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SYSTEM ZARZĄDZANIA OPARTY NA 
WYMAGANIACH ISO 9001 W FIRMACH W FAZIE 
WZROSTU PRZEZ KREATYWNOŚĆ – CZYNNIK 
WSPOMAGAJĄCY CZY HAMUJĄCY WZROST?

Streszczenie: Treścią niniejszego artykułu są rozważania na temat zastosowania systemu 
zarządzania opartego na wymaganiach normy ISO 9001 w firmach będących w fazie wzro-
stu przez kreatywność. Na podstawie analizy przeprowadzonej metodą studiów przypadków 
zidentyfikowano wymagania, które są stosowane nawet w wypadku firm, które zaniechały 
utrzymywania certyfikatu. Z drugiej strony zidentyfikowane zostały również wymagania, 
które nawet w przedsiębiorstwach utrzymujących certyfikat stosowane są głównie w celu 
spełnienia warunków certyfikacji, a nie zapewnienia korzyści organizacyjnych.

Słowa kluczowe: system zarządzania, norma ISO 9001, fazy wzrostu przedsiębiorstwa, 
wzrost przez kreatywność.

1. Wstęp

Zawarte w niniejszym artykule rozważania na temat roli systemu zarządzania opar-
tego na wymaganiach normy ISO 9001 w kontekście przełamywania barier wzrostu 
i rozwoju małych i średnich przedsiębiorstw stanowią część prowadzonego przez 
autora większego projektu badawczego. Celem wspomnianego projektu jest określe-
nie, czy system zarządzania, oparty na najbardziej popularnym w skali świata stan-
dardzie certyfikacyjnym, stanowi czynnik sprzyjający wzrostowi i rozwojowi przed-
siębiorstw. Poniższy tekst poświęcony jest firmom, które znajdują się w pierwszym 
stadium wzrostu według modelu L. Greinera [1998, s. 55-68], a więc przedsiębior-
stwom w fazie wzrostu przez kreatywność.

2. Charakterystyka firm w fazie wzrostu przez kreatywność

W ramach nauk o zarządzaniu problematyka wzrostu i rozwoju przedsiębiorstw 
obecna jest w opracowaniach i publikacjach od kilkudziesięciu lat. W tym czasie 
powstało wiele modeli opisujących zmiany w organizacji w miarę zwiększania się 
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jej rozmiaru. Syntetyczne ujęcie modeli wzrostu, które zostały opracowane do roku 
1983, zaprezentowali R.E. Quinn i K. Cameron. Dokonali oni analizy podobieństw 
modeli, których autorami byli: A. Downs, G.L. Lipitt i W.H. Schmidt, B.R. Scott, 
L. Greiner, W.R. Torbert, F.J. Lyden, D. Katz i R.L. Kahn, I. Adizes oraz J.R. Kim-
berly [Quinn, Cameron 1983, s. 35-41]. W latach późniejszych powstały kolejne 
koncepcje poświęcone problematyce wzrostu i rozwoju przedsiębiorstw. Były to 
m.in. modele S. Chełpy, zespołu N. Churchill i V. Lewis, E. Flamholtza i innych 
autorów [Bławat 2004, s. 101-102]. Większość z tych modeli zakłada, że wzrost 
przedsiębiorstwa charakteryzuje się koniecznością przejścia pewnych następujących 
po sobie faz. Jednym z najbardziej popularnych modeli w świecie nauki jest model 
L. Greinera, według którego firma przechodzi naprzemiennie fazy ewolucyjnego 
wzrostu i fazy kryzysowe. Pierwszą fazą jest tzw. faza wzrostu przez kreatywność, 
której cechy charakterystyczne to:

nacisk na wytwarzanie produktu, –
długie godziny pracy połączone z bardzo umiarkowanymi zarobkami, –
niski stopień sformalizowania komunikacji i struktury organizacyjnej, –
niski priorytet dla działań o charakterze zarządczym, –
duże zaangażowanie założycieli fi rmy, –
mocny nacisk na szybkie identyfi kowanie i reagowanie na wymagania klientów  –
[Greiner 1998, s. 59].
Ze względu na cel niniejszego artykułu opis pozostałych faz zostanie pominięty. 

