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ZARZĄDZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI  
W NORMIE ISO 9001

Streszczenie: W artykule przeprowadzono przegląd treści kolejnych wersji normy ISO 9001, 
począwszy od 1987 r. Jego celem było określenie stopnia uwzględnienia wśród wymagań  
dla systemu zarządzania jakością zagadnień związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi. 
Ponadto zidentyfikowane zostały osoby i grupy osób, dla których w normie ISO 9001 sformu-
łowano specyficzne wymagania. W wyniku analizy wykazano, że stopień uwzględnienia  
w normie ISO 9001 zagadnień bezpośrednio związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi 
nie może być uznany za satysfakcjonujący. 

Słowa kluczowe: ISO 9001, system zarządzania jakością, zarządzanie zasobami ludzkimi.

1. Wstęp

Sednem zarządzania jest zarządzanie zasobami ludzkimi. Można przytoczyć poglą-
dy wielu wybitnych teoretyków i praktyków potwierdzających ten pogląd. Na przy-
kład według P. Druckera „zarządzanie dotyczy istot ludzkich. Jego zadaniem jest 
umożliwienie ludziom wspólnego osiągania wybranych celów” [Drucker 2001]. Na-
tomiast J. Welch stwierdził, iż „firmy to nie budynki, urządzenia ani technologie. To 
ludzie. Jaka praca ma większe znaczenie niż zarządzanie ludźmi?” [Welch 2005]. 

W normach ISO serii 9000 także dostrzeżono rangę tej tematyki. Dlatego jedną 
z ośmiu zasad zarządzania jakością sformułowanych w ISO 9000 jest zaangażowa-
nie pracowników. W ISO 9001 zamieszczono natomiast podrozdział dotyczący za-
sobów ludzkich. Niemniej jednak prezentowane w literaturze przedmiotu wyniki 
badań nie dają jednoznacznego obrazu tego, w jaki sposób wdrożenie systemu zarzą-
dzania jakością wpływa w praktyce na zachowania i odczucia pracowników. Na 
przykład Ch. Valmohammadi oraz M. Khodapanahi przeprowadzili badanie mające 
na celu ocenę wpływu systemu zarządzania jakością ISO 9001 na satysfakcję pra-
cowników. Na tej podstawie stwierdzili, że niektóre z elementów systemów zarzą-
dzania jakością, takie jak upełnomocnienie oraz ciągłe doskonalenie, zwiększają 
zadowolenie pracowników [Valmohammadi, Khodapanahi 2011]. Inne badania em-
piryczne wykazały z kolei, że organizacje posiadające certyfikat ISO 9001 charakte-
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Zarządzanie zasobami ludzkimi w normie ISO 9001	 103

ryzują się niższym wskaźnikiem wypadków śmiertelnych, wyższymi zarobkami 
oraz większym przyrostem liczby zatrudnionych1 [Serban i in. 2009]. Równolegle 
pojawiają się jednak wyniki badań, według których system zarządzania jakością nie 
wpływa na podwyższenie satysfakcji pracowników [Rodríguez-Antón, Alonso-Al-
meida 2011]. Formułowane są również opinie, według których pracownicy często są 
niezadowoleni nie tylko z funkcjonowania systemu zarządzania jakością, ale także 
ze zbyt skomplikowanej terminologii z nim związanej [Budgol 2010]. Pracownicy 
skarżą się m.in. na nadmiar biurokracji i sformalizowania działań, na wydłużenie 
czasu załatwiania spraw oraz konieczność poświęcenia dodatkowego nakładu pracy 
związanego z potrzebą opracowania odpowiedniej dokumentacji [Ejdys 2008].  
W interpretacji tych sprzecznych opinii pomocna mogłaby być analiza wymagań 
normy ISO 9001 pod kątem uwzględnienia w nich czynnika ludzkiego. Jednak  
w literaturze przedmiotu niewiele jest opracowań na ten temat. Chęć przyczynienia 
się do − przynajmniej częściowego − wypełnienia tej luki stała się przesłanką do 
przygotowania poniższego opracowania. Jego celem jest dokonanie przeglądu treści 
normy ISO 9001 pod kątem uwzględnienia zagadnień związanych z zarządzaniem 
zasobami ludzkimi2. Ponadto w artykule zidentyfikowane zostaną osoby lub grupy 
osób, dla których norma ISO 9001 formułuje specyficzne wymagania. Przeprowa-
dzona analiza będzie uwzględniała ewolucję normy ISO 9001, czyli objęte nią zosta-
ną kolejne wersje tego standardu. 

