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Role of HR Specialists from the Standpoint of
Quality Audits

Agata Pietron-Pyszczek, Szymon T. Dziuba

Summary

One of the important barriers to the functioning of quality management systems (QMS)
is misunderstandings (conflicts) between auditors and staff. It can be assumed that these
phenomena are caused by the fact that employees equate audit with inspections, which is
almost always accompanied by emotions that make an objective approach to the
legitimacy of the ,test” more difficult. The question arises to what extent this perception
results from the auditor's behaviors. Against this background, an attempt was made to
indicate the extent to which the relations between the auditor and the audited employees
can be shaped by a HR specialist. Referring to the literature on the subject and authors'
own experience in empirical research conducted in companies where the QMS systems
were implemented based on the ISO 9000 series of standards, the study aims to
characterize the tasks which HR specialists should perform in order to prevent conflicts
between the internal auditor and the staff.
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Jedna z istotnych barier funkcjonowania systeméw zarzadzania jakoscia (SZJ) sa nie-
porozumienia (konflikty) na linii audytor-personel. Mozna przypuszcza(, ze u podloza
owych zjawisk lezy fakt, iz pracownicy utozsamiaja audyt z kontrola, ktérej niemal zawsze
towarzysza emocje, utrudniajace obiektywny oglad zasadnosci przeprowadzanego spraw-
dzianu. Nasuwa sie pytanie, na ile ta sytuacja wynika z zachowan audytora. Na tym tle
podjeto probe wskazania, w jakim zakresie stosunki miedzy audytorem a audytowanymi
pracownikami moga by¢ ksztalttowane przez specjaliste HR. Odnoszac sie do literatury
przedmiotu oraz wlasnych doswiadczen z badan empirycznych prowadzonych w przed-
siebiorstwach, w ktérych wdrozono SZJ oparty na serii norm ISO 9000, autorzy starali
sie scharakteryzowa¢ zadania, jakie powinien realizowa¢ specjalista HR, aby zapobiega¢
konfliktom miedzy audytorem wewnetrznym a personelem.

Stowa kluczowe: audytor jakosci, audyt jakosci, specjalista HR, menedzer jakosci, normy ISO 9000

Wprowadzenie

Powtarzalna jakos¢ proceséw i wyrobéw moze by¢ w przedsiebiorstwie osiagnieta
poprzez spelnienie wymagan zawartych w normach ISO 9000. Normy te sa oparte
na o$miu zasadach, tj.: orientacji na klienta; przywédztwie; zaangazowaniu ludzi;
podejsciu procesowym; podejsciu systemowym do zarzadzania; ciagtym dosko-
naleniu; podejmowaniu decyzji na podstawie faktéw; wzajemnych korzystnych
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powiazaniach z dostawcami. Wprowadzenie systemu zarzadzania jakoscia (SZJ)
opierajacego sie na normie ISO 9001 wiaze sie z wieloma korzysciami, wsréd kté-
rych najczesciej wymienia sie: spelnianie wymogéw klientéw i partneréw bizneso-
wych, spadek kosztéw wlasnych, poprawe wizerunku firmy.

Przedsiebiorstwa, w ktérych funkcjonuje SZJ zgodny z norma ISO 9001, musza
przeprowadzac audyty wewnetrzne, umozliwiajace zbadanie sytuacji, w jakiej firma
sie znajduje. Na podstawie wynikéw tych badan jest mozliwe dokonanie oceny
funkcjonowania systemu oraz efektywnosci dziatania calej organizacji (Byrka-
-Siewieja, Lesidw, 2012, s. 9-10). W literaturze z zakresu zarzadzania jakoscia nikt
nie kwestionuje zasadnosci przeprowadzania audytu wewnetrznego, przyjmuje sie
bowiem, ze jest to sposéb urzeczywistniania zasady ciagtego doskonalenia. Nie-
ktérzy autorzy stwierdzaja nawet, ze ,,nie ma watpliwosci co do (...) skutecznosci
stosowania audytu wewnetrznego” (Szczerbak, 2016, s. 129; Rogala, 2012). Sku-
teczno$¢ audytu - rozumiana jako miara stopnia osiagniecia zamierzonego celu
— w praktyce jest uzalezniona od wielu réznorodnych czynnikéw (Bednarek, 2016;
Lisiecka, Lisiecka-Bietanowicz, 2016). Na potrzeby niniejszego opracowania mozna
je podzieli¢ na dwie grupy:

+  bezposrednio taczace sie z koncepcja audytu (zakresem merytorycznym, dobo-
rem préby itp.);

+ laczace sie z nastawieniem (cechami, postawami, zachowaniami) audytowanego
personelu (jednostka, zespdt) oraz z osoba audytora.