Wybór modelu L. Greinera jako modelu odniesienia w badaniach został spowodo-
wany dużym stopniem popularyzacji tej koncepcji oraz możliwością zastosowania 
kwestionariusza diagnostycznego rozwoju organizacji J. Lepparda, który umożliwia 
identyfikację fazy, w jakiej znajduje się dane przedsiębiorstwo, i oparty jest właśnie 
na modelu L. Greinera [Clarke 1997, s. 29-30].

3. System zarządzania oparty na wymaganiach normy ISO 9001

Zastosowanie znormalizowanych wymagań w zarządzaniu przedsiębiorstwami jest 
nurtem rozwijającym się od lat 80. XX wieku. Wówczas wydane zostały pierwsze 
normy ISO serii 9000, które zapoczątkowały rozwój zjawiska normalizacji w zarzą-
dzaniu przedsiębiorstwami. Warto poświęcić uwagę zmianie normy, która została 
przeprowadzona w roku 2000. Nowelizacja ta spowodowała, że standard ISO 9001 
stał się modelem bardzo elastycznym, możliwym do zastosowania w każdej branży 
i w organizacjach o każdej wielkości. Rozwój zjawiska globalizacji oraz elastycz-
ność normy spowodowała gwałtowne zwiększenie zainteresowania wdrożeniami 
i certyfikacją systemów zarządzania zgodnych z wymaganiami ISO 9001. Warto za-
uważyć, że w skali świata wydano prawie milion certyfikatów potwierdzających 
zgodność systemów zarządzania z omawianym standardem. Rozwój certyfikacji 
ISO 9001 ilustrują dane zawarte w tab. 1.
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Tabela 1. Zmiana liczby wydanych certyfikatów na zgodność z normą ISO 9001 na świecie w latach 
2004-2008 (stan na grudzień każdego roku)

2004 2005 2006 2007 2008
Ogółem na świecie 660 132 773 867 896 929 951 486 982 832
Wzrost liczby certyfikatów na świecie 162 213 113 735 123 062 54 557 31 346
Liczba krajów, w których certyfikowa-
ny jest dany typ systemów

154 161 170 175 176

Źródło: [International Organization for Standardization Genewa 2009, s. 11].

Niestety, nie można na podstawie danych publikowanych przez ISO (Internatio-
nal Organization for Standardization) określić, jaka część powyższej populacji przy-
pada na firmy małe i średnie, a tym bardziej niemożliwe jest określenie, w jakiej 
konkretnie fazie wzrostu znajdują się certyfikowane przedsiębiorstwa.

Model ISO 9001 zawiera zestaw kilkudziesięciu wymagań, które są pogrupowa-
ne w rozdziały. Merytorycznie istotne są rozdziały normy o numerach 4-6:

rozdział 4 – System zarządzania jakością – zawiera wymagania dotyczące  –
m.in. podejścia procesowego oraz nadzorowania dokumentacji,
rozdział 5 – Odpowiedzialność kierownictwa – zawiera wymagania dotyczące  –
zaangażowania najwyższego kierownictwa, orientacji na klienta, elementów od-
noszących się do strategii fi rmy, tj. polityki i celów jakościowych, odpowiedzial-
ności i uprawnień, komunikacji wewnętrznej oraz przeglądu zarządzania,
rozdział 6 – Zarządzanie zasobami – określa wymagania dotyczące zasobów  –
ludzkich, infrastruktury i środowiska pracy,
rozdział 7 – Realizacja wyrobu – zawiera postanowienia odnoszące się do kwe- –
stii planowania realizacji wyrobu, procesów związanych z klientem, projekto-
wania i rozwoju, zakupów, nadzorowania realizacji wyrobu oraz wyposażenia 
do monitorowania i pomiarów,
rozdział 8 – Pomiary, analiza i doskonalenie – zawiera wymagania dotyczące  –
badania zadowolenia klientów, audytów wewnętrznych, monitorowania i po-
miarów, nadzorowania wyrobu niezgodnego, analizy danych oraz działań do-
skonalących, korygujących i zapobiegawczych [PN-EN ISO 9001].
Wymagania normy są elastyczne i możliwe do dostosowania do specyfiki każ-

dej organizacji. Powstaje jednak pytanie, w jaki sposób podejść do wdrożenia syste-
mu w najmniejszych organizacjach, aby nie musiały one po kilku latach rezygnować 
z systemu. Obserwacje własne autora wskazują, że istnieje duża populacja przed-
siębiorstw, które wdrożyły i certyfikowały system zarządzania jakością, a następ-
nie zrezygnowały z ponownej certyfikacji, uzasadniając to brakiem odczuwalnych 
korzyści z funkcjonowania systemu. Programy dotacji dostępne dla firm chcących 
wdrożyć systemy zarządzania jakością, jak również inne znormalizowane systemy 
nie zawierały ograniczeń uniemożliwiających otrzymanie dofinansowania firmom 
bardzo małym i dopiero rozpoczynającym swoją działalność.
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4. Opis przeprowadzonych badań

Prowadzony przez autora projekt badawczy ma na celu określenie, czy system za-
rządzania oparty na znormalizowanych wymaganiach może być czynnikiem wzro-
stu i rozwoju małych i średnich przedsiębiorstw. Centralną osią rozważań jest kwestia, 
w jaki sposób podejść do wdrożenia znormalizowanych wymagań, aby zminimali-
zować ryzyko porażki i zmaksymalizować korzyści dla przedsiębiorstwa. Badania 
mają również na celu określenie, czy sposób wdrożenia systemu powinien być uza-
leżniony od fazy wzrostu, w której w czasie wdrożenia znajduje się przedsiębior-
stwo. Badania mają charakter jakościowy i są oparte na metodzie case study, ponie-
waż głównym celem jest odpowiedź na pytanie, „jak” wdrażać system, a ponadto, 
bazując na metodach statystycznych, niezwykle trudno byłoby zakwalifikować re-
spondentów do klas odpowiadających poszczególnym fazom wzrostu według mode-
lu L. Greinera. Do badania firm w fazie wzrostu przez kreatywność wybrano 4 małe 
firmy, a zaklasyfikowanie ich do opisanej kategorii nastąpiło na podstawie wypeł-
nionego kwestionariusza diagnostycznego rozwoju przedsiębiorstwa J. Lepparda 
oraz opinii trzech niezależnych ekspertów. Do badania zakwalifikowane zostały fir-
my, które uzyskały odpowiedni wynik kwestionariusza oraz co najmniej dwóch eks-
pertów zaliczyło je do klasy firm w fazie wzrostu przez kreatywność. Każde z przed-
siębiorstw reprezentuje jedną z części macierzy utworzonej na bazie dwóch 
kryteriów, tj. sukcesu lub porażki w kategorii wzrostu i rozwoju oraz sukcesu lub 
porażki w kontekście funkcjonowania certyfikowanego systemu zarządzania zgod-
nego z normą ISO 9001. Schemat całego badania zaprezentowany jest na rys. 1.

Ocena funkcjonowania systemu zarządzania jakością zgodnego
z wymaganiami normy ISO 9001

Porażka Sukces Porażka Sukces Porażka Sukces

Wzrost 
organizacji

Sukces A.0.1. A.1.1. B.0.1. B.1.1. C.0.1. C.1.1.

Porażka A.0.0. A.1.0. B.0.0. B.1.0. C.0.0. C.1.0.