2. Ewolucja normy ISO 9001

Norma ISO 9001 po raz pierwszy opublikowana została w 1987 r. Jej polska wersja 
ukazała się pod nazwą PN EN 29001 Systemy jakości − Model zapewnienia jakości 
w projektowaniu/konstruowaniu, produkcji, instalowaniu i serwisie. Dokument ten 
składał się z czterech rozdziałów. Trzy pierwsze miały charakter wprowadzający. 
Określono w nich przedmiot i zakres stosowania normy, wskazano normy związane 
oraz stwierdzono, że definicje dotyczące zarządzania jakością znajdują się w normie 
ISO 8402. Kluczowe znaczenie odgrywał rozdział czwarty, w którym znajdo- 
wały się wymagania dla systemu jakości3. Zostały one przedstawione w dwudziestu 
podrozdziałach (zob. tab. 1). W 1987 r. ukazały się także dwie siostrzane normy, 
tj. ISO 9002 Systemy jakości − Model zapewnienia jakości w produkcji i instalowa-

1  Badanie przeprowadzone zostało z wykorzystaniem amerykańskiej bazy danych WCIRB, za-
wierającej informacje dotyczące ubezpieczeń. 

2  T. Listwan wśród zagadnień wchodzących w skład zarządzania zasobami ludzkimi wyróżnia 
przede wszystkim: planowanie kadr, pozyskiwanie pracowników, kierowanie ludźmi, wynagradzanie 
pracowników, rozwój pracowników, stosunki i warunki pracy, odchodzenie pracowników z organizacji, 
ocenianie pracowników, komunikowanie się w organizacji, a także prawne i etyczne uwarunkowania 
zarządzania kadrami [Listwan 2009].

3  W normie tej nie mówi się ani o systemach zapewnienia jakości, ani o systemach zarządzania 
jakością,  tylko o systemach jakości.

PN-301-Pracownik..._Borys, Rogala.indb   103 2014-01-03   12:17:59



104	 Piotr Rogala
Ta

be
la

 1
. S

tru
kt

ur
a 

ko
le

jn
yc

h 
w

er
sj

i n
or

m
y 

IS
O

 9
00

1

19
87

19
94

20
00

 o
ra

z 
20

08
Sy

st
em

y 
ja

ko
śc

i. 
M

od
el

 z
ap

ew
ni

en
ia

 ja
ko

śc
i 

w
 p

ro
je

kt
ow

an
iu

/k
on

st
ru

ow
an

iu
, p

ro
du

kc
ji,

 
in

st
al

ow
an

iu
 i 

se
rw

is
ie

M
od

el
 z

ap
ew

ni
en

ia
 ja

ko
śc

i w
 p

ro
je

kt
ow

an
iu

, p
ra

ca
ch

 
ro

zw
oj

ow
yc

h,
 p

ro
du

kc
ji,

 in
st

al
ow

an
iu

 i 
se

rw
is

ie
Sy

st
em

y 
za

rz
ąd

za
ni

a 
ja

ko
śc

ią
 –

 W
ym

ag
an

ia

0.
	

W
st

ęp
1.

	
Pr

ze
dm

io
t i

 z
ak

re
s s

to
so

w
an

ia
 n

or
m

y
1.

1.
	

Pr
ze

dm
io

t n
or

m
y

1.
2.

	
Za

kr
es

 st
os

ow
an

ia
 n

or
m

y
2.

	
N

or
m

y 
zw

ią
za

ne
3.

	
D

ef
in

ic
je

4.
	

W
ym

ag
an

ia
 d

ot
yc

zą
ce

 sy
st

em
u 

ja
ko

śc
i

4.
1.

	
O

dp
ow

ie
dz

ia
ln

oś
ć 

ki
er

ow
ni

ct
w

a
4.

2.
	

Sy
st

em
 ja

ko
śc

i
4.

3.
	

Pr
ze

gl
ąd

 u
m

ow
y

4.
4.

	
St

er
ow

an
ie

 p
ro

je
kt

ow
an

ie
m

4.
5.

	
N

ad
zó

r n
ad

 d
ok

um
en

ta
cj

ą
4.

6.
	

Za
ku

py
4.

7.
	

W
yr

ób
 d

os
ta

rc
za

ny
 p

rz
ez

 n
ab

yw
cę

4.
8.

	
O

zn
ac

za
ni

e 
w

yr
ob

u 
i j

eg
o 

id
en

ty
fik

ow
al

no
ść

4.
9.

	
St

er
ow

an
ie

 p
ro

ce
se

m
4.