Rozpatrujac na tym tle role specjalisty HR (Ulrich, 1998; Wozniakowski, 2012)
w przedsiebiorstwie, w ktérym wdrozono system zarzadzania jakoscig oparty na serii
norm ISO 9000, polem jego potencjalnej aktywnosci nalezy uczynic zapobieganie
konfliktom miedzy audytorem wewnetrznym a audytowanym personelem. Dotych-
czasowa praktyka (Ligarski, 2008) pokazata bowiem, ze w tych wtasnie interak-
cjach powstaja brzemienne w skutki napiecia i nieporozumienia, ktérych istotnym
zrodlem jest Swiadome (a czasem nieswiadome) stawianie znaku réwnosci miedzy
audytem a kontrolg.

Autorzy artykutu podjeli prébe wskazania tych obszaréw i aspektéw funkcjono-
wania audytora wewnetrznego, ktére moga by¢ usprawniane (doskonalone) dzieki
profesjonalnemu wsparciu ich przez specjaliste HR. Jako cel (miare) owego uspraw-
niania przyjeli wzrost umiejetnosci koncyliacyjnych audytora. Wykorzystali ana-
lize literatury przedmiotu oraz wlasne obserwacje, dokonane podczas badan empi-
rycznych prowadzonych w przedsiebiorstwach, w ktérych wdrozono SZJ oparty
na serii norm ISO 9000.
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Obszary aktywnosci specjalisty HR w zakresie
wspierania audytu wewnetrznego

Audyt jakosci to systematyczne i niezalezne badanie ukierunkowane na stwier-
dzenie, czy dzialania dotyczace jakosciiich wyniki odpowiadaja uprzednio przyje-
tym ustaleniom oraz czy te ustalenia sa skutecznie realizowane i pozwalaja na osiag-
niecie zatozonych celéw w zakresie doskonalenia jakosci.

W praktyce audyt jakosci moze mie¢ r6znoraki charakter, np. wewnetrzny,
zewnetrzny certyfikujacy (Mindor, 2011), jednak bezsprzecznie wspélng cecha
audytow — ktéra moglibysmy okresli¢ jako ceche fundamentalng —jest ich cel, defi-
niowany jako sprawdzenie, czy przyjete procedury dzialania sa rzeczywiscie prze-
strzegane oraz doskonalone. Warto przytoczy¢ stwierdzenie, ze ,,audyt dyscyplinuje
personel, bowiem jego dziataniem jest dopilnowanie, by uzgodnione procedury pro-
jakosciowe byly wdrazane i utrzymywane w praktycznej dziatalnosci” (Torunski,
2013, s. 53). Wlasnie ten aspekt audytu — wiazacy jego cel z postawami personelu
iich rolg w systemie zarzadzania jakoscia — bywa w praktyce przestanka nieporo-
zumien na linii audytor—pracownicy.

Dzieje sie tak wtedy, gdy audyt przebiega w taki sposdb, jakby byl nastawiony
na wskazywanie oséb winnych. Mozna przyjaé, ze wynika to z nieprzygotowania
samego audytora, co jest stosunkowo proste do zidentyfikowania (niestety ex post).
Bardziej skomplikowana jest sytuacja, gdy merytorycznie dobrze przygotowany
audyt wywotuje napiecia i kontrowersje podczas jego przeprowadzania (a takze
pézniej). Moze to swiadczy¢ o nieprawidlowym postrzeganiu jego istoty przez per-
sonel, a zatem wskazywac na zaniedbania kierownictwa w fazie wdrozenia SZJ.
Specyfika zaréwno przyczyn, jak i nastepstw takich sytuacji stanowi przyczynek
do poszukiwania wspierajacych proces audytowania rozwigzan organizacyjnych
uwzgledniajacych kwestie spoteczne. W tym celu mozna wykorzysta¢ kompeten-
cje! specjalistéw HR, ktérych zadania zaprezentowano w interesujacym nas kon-
tekscie w tabeli 1. Przyjeto, ze niezrozumienie istoty audytu - jako potencjalny
czynnik konfliktogenny — powinno by¢ zasadniczo rozpatrywane z perspektywy
dwdch stron, tj. audytora i audytowanego personelu. Wéwczas bedziemy mie¢ do
czynienia z czterema odstonami (przypadkami) tej sytuacji:

I. Zaréwno audytor, jak i personel prawidtowo postrzegaja istote audytu oraz widza
zasadno$¢ jego prowadzenia.
II. Jedynie audytor prawidtowo postrzega kwestie audytu.

! Celowo pominieto dyskurs na temat definicji kompetencji i ich relacji do innych pokrewnych
poje¢, np. kwalifikacji, umiejetnosci (Czapla, 2012; Oleksyn, 2006).
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III. Jedynie personel prawidtowo postrzega audyt, a audytor prezentuje postawe
i zachowania wskazujace na utozsamianie audytu z kontrolg.

IV. Zaréwno audytor, jak i personel nieprawidtowo postrzegaja istote audytu lub
nie widza zasadno$ci jego przeprowadzania.

Tabela 1. Zadania specjalisty HR wynikajace ze sposobu postrzegania istoty
audytu wewnetrznego

II I
- diagnozowanie przyczyn - zachecanie kierownictwa do wyrazania
nieprawidlowego postrzegania A, uznania dla zalogi i audytora,
+ | — mediacje miedzy skonfliktowanymi - projektowanie adekwatnych form
# stronami A, nagradzania otwartej komunikacji
<l kampania promujaca wartosci miedzy personelem a audytorem,
organizacyjne, - zachecanie audytora do samooceny
. - dobér srodkéw motywowania do i diagnozy potrzeb szkoleniowych
‘3 otwartej komunikacji
2 |w 111
- rekrutacja nowego audytora, - coaching audytora,
- naklanianie kierownictwa do modyfikacji | — przeglad potencjatu audytorskiego
v procesu A, wsréd zatogi,
Il | — aktywny udzial w modyfikacji A, - rekrutacja nowego audytora
<|- projektowanie zmiany kultury
organizacyjnej,
- zachecanie kierownictwa do zmiany
kultury organizacyjnej
A=K A=K
Personel
Legenda:
A - audyt
K - kontrola

A =K - audyt utozsamiany z kontrola
A + K - prawidlowe postrzeganie idei audytu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nie trzeba specjalnie argumentowac stwierdzenia, ze pierwszy przypadek moze
by¢ rozpatrywany jako sukces wdrozenia SZJ, ale nie oznacza to bynajmniej, ze spe-
cjalista HR nie ma nic ,do roboty”. Jego rola bedzie tu polega¢ na nieingerujacym
pilotowaniu audytu i dbaniu o utrwalenie harmonii na linii audytor-audytowani.
Moze to osiagnaé przez projektowanie szeroko rozumianych systeméw nagradza-
nia. Jego kreatywno$¢ powinna dotyczy¢ zaré6wno dobierania skutecznych nagréd
(Pietron-Pyszczek, 2015; Szulawski, 2017), jak i negocjowania z kierownictwem
zasadnosci ich stosowania. Majac na uwadze imperatyw ciagtego doskonalenia,
HR-owiec powinien takze zmotywowaé audytora do okreslenia, ktére sposrod
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uwarunkowan spotecznych mialy jego zdaniem najistotniejszy wptyw (pozytywny
i negatywny) na zaistniala sytuacje. Na tej podstawie bedzie mozliwe ustalenie
krytycznych punktéw audytowania zaltogi przedsiebiorstwa oraz skodyfikowanie
tej wiedzy w celu np. okreslania potrzeb szkoleniowych (Boydell, Leary, 2001) czy
przygotowania nowych audytoréw.

Druga sposrdd przewidywanych sytuacji - ta, w ktérej personel utozsamia audyt
z kontrola — w spos6b szczegdlny uswiadamia nam nastepstwa braku swobodnej
komunikacji w procesie audytowania. Aktywno$¢ specjalisty HR bedzie tu ukierun-
kowana na promowanie projakosciowej kultury organizacyjnej, w ktérej wartoscia
jest otwarta komunikacja miedzy wewnetrznymi interesariuszami. Wyzwaniem,
wymagajacym kreatywnosci, bedzie podejscie do rozpowszechniania i utrwalania
wartosci kulturowych przypominajace dziatania promocyjne w rozumieniu marke-
tingowym. Chodzi o $wiadome i celowe dziatania sklaniajace personel do zmiany
nastawienia wobec zasadnosci audytéw, motywujace do aktywnego wspierania
audytora. Moze sie to okaza¢ zadaniem zmudnym, wymagajacym umiejetnosci
mediacyjnych. Skuteczno$¢ tych dziatan jest warunkowana takze tym, czy nie-
prawidlowe postrzeganie audytu ma wymiar jednostkowy, czy dotyczy wiekszosci
zalogi. Zmyslnos¢ HR-owca powinna sie tutaj przejawia¢ w poszukiwaniu wspar-
cia ze strony naturalnych lideréw oraz dbatosci o to, by incydenty nie przeradzaty
sie w powszechne sytuacje konfliktowe. Wdrazanie SZJ - jako jeden z przyktadéw
dobrze ilustrujacych istote (dramaturgie) zmiany organizacyjnej — a wraz z nim pro-
cedur audytowania wywotuje naturalny opér zainteresowanych i sytuacje konflik-
towe, ktére wedtug badaczy sa zjawiskiem nieuniknionym (Wojtoszek, 2014, s. 57),
nalezy wiec by¢ na nie przygotowanym i potrafi¢ je umiejetnie tagodzi¢.

Nieskuteczno$é audytu taczy sie stosunkowo czesto z osoba audytora, a $cislej
-z niskim poziomem jego kompetencji. Jak pokazuja badania dotyczace certyfiko-
wanych audytoréw?, sposréd ich kompetencji behawioralnych ,,najwyzej wyceniono
umiejetno$¢ zachowania tajemnicy, obiektywnos¢ i komunikatywnosé (80-90%).
W nastepnej kolejnosci byty to: obiektywny osad, umiejetnos¢ wspétpracy z kie-
rownictwem, wrazliwo$¢ na nadzoér i etyke (70-80%). Na 50-60% oceniono prace
zespolowa, relacje miedzyludzkie, samodzielno$¢ w pracy, budowanie zespotu, przy-
woédztwo i wptyw. Umiejetnos¢ mediacji, zarzadzanie ludZzmi i zmianami oceniono
na40-50%" (Winiarska, 2015, s. 164-165). Zachowania i postawy audytora $wiad-
czace o tym, ze myli on audyt z kontrola, tworza przestrzen dla aktywnosci specja-
listy HR. W tej sytuacji powinien on starac sie rozpoznac przyczyny i empatycznie

? Instytut Audytoréow Wewnetrznych przeprowadzit w latach 2006 i 2010 badania ankietowe
w réznych regionach $wiata i sektorach gospodarki w celu zdiagnozowania stanu audytu wewnetrznego
na $wiecie.
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przeanalizowad nastawienie audytora, by skutecznie (czyli: dtugofalowo) wptynaé
najego zmiane. Z analizy literatury dotyczacej transformacyjnych (a nie transakeyj-
nych) sposobéw wywierania wptywu naludzi w procesach pracy wynika, ze w inte-
resujacych nas okoliczno$ciach warto rozwazy¢ zastosowanie coachingu (Hargrove,
2006, s. 12). Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze idea coachingu wymaga od tre-
nera (w naszym przypadku HR-owca) odpowiedniej znajomosci zadan podopiecz-
nego i zaangazowania w bezposrednia obserwacje ich realizacji. Profesjonalizm
specjalisty HR powinien sie w tym przypadku przejawia¢ w $wiadomym unikaniu
stereotypowych wnioskéw i proponowania gotowych rozwiazan.

Jak zaprezentowano w tabeli 1, btedne pojmowanie istoty audytu przez audy-
tora powinno zasygnalizowac¢ specjaliscie HR potrzebe jego ewentualnego odwo-
tania. Ostateczna decyzja nalezy oczywiscie do kierownictwa, ale bedzie ja tatwiej
podja¢, gdy HR-owiec na czas przedstawi nowe kandydatury. Do tego potrzebna
jest znajomos¢ potencjatu audytorskiego innych cztonkéw zatogi. Swoista inwen-
taryzacja tego potencjatu nie powinna sie odbywac ad hoc. Chodzi tu o wykorzy-
stywanie bardziej usystematyzowanych sposobéw tworzenia tzw. rezerwy kadro-
wej, rozumianej jako plan nastepstw na stanowisku audytora. Warto podkresli¢, ze
takie podejscie zabezpiecza przedsiebiorstwo nie tylko przed brakiem odpowiednio
przygotowanych potencjalnych audytoréw, lecz takze przed nastepstwami odej-
$cia albo czasowej nieobecnosci osoby aktualnie petniacej w firmie funkcje audy-
tora wewnetrznego.

Czwarta odstona prezentowanej tu sytuacji powinna by¢ interpretowana jako
porazka kierownictwa poniesiona w procesie wdrazania w przedsiebiorstwie SZJ.
W tym przypadku konieczna jest zaréwno zmiana osoby pelnigcej funkcje audy-
tora, jak i weryfikacja kompetencji oraz decyzji podejmowanych przez menedzera
jakosci (Gotebiowski, 2013; Suchacka, Dziuba, Sygut, 2017). Choé¢ w literaturze
przedmiotu mozna odnalez¢ przyklady standaryzowania osoby audytora jako-
$ci (Ligarski, 2015; Winiarska, 2017), oparte na jego zadaniach wyprowadzonych
z obowiazujacych norm, celem specjalisty HR jest przekonanie decydentéw co do
koniecznosci indywidualnego podejscia. Chodzi o to, by tworzac profil poszuki-
wanego audytora (kandydata), uwzglednic to, aby jego umiejetnosci odpowiadaty
etapowi funkcjonowania firmowego SZJ. Nalezy m.in. przyjaé, ze w poczatkowej
fazie wdrozenia SZJ konieczny bedzie bardzo wysoki poziom kompetencji spotecz-
nych kandydata, ktérych pomiar - jak twierdza i teoretycy, i praktycy (Juchno-
wicz, Mazurek-Kucharska, Turek, 2018; Smétka, 2008) - nie jest zadaniem tatwym,
wymaga bowiem wiedzy i doswiadczenia. Ranga umiejetnosci interpersonalnych
rosnie tam, gdzie pojawiaja sie konflikty o nieokreslonym podtozu, a przy tym
konieczno$¢ umiejetnego zarzadzania nimi. W tym miejscu rozwazan warto pod-
kregli¢, ze ludzie relatywnie rzadko sa $wiadomi poziomu wlasnych umiejetnosci
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interpersonalnych (Szostek, Gliniska-Newes, 2017). Diagnozowanie ich potencjatu
w tym zakresie powinno stanowi¢ istotny element procesu budowania — wspo-
mnianej wyzej — rezerwy kadrowe;j.

Jak pokazano w tabeli 1, zadaniem HR-owca jest naklonienie decydentéw do
zweryfikowania audytu pod wzgledem merytorycznym (procedur, podmiotéw,
narzedzi), a takze uczestnictwo w pracach reorganizacyjnych. W dtuzszej perspek-
tywie specjalista HR powinien przyja¢ role agenta zmiany w obrebie kultury orga-
nizacyjnej, co wymaga w pierwszej kolejnosci przyzwolenia i autentycznego zaan-
gazowania kadry kierowniczej. W tym przypadku wsparcie ze strony specjalisty
HR moze by¢ dopetnione - z uwagi na zakres prac — zatrudnieniem konsultantéw
zewnetrznych, specjalizujacych sie w problematyce kultury organizacyjne;j. Celem,
ktoérego realizacja musi spoczywac na barkach wszystkich zaangazowanych specja-
listéw, powinno by¢ pozyskanie cztonkéw zatogi do zespotéw zadaniowych powo-
tywanych w celu redefinicji kultury organizacyjne;j.

Podsumowanie

Audyt wewnetrzny pozwala okresli¢ profil ryzyka w perspektywie obecnych
i potencjalnych zagrozen, jak réwniez zidentyfikowa¢ tendencje zwiazane z pro-
wadzona dziatalnoscia biznesowa (Szczerbak, 2016, s. 129). Audytor wewnetrzny
- cho¢ ma pracowaé ,na procedurach i z procedurami” - nie moze liczy¢ na to, ze
uniknie interakeji spotecznych i towarzyszacych im kontekstéw. Nie powinien
oczekiwad, ze z racji nadanych mu uprawnien bedzie sprawnie zarzadzal proce-
sem audytu, inicjujac jedynie zaplanowane interakcje i nie reagujac na aktywnos¢
audytowanych pracownikéw. Nalezy przyja¢, ze konflikt — w réznych odstonach
inasileniu - jest wpisany w zycie audytora, co wymaga od niego rozwinietej intuicji
i elastycznosci. Nieodzownymi atrybutami audytora sa umiejetno$¢ oddziatywania
naludzi oraz nastawienie koncyliacyjne. Antycypowanie i niwelowanie konfliktéw
przez HR-owcéw — a w szerszej perspektywie wyjasnianie idei projakosciowej kul-
tury organizacyjnej i ukierunkowane jej ksztaltowanie - moga rozwina¢ zdolnos¢
organizacji do wprowadzania zmian. W takim kontekscie mozemy wiec stwierdzic,
ze przeprowadzanie audytéw jakosci implikuje potrzebe wyraznej aktywnosci spe-
cjalistéw HR w roli agenta zmiany (change agent), jak to okreélit D. Ulrich (1998).

Uswiadomienie sobie, jak szeroki i réznoraki jest zakres audytu, sktania do
stwierdzenia, ze jego przygotowanie i skuteczne prowadzenie stanowi sztuke zarza-
dzania niewypowiedzianymi watpliwosciami. Sprostanie takim wymaganiom two-
rzy przestrzen dla specjalistéw HR, ktérych wsparcie mozna syntetycznie scharak-
teryzowac poprzez wskazanie czterech nastepujacych rol:
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+ diagnosty kompetencji miekkich kandydatéw do pelnienia funkcji audytora
wewnetrznego (wskazywanie struktury i hierarchii kompetencji audytora, pro-
filowanie kandydatéw, ich diagnozowanie, budowanie rezerwy kadrowej);

+ coacha audytora wewnetrznego (wsparcie w fazie inicjacji i wowczas, gdy pojawia
sie trudnosci, proponowanie srodkéw motywacyjnych dla opornego personelu);

+  promotora warto$ci (wskazywanie wartosci konstytuujacych projakosciowa kul-
ture organizacyjna iich upowszechnianie wérdd zalogi, przekladanie ogélnikéw
na zrozumialy jezyk i konkretne dziatania, dobér srodkéw propagandowych,
weryfikowanie skutecznodci tych dziatan przez zastosowanie odpowiednich
technik i narzedzi badawczych, przy jednoczesnym unikaniu wprowadzania
dodatkowej ,papierologii”);

+ ,rozbrajacza min” (wskazywanie prawdopodobnych czynnikéw konfliktogen-
nych, mediacja w kwestiach spornych, dbatos¢ o nierozprzestrzenianie sie kon-
fliktu, dobér adekwatnych technik i styléw zarzadzania konfliktem, inicjowanie
i procedowanie odwotania dotychczasowego audytora, niwelowanie obaw osoby
powolanej na miejsce zdymisjonowanego pracownika).
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Summary

Role of HR Specialists from the Standpoint of Quality Audits

One of the important barriers to the functioning of quality management systems
(QMS) is misunderstandings (conflicts) between auditors and staff. It can be assumed
that these phenomena are caused by the fact that employees equate audit with inspec-
tions, which is almost always accompanied by emotions that make an objective approach
to the legitimacy of the ,test” more difficult. The question arises to what extent this per-
ception results from the auditor’s behaviors. Against this background, an attempt was
made to indicate the extent to which the relations between the auditor and the audited
employees can be shaped by a HR specialist. Referring to the literature on the subject and
authors’ own experience in empirical research conducted in companies where the QMS
systems were implemented based on the ISO 9000 series of standards, the study aims
to characterize the tasks which HR specialists should perform in order to prevent con-
flicts between the internal auditor and the staff.

Keywords: quality auditor, quality audit, HR specialist, quality manager, ISO 9000 standards
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