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Streszczenie: W artykule poddano analizie podejście do zasady ciągłego doskonalenia, pre-
zentowane w międzynarodowych normach ISO 9000, ISO 9001 oraz ISO 9004. Na tej pod-
stawie stwierdzono, że w treści tych dokumentów występują częste nawiązania do zasady 
ciągłego doskonalenia, co niewątpliwie przyczynia się do jej upowszechnienia. Niemniej jed-
nak normy nie określają w precyzyjny sposób, na czym polega ciągłe doskonalenie. Ponadto 
wymagania systemu zarządzania jakością ISO 9001 w niewystarczającym stopniu wymusza-
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1. Wstęp

Opublikowane przez Międzynarodową Organizację Normalizacyjną normy serii 
9000 wywarły znaczący wpływ na funkcjonowanie wielu organizacji. Obecnie już 
ponad 1 milion organizacji posiada certyfikat potwierdzający spełnianie wymagań 
normy ISO 9001. Definicje i zasady przedstawione w standardzie ISO 9000 cytowa-
ne są w licznych opracowaniach naukowych i praktycznych poradnikach publiko-
wanych na całym świecie. Prezentowane w normach ISO serii 9000 podejście do 
zarządzania organizacją niewątpliwie kształtuje sposób rozumienia wielu zagadnień 
związanych z zarządzaniem. 

O ile jednak w literaturze przedmiotu pojawiło się wiele analiz dotyczących 
praktycznego wykorzystania normy ISO 9001 (dotyczą one m.in. powodów wdraża-
nia systemów zarządzania jakością, a także ich skuteczności oraz efektywności),  
o tyle brakuje opracowań analizujących treść norm ISO serii 9000 z uwzględnieniem 
takich kryteriów, jak jasności przekazu, koherentność oraz kompletności ujęcia.

Celem artykułu jest przeprowadzenie takiej analizy w odniesieniu do jednej  
z najważniejszych zasad zarządzania jakością, tj. do ciągłego doskonalenia. Zostanie 
scharakteryzowane, a następnie poddane ocenie podejście 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 pojęcie rodziny norm ISO 9000 – w szerszym ujęciu – rozumie się wszystkie 
wydane przez Międzynarodową Organizację Normalizacyjną dokumenty dotyczące 
różnych aspektów zarządzaniem jakością. Obecnie jest około 20 takich publikacji. 
Dotyczą one m.in.: audytów jakości, planów jakości, satysfakcji klientów, zaangażo-
wania i kompetencji pracowników [www.iso.org, 3.05.2013]. Kluczową rolę odgry-
wają jednak trzy spośród nich, tj. ISO 9000, ISO 9001 oraz ISO 9004 (zob. rys. 1). 
Często, gdy mówi się o normach ISO serii 9000, na myśli ma się tylko te normy 
(zob. [Wawak 2006, s. 85]). Można więc przyjąć, że jest to rodzina norm ISO 9000 
w węższym ujęciu. Takie podejście zostanie przyjęte w dalszej części opracowania.

Rys. 1. Kluczowe normy ISO serii 9000

Źródło: opracowanie własne na podstawie: www.pkn.pl (3.05.2014).

Po raz pierwszy międzynarodowa norma terminologiczna, dotycząca zarządza-
nia jakością, opublikowana została w 1986 r. Była ona wówczas oznaczona symbo-
lem ISO 8402. Zgodnie z zasadami normalizacji każda norma podlega okresowym 
przeglądom i – w razie potrzeby – nowelizacjom. Tak też postąpiono z normą termi-
nologiczną. Pierwszą aktualizację dokument ten przeszedł w 1994 r. Podczas kolej-
nej, którą przeprowadzono 6 lat później, norma ISO 8402 została wycofana, a jej 
miejsce zajęła norma ISO 9000. Ostatnia nowelizacja nastąpiła w 2005 r. Aktualna 
wersja normy ISO 9000, „Systemy zarządzania jakością. Podstawy i terminologia”, 
składa się z dwóch części. Pierwsza zawiera wskazówki dotyczące systemów zarzą-
dzania jakością (m.in. roli najwyższego kierownictwa w systemie zarządzania jako-
ścią, dokumentacji oraz sposobów oceniania systemów zarządzania jakością).  
W drugiej części przedstawiono definicje 84 terminów związanych z zarządzaniem 
jakością [PN-EN ISO 9000:2006].