Klasa A Klasa B Klasa C
Wzrost przez 
kreatywność

Kryzys przywódz-
twa/wzrost przez 

wytyczne

Kryzys autonomii/
wzrost przez 
delegowanie

Faza wzrostu organizacji

* Pola zaciemnione reprezentują część projektu badawczego, która nie jest wykorzystywana do opra-
cowania niniejszego artykułu.

Rys. 1. Schemat projektu badawczego

Źródło: opracowanie własne.
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Badanie zostało przeprowadzone metodą wywiadu ustrukturyzowanego z oso-
bą odpowiedzialną za funkcjonowanie systemu zarządzania jakością. W dwóch 
przypadkach był to jednocześnie właściciel firmy. Firma oznaczona kodem A.0.1 
to agencja reklamowa, która większość swoich działań prowadzi z wykorzystaniem 
mediów elektronicznych. System zarządzania jakością został wdrożony i pozytyw-
nie oceniony w czasie audytu certyfikacyjnego, niemniej jednak po ok. 3 latach kie-
rownictwo firmy zdecydowało o braku kontynuacji certyfikacji, głównie z powodu 
ponoszenia wysokich kosztów przygotowania do certyfikacji i samej certyfikacji. 
Firma od czasu wdrożenia zanotowała wzrost przychodów i zatrudnienia. W czasie 
procesów wzrostu kierownictwo firmy powoływało kolejne spółki, które zajmowały 
się poszczególnymi liniami produktów. Kod A.1.1 przypisany został przedsiębior-
stwu zajmującemu się hurtowym handlem specjalistycznymi artykułami metalowy-
mi. System zarządzania jakością jest utrzymywany, a w czasie od wdrożenia firma 
rozbudowała swoją działalność, rozszerzając zasięg terytorialny i zwiększając ofe-
rowany asortyment. Kod A.0.0 został przypisany firmie transportowej zatrudniającej 
kilkanaście osób, która od czasu certyfikacji nie zanotowała wzrostu. W dalszym 
ciągu firma działa w branży przewozów towarów na trasach krajowych i zagranicz-
nych. Po trzech latach funkcjonowania certyfikatu kierownictwo podjęło decyzję 
o rezygnacji z utrzymywania certyfikatu, jak również systemu zarządzania jakością. 
Ostatnią analizowaną firmą, oznaczoną kodem A.1.0, jest rodzinna firma produk-
cyjna działająca w branży wyrobów z tworzyw sztucznych, w której system został 
wdrożony, jest utrzymywany i rozwijany do dnia dzisiejszego. Zgodnie z metodyką 
case study poddano analizie podobieństwa i różnice w funkcjonowaniu poszczegól-
nych elementów systemu zarządzania jakością we wszystkich zakwalifikowanych 
do badania przedsiębiorstwach.

5. Wykorzystanie wymagań normy ISO 9001 
w przedsiębiorstwach w fazie wzrostu przez kreatywność

Wymagania odnoszące się do podejścia procesowego zostały co prawda wdrożone 
we wszystkich analizowanych przedsiębiorstwach, ale w każdym przypadku nie 
wnoszą one istotnej wartości do działania tychże firm. Firmy, które utrzymują certy-
fikat, muszą wykazywać stosowanie identyfikacji procesów, mierzenie ich za pomo-
cą wskaźników, ale w każdym przypadku wskaźniki monitorowania procesów 
są skonstruowane w sposób bardzo uproszczony, obliczony raczej na usatysfakcjo-
nowanie audytora jednostki certyfikacyjnej, a nie na realną korzyść informacyjną 
dla kierownictwa. W firmach, które nie utrzymują certyfikacji, działania formalne 
związane z podejściem procesowym zostały zaniechane. Wymagania dotyczące 
nadzorowania dokumentacji funkcjonują na bazie bardzo prostych rozwiązań, ale 
przetrwały nawet w firmach, które nie utrzymują certyfikatu. Wartość dodana 
z utrzymywania porządku w dokumentacji została dostrzeżona. W przypadku firm, 
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które zrezygnowały z certyfikacji, nadzorowanie zostało ograniczone do najważ-
niejszych dokumentów i zapisów związanych z realizowanymi usługami i kontak-
tem z klientami. Firmy utrzymujące certyfikowane systemy nie mogą zastosować 
takiego ograniczenia, można jednak zauważyć, że metody nadzorowania dokumen-
tacji i zapisów są bardzo proste (rozdzielniki, rejestry w arkuszach kalkulacyjnych, 
dokumenty opublikowane w formie plików PDF w sieci wewnętrznej firmy). Argu-
menty podawane przez kierownictwo na rzecz utrzymywania jak najprostszych roz-
wiązań to przede wszystkim fakt, że w niewielkich firmach komunikacja odbywa 
się w zasadzie w sposób bezpośredni i nie ma potrzeby inwestowania w dodatkowe 
narzędzia, takie jak podpis elektroniczny czy systemy zarządzania dokumentacją 
organizacyjną.

W obszarze wymagań związanych z odpowiedzialnością kierownictwa wystę-
puje widoczna różnica pomiędzy firmami, które utrzymały system, a tymi, które 
z niego zrezygnowały. Jest to mianowicie motywacja przyświecająca wdrożeniu 
i certyfikowaniu systemu. Firmy, które utrzymały certyfikaty, nie poszukiwały ko-
rzyści o charakterze marketingowym i wdrażały wymagania ISO 9001 niejako dla 
siebie, jako odpowiedź na pojawiające się problemy w wewnętrznym funkcjonowa-
niu przedsiębiorstw. Firma, która nie zanotowała wzrostu, wyróżnia się przy tym 
jeszcze jedną cechą, a mianowicie bardzo wysokim poziomem wiedzy o systemach 
zarządzania jakością prezentowanym przez osobę zarządzającą systemem, która 
jednocześnie jest członkiem rodziny właściciela. Firmy, których właściciele upatry-
wali w ISO 9001 korzyści wizerunkowych i rynkowych, rozczarowały się brakiem 
widocznych efektów w pozyskaniu nowych klientów i odrzuciły certyfikację jako 
narzędzie nieskuteczne w tym obszarze. Wymagania rozdziału 5, szczególnie doce-
nione przez kierownictwo firm, które zanotowały wzrost, to kwestie określenia od-
powiedzialności i uprawnień. W firmach tych bardzo dobrze funkcjonują formalnie 
spisane zakresy odpowiedzialności i uprawnień, przy czym w początkowym okre-
sie funkcjonowania po certyfikacji większe znaczenie miał obszar określenia zadań 
i odpowiedzialności. W miarę wzrostu przedsiębiorstw coraz większego znaczenia 
nabierały kwestie określenia uprawnień decyzyjnych. Firmy, które nie zanotowały 
wzrostu, utrzymują dokumenty opisujące zakresy obowiązków na poziomie mini-
malnym, jako ogólny opis wykonywanych działań, będący częścią umowy o pracę. 
Podobnie można opisać sytuację w kontekście wymagania dotyczącego przeglądu 
zarządzania. Firmy, które nie zanotowały wzrostu, nie przykładają wagi do tego na-
rzędzia (firma utrzymująca system przeprowadza przegląd w sposób bardzo uprosz-
czony, spełniający jednak wymagania jednostki certyfikacyjnej), natomiast firmy, 
które odniosły sukces rynkowy, wykorzystują przegląd zarządzania jako forum wy-
miany informacji na temat najpoważniejszych problemów i wyzwań organizacyj-
nych i rynkowych.

W zakresie wymagań rozdziału 6, poświęconego zarządzaniu zasobami ludzkimi, 
tylko jedna firma prowadziła program szkoleń ukierunkowany na wzrost kompeten-
cji pracowników. Co ciekawe, była to firma, która nie odnotowała wzrostu i jedno-
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cześnie zrezygnowała z certyfikatu. Wyjaśnieniem tej sytuacji jest fakt, że szkolenia 
te są niezbędne dla kierowców zawodowych prowadzących samochody ciężarowe. 
W pozostałych firmach szkolenia w zasadzie obejmowały głównie kadrę kierowni-
czą, a w firmie oznaczonej kodem A.1.0 w szkoleniach uczestniczyły głównie oso-
by powiązane rodzinnie z właścicielem firmy. Rozwiązania systemowe związane 
z infrastrukturą i środowiskiem pracy są utrzymywane w firmach certyfikowanych 
na poziomie minimalnym, natomiast w firmie A.0.0 są wypełniane bardzo skrupu-
latnie i nawet na wyższym poziomie niż w czasie certyfikacji. Kolejny raz wyjaśnie-
niem tego zjawiska jest konieczność utrzymywania tego typu rozwiązań i związanej 
z tym dokumentacji wynikająca ze specyfiki branżowej firm transportowych.

Obszar wymagań związanych z realizacją wyrobu z oczywistych powodów musi 
być utrzymywany w firmach certyfikowanych, natomiast ciekawe są spostrzeżenia 
dotyczące utrzymania pewnych procedur w firmach, które zrezygnowały z certyfika-
cji. Pomimo braku zewnętrznego przymusu, przetrwały procedury związane z kon-
taktem z klientem, a zwłaszcza procedury zawierania i monitorowania statusu umów 
i zamówień od klientów. Ciekawym elementem jest również utrzymanie ścisłego 
monitorowania realizacji usług pod względem finansowym. Pomimo niewielkiego 
stopnia sformalizowania działań, usługi firmy transportowej oraz firmy działającej 
w branży reklamowej są badane pod kątem przychodów z poszczególnych kontrak-
tów i związanych z nimi kosztów bezpośrednich. W obszarze wymagań związanych 
z nadzorowaniem wyposażenia do monitorowania i pomiarów kolejny raz pojawia 
się kwestia specyfiki branżowej, ponieważ firma transportowa nieutrzymująca cer-
tyfikatu w sposób bardzo dokładny nadzoruje stan i funkcjonowanie tachografów, 
a firma produkująca wyroby z tworzyw sztucznych musi utrzymać sprzęt kontrol-
no-pomiarowy w odpowiednim stanie technicznym, ponieważ bez spełnienia tego 
warunku ucierpi jakość produkowanych wyrobów.

W obszarze rozdziału 8 normy ISO 9001, poświęconego wymaganiom związa-
nym z pomiarami, analizą i doskonaleniem systemu zarządzania jakością, można 
zaobserwować w analizowanych firmach bardzo minimalistyczne podejście. W fir-
mach nieutrzymujących certyfikatu wdrożone niegdyś procedury nadzorowania 
wyrobu niezgodnego, audytów wewnętrznych, działań korygujących i zapobiegaw-
czych praktycznie nie funkcjonują. Nie jest prowadzone również badanie zadowo-
lenia klientów ani pomiary procesów pod kątem wskaźników innych niż związane 
z finansami firmy. Z kolei w firmach, które w dalszym ciągu mają certyfikat, wszyst-
kie wspomniane wymagania są wypełniane, ale sposób ich spełniania jest obliczony 
na wypełnienie kryteriów zgodności podczas audytów certyfikacyjnych, a nie na od-
noszenie rzeczywistych korzyści organizacyjnych.

6. Podsumowanie

Zamieszczona powyżej analiza funkcjonowania systemu zarządzania w firmach, 
które wdrożyły i certyfikowały system zarządzania jakością zgodny z normą 
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ISO 9001, skłania do sformułowania pewnych wniosków. Pełne wdrożenie i utrzy-
manie wszystkich wymagań normy ISO 9001 jest dla tego typu firm bardzo dużym 
wysiłkiem. Potwierdzają to obserwacje systemów zarządzania w firmach, które za-
niechały certyfikacji. Systemy te zostały pozbawione administracyjnej nadbudowy 
i przetrwały tylko w obszarach bezpośrednio związanych z biznesem danej firmy. 
Warto zauważyć, że spełnianie wymagań związanych z doskonaleniem zostało za-
niechane w sensie sprostania wymaganiom audytorów jednostek certyfikacyjnych. 
Oczywiście firmy te w dalszym ciągu reagują na swoje błędy i zgłaszane reklamacje 
klientów, niemniej jednak działania te nie są prowadzone na podstawie wypracowa-
nych, formalnych procedur. Z drugiej strony analiza systemów zarządzania w fir-
mach, które utrzymują certyfikaty, wskazuje, że większość rozwiązań niezwiąza-
nych bezpośrednio z biznesem organizacji funkcjonuje w sposób bardzo 
uproszczony, niejako „od audytu do audytu”. Co prawda osoby odpowiedzialne 
za system nie odmawiają sensu takim inicjatywom, jak np. formalne prowadzenie 
działań korygujących, ale też nie przypisują im znacznej wartości w sensie korzyści 
odnoszonych przez organizację.

Warto zwrócić uwagę na jeszcze jeden aspekt wdrożeń systemów opartych 
na wymaganiach normy ISO 9001. Sukces takiego systemu mierzony faktem utrzy-
mania certyfikatu jest uwarunkowany nastawieniem kierownictwa na korzyści we-
wnętrzne. Firma oznaczona kodem A.1.1. osiągnęła duży sukces rynkowy, ale wy-
magania normy ISO 9001 od początku dla właściciela były sposobem określenia 
odpowiedzialności w organizacji. Pomimo koniecznej w fazie wzrostu przez wy-
tyczne elastyczności działania, zakresy obowiązków podziałały jako element stabi-
lizujący i wspomagający efektywność całej organizacji, w której realizowane były 
cele biznesowe bez niepotrzebnych dyskusji kto, za co jest odpowiedzialny. Firma 
oznaczona symbolem A.1.0 budowała swój system zarządzania wiele lat, zanim 
poddała go certyfikacji. Można stwierdzić, że stopniowo oswajała się z kolejnymi 
wymaganiami normy i sukcesywnie, powoli, krok po kroku adaptowała te wymaga-
nia do swoich potrzeb, nie oczekując korzyści od strony marketingowej. Czy zatem 
rozwiązania oparte na wymaganiach ISO 9001 mogą sprzyjać pokonaniu bariery 
kryzysu przywództwa i przejściu do wzrostu przez wytyczne? Na podstawie powy-
żej przedstawionej analizy wydaje się, że niektóre z elementów normy mogą być 
w tym celu wykorzystane (procesy związane z klientem, nadzorowanie dokumenta-
cji i zapisów, nadzorowanie realizacji wyrobu), jednak większość wymagań stanowi 
uciążliwy, formalny balast dla firmy, która musi szybko reagować i być bardzo elas-
tyczna, aby przetrwać na rynku.
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MANAGEMENT SYSTEM BASED ON ISO 9001 REQUIREMENTS 
IN COMPANIES GROWING BY CREATIVITY – THE FACTOR 
OF GROWTH ACCELERATION OR HINDRANCE?

Summary: The content of an article is a discussion on the management system based on ISO 
9001 requirements in companies growing by creativity. By the case study some requirements 
were identified which are used in companies that decided not to continue certification. On the 
other hand, in still certified companies there are requirements which are used rather to satisfy 
external auditors’ needs with no clear benefits for organization itself. Based on comparison of 
actions performed while facing crisis in two small companies, which have a similar business 
model but differ significantly in terms of top managers’ aspirations, the level of accepted risk 
and the actions taken to survive crisis are presented. One company decided to be aggressive 
and growth-oriented despite external difficulties while the second company chose the defen-
sive model of anti-crisis decisions. 

Keywords: management system, ISO 9001, stages in a company’s growth, growth through 
creativity.