10
.	K

on
tro

la
 i 

ba
da

ni
a

4.
11

.	W
yp

os
aż

en
ie

 d
o 

ko
nt

ro
li,

 p
om

ia
ró

w
 i 

ba
da

ń
4.

12
.	S

ta
tu

s k
on

tro
li 

i b
ad

an
ia

4.
13

.	P
os

tę
po

w
an

ie
 z

 w
yr

ob
em

 n
ie

zg
od

ny
m

  
z 

w
ym

ag
an

ia
m

i
4.

14
.	D

zi
ał

an
ia

 k
or

yg
uj

ąc
e

4.
15

.	T
ra

ns
po

rt,
 p

rz
ec

ho
w

yw
an

ie
, p

ak
ow

an
ie

  
i d

os
ta

rc
za

ni
e

4.
16

.	Z
ap

is
y 

do
ty

cz
ąc

e 
ja

ko
śc

i,
4.

17
.	W

ew
nę

trz
ne

 a
ud

ity
 ja

ko
śc

i
4.

18
.	S

zk
ol

en
ia

4.
19

.	S
er

w
is

4.
20

.	M
et

od
y 

st
at

ys
ty

cz
ne

 

W
pr

ow
ad

ze
ni

e
1.

	
Za

kr
es

 n
or

m
y

2.
	

N
or

m
y 

po
w

oł
an

e
3.

	
D

ef
in

ic
je

4.
	

W
ym

ag
an

ia
 d

ot
yc

zą
ce

 sy
st

em
u 

ja
ko

śc
i

4.
1.

	
O

dp
ow

ie
dz

ia
ln

oś
ć 

ki
er

ow
ni

ct
w

a
4.

2.
	

Sy
st

em
 ja

ko
śc

i
4.

3.
	

Pr
ze

gl
ąd

 u
m

ow
y

4.
4.

	
St

er
ow

an
ie

 p
ro

je
kt

ow
an

ie
m

4.
5.

	
N

ad
zó

r n
ad

 d
ok

um
en

ta
cj

ą 
i d

an
ym

i
4.

6.
	

Za
ku

py
4.

7.
	

N
ad

zo
ro

w
an

ie
 w

yr
ob

u 
do

st
ar

cz
on

eg
o 

pr
ze

z 
kl

ie
nt

a
4.

8.
	

Id
en

ty
fik

ac
ja

 i 
id

en
ty

fik
ow

al
no

ść
 w

yr
ob

u
4.

9.
	

St
er

ow
an

ie
 p

ro
ce

se
m

4.
10

.	K
on

tro
la

 i 
ba

da
ni

a
4.

11
.	N

ad
zo

ro
w

an
ie

 w
yp

os
aż

en
ia

 d
o 

ko
nt

ro
li,

 p
om

ia
ró

w
4.

12
.	S

ta
tu

s k
on

tro
li 

i b
ad

an
ia

4.
13

.	N
ad

zo
ro

w
an

ie
 w

yr
ob

u 
ni

ez
go

dn
eg

o 
 

z 
w

ym
ag

an
ia

m
i

4.
14

.	D
zi

ał
an

ia
 k

or
yg

uj
ąc

e 
i z

ap
ob

ie
ga

w
cz

e
4.

15
.	P

os
tę

po
w

an
ie

 w
 w

yr
ob

em
, j

eg
o 

pr
ze

ch
ow

yw
an

ie
, 

pa
ko

w
an

ie
, z

ab
ez

pi
ec

za
ni

e 
i d

os
ta

rc
za

ni
e

4.
16

.	N
ad

zo
ro

w
an

ie
 z

ap
is

ów
 d

ot
yc

zą
cy

ch
 ja

ko
śc

i
4.

17
.	W

ew
nę

trz
ne

 a
ud

ity
 ja

ko
śc

i
4.

18
.	S

zk
ol

en
ie

4.
19

.	S
er

w
is

4.
20

.	M
et

od
y 

st
at

ys
ty

cz
ne

0.
	

W
pr

ow
ad

ze
ni

e
1.

	
Za

kr
es

 n
or

m
y

1.
1.

	P
os

ta
no

w
ie

ni
a 

og
ól

ne
1.

2.
	Z

as
to

so
w

an
ie

2.
	

N
or

m
a 

po
w

oł
an

a
3.

	
Te

rm
in

y 
i d

ef
in

ic
je

4.
	

Sy
st

em
 z

ar
zą

dz
an

ia
 ja

ko
śc

ią
4.

1.
	W

ym
ag

an
ia

 o
gó

ln
e

4.
2.

	W
ym

ag
an

ia
 d

ot
yc

zą
ce

 d
ok

um
en

ta
cj

i
5.

	
O

dp
ow

ie
dz

ia
ln

oś
ć 

ki
er

ow
ni

ct
w

a
5.

1.
	Z

aa
ng

aż
ow

an
ie

 k
ie

ro
w

ni
ct

w
a

5.
2.

	O
rie

nt
ac

ja
 n

a 
kl

ie
nt

a
5.

3.
	P

ol
ity

ka
 ja

ko
śc

i
5.

4.
	P

la
no

w
an

ie
5.

5.
	O

dp
ow

ie
dz

ia
ln

oś
ć,

 u
pr

aw
ni

en
ia

 i 
ko

m
un

ik
ac

ja
5.

6.
	P

rz
eg

lą
d 

za
rz

ąd
za

ni
a

6.
	

Za
rz

ąd
za

ni
e 

za
so

ba
m

i
6.

1.
	Z

ap
ew

ni
en

ie
 z

as
ob

ów
6.

2.
	Z

as
ob

y 
lu

dz
ki

e
6.

3.
	I

nf
ra

st
ru

kt
ur

a
6.

4.
	Ś

ro
do

w
is

ko
 p

ra
cy

7.
	

R
ea

liz
ac

ja
 w

yr
ob

u
7.

1.
	P

la
no

w
an

ie
 re

al
iz

ac
ji 

w
yr

ob
u

7.
2.

	P
ro

ce
sy

 z
w

ią
za

ne
 z

 k
lie

nt
em

7.
3.

	P
ro

je
kt

ow
an

ie
 i 

ro
zw

ój
7.

4.
	Z

ak
up

y
7.

5.
	P

ro
du

kc
ja

 i 
do

st
ar

cz
an

ie
 u

sł
ug

i
7.

6.
	N

ad
zo

ro
w

an
ie

 w
yp

os
aż

en
ia

 d
o 

m
on

ito
ro

w
an

ia
 i 

po
m

ia
ró

w
8.

	
Po

m
ia

ry
, a

na
liz

a 
i d

os
ko

na
le

ni
e

8.
1.

	P
os

ta
no

w
ie

ni
a 

og
ól

ne
8.

2.
	M

on
ito

ro
w

an
ie

 i 
po

m
ia

ry
8.

3.
	N

ad
zó

r n
ad

 w
yr

ob
em

 n
ie

zg
od

ny
m

8.
4.

	A
na

liz
a 

da
ny

ch
 

8.
5.

	D
os

ko
na

le
ni

e

Źr
ód

ło
: o

pr
ac

ow
an

ie
 w

ła
sn

e 
na

 p
od

st
aw

ie
: [

PN
 E

N
 2

90
01

:1
99

3;
 P

N
-I

SO
 9

00
1:

19
96

; P
N

-E
N

 IS
O

 9
00

1:
20

01
; P

N
-E

N
 IS

O
 9

00
1:

20
09

]. 

PN-301-Pracownik..._Borys, Rogala.indb   104 2014-01-03   12:17:59



Zarządzanie zasobami ludzkimi w normie ISO 9001	 105

niu oraz ISO 9003 Systemy jakości − Model zapewnienia jakości w kontroli i bada-
niach końcowych. Treść tych trzech dokumentów była identyczna. Różnica polegała 
na tym, że ISO 9002 oraz ISO 9003 nie zawierały niektórych części normy ISO 
9001. 

W roku 1994 nastąpiła pierwsza nowelizacja tych standardów. Nie wprowadziła 
ona jednak istotnych zmian w treści wspomnianych dokumentów. Jedną z nielicz-
nych modyfikacji było pojawienie się terminu „system zapewnienia jakości”, który 
stosowany był zamiennie z pojęciem „system jakości”. Strukturę tej wersji normy 
zaprezentowano w tab. 1.

Kolejna nowelizacja nastąpiła w roku 2000. Tym razem zakres wprowadzonych 
zmian był znacznie większy. Zrezygnowano, między innymi, z wydawania norm 
ISO 9002 oraz 9003, istotnie zmodyfikowano strukturę normy ISO 9001, wprowa-
dzono i konsekwentnie wykorzystywano pojęcie „system zarządzania jakością” 
[Borys, Rogala (red.) 2011]. ISO 9001:2000 składała się z ośmiu rozdziałów. Trzy 
pierwsze miały charakter wprowadzający. Wymagania dla systemu zarządzania ja-
kością zapisane zostały w kolejnych pięciu częściach. Strukturę tej normy zaprezen-
towano w tab. 1.

Ostatnia nowelizacja normy ISO 9001 nastąpiła w roku 2008. Jednak w tym 
przypadku – podobnie jak w roku 1994 – zakres zmian był minimalny. Nie zmienio-
no ani tytułu, ani struktury opisywanego dokumentu. Polska wersja tego standardu 
została opublikowana w 2009 r. jako PN-EN ISO 9001 Systemy zarządzania jako-
ścią – Wymagania.

3. Zarządzanie zasobami ludzkimi w kolejnych wersjach normy 
    ISO 9001

W normie ISO 9001:1987 Systemy jakości. Model zapewnienia jakości w projekto-
waniu/konstruowaniu, produkcji, instalowaniu i serwisie tylko jeden fragment odno-
sił się do zagadnień związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi. Był to podroz-
dział 4.18. Szkolenie. Stwierdzano w nim, że w organizacji należy wprowadzić 
procedury i przestrzegać procedur określania potrzeb dotyczących szkoleń oraz za-
pewnić szkolenie całego personelu zaangażowanego w działania mające związek  
z jakością. Pracownicy powinni mieć odpowiednie wykształcenie, wyszkolenie i do-
świadczenie. 

W opisywanej normie sformułowane zostały dodatkowo pewne wymagania od-
noszące się do kierownictwa organizacji, które powinno:

a) określić i udokumentować politykę, cele i zobowiązania dotyczące jakości,  
a także doprowadzić do tego, że polityka ta będzie zrozumiała i realizowana w całej 
organizacji,

b) określić odpowiedzialności, uprawnienia i wzajemne zależności między pra-
cownikami,
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c) zadbać o prawidłowy przebieg procesów weryfikacyjnych (kontroli, badań, 
monitorowania itd.) przez zapewnienie odpowiednich zasad, środków i wykwalifi-
kowanego personelu,

d) poddawać system zarządzania jakością regularnym przeglądom oraz
e) wyznaczyć przedstawiciela kierownictwa, który niezależnie od innych obo-

wiązków powinien mieć odpowiednie uprawnienia i odpowiedzialności zapewniają-
ce prawidłowe spełnianie wymagań normy ISO 9001.

Z treści podrozdziału 4.17. Wewnętrzne audyty jakości wynikało ponadto, że  
w przypadku stwierdzonych podczas auditów wewnętrznych niezgodności kadra 
kierownicza odpowiedzialna za dany obszary funkcjonowania powinna podejmo-
wać działania korygujące.

W normie ISO 9001:1994 Model zapewnienia jakości w projektowaniu, pracach 
rozwojowych, produkcji, instalowaniu w serwisie nie zmieniły się wymagania doty-
czące szkoleń. W identycznym niemal brzmieniu pozostawiono także wymagania 
dotyczące kierownictwa. Wprowadzono w nich jednak termin „najwyższe kierow-
nictwo”, który oznaczał grupę osób, które na najwyższym szczeblu kierują organiza-
cją i ją nadzorują [PN-EN ISO 9000:2001]. Pewną nowością było przypisanie przed-
stawicielowi kierownictwa dwóch zadań. Zgodnie z wymaganiami normy powinien 
on mieć odpowiednie uprawnienia, aby:

a) zapewnić, że system jakości jest ustanowiony, wdrożony i utrzymywany oraz
b) przedstawiać kierownictwu sprawozdania dotyczące funkcjonowania syste-

mu jakości w celu dokonania przeglądu i będące podstawą do jego doskonalenia.
Zachowany także został zapis mówiący o tym, że w przypadku stwierdzonych 

podczas audytów wewnętrznych niezgodności kadra kierownicza odpowiedzialna za 
dany obszar powinna podejmować działania korygujące. Dodano jednocześnie, że 
audyty wewnętrzne powinny być przeprowadzane przez personel niezależny od 
osób bezpośrednio odpowiedzialnych za audytowane działania.

Znacznie poważniejsze zmiany przyniosła nowelizacja normy przeprowadzona 
w 2000 r. Do struktury dokumentu wprowadzono podrozdział 6.2. Zasoby ludzkie,  
w którym stwierdzono, że personel wykonujący pracę wpływającą na jakość wyrobu 
powinien być kompetentny na podstawie odpowiedniego wykształcenia, szkolenia, 
umiejętności i doświadczenia. Dlatego w organizacji należy:

a) określić niezbędne kompetencje personelu,
b) zapewnić szkolenia lub podjąć inne działania w celu zaspokojenia tych po-

trzeb,
c) oceniać skuteczność podjętych działań,
d) doprowadzić do tego, aby personel był świadomy istoty oraz ważności reali-

zowanych przez siebie działań oraz tego, jak przyczynia się do osiągania celów do-
tyczących jakości.