Pierwsza wersja normy ISO 9001 pochodzi z 1987 r. Poddana ona została aktu-
alizacji w 1994 r., a następnie w 2000 oraz 2008 r. Jej aktualna wersja nosi tytuł 
„System zarządzania jakością. Wymagania” [PN-EN ISO 9001:2009]. W kolejnych 
rozdziałach tego dokumentu przedstawiono wymagania, które powinna spełniać  
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organizacja wdrażająca system zarządzania jakością. Dotyczą one: (1) zarządzania 
procesami i dokumentacji systemu zarządzania jakością, (2) zaangażowania kierow-
nictwa, (3) zarządzania zasobami, czyli personelem, infrastrukturą oraz środowi-
skiem pracy, (4) realizacji wyrobu, czyli wytwarzania produktów lub świadczenia 
usług, oraz (5) pomiarów, analiz i doskonalenia. Organizacje, które spełniają te wy-
magania, mogą uzyskać odpowiedni certyfikat [PN-EN ISO 9001:2009].

Norma ISO 9004 została po raz pierwszy opublikowana w 1987 r. Dokument ten 
zawiera wytyczne dotyczące zarządzania jakością, będące uzupełnieniem wymagań 
zawartych w normie ISO 9001. W latach 1993-1994 wydane zostały dodatkowe czę-
ści (tzw. arkusze) tej normy. Dotyczyły one usług, materiałów wytwarzanych w pro-
cesach ciągłych oraz doskonalenia jakości. Podczas nowelizacji, która nastąpiła w 
2000 r., zrezygnowano z rozbijania normy na części i wydano jeden dokument pt. 
„Systemy zarządzania jakością. Wytyczne doskonalenia funkcjonowania”. Dziewięć 
lat później wprowadzona została kolejna zmiana, istotnie modyfikująca charakter 
całego dokumentu. Standard ten prezentuje wytyczne dotyczące zarządzania organi-
zacją, znacznie wykraczające poza zakres wymagań zawartych w normie ISO 9001. 
Zawiera on ponadto kwestionariusz samooceny organizacji, który umożliwia okre-
ślenie poziomu dojrzałości organizacji [PN-EN ISO 9001:2010].

3. Doskonalenie organizacji 

Koncepcja zarządzania jakością od początku wśród swoich fundamentalnych zasad 
wskazywała ciągłe doskonalenie (continuous improvement). Przez pojęcie to rozu-
mie się taką sytuację w organizacji, w której wszyscy pracownicy w sposób ciągły 
poszukują możliwości eliminowania przyczyn niedoskonałości w funkcjonowaniu 
organizacji [Al-jawazneh, Smadi 2011, s. 234]. Normy ISO serii 9000 odwołują się 
do tej zasady. Nawiązania do niej znajdują się w każdej z trzech opisywanych norm. 

W normie ISO 9000 wskazuje się ciągłe doskonalenia jako jedną z ośmiu zasad 
zarządzania jakością. W anglojęzycznej wersji tego dokumentu nie posłużono się 
jednak terminem continuous improvement, lecz continual improvement. Na tę drob-
ną, lecz istotną różnicę nie zwraca się uwagi w publikacjach polskojęzycznych. Wy-
nika ona z tego, iż słowo continuous oznacza, że działania są realizowane przez cały 
czas w sposób nieprzerwany, podczas gdy słowo continual oznacza, że działania 
podejmowane są często, cyklicznie, ale występują między nimi przerwy [www.gem-
bapantarei.com, 8.04.2013]. W literaturze przedmiotu można dodatkowo spotkać 
pogląd, iż continual improvement dotyczy sytuacji, w której dokonywane zmiany 
mają znaczenie poważniejszy (czasem radykalny) wpływ na funkcjonowanie danej 
organizacji, niż ma to miejsce w przypadku continual improvement [Govender 2008, 
s. 313]. 

