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Zarządcze instrumenty doskonalenia i rozwoju organizacji
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MECHANIZMY DOSKONALENIA 
SYSTEMU ZARZĄDZANIA JAKOŚCIĄ ISO 9001

Streszczenie: W  artykule przedstawiona została propozycja wyodrębnienia trzech mecha-
nizmów doskonalenia systemu zarządzania jakością, opartych na wymaganiach normy ISO 
9001. Pierwszy z nich to mechanizm korygujący, polegający na dostosowywaniu sposobów 
wykonywania działań do przyjętych procedur. Bazuje on przede wszystkim na działaniach 
korygujących i zapobiegawczych. Drugi mechanizm koncentruje się na wprowadzaniu zmian 
pozwalających skuteczniej lub efektywniej realizować przyjęte założenia (np. cele dotyczące 
jakości). Ostatni z mechanizmów określony został jako menedżerski. Jego istotą jest mody-
fikowanie przyjętych założeń, np. celów dotyczących jakości, procedur itd., a  kluczowym 
elementem jest przegląd zarządzania.

Słowa kluczowe: system zarządzania jakością, ISO 9001, doskonalenie.

Wszystko można robić lepiej, niż robi się dzisiaj
Henry Ford

1. Wstęp

W ramach każdego systemu zarządzania można wyodrębnić dwa wymiary, tj. wymiar 
stabilizujący organizację oraz ją dynamizujący [Bełz, Skalik 2011]. Prawidłowość ta 
dotyczy także systemu zarządzania jakością (SZJ). W normie ISO 9001 zawarte zosta-
ły zarówno wymagania dotyczące stabilizacji prowadzonej działalność, jak i wymaga-
nia związane z jej doskonaleniem. Niewątpliwie znacznie silniejszy akcent położony 
jednak został na pierwszy z tych wymiarów. Poprzez tworzenie i nadzorowanie odpo-
wiedniej dokumentacji ustalającej sposoby postępowania oraz cykliczne sprawdzanie, 
czy wszyscy pracownicy postępują zgodnie z  tymi ustaleniami, następuje standary-
zacja prowadzonej działalności. Wymagania związane z doskonaleniem działalności 
zostały w normie rozproszone, a nacisk położono tylko na wybrane z nich, tj. działania 
korygujące oraz działania zapobiegawcze. Dlatego w praktyce gospodarczej często 
nie dostrzega się szerszych powiązań między tymi wymaganiami, a co za tym idzie – 
nie wykorzystuje się w pełni możliwości, jakie stwarza norma ISO 9001. W efekcie 
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28	 Piotr Rogala

wdrożone systemy zarządzania jakością, nie dostosowując się do zmieniających się 
potrzeb, stają się z upływem czasu „gorsetem” wstrzymującym rozwój organizacji. 
Należy podkreślić, że literatura przedmiotu przychodzi w tym zakresie z pomocą – 
brakuje publikacji zajmujących się tą problematyką. 

W  artykule przedstawiono propozycję wyodrębnienia trzech mechanizmów 
doskonalenia systemu zarządzania jakością, opartych na wymaganiach normy ISO 
9001. Uzmysłowienie sobie istnienia tych mechanizmów pozwoli kierownictwu 
organizacji posiadającej wdrożony SZJ ISO 9001 w pełni korzystać z możliwości, 
jakie stwarza ten system. 

2. System zarządzania jakością ISO 9001

W 1987 r. Międzynarodowa Organizacja Normalizacyjna (ISO) opublikowała nor-
mę ISO 9001. W dokumencie tym przedstawione zostały wymagania dla systemu 
zarządzania jakością. Może z nich korzystać każda organizacja, niezależnie od pro-
filu prowadzonej działalności, wielkości itd. Jeżeli uzna to za właściwe, może także 
poddać się certyfikacji.

Od momentu powstania do chwili obecnej norma ISO 9001 poddana została 
kilku nowelizacjom. Obecnie obowiązuje wersja opublikowana w  2008 r. Składa 
się ona z ośmiu rozdziałów, przy czym trzy pierwsze mają charakter wprowadzają-
cy, a kolejne zawierają wymagania dotyczące systemu zarządzania jakością [Borys, 
Rogala (red.) 2012] . 

W rozdziale czwartym, System zarządzania jakością, zawarte zostały elemen-
tarne wymagania dotyczące zarządzania procesami (odnoszące się m.in. do iden-
tyfikowania, modelowania i nadzorowania przebiegu procesów) oraz opracowania 
odpowiedniej dokumentacji zawierającej zwykle: politykę jakości, cele dotyczące 
jakości, księgę jakości, procedury i instrukcje.

Rozdział piąty, Odpowiedzialność kierownictwa, poświęcony został zadaniom 
stawianym kierownictwu organizacji. Zgodnie z  treścią normy ISO 9001 ma ono 
zagwarantować realizację zasady orientacji na klienta, zapewnić, że polityka jako-
ści będzie ustanowiona i realizowana, określać cele dotyczące jakości, zdefiniować 
odpowiedzialność i uprawnienia pracowników oraz zapewnić odpowiednią komu-
nikację wewnętrzną. Dodatkowo kierownictwo organizacji powinno wyznaczyć 
ze swojego grona przedstawiciela, który w sposób szczególny będzie zajmował się 
systemem zarządzania jakością. Powinno także – w ustalonych odstępach czasu – 
przeprowadzać przeglądy systemu zarządzania w celu zapewnienia jego stałej przy-
datności, adekwatności i skuteczności.

Rozdział szósty, Zarządzanie zasobami, zobowiązuje organizację do określenia 
i zapewnienia niezbędnych do prawidłowego funkcjonowania zasobów, obejmują-
cych: zasoby ludzkie, infrastrukturę oraz środowisko pracy1.

1 Przez środowisko pracy rozumie się warunki, w jakich wykonywana jest praca. Zalicza się do 
nich m.in. hałas, temperaturę, wilgotność, oświetlenie itd.
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Rozdział siódmy, Realizacja wyrobu, jest najbardziej rozbudowaną częścią nor-
my ISO 9001. Zostały w nim przedstawione wymagania dotyczące kolejnych etapów 
wytwarzania produktu bądź realizacji usługi. Uwzględniono tu takie działania, jak 
np. projektowanie nowych produktów/usług, kupowanie materiałów niezbędnych 
do produkcji/świadczenia usług oraz nadzorowanie wyposażenia pomiarowego.

W  rozdziale ósmym, Pomiary, analiza i  doskonalenia, zamieszczone zostały 
wymagania dotyczące m.in.: badania satysfakcji klientów, przeprowadzania audy-
tów wewnętrznych, monitorowania procesów i wyrobów oraz analizy danych. Roz-
dział ten zawiera składający się z trzech części podrozdział Doskonalenie. W pierw-
szej z tych części znajduje się krótkie stwierdzenie, iż „organizacja powinna ciągle 
doskonalić skuteczność systemu zarządzania poprzez wykorzystanie polityki jako-
ści, celów dotyczących jakości, wyników audytów, analizy danych, działań korygu-
jących i  zapobiegawczych oraz przeglądu zarządzania” [PN-EN ISO 9001:2009]. 
W  drugiej części przedstawione zostały wymagania dotyczące przeprowadzania 
w organizacji działań korygujących, czyli działań podejmowanych w celu wyelimi-
nowania przyczyn wykrytych niezgodności. W ostatniej części zawarto natomiast 
wymagania dotyczące przeprowadzania w  organizacji działań zapobiegawczych, 
czyli podejmowanych w celu wyeliminowania przyczyn potencjalnych niezgodno-
ści lub innych potencjalnych sytuacji niepożądanych [PN-EN ISO 9000:2006]. 

System zarządzania jakością zgodny z wymaganiami normy ISO 9001 jest po-
wszechnie stosowany w organizacjach na całym świecie. Badania przeprowadzone 
w 2010 r. przez Międzynarodową Organizację Normalizacyjną wykazały, że certy-
fikat ISO 9001 posiadało w tym czasie ponad milion organizacji. Najwięcej z nich 
ulokowanych było w Europie (48%), na Dalekim Wschodzie (39%) oraz w Afryce 
i Azji Wschodniej (6%) [Internet 1].

Równolegle jednak pojawiają się w literaturze przedmiotu wyniki badań iden-
tyfikujących różnego rodzaju problemy związane z  funkcjonowaniem systemów 
zarządzania jakością ISO 9001. Boiral i Amara wykazali np., że zaledwie 26,6% or-
ganizacji posiadających certyfikat ISO 9001 w pełni i skutecznie spełnia wymagania 
normy [Boiral, Amara 2009]. Z kolei Karapetrovic, Casadesús oraz Heras-Saizarbi-
toria stwierdzili, że wprawdzie wdrażanie systemów zarządzania przynosi organi-
zacjom wymierne korzyści, jednak z upływem czasu ich użyteczność – z różnych 
powodów – jest coraz niższa [Karapetrovic, Casadesús, Heras-Saizarbitoria 2010]. 

3. Doskonalenie systemu zarządzania jakością

Ciągłe doskonalenie jest jedną z ośmiu zasad zarządzania jakością, sformułowanych 
w normie ISO 9000. Zasada ta została uwzględniona także przez twórców normy 
ISO 9001. Często jednak w praktyce funkcjonowania organizacji, a  także w  lite-
raturze przedmiotu, doskonalenie to ujmuje się w  bardzo wąski sposób. Jest ono 
mianowicie ograniczane do identyfikowania niezgodności, a następnie podejmowa-
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nia odpowiednich działań korygujących. Czasem podejście to zostaje rozszerzone 
o podejmowanie działań zapobiegawczych.

W istocie w normie ISO 9001 znajduje się więcej wymagań dotyczących do-
skonalenia. Analizując ich treść i łącząc je odpowiednio, można wskazać trzy pod-
stawowe mechanizmy doskonalenia, czyli powtarzalne rozwiązania organizacyjne 
doskonalące funkcjonowanie systemu zarządzania, a tym samym doskonalące funk-
cjonowanie organizacji2. Są to mechanizmy:

1) korygujący,
2) usprawniający,
3) menedżerski.
Pierwszy z nich określa się mianem mechanizmu korygującego (lub dostoso-

wawczego). Sprowadza się on do oceniania funkcjonowania organizacji w odnie-
sieniu do wymagań normy ISO 9001 oraz przyjętych w organizacji procedur i in-
strukcji. Do oceny tej wykorzystywane są przede wszystkim audyty wewnętrzne. 
Jeżeli podczas nich okaże się, że któreś z wymagań nie jest realizowane lub istnieje 
zagrożenie, że w przyszłości może nie być realizowane, podejmowane są odpowied-
nie działania korygujące bądź zapobiegawcze (zob. rys. 1).  

Stan faktyczny Wymagania 

Niezgodność 

Działanie 
korygujące 

Działania 
zapobiegawcze 

Możliwość 
pojawienia się 
niezgodności 

ocena 

Rys. 1. Mechanizm korygujący

Źródło: opracowanie własne.

Mechanizm usprawniający ma nieco inny charakter. W związku z tym, że wy-
magania dotyczące systemu zarządzania jakością zapisane w normie ISO 9001 są 
dość ogólne, pozwalają na stosowanie różnych rozwiązań prowadzących do osią-

2 Mechanizmy te mają charakter modeli prezentujących logikę wprowadzanych zmian. Nie chodzi 
w  nich jednak o  „sztywne” przypisanie konkretnych wymagań do jednego z  trzech mechanizmów. 
Działania korygujące mogą np. znaleźć zastosowanie w każdym z trzech mechanizmów. 
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gnięcia zamierzonego stanu. Norma nie precyzuje na przykład tego, jak często na-
leży przeprowadzać przeglądy zarządzania ani w jaki sposób powinno się przepro-
wadzać weryfikację zakupionych materiałów. W praktyce organizacje stosują różne 
rozwiązania, które nie zawsze są optymalne. Poza tym, jeżeli nawet rozwiązania te 
były optymalne w danym momencie, to z upływem czasu mogły stać się niewystar-
czające. Dlatego organizacja powinna stale starać się doskonalić stosowane rozwią-
zania – nawet jeżeli są one zgodne są z wymaganiami normy ISO 9001. Wprawdzie 
w podrozdziale 8.5 Doskonalenie normy ISO 9001 nie wspomina się o tym, jednak 
konieczność stosowania tego mechanizmu wynika z wymagań zapisanych w róż-
nych innych częściach normy, m.in. w następujących fragmentach normy: 4.1 Wy-
magania ogólne (gdzie mowa jest o tym, że organizacja powinna wdrażać działania 
niezbędne do osiągnięcia zaplanowanych wyników i ciągłego doskonalenia proce-
sów) oraz 6.1. Zapewnienie zasobów (w którym mowa jest o tym, że organizacja po-
winna określić i zapewnić zasoby potrzebne do ciągłego doskonalenia skuteczności 
SZJ). Bezpośrednią inspirację do uaktywnienia tego mechanizmu mogą stanowić 
sugestie pracowników, badania satysfakcji klientów lub analizy reklamacji. Na tej 
podstawie należy wprowadzać zmiany w prowadzonej działalności i uwzględniać je 
w dokumentacji systemu zarządzania jakością (zob. rys. 2)

 

Stosowane 
rozwiązania 

analiza Potrzeba i możliwości 
wprowadzania zmian 

Doskonalenie  procesów 
i produktów/ usług Zmiana dokumentacji SZJ 

Rys. 2. Mechanizm usprawniający

Źródło: opracowanie własne.

Trzeci z mechanizmów określić można mianem mechanizmu menedżerskiego, 
aby w  ten sposób podkreślić konieczność uczestniczenia w nim kierownictwa or-
ganizacji (warunek ten nie występował w przypadku poprzednich dwóch mechani-
zmów). Zmiany wprowadzane w ramach tego mechanizmu nie koncentrują się – jak 
to było w przypadku mechanizmów korygującego i usprawniającego – na działal-
ności operacyjnej, lecz uwzględniają zarówno poziom taktyczny, jak i strategiczny. 
Kluczową rolę w  jego ramach odgrywają przeglądy zarządzania. Są to spotkania, 
w  których uczestniczy najwyższe kierownictwo organizacji, czyli osoby, które – 
zgodnie z wytycznymi normy ISO 9000 – kierują organizacją i ją nadzorują [PN-EN
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Ocena 
funkcjonowania 

SZJ 

Analiza danych Przegląd zarządzania 

Identyfikacja 
niezbędnych 

zmian 
w systemie  

Wprowadzenie 
zmian 

Zmiana 
dokumentacji 

SZJ 

Rys. 3. Mechanizm menedżerski

Źródło: opracowanie własne.

ISO 9000:2006, s. 31]. Normy nie precyzją, kto wchodzi w skład najwyższego kie-
rownictwa. Nie ma w nich także mowy o tym, jak długo powinny trwać przeglądy 
ani jak często powinny się one odbywać. Wymaga się jednak, aby spotkania te prze-
prowadzane były w określonych odstępach czasu. Przeglądy zarządzania powinny 
służyć realizacji dwóch powiązanych ze sobą celów. Pierwszy dotyczy oceny funk-
cjonowania systemu zarządzania jakością. Drugim celem jest ustalenie, czy potrzeb-
ne są jakieś zmiany w  tym systemie. Jeżeli na podstawie przeprowadzonej oceny 
najwyższe kierownictwo organizacji uzna, że niezbędne są zmiany w organizacji, to 
powinno podjąć decyzje uruchamiające odpowiednie działania. Mogą one odnosić 
się na przykład do zmiany polityki jakości, celów dotyczących jakości, odpowie-
dzialności i uprawnień pracowników itd. [Rogala 2012]. Aby zapewnić skuteczność 
przeglądów zarządzania, należy zapewnić kierownictwu dostęp do odpowiednich 
informacji dotyczących m.in. wyników przeprowadzanych audytów, badań satys-
fakcji klientów oraz funkcjonowania procesów. Model tego mechanizmu został za-
prezentowany na rys. 3.

4. Zakończenie

Każdy z wyodrębnionych mechanizmów doskonalenia ma inny charakter i zakres 
oddziaływania (zob. tab. 1), lecz uaktywnienie wszystkich tych mechanizmów jest 
warunkiem koniecznym prawidłowego rozwoju systemu zarządzania jakością.

Mechanizm korygujący jest najczęściej dostrzegany i wykorzystywany w prak-
tyce. Jednak skala i  znaczenie wprowadzanych zmian są zwykle bardzo małe. 
Szczególną uwagę należy zwrócić na mechanizm usprawniający; ponieważ norma 
ISO 9001 kładzie na niego najmniejszy nacisk, zwykle jest on pomijany. Jednak naj-
istotniejszy, z punktu widzenia rozwoju organizacji, jest mechanizm menedżerski. 
Głównym problemem z nim związanym jest to, że zwykle kierownictwo organiza-
cji koncentruje się na jego wybranych elementach i nie dostrzega całego mechani-
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zmu. W konsekwencji przeglądy zarządzania mają niską rangę i nie przyczyniają się 
w odpowiednim stopniu do doskonalenia prowadzonej działalności. Są one często 
traktowane jako wymagane przez normę ISO 9001 spotkania informacyjne.

Tabela 1. Porównanie mechanizmów doskonalenia

Mechanizm korygujący Mechanizm usprawniający Mechanizm menedżerski

C
ha

ra
kt

er
ys

ty
ka

Dostosowywanie sposobów 
wykonywanych działań 
do przyjętych założeń 
(zapisanych m.in. w normie 
ISO 9001,w celach 
dotyczących jakości oraz 
w procedurach i instrukcjach 
systemu zarządzania 
jakością)

Wprowadzanie zmian 
pozwalających skuteczniej 
lub efektywniej realizować 
przyjęte założenia (zapisane 
m.in. w normie ISO 9001 
oraz polityce jakości)

Modyfikacja przyjętych 
założeń: celów dotyczących 
jakości, procedur, struktury 
organizacyjnej itd.

Źródło: opracowanie własne.

Prawidłowe funkcjonowanie wszystkich tych mechanizmów sprawi, że systemy 
zarządzania jakością zgodne z normą ISO 9001 będzie można uważać za użyteczne 
rozwiązania, gdyż – jak zauważyli M. Grudzewski i I. Hejduk – „zarządzanie w XXI 
wieku przyjęło nową orientację. W coraz większym stopniu jest ono oparte na zdol-
ności radzenia sobie z  ciągłą zmianą, a  nie na stabilności” [Grudzewski, Hejduk 
2008].
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THE MECHANISM OF IMPROVING 
THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM ISO 9001

Summary: The paper presents the proposal of distinguishing three mechanisms of improving 
the quality management system. They all are based on ISO 9001 standard requirements. The 
first one is the corrective mechanism dealing with adjusting the way of performing actions 
to standard procedures. It is mostly based on corrective and preventive action. The second 
one focuses on implementing changes allowing to achieve goals (e.g. quality objectives) in 
a more successful and efficient way. The last mechanism is referred to as a management one. 
It modifies the principles e.g. quality objectives, procedures etc. Its key part is the manage-
ment review.

Keywords: quality managenet system, ISO 9001, improvement.
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