Kierownictwu organizacji poświęcony został cały rozdział normy. Zgodnie  
z jego treścią najwyższe kierownictwo powinno:
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a) zakomunikować pracownikom znaczenie klientów i sprawić, aby wymagania 
klientów były identyfikowane i aby podejmowane były działania w celu ich speł- 
nienia,

b) ustanowić politykę jakości,
c) ustanowić cele dotyczących jakości oraz planować system zarządzania jakości,
d) doprowadzić do tego, aby odpowiedzialności i uprawnienia pracowników zo-

stały ustalone i zakomunikowane,
e) zapewnić właściwą komunikację wewnętrzną w organizacji, 
f) zapewnić dostępność zasobów,
g) przeprowadzać przeglądy zarządzania.
Ponadto najwyższe kierownictwo powinno wyznaczyć członka kierownictwa 

(przedstawiciela kierownictwa), który niezależnie od innych zadań będzie odpowia-
dał za:

a) ustanowienie, wdrożenie i utrzymywanie procesów potrzebnych w organizacji,
b) przedstawianie najwyższemu kierownictwu sprawozdań dotyczących funk-

cjonowania systemu zarządzania jakością i wszelkich potrzeb związanych z dosko-
naleniem organizacji,

c) zapewnienie upowszechnienia w całej organizacji świadomości dotyczącej 
wymagań klienta.

W stosunku do kierownictwa odpowiedzialnego za obszar, w którym przeprowa-
dzano audyt wewnętrzny, sformułowano wymaganie, według którego powinno ono 
bez nieuzasadnionego opóźnienia podejmować działania dotyczące wyeliminowa-
nia stwierdzonych niezgodności i ich przyczyn. Natomiast wybór audytorów i spo-
sób ich prowadzenia powinny zapewnić obiektywność i bezstronność ocen. Dlatego 
audytorzy nie powinni weryfikować własnej pracy.

Ostatnia nowelizacja normy ISO 9001 została wprowadzona w 2008 r. Zakres 
zmian był w tym przypadku minimalny. Jedyna warta odnotowania zmiana w ra-
mach podrozdziału 6.2. Zasoby ludzkie dotyczyła tego, iż stwierdzenie mówiące, że 
pracownikom należy zapewnić szkolenia lub podjąć inne działania w celu zaspoko-
jenia tych potrzeb, poprzedzono sformułowaniem „tam, gdzie to ma zastosowanie”.

4. Uwzględnienie zarządzania zasobami ludzkimi  
    w normie ISO 9001

Przeglądając treść kolejnych wersji normy ISO 9001, stwierdza się, że zakres 
uwzględnionej w niej zagadnień związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi 
uległ znaczącemu poszerzeniu jedynie podczas nowelizacji przeprowadzonej  
w 2000 r. (tab. 2). Niemniej jednak nawet po tej zmianie wciąż można wskazać co 
najmniej dwa problemy. Pierwszym z nich jest nieuwzględnienie wśród wymagań 
tak ważnych – zwłaszcza w ramach orientacji projakościowej (zob. [Szczepańska 
2010; Rogala 2008]) − zagadnień jak np. motywowanie oraz praca zespołowa. Dru-
gim problemem jest bardzo ogólny charakter sformułowanych wymagań. Dotyczy 

PN-301-Pracownik..._Borys, Rogala.indb   107 2014-01-03   12:17:59



108	 Piotr Rogala

to np. komunikacji wewnętrznej, której poświęcono zaledwie jedno zdanie. W kon-
sekwencji organizacje wdrażające system zarządzania jakością mogą tym ważnym 
aspektom funkcjonowania poświęcić zbyt mało uwagi.

Tabela 2. Wymagania normy ISO 9001 z zakresu zarządzania zasobami ludzkimi

Norma ISO 9001 – wersja  
z lat 1987 oraz 1994 

Norma ISO 9001 – wersja z lat 2000  
oraz 2008 

–– Ustanowienie przez 
kierownictwo polityki oraz 
celów dotyczących jakości

–– Zapewnienie pracownikom 
szkoleń 

–– Określenie odpowiedzialności, 
uprawnień i wzajemnych 
zależności między 
pracownikami

–– ustanowienie przez kierownictwo polityki oraz celów 
dotyczących jakości

–– zapewnienie pracownikom szkoleń i innych działań 
podnoszących kwalifikacje

–– określenie odpowiedzialności, uprawnień i wzajemnych 
zależności między pracownikami

–– określenie wymaganych kompetencji personelu
–– kształtowanie świadomości pracowników w zakresie znaczenia 
klientów oraz wpływu ich działań na cele organizacji

–– ocenianie skuteczności podejmowanych działań z zakresu 
podnoszenia kwalifikacji i personelu

–– zapewnienie odpowiedniej komunikacji wewnętrznej

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [PN EN 29001:1993; PN-ISO 9001:1996; PN-EN ISO 
9001:2001; PN-EN ISO 9001:2009].

Tabela 3. Wymagania normy ISO 9001 dotyczące kierownictwa organizacji

Norma ISO 9001 – wersja z lat 1987 oraz 1994 Norma ISO 9001 – wersja z lat 2000 oraz 2008 
–– Określić oraz udokumentować politykę, cele 
i zobowiązania dotyczące jakości, a także 
doprowadzić do tego, że polityka ta będzie 
zrozumiała i realizowana w całej organizacji

–– Określić odpowiedzialności, uprawnienia  
i wzajemne zależności między pracownikami

–– Zapewnić prawidłowy przebieg procesów 
weryfikacyjnych (kontroli, badań, 
monitorowania, itd.) poprzez zapewnienie 
odpowiednich zasad, środków  
i wykwalifikowanego personelu

–– Poddawać system zarządzania jakością 
regularnym przeglądom 

–– Wyznaczyć przedstawiciela kierownictwa, 
który niezależnie od innych obowiązków 
powinien mieć odpowiednie uprawnienia  
i odpowiedzialności zapewniające prawidłowe 
spełnianie wymagań normy ISO 9001

–– Kadra kierownicza odpowiedzialna za dany 
obszary działań powinna podejmować 
działania korygujące

–– zakomunikować pracownikom znaczenie 
klientów oraz sprawić, że wymagania 
klientów będą identyfikowane i podejmowane 
będą działania w celu ich spełnienia

–– ustanowić politykę jakości
–– ustanowić celów dotyczących jakości oraz 
planować system zarządzania jakości

–– doprowadzić do tego, że odpowiedzialności  
i uprawnienia pracowników zostaną ustalone  
i zakomunikowane

–– zapewnić właściwą komunikację wewnętrzną 
w organizacji 

–– zapewnić dostępność zasobów
–– przeprowadzać przeglądy zarządzania
–– wyznaczyć członka kierownictwa 
(przedstawiciela kierownictwa)

–– kierownictwo odpowiedzialne za audytowany 
obszar ma zadbać o to, aby niezbędna korekcja 
i działania korygujące były podejmowane bez 
nieuzasadnionej zwłoki 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [PN EN 29001:1993; PN-ISO 9001:1996; PN-EN ISO 
9001:2001; PN-EN ISO 9001:2009].
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Norma ISO 9001, poza wymaganiami odnoszącymi się do całego personelu,  
zawiera także wymagania dotyczące trzech wybranych grup pracowników. Są to 
audytorzy wewnętrzni, przedstawiciel kierownictwa oraz kierownictwo organizacji 
(w tym szczególnie najwyższe kierownictwa).

Od początku istnienia norma ISO 9001 największą liczbę wymagań adresuje  
do kierownictwa organizacji. W roku 2000 ich zakres został nieco rozszerzony,  
m.in. o zagadnienia związane z komunikacją wewnętrzną (tab. 3). 

Tabela 4. Wymagania normy ISO 9001 dotyczące przedstawiciela kierownictwa

Norma ISO 9001 
– wersja z 1987 r.

Norma ISO 9001 
– wersja 1994 r. 

Norma ISO 9001 
– wersja z lat 2000 oraz 2008 

Organizacja wyznacza 
przedstawiciela 
kierownictwa, który − 
niezależnie od innych 
obowiązków − ma mieć 
określone uprawnienia 
i odpowiedzialności 
pozwalające sprawić, że 
wymagania normy ISO 
9001 są wprowadzone i 
przestrzegane

Najwyższe kierownictwo 
wykonawcze wyznacza 
spośród siebie osobę, która 
– niezależnie od innych 
obowiązków − powinna mieć 
określone uprawnienia, aby:
a)	 zapewnić, że system jakości 

jest ustanowiony, wdrożony 
i utrzymywany zgodnie z 
niniejszą normą oraz

b)	 przedstawiać kierownictwu 
sprawozdania dotyczące 
funkcjonowania systemu 
jakości w celu dokonania 
przeglądu i będące podstawą 
do jego doskonalenia

c)	 kontakty zewnętrzne w 
sprawach dotyczących 
systemu jakości

Najwyższe kierownictwo 
wyznacza członka kierownictwa 
organizacji, który niezależnie od 
innej odpowiedzialności powinien 
mieć odpowiedzialność  
i uprawnienia, które obejmują:
a)	 zapewnienie, że procesy potrzeb 

w systemie zarządzania jakością 
są ustanowione, wdrożone  
i utrzymywane

b)	 przedstawienie najwyższemu 
kierownictwu sprawozdań 
dotyczących funkcjonowania 
systemu zarządzania jakością

c)	 zapewnienie upowszechnienia 
w całej organizacji świadomości 
dotyczącej wymagań klienta

d)	 współpracę ze stronami 
zewnętrznymi w sprawach 
dotyczących systemu 
zarządzania jakością

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [PN EN 29001:1993; PN-ISO 9001:1996; PN-EN ISO 
9001:2001; PN-EN ISO 9001:2009].

Tabela 5. Wymagania normy ISO 9001 dotyczące audytorów wewnętrznych

Norma ISO 9001
– wersja z 1987 r.

Norma ISO 9001 
– wersja 1993 r.

Norma ISO 9001 
– wersja  z lat 2000 oraz 2008 

Brak Audyty powinny być 
przeprowadzane przez personel 
niezależny od osób bezpośrednio 
odpowiedzialnych za 
audytowanie działania

Wybór audytorów i prowadzenie 
audytów powinny zapewnić 
obiektywność i bezstronność procesu 
audytu. Audytorzy nie powinni 
audytować własnej pracy

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [PN EN 29001:1993; PN-ISO 9001:1996; PN-EN ISO 
9001:2001; PN-EN ISO 9001:2009].
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Przedstawiciel kierownictwa jest osobą wyznaczoną z grona kierownictwa, któ-
ra ma szczególną rolę do odegrania w ramach systemu zarządzania jakością. Zakres 
jego zadań jest systematycznie powiększany podczas kolejnych nowelizacji normy 
(zob. tab. 4). 

Najmniej wymagań sformułowano w stosunku do audytorów wewnętrznych.  
W pierwszej wersji normy ISO 9001 nie było ich w ogóle. W kolejnych wydaniach 
standardu sprowadzają się one do stwierdzenia, że audytorzy wewnętrzni nie będą 
powiązani z obszarami, które audytują. Dzięki temu zapewniona będzie bezstron-
ność formułowanych przez nich ocen (zob. tab. 5).

5. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza wykazała, że wymagania zapisane w normie ISO 9001  
w wąskim zakresie odnoszą się do zagadnień bezpośrednio związanych z zarządza-
niem zasobami ludzkimi. Nie ujmuje się w niej takich zagadnień, jak np. praca ze-
społowa, motywacja oraz satysfakcja pracowników. Wprawdzie zakres uwzględnie-
nia problematyki związanej z zarządzaniem zasobami ludzkimi rozszerzał się wraz 
z pojawianiem się nowych wersji normy ISO 9001, jednak wciąż jest on relatywnie 
na niskim poziomie. Prawdopodobnie sytuacja nie poprawi się istotnie, gdy opubli-
kowana zostanie nowa wersja tego standardu. W projekcie tego dokumentu zamiesz-
czone zostały wymagania odnoszące się do: wiedzy, kompetencji, świadomości oraz 
komunikacji, a więc utrzymano zakres ujętych zagadnień. Dodatkowo z jego treści 
usunięto sformułowanie „zasoby ludzkie” (zob. [ISO/TC 176/SC 2/N1147]). 

Ponadto w normie ISO 9001 sformułowane zostały specyficzne wymagania  
w stosunku do kierownictwa organizacji, przedstawiciela kierownictwa oraz audyto-
rów wewnętrznych. Uwagę zwraca bardzo mała liczba wymagań sformułowanych 
względem trzeciej z tych grup. Biorąc po uwagę rolę audytorów wewnętrznych  
w procesie doskonalenia systemu zarządzania, należy rekomendować uszczegóło-
wienie tej części normy. Wspomniany już wcześniej projekt nowej wersji normy 
ISO 9001 nie wnosi jednak także w tym zakresie znaczących zmian (zob. [ISO/TC 
176/SC 2/N1147]).
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HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN ISO 9001

Summary: The article reviews subsequent revisions of ISO 9001 standard starting from 
1987. Its objective is to define the coverage of the issues of the staff management in the 
requirements for a management system. It also identifies people and groups who were given 
specific requirements in ISO 9001 standard. As a result it has been proved that ISO 9001 does 
not cover the issues directly linked to human resources management at a satisfactory level.
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