Sformułowanie continual improvement konsekwentnie występuje we wszyst-
kich normach ISO serii 9000. W normie ISO 9000 definiuje się je jako „powtarzają-
ce się działanie mające na celu zwiększenie zdolności do spełnienia wymagań” [PN-
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-EN ISO 9000:2006, s. 29]. W dokumencie tym przedstawiono także powiązania 
między kluczowymi zagadnieniami z zakresu zarządzania jakością. Wynika z nich, 
że zarządzanie jakością składa się z czterech wyodrębnionych elementów, tj. plano-
wania, sterowania, zapewnienia oraz doskonalenia (rys. 2).

Rys. 2. Elementy składowe zarządzania jakością

Źródło: opracowanie własne na podstawie [PN-EN ISO 9000:2006].

W normie ISO 9001 do zasady ciągłego doskonalenia nawiązuje model prezen-
tujący ideę systemu zarządzania jakością (rys. 3). Wskazuje on, że działania podej-
mowane w jego zakresie powinny prowadzić do realizacji zasady ciągłego doskona-
lenia. Ponadto w rozdziale 8: „Pomiary, analiza i doskonalenia”, zawarte zostały 
wymagania dotyczące m.in. badania satysfakcji klientów, przeprowadzania auditów 
wewnętrznych, monitorowania procesów i wyrobów oraz analizy danych. W roz-
dziale tym znajduje się, składający się z trzech części, podrozdział „Doskonalenie”. 
W pierwszej z tych części stwierdza się, iż „organizacja powinna ciągle doskonalić 
skuteczność systemu zarządzania poprzez wykorzystanie polityki jakości, celów do-
tyczących jakości, wyników auditów, analizy danych, działań korygujących i zapo-
biegawczych oraz przeglądu zarządzania” [PN-EN ISO 9001:2009, s. 39]. W drugiej 
części przedstawiono wymagania dotyczące przeprowadzania w organizacji działań 
korygujących, czyli działań podejmowanych w celu wyeliminowania przyczyn wy-
krytych niezgodności. W ostatnim podrozdziale zawarto wymagania dotyczące 
przeprowadzania w organizacji działań zapobiegawczych, czyli działań podejmowa-
nych w celu wyeliminowania przyczyn potencjalnych niezgodności lub innych po-
tencjalnych sytuacji niepożądanych [PN-EN ISO 9001:2009, s. 39]. 
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Rys. 3. Model systemu zarządzania jakością ISO 9001

Źródło: [PN-EN ISO 9001:2009].

Należy dodatkowo zauważyć, iż o potrzebie doskonalenia norma ISO 9001 
wspomina jeszcze w kilku innych miejscach, między innymi w podrozdziale 4.1: 
„Wymagania ogóle” (w którym mowa jest o tym, iż organizacja powinna wdrażać 
działania niezbędne do osiągnięcia zaplanowanych wyników i ciągłego doskonale-
nia procesów) oraz w podrozdziale 6.1: „Zapewnienie zasobów” (w którym stwier-
dza się, iż organizacja powinna określić i zapewnić zasoby potrzebne do ciągłego 
doskonalenia skuteczności SZJ). Sam termin „doskonalenie” jest w normie użyty 
kilkanaście razy, ale w większości przypadków dotyczy to ogólnych stwierdzeń mó-
wiących o tym, że system zarządzania jakością powinien realizować zasadę ciągłego 
doskonalenia. Na przykład w podrozdziale 1.1 mowa jest o tym, że systemy zarzą-
dzania jakością powinny wdrażać organizacje dążące do zwiększenia zadowolenia 
klienta przez skuteczne stosowanie systemu, łącznie z procesami dotyczącymi ciąg- 
łego doskonalenia systemu i zapewnienia zgodności z wymaganiami klienta i wy- 
maganiami odpowiednich przepisów. W podrozdziale 5.1 znajduje się natomiast  
zapis, że najwyższe kierownictwo organizacji powinno dostarczyć dowodu własne-
go zaangażowania w tworzenie systemu zarządzania jakością oraz ciągłe doskonale-
nie jego skuteczności [PN-EN ISO 9001:2009, s. 19].

