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Streszczenie: W artykule poddano analizie podejscie do zasady ciagtego doskonalenia, pre-
zentowane w miedzynarodowych normach ISO 9000, ISO 9001 oraz ISO 9004. Na tej pod-
stawie stwierdzono, ze w tresci tych dokumentéw wystepuja czeste nawigzania do zasady
ciggtego doskonalenia, co niewatpliwie przyczynia si¢ do jej upowszechnienia. Niemniej jed-
nak normy nie okreslaja w precyzyjny sposob, na czym polega ciagle doskonalenie. Ponadto
wymagania systemu zarzadzania jakoscig ISO 9001 w niewystarczajacym stopniu wymusza-
ja podejmowanie dziatan przyczyniajacych si¢ do rzeczywistego doskonalenia organizacji
i jej produktow.
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1. Wstep

Opublikowane przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjng normy serii
9000 wywarly znaczacy wptyw na funkcjonowanie wielu organizacji. Obecnie juz
ponad 1 milion organizacji posiada certyfikat potwierdzajacy spelnianie wymagan
normy ISO 9001. Definicje i zasady przedstawione w standardzie ISO 9000 cytowa-
ne sg w licznych opracowaniach naukowych i praktycznych poradnikach publiko-
wanych na calym §wiecie. Prezentowane w normach ISO serii 9000 podejscie do
zarzadzania organizacjg niewatpliwie ksztattuje sposob rozumienia wielu zagadnien
zwigzanych z zarzadzaniem.

O ile jednak w literaturze przedmiotu pojawito si¢ wiele analiz dotyczacych
praktycznego wykorzystania normy ISO 9001 (dotyczg one m.in. powodow wdraza-
nia systemow zarzadzania jakoscig, a takze ich skuteczno$ci oraz efektywnosci),
o tyle brakuje opracowan analizujacych tres¢ norm ISO serii 9000 z uwzglednieniem
takich kryteriow, jak jasnosci przekazu, koherentno$¢ oraz kompletnosci ujecia.

Celem artykulu jest przeprowadzenie takiej analizy w odniesieniu do jednej
z najwazniejszych zasad zarzadzania jakos$cia, tj. do cigglego doskonalenia. Zostanie
scharakteryzowane, a nastgpnie poddane ocenie podejscie do tej zasady zaprezento-
wane w trzech normach: ISO 9000, ISO 9001 oraz ISO 9004.
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2. Normy ISO serii 9000

Przez pojecie rodziny norm ISO 9000 — w szerszym ujeciu — rozumie si¢ wszystkie
wydane przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjng dokumenty dotyczace
réznych aspektéw zarzadzaniem jakoscig. Obecnie jest okoto 20 takich publikacji.
Dotycza one m.in.: audytdéw jakosci, planow jakosci, satysfakeji klientow, zaangazo-
wania i kompetencji pracownikow [www.iso.org, 3.05.2013]. Kluczowa rolg odgry-
waja jednak trzy sposrod nich, tj. ISO 9000, ISO 9001 oraz ISO 9004 (zob. rys. 1).
Czesto, gdy mowi si¢ o normach ISO serii 9000, na mysli ma si¢ tylko te normy
(zob. [Wawak 2006, s. 85]). Mozna wigc przyjac, ze jest to rodzina norm ISO 9000
w wezszym ujeciu. Takie podejscie zostanie przyjete w dalszej czesci opracowania.

Normy
ISO serii 9000

ISO 9000 Systemy ISO 9001 Systemy ISO 9004 Zarzadzanie
zarzadzania jakoscia. zarzadzania jakoscia. ukierunkowane na trwaty
Podstawy Wymagania sukces organizacji.
i terminologia Podejscie wykorzystujace
zarzadzanie jakoscia

Rys. 1. Kluczowe normy ISO serii 9000

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie: www.pkn.pl (3.05.2014).

Po raz pierwszy miedzynarodowa norma terminologiczna, dotyczaca zarzadza-
nia jakoscia, opublikowana zostata w 1986 r. Byta ona wowczas oznaczona symbo-
lem ISO 8402. Zgodnie z zasadami normalizacji kazda norma podlega okresowym
przegladom i — w razie potrzeby — nowelizacjom. Tak tez postgpiono z norma termi-
nologiczna. Pierwsza aktualizacje dokument ten przeszedt w 1994 r. Podczas kolej-
nej, ktéra przeprowadzono 6 lat pozniej, norma ISO 8402 zostala wycofana, a jej
miejsce zajeta norma ISO 9000. Ostatnia nowelizacja nastgpita w 2005 r. Aktualna
wersja normy ISO 9000, ,,Systemy zarzadzania jakos$cig. Podstawy i terminologia”,
sktada si¢ z dwoch czesci. Pierwsza zawiera wskazowki dotyczace systemow zarza-
dzania jako$cia (m.in. roli najwyzszego kierownictwa w systemie zarzadzania jako-
$ciag, dokumentacji oraz sposoboOw oceniania systemow zarzadzania jakoscia).
W drugiej czesci przedstawiono definicje 84 terminéw zwiazanych z zarzadzaniem
jakoscig [PN-EN ISO 9000:2006].

Pierwsza wersja normy ISO 9001 pochodzi z 1987 r. Poddana ona zostata aktu-
alizacji w 1994 r., a nastepnie w 2000 oraz 2008 r. Jej aktualna wersja nosi tytut
»System zarzadzania jako$cig. Wymagania” [PN-EN ISO 9001:2009]. W kolejnych
rozdziatach tego dokumentu przedstawiono wymagania, ktére powinna spetniac
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organizacja wdrazajaca system zarzadzania jako$cig. Dotyczg one: (1) zarzadzania
procesami i dokumentacji systemu zarzadzania jakoscia, (2) zaangazowania kierow-
nictwa, (3) zarzadzania zasobami, czyli personelem, infrastruktura oraz $rodowi-
skiem pracy, (4) realizacji wyrobu, czyli wytwarzania produktow lub §wiadczenia
ustug, oraz (5) pomiarow, analiz i doskonalenia. Organizacje, ktore spetniajg te wy-
magania, moga uzyskac¢ odpowiedni certyfikat [PN-EN ISO 9001:2009].

Norma ISO 9004 zostata po raz pierwszy opublikowana w 1987 r. Dokument ten
zawiera wytyczne dotyczace zarzadzania jakoscia, bedace uzupetnieniem wymagan
zawartych w normie ISO 9001. W latach 1993-1994 wydane zostaly dodatkowe cz¢-
Sci (tzw. arkusze) tej normy. Dotyczyly one ustug, materiatow wytwarzanych w pro-
cesach ciaglych oraz doskonalenia jakos$ci. Podczas nowelizacji, ktora nastagpita w
2000 r., zrezygnowano z rozbijania normy na czg¢sci 1 wydano jeden dokument pt.
»Systemy zarzadzania jako$cig. Wytyczne doskonalenia funkcjonowania”. Dziewig¢
lat pdzniej wprowadzona zostata kolejna zmiana, istotnie modyfikujaca charakter
catego dokumentu. Standard ten prezentuje wytyczne dotyczace zarzadzania organi-
zacja, znacznie wykraczajace poza zakres wymagan zawartych w normie ISO 9001.
Zawiera on ponadto kwestionariusz samooceny organizacji, ktory umozliwia okre-
slenie poziomu dojrzatosci organizacji [PN-EN ISO 9001:2010].

3. Doskonalenie organizacji

Koncepcja zarzadzania jakoscia od poczatku wsérdd swoich fundamentalnych zasad
wskazywata ciggle doskonalenie (continuous improvement). Przez pojgcie to rozu-
mie si¢ takg sytuacje w organizacji, w ktorej wszyscy pracownicy w sposob ciagly
poszukuja mozliwosci eliminowania przyczyn niedoskonatosci w funkcjonowaniu
organizacji [Al-jawazneh, Smadi 2011, s. 234]. Normy ISO serii 9000 odwoluja si¢
do tej zasady. Nawiazania do niej znajdujg si¢ w kazdej z trzech opisywanych norm.

W normie ISO 9000 wskazuje si¢ ciggle doskonalenia jako jedng z o$miu zasad
zarzadzania jakoscig. W anglojezycznej wersji tego dokumentu nie postuzono si¢
jednak terminem continuous improvement, lecz continual improvement. Na t¢ drob-
na, lecz istotng réznice nie zwraca si¢ uwagi w publikacjach polskojezycznych. Wy-
nika ona z tego, iz stowo continuous oznacza, ze dziatania sa realizowane przez caty
czas W sposOb nieprzerwany, podczas gdy stowo continual oznacza, ze dziatania
podejmowane sg cze¢sto, cyklicznie, ale wystepuja miedzy nimi przerwy [www.gem-
bapantarei.com, 8.04.2013]. W literaturze przedmiotu mozna dodatkowo spotkac
poglad, iz continual improvement dotyczy sytuacji, w ktorej dokonywane zmiany
maja znaczenie powazniejszy (czasem radykalny) wptyw na funkcjonowanie danej
organizacji, niz ma to miejsce w przypadku continual improvement [ Govender 2008,
s. 313].

Sformulowanie continual improvement konsekwentnie wystepuje we wszyst-
kich normach ISO serii 9000. W normie ISO 9000 definiuje si¢ je jako ,,powtarzaja-
ce sie dziatanie majace na celu zwigkszenie zdolnosci do spetnienia wymagan” [PN-
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-EN ISO 9000:2006, s. 29]. W dokumencie tym przedstawiono takze powigzania
migdzy kluczowymi zagadnieniami z zakresu zarzadzania jakoscig. Wynika z nich,
ze zarzadzanie jakoscig sktada sie z czterech wyodrebnionych elementow, tj. plano-
wania, sterowania, zapewnienia oraz doskonalenia (rys. 2).

Zarzadzanie jakoScig — skoordynowane
dziatania dotyczace kierowania organizacja
ijej nadzorowania w odniesieniu do jakosci

Planowanie jakosci — Sterowanie Zapewnienie Doskonalenie jako$ci
CZQS'f% zarza@zama jakoscia — czes¢ jakos$ci — czgs¢ — cze$¢ zarzadzania
jakoscia zarzadzania jako$cia zarzadzania jakoScia jakoscia
ukierunkowana na ukierunkowana ukierunkowana ukierunkowana
ustalanie celow na spehienie na zapewnienie, na zwigkszenie
dotyczacych jakosci, wymagan 7e wymagania zdolnosci
okreslajaca procesy dotyczacych dotyczace jakosci do spetienia
. o.peracyjne. . jakos$ci beda spetnione wymagan
1 zwigzane z nimi dotyczacych jakosci
zasoby niezbgdne
do osiagnigcia celow
dotyczacych jakosci

Rys. 2. Elementy sktadowe zarzadzania jakoscia

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [PN-EN ISO 9000:2006].

W normie ISO 9001 do zasady ciagtego doskonalenia nawigzuje model prezen-
tujacy ide¢ systemu zarzadzania jakoscig (rys. 3). Wskazuje on, ze dziatania podej-
mowane w jego zakresie powinny prowadzi¢ do realizacji zasady ciggltego doskona-
lenia. Ponadto w rozdziale 8: ,,Pomiary, analiza i doskonalenia”, zawarte zostaty
wymagania dotyczace m.in. badania satysfakcji klientow, przeprowadzania auditow
wewngtrznych, monitorowania proceséOw i wyrobow oraz analizy danych. W roz-
dziale tym znajduje sie, sktadajacy sie z trzech czesci, podrozdziat ,,Doskonalenie”.
W pierwszej z tych czesci stwierdza sig, iz ,,0organizacja powinna ciggle doskonali¢
skutecznos$¢ systemu zarzadzania poprzez wykorzystanie polityki jakosci, celow do-
tyczacych jakos$ci, wynikoéw auditow, analizy danych, dziatan korygujacych i zapo-
biegawczych oraz przegladu zarzadzania” [PN-EN ISO 9001:2009, s. 39]. W drugiej
czesci przedstawiono wymagania dotyczace przeprowadzania w organizacji dzialan
korygujacych, czyli dzialan podejmowanych w celu wyeliminowania przyczyn wy-
krytych niezgodnosci. W ostatnim podrozdziale zawarto wymagania dotyczace
przeprowadzania w organizacji dzialan zapobiegawczych, czyli dzialan podejmowa-
nych w celu wyeliminowania przyczyn potencjalnych niezgodnosci lub innych po-
tencjalnych sytuacji niepozadanych [PN-EN ISO 9001:2009, s. 39].
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Ciagte doskonalenie
systemu zarzadzania jakos$cia

o Klienci
Klienci

” __ _al Odpowiedzialnos¢
1 kierownictwa c

[ Zarzadzanie ] [Pomiary, analiza

““““ |’| Zadowolenie

zasobami i doskonalenie

$— 7

#L Realizacja wyrobu

Wymagania

Rys. 3. Model systemu zarzadzania jakoscig ISO 9001
Zrédto: [PN-EN ISO 9001:2009].

Nalezy dodatkowo zauwazy¢, iz o potrzebie doskonalenia norma ISO 9001
wspomina jeszcze w kilku innych miejscach, miedzy innymi w podrozdziale 4.1:
»Wymagania ogole” (w ktérym mowa jest o tym, iz organizacja powinna wdrazac¢
dziatania niezbedne do osiggnigcia zaplanowanych wynikéw i ciaglego doskonale-
nia procesow) oraz w podrozdziale 6.1: ,,Zapewnienie zasobow” (w ktorym stwier-
dza sig, iz organizacja powinna okresli¢ 1 zapewni¢ zasoby potrzebne do ciagglego
doskonalenia skutecznosci SZJ). Sam termin ,,doskonalenie” jest w normie uzyty
kilkanascie razy, ale w wiekszosci przypadkow dotyczy to ogdlnych stwierdzen mo-
wigcych o tym, ze system zarzadzania jakos$cig powinien realizowac zasadg ciggtego
doskonalenia. Na przyktad w podrozdziale 1.1 mowa jest o tym, Ze systemy zarza-
dzania jako$cig powinny wdraza¢ organizacje dazace do zwickszenia zadowolenia
klienta przez skuteczne stosowanie systemu, tgcznie z procesami dotyczacymi ciag-
lego doskonalenia systemu i zapewnienia zgodno$ci z wymaganiami klienta i wy-
maganiami odpowiednich przepiséw. W podrozdziale 5.1 znajduje si¢ natomiast
zapis, ze najwyzsze kierownictwo organizacji powinno dostarczy¢ dowodu wlasne-
g0 zaangazowania w tworzenie systemu zarzadzania jakos$cia oraz ciggte doskonale-
nie jego skutecznosci [PN-EN ISO 9001:2009, s. 19].

Norma ISO 9004 nie zawiera wymagan dla systemu zarzadzania jakoscig, nie
moze wiec by¢ podstawg certyfikacji. Zostaty w niej przedstawione wytyczne doty-
czace zarzadzania organizacjg, ktore uzupelniaja i istotnie rozszerzaja wymagania
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zapisane w normie ISO 9001. Dotycza one m.in. zarzadzania strategicznego, zarza-
dzania wiedza oraz spotecznej odpowiedzialnosci. Problematyce zwigzanej z dosko-
naleniem poswigcony zostal podrozdziat 9.2: ,,Doskonalenie”. Mowa w nim o tym,
ze ,,dziatania doskonalace mogga obejmowac zakres od drobnych ulepszen wprowa-
dzanych w sposob ciaggly na stanowisku pracy do znaczacego doskonalenia catej
organizacji” [PN-EN ISO 9004, s. 41].

Ponadto zaleca sig, aby organizacja na podstawie analizy danych okre$lata cele
doskonalenia swoich wyrobow, procesdw, struktur organizacyjnych i systemu zarza-
dzania oraz aby dazyta do ich osiggni¢cia z wykorzystaniem cyklu PDCA (Planuj —
Wykonaj — Sprawdz — Dzialaj). Organizacja powinna dazy¢ do tego, aby ciagle do-
skonalenie stato si¢ czg$cia kultury organizacyjnej, w tym celu musi:

1) zapewni¢ pracownikom mozliwosci uczestniczenia w dziataniach dotycza-
cych doskonalenia organizacji poprzez ich upetnomocnienie,

2) zapewnic¢ niezbedne zasoby,

3) ustanowi¢ systemy wyrazania uznania i nagradzania za realizacj¢ dziatan do-
skonalgcych oraz

4) ciggle doskonali¢ skutecznos¢ i efektywnos¢ samego procesu doskonalenia.

Tabela 1. Poziomy dojrzato$ci organizacyjnej w zakresie doskonalenia”

Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4 Poziom 5
 Dzialania e Wdrozony jest * Wysitki doskonalenia | * Wyniki * Sa dowody silnych
podejmowane | podstawowy moga by¢ wykazane generowane zwigzkow miedzy
sa ad hoc proces dla wigkszo$ci Z Procesow dziataniami
i oparte sa na doskonalenia wyrobow i kluczowych | doskonalenia doskonalenia
reklamacjach | oparty na procesow organizacji. zwickszaja i osiggnigciem
klienta lub dziataniach ¢ Ukierunkowanie osiggnigcia wynikéw wyzszych
przepisow. korygujacych procesow doskonalenia | organizacji. od $rednich sektora dla
i jest zgodne ze strategia | * Procesy organizacji.
zapobiegawczych. i celami doskonalenia sg | * Doskonalenie jest
 Organizacja e Systemy uznawania sg | systematycznie | przyjete jako rutynowe
zapewnia szkolenia | wdrozone dla zespotow | przegladane. dziatanie w catej
dotyczace ciagtego | 1indywidualnych osoéb; | ¢ Doskonalenie organizacji, obejmuje
doskonalenia. generujac odpowiednie | jest stosowane takze jej dostawcow
strategiczne do wyrobow, i partnerow.
doskonalenie. procesow, * Istnieje
e Procesy ciaglego struktury ukierunkowanie na
doskonalenia pracuja organizacyjnej, | doskonalenie osiagnigé
na niektorych modelu organizacji, tacznie
poziomach organizacji | operacyjnego z jej zdolnoscia do
oraz z jej dostawcami i systemu uczenia si¢ i zmian.
i partnerami. zarzadzania
organizacja.

* W normach ISO serii 9000 znajduja si¢ bledy edycyjne oraz stylistyczne. Dotyczy to np. opisu
poziomu 1 dojrzalosci organizacyjnej, zawartego w aktualnej wersji normy ISO 9004.

Zrédto: [PN-EN ISO 9004:2010, s. 79].
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Wazne informacje zwigzane z doskonaleniem odnalez¢ mozna takze w zalaczni-
kach. Dotyczy to dwoch przypadkow. W zataczniku A zaprezentowano metode prze-
prowadzania oceny dojrzato$ci organizacyjnej. Zostal przygotowany kwestionariusz
oceny organizacji, w ktorym znalazl si¢ fragment odnoszacy si¢ do doskonalenia
(zob. tab. 1).

W zalgczniku B zaprezentowano zestaw o$miu zasad zarzadzania jakoscig —
tych samych co w normie ISO 9000. Jednak opis kazdej z nich rozszerzony zostat
o dwa elementy. Pierwszy z nich to typowe formy realizacji kazdej z zasad. W od-
niesieniu do ciagglego doskonalenia wskazano:

1) stworzenie spdjnego podejscia catej organizacji w zakresie ciagltego doskona-
lenia funkcjonowania organizacji,

2) zapewnienie pracownikom szkolen na temat metod i narzedzi ciaglego dosko-
nalenia,

3) ustanowienie ciagltego doskonalenia wyrobow, procesow i systemu celem
kazdej osoby w organizacji,

4) wyrazania uznania za dziatania zwigzane z doskonaleniem.

Drugim z dodatkowych elementow sg kluczowe korzysci wynikajace z realizacji
poszczegdlnych zasad. W przypadku cigglego doskonalenia stwierdzono, ze prowa-
dzi ono do:

1) poprawy wynikow,

2) powigzania dziatan zwigzanych z doskonaleniem z celami strategicznymi or-
ganizacji,

3) zwigkszenia umiejetnosci organizacji do reagowania na pojawiajace si¢ moz-
liwosci [PN-EN ISO 9004:2010].

4. Ocena podejscia do zasady ciaglego doskonalenia

Ocena zaprezentowanego w normach ISO serii 9000 podejscia do zasady ciaglego
doskonalenia przeprowadzona zostanie poprzez udzielenie odpowiedzi na trzy pyta-
nia:

1) Czy w jasny i jednoznaczny sposob stwierdzono, na czym polega ciagle do-
skonalenie?

2) Czy konsekwentnie podkreslana jest koniecznos¢ realizacji tej zasady?

3) Czy precyzyjnie okre$lono, w jaki sposob w praktyce nalezy realizowac zasa-
de ciagglego doskonalenia?

Odpowiadajac na pierwsze z tych pytan, nalezy stwierdzi¢, ze w oparciu o nor-
my ISO serii 9000 trudno jest wyrobi¢ sobie spdjny i jednoznaczny poglad, czym
jest ciagte doskonalenie. Jak juz wczesniej wspomniano, w normie ISO 9000 sfor-
mulowana zostata definicja wedlug, ktorej ciggle doskonalenie to ,,powtarzajace si¢
dziatanie majgce na celu zwigkszenie zdolnos$ci do spetnienia wymagan”. W stosun-
ku do tej definicji mozna jednak wysungé¢ co najmniej trzy watpliwosci. Dotycza
one:
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1) stwierdzenia, ze ciggle doskonalenie to dziatanie, podczas gdy powinno ono
by¢ rozumiane jako zestaw dziatan podejmowanych w calej organizacji; w efekcie
przyjetej w normie interpretacji moze powsta¢ mylne przekonanie, ze ciggte dosko-
nalenie moze by¢ sprowadzone do jednego cyklicznie podejmowanego dziatania;

2) fragmentu definicji, w ktorym stwierdza si¢, ze doskonalenie to ,,dziatanie
majace na celu [...]”, gdyz kluczowym kryterium decydujacym o tym, czy dane
dziatanie jest, czy tez nie jest doskonaleniem, nie powinny by¢ przestanki podjecia
danego dziatania, lecz jego efekty;

3) uznania, ze doskonaleniem jest zwickszenie zdolnosci organizacji do spetnie-
nia wymagan. Samo zwigkszenie zdolnos$ci nie musi jednak wcale oznacza¢, ze wy-
magania bedg rzeczywiscie spetniane w pehniejszy sposob. Ponadto w definicji nie
okreslono, ktore wymagania nalezy uwzgledni¢. Moga to by¢ np. wymagania praw-
ne, a takze formutowane przez klientow, wiascicieli, pracownikéw itd. Czesto maja
one sprzeczny charakter. W zwiazku z tym nalezatoby rozstrzygna¢ np., czy dziata-
nia wplywajace na lepsze spelnienie wymagan jednej grupy interesariuszy kosztem
innych interesariuszy moze by¢ uznane za doskonalenie organizacji. By¢ moze w
definicji ciggtego doskonalenia nalezatoby skoncentrowac¢ si¢ nie na spetnianiu wy-
magan okreslonych interesariuszy, lecz na realizacji misji i osigganiu celéw organi-
zacji, tak jak to proponuje np. Z. Gométka [2009].

Watpliwosci terminologiczne nie ograniczaja si¢ wylacznie do samej definicji,
lecz dotyczg takze innych fragmentéw norm ISO serii 9000. Przyktadem moze by¢
struktura zarzadzania jako$cig przedstawiona na rys. 2. Zgodnie z nig doskonalenie
jest jedna z czterech odrgbnych czgéci zarzadzania jakoScig (obok planowania, ste-
rowania i zapewnienia). Jednak poddziat migdzy tymi cze¢$ciami nie ma ,,0strego”
charakteru. Doskonalenie (podobnie jak planowanie) dotyczy kazdej z trzech pozo-
statych czesci i nie powinno by¢ traktowane jako oddzielne dziatanie. Wydaje sie, ze
znacznie lepszym rozwigzaniem bytoby wyodrebnienie w ramach zarzadzania jako-
$cig dwoch elementow, tj. zapewnienia (kontroli, certyfikacji itd.) oraz doskonale-
nia. Podejscie to bytoby spdjne z koncepcja, wedtug ktorej w ramach kazdego syste-
mu zarzgdzania mozna wyodrgbni¢ dwa wymiary, tj. stabilizujacy organizacj¢ oraz
ja dynamizujacy [Betz, Skalik 2011, s.17].

Drugi z problemow badawczych dotyczyt konsekwentnego promowania i odwo-
lywania si¢ do zasady cigglego doskonalenia. Ze wzgledu na to kryterium mozna
wysoko oceni¢ tres¢ norm ISO serii 9000. Nawigzania do tej zasady znajdujg si¢ w
kazdym z trzech analizowanych standardow. Zostata ona zdefiniowana i skrotowo
opisana, migdzy innymi poprzez podanie jej kluczowych form realizacji i korzys$ci
dzigki niej osigganych. Jest ona takze uwzgledniona w zestawie osSmiu zasad zarza-
dzania jako$cig oraz w ramach modelu systemu zarzadzania jako$cig. Ponadto po-
$wigcono jej wyodrebniong cze$¢ kazdej z norm.

Trzecia z analizowanych kwestii dotyczy wskazania w normie praktycznych
sposobOw realizacji tej zasady. Ze wzgledu na jej praktyczny charakter nalezy ja
przede wszystkim wigza¢ z wymaganiami dla systemu zarzgdzania jakoScig, czyli z
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normg ISO 9001. Przyjmujac takie podejscie, stwierdzi¢ mozna, ze w ramach syste-
mu zarzadzania jako$cia zaprojektowane zostaly konkretne mechanizmy majace na
celu ciagte doskonalenie organizacji. Nalezy do nich:

1) opracowywanie, przegladanie i aktualizowanie polityki jakosci,

2) wyznaczanie, przegladanie i aktualizowanie celow dotyczacych jakos$ci,

3) przeprowadzanie przegladdéw zarzadzania,

4) przeprowadzanie auditow wewnetrznych,

5) realizowanie dziatan korygujacych,

6) realizowanie dziatan zapobiegawczych,

7) przeprowadzanie pomiaroéw, prowadzenie monitoringu i analizowanie danych.

Mechanizmy te stwarzajg organizacji mozliwosci doskonalenia. Nalezy jednak
zaznaczyC, ze wigkszo$¢ z tych rozwigzan ma charakter diagnostyczny lub plani-
styczny, a nie implementacyjny (w praktyce zwykle jedynie dziatania korygujace
i zapobiegawcze powoduje realne zmiany w organizacjach). Ponadto wymagania
w normie ISO 9001 zapisane zostaty bardzo ogolnie. Moga wigc by¢ realizowane na
roézne sposoby. W praktyce organizacje czgsto starajg si¢ spelni¢ je na minimalnym
dopuszczalnym poziomie. Swiadcza o tym wyniki badan, na podstawie ktorych usta-
lono np., ze w organizacjach posiadajacych certyfikat ISO 9001 realizuje si¢ rocznie
10 lub mniej dziatan korygujacych (a w 30% organizacji realizuje si¢ 5 lub mniej
tego typu dziatan) [Borys, Rogala (red.) 2011, s. 151].

Podsumowujac, aspekt ten mozna oceni¢ jako dostateczny, realizujacy zasade
ciggtego doskonalenia na minimalnym akceptowalnym poziomie. Moze to by¢ po-
ziom wystarczajacy dla organizacji o niskiej dojrzatosci organizacyjnej, rozpoczy-
najacych dzialania zwigzane z ciggltym doskonaleniem.

5. Podsumowane

W ciagu kilku ostatnich lat wyraznie ograniczony zostat przyrost liczby organizacji
posiadajacych certyfikat ISO 9001, a w niektorych krajach nastgpil nawet jej spadek
[www.iso.org (4.05.2014)]. Ponadto w literaturze przedmiotu zaczeto si¢ pojawiac
coraz wiecej krytycznych ocen systemu zarzadzania jako$cig. Taki stan rzeczy moz-
na probowac wyjasni¢ — bazujac na przedstawionych w powyzszym opracowaniu
rozwazaniach — w nastepujacy sposob: ciagte doskonalenie jest jedng z podstawo-
wych zasad tzw. orientacji projakosciowej [Lichtarski 2010, s. 169]. Jednak w nor-
mach ISO serii 9000 zagadnienie to zostato ujete w sposéb budzacy wiele zastrze-
zen. W efekcie organizacje wdrazajace system zarzadzania jakoscia ISO 9001
koncentruja si¢ na standaryzacji wykonywanych dziatan i zbyt mato uwagi poswig-
caja doskonaleniu funkcjonowania. W zwigzku z tym po uptywie pewnego czasu od
wdrozenia systemu zarzadzania jako$cia dochodzg do wniosku, ze rozwigzanie to
nie daje im oczekiwanych korzysci, a czasem staje si¢ wrgcz czynnikiem utrudniajg-
cym dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb.
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Przeprowadzone rozwazania ograniczone zostaly do zagadnien dotyczacych za-
sady ciagtego doskonalenia. Podobnymi analizami nalezaloby objac¢ pozostate tema-
ty uwzglednione w normach ISO serii 9000 (takie jak przywodztwo oraz podejmo-
wanie decyzji na podstawie faktow), a sformutowane w ich efekcie wnioski powinny
zosta¢ wykorzystane podczas kolejnych nowelizacji tych norm.
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CONTINUAL IMPROVEMENT OF QUALITY ACCORDING
TO THE ISO 9000 SERIES STANDARDS

Summary: The article analyses the approach to the principle of continual improvement
presented in the international standards ISO 9000, ISO 9001 and ISO 9004. On this basis it
was concluded that the content of the documents included common references to the continual
improvement principle which undoubtedly contributed to its popularization. Nevertheless, the
norms do not clearly state what the procedure of the continual improvement is. What is more
the requirements of the ISO 9001 quality management system insufficiently imply introducing
actions aiding real improvement of an organization and its products.
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