Norma ISO 9004 nie zawiera wymagań dla systemu zarządzania jakością, nie 
może więc być podstawą certyfikacji. Zostały w niej przedstawione wytyczne doty-
czące zarządzania organizacją, które uzupełniają i istotnie rozszerzają wymagania 
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zapisane w normie ISO 9001. Dotyczą one m.in. zarządzania strategicznego, zarzą-
dzania wiedzą oraz społecznej odpowiedzialności. Problematyce związanej z dosko-
naleniem poświęcony został podrozdział 9.2: „Doskonalenie”. Mowa w nim o tym, 
że „działania doskonalące mogą obejmować zakres od drobnych ulepszeń wprowa-
dzanych w sposób ciągły na stanowisku pracy do znaczącego doskonalenia całej 
organizacji” [PN-EN ISO 9004, s. 41].

Ponadto zaleca się, aby organizacja na podstawie analizy danych określała cele 
doskonalenia swoich wyrobów, procesów, struktur organizacyjnych i systemu zarzą-
dzania oraz aby dążyła do ich osiągnięcia z wykorzystaniem cyklu PDCA (Planuj – 
Wykonaj – Sprawdź – Działaj). Organizacja powinna dążyć do tego, aby ciągłe do-
skonalenie stało się częścią kultury organizacyjnej, w tym celu musi: 

1) zapewnić pracownikom możliwości uczestniczenia w działaniach dotyczą-
cych doskonalenia organizacji poprzez ich upełnomocnienie,

2) zapewnić niezbędne zasoby,
3) ustanowić systemy wyrażania uznania i nagradzania za realizację działań do-

skonalących oraz
4) ciągle doskonalić skuteczność i efektywność samego procesu doskonalenia.

Tabela 1. Poziomy dojrzałości organizacyjnej w zakresie doskonalenia*

Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4 Poziom 5

 • Działania 
podejmowane 
są ad hoc  
i oparte są na 
reklamacjach 
klienta lub 
przepisów.

 • Wdrożony jest 
podstawowy 
proces 
doskonalenia 
oparty na 
działaniach 
korygujących  
i 
zapobiegawczych.

 • Organizacja 
zapewnia szkolenia 
dotyczące ciągłego 
doskonalenia.

 • Wysiłki doskonalenia 
mogą być wykazane 
dla większości 
wyrobów i kluczowych 
procesów organizacji.

 • Ukierunkowanie 
procesów doskonalenia 
jest zgodne ze strategią 
i celami

 • Systemy uznawania są 
wdrożone dla zespołów 
i indywidualnych osób; 
generując odpowiednie 
strategiczne 
doskonalenie.

 • Procesy ciągłego 
doskonalenia pracują 
na niektórych 
poziomach organizacji 
oraz z jej dostawcami  
i partnerami.

 • Wyniki 
generowane 
z procesów 
doskonalenia 
zwiększają 
osiągnięcia 
organizacji.

 • Procesy 
doskonalenia są 
systematycznie 
przeglądane.

 • Doskonalenie 
jest stosowane 
do wyrobów, 
procesów, 
struktury 
organizacyjnej, 
modelu 
operacyjnego 
i systemu 
zarządzania 
organizacją. 

 • Są dowody silnych 
związków między 
działaniami 
doskonalenia  
i osiągnięciem 
wyników wyższych  
od średnich sektora dla 
organizacji.

 • Doskonalenie jest 
przyjęte jako rutynowe 
działanie w całej 
organizacji, obejmuje 
także jej dostawców  
i partnerów.

 • Istnieje 
ukierunkowanie na 
doskonalenie osiągnięć 
organizacji, łącznie 
z jej zdolnością do 
uczenia się i zmian.

* W normach ISO serii 9000 znajdują się błędy edycyjne oraz stylistyczne. Dotyczy to np. opisu 
poziomu 1 dojrzałości organizacyjnej, zawartego w aktualnej wersji normy ISO 9004. 

Źródło: [PN-EN ISO 9004:2010, s. 79].
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Ważne informacje związane z doskonaleniem odnaleźć można także w załączni-
kach. Dotyczy to dwóch przypadków. W załączniku A zaprezentowano metodę prze-
prowadzania oceny dojrzałości organizacyjnej. Został przygotowany kwestionariusz 
oceny organizacji, w którym znalazł się fragment odnoszący się do doskonalenia 
(zob. tab. 1).

W załączniku B zaprezentowano zestaw ośmiu zasad zarządzania jakością – 
tych samych co w normie ISO 9000. Jednak opis każdej z nich rozszerzony został  
o dwa elementy. Pierwszy z nich to typowe formy realizacji każdej z zasad. W od-
niesieniu do ciągłego doskonalenia wskazano:

1) stworzenie spójnego podejścia całej organizacji w zakresie ciągłego doskona-
lenia funkcjonowania organizacji, 

2) zapewnienie pracownikom szkoleń na temat metod i narzędzi ciągłego dosko-
nalenia,

3) ustanowienie ciągłego doskonalenia wyrobów, procesów i systemu celem 
każdej osoby w organizacji,

4) wyrażania uznania za działania związane z doskonaleniem.
Drugim z dodatkowych elementów są kluczowe korzyści wynikające z realizacji 

poszczególnych zasad. W przypadku ciągłego doskonalenia stwierdzono, że prowa-
dzi ono do:

1) poprawy wyników,
2) powiązania działań związanych z doskonaleniem z celami strategicznymi or-

ganizacji,
3) zwiększenia umiejętności organizacji do reagowania na pojawiające się moż-

liwości [PN-EN ISO 9004:2010].

4. Ocena podejścia do zasady ciągłego doskonalenia

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

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

2) Czy konsekwentnie podkreślana jest konieczność realizacji tej zasady?
3) Czy precyzyjnie określono, w jaki sposób w praktyce należy realizować zasa-

dę ciągłego doskonalenia?
Odpowiadając na pierwsze z tych pytań, należy stwierdzić, że w oparciu o nor-

my ISO serii 9000 trudno jest wyrobić sobie spójny i jednoznaczny pogląd, czym 
jest ciągłe doskonalenie. Jak już wcześniej wspomniano, w normie ISO 9000 sfor-
mułowana została definicja według, której ciągłe doskonalenie to „powtarzające się 
działanie mające na celu zwiększenie zdolności do spełnienia wymagań”. W stosun-
ku do tej definicji można jednak wysunąć co najmniej trzy wątpliwości. Dotyczą 
one:
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1) stwierdzenia, że ciągłe doskonalenie to działanie, podczas gdy powinno ono 
być rozumiane jako zestaw działań podejmowanych w całej organizacji; w efekcie 
przyjętej w normie interpretacji może powstać mylne przekonanie, że ciągłe dosko-
nalenie może być sprowadzone do jednego cyklicznie podejmowanego działania; 

2) fragmentu definicji, w którym stwierdza się, że doskonalenie to „działanie 
mające na celu […]”, gdyż kluczowym kryterium decydującym o tym, czy dane 
działanie jest, czy też nie jest doskonaleniem, nie powinny być przesłanki podjęcia 
danego działania, lecz jego efekty;

3) uznania, że doskonaleniem jest zwiększenie zdolności organizacji do spełnie-
nia wymagań. Samo zwiększenie zdolności nie musi jednak wcale oznaczać, że wy-
magania będą rzeczywiście spełniane w pełniejszy sposób. Ponadto w definicji nie 
określono, które wymagania należy uwzględnić. Mogą to być np. wymagania praw-
ne, a także formułowane przez klientów, właścicieli, pracowników itd. Często mają 
one sprzeczny charakter. W związku z tym należałoby rozstrzygnąć np., czy działa-
nia wpływające na lepsze spełnienie wymagań jednej grupy interesariuszy kosztem 
innych interesariuszy może być uznane za doskonalenie organizacji. Być może w 
definicji ciągłego doskonalenia należałoby skoncentrować się nie na spełnianiu wy-
magań określonych interesariuszy, lecz na realizacji misji i osiąganiu celów organi-
zacji, tak jak to proponuje np. Z. Gomółka [2009]. 

Wątpliwości terminologiczne nie ograniczają się wyłącznie do samej definicji, 
lecz dotyczą także innych fragmentów norm ISO serii 9000. Przykładem może być 
struktura zarządzania jakością przedstawiona na rys. 2. Zgodnie z nią doskonalenie 
jest jedną z czterech odrębnych części zarządzania jakością (obok planowania, ste-
rowania i zapewnienia). Jednak poddział między tymi częściami nie ma „ostrego” 
charakteru. Doskonalenie (podobnie jak planowanie) dotyczy każdej z trzech pozo-
stałych części i nie powinno być traktowane jako oddzielne działanie. Wydaje się, że 
znacznie lepszym rozwiązaniem byłoby wyodrębnienie w ramach zarządzania jako-
ścią dwóch elementów, tj. zapewnienia (kontroli, certyfikacji itd.) oraz doskonale-
nia. Podejście to byłoby spójne z koncepcją, według której w ramach każdego syste-
mu zarządzania można wyodrębnić dwa wymiary, tj. stabilizujący organizację oraz 
ją dynamizujący [Bełz, Skalik 2011, s.17]. 

Drugi z problemów badawczych dotyczył konsekwentnego promowania i odwo-
ływania się do zasady ciągłego doskonalenia. Ze względu na to kryterium można 
wysoko ocenić treść norm ISO serii 9000. Nawiązania do tej zasady znajdują się w 
każdym z trzech analizowanych standardów. Została ona zdefiniowana i skrótowo 
opisana, między innymi poprzez podanie jej kluczowych form realizacji i korzyści 
dzięki niej osiąganych. Jest ona także uwzględniona w zestawie ośmiu zasad zarzą-
dzania jakością oraz w ramach modelu systemu zarządzania jakością. Ponadto po-
święcono jej wyodrębnioną część każdej z norm. 

Trzecia z analizowanych kwestii dotyczy wskazania w normie praktycznych 
sposobów realizacji tej zasady. Ze względu na jej praktyczny charakter należy ją 
przede wszystkim wiązać z wymaganiami dla systemu zarządzania jakością, czyli z 
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normą ISO 9001. Przyjmując takie podejście, stwierdzić można, że w ramach syste-
mu zarządzania jakością zaprojektowane zostały konkretne mechanizmy mające na 
celu ciągłe doskonalenie organizacji. Należy do nich: 

1) opracowywanie, przeglądanie i aktualizowanie polityki jakości,
2) wyznaczanie, przeglądanie i aktualizowanie celów dotyczących jakości,
3) przeprowadzanie przeglądów zarządzania,
4) przeprowadzanie auditów wewnętrznych,
5) realizowanie działań korygujących,
6) realizowanie działań zapobiegawczych,
7) przeprowadzanie pomiarów, prowadzenie monitoringu i analizowanie danych.
Mechanizmy te stwarzają organizacji możliwości doskonalenia. Należy jednak 

zaznaczyć, że większość z tych rozwiązań ma charakter diagnostyczny lub plani-
styczny, a nie implementacyjny (w praktyce zwykle jedynie działania korygujące  
i zapobiegawcze powoduję realne zmiany w organizacjach). Ponadto wymagania  
w normie ISO 9001 zapisane zostały bardzo ogólnie. Mogą więc być realizowane na 
różne sposoby. W praktyce organizacje często starają się spełnić je na minimalnym 
dopuszczalnym poziomie. Świadczą o tym wyniki badań, na podstawie których usta-
lono np., że w organizacjach posiadających certyfikat ISO 9001 realizuje się rocznie 
10 lub mniej działań korygujących (a w 30% organizacji realizuje się 5 lub mniej 
tego typu działań) [Borys, Rogala (red.) 2011, s. 151]. 

Podsumowując, aspekt ten można ocenić jako dostateczny, realizujący zasadę 
ciągłego doskonalenia na minimalnym akceptowalnym poziomie. Może to być po-
ziom wystarczający dla organizacji o niskiej dojrzałości organizacyjnej, rozpoczy-
nających działania związane z ciągłym doskonaleniem.

5. Podsumowane

W ciągu kilku ostatnich lat wyraźnie ograniczony został przyrost liczby organizacji 
posiadających certyfikat ISO 9001, a w niektórych krajach nastąpił nawet jej spadek 
[www.iso.org (4.05.2014)]. Ponadto w literaturze przedmiotu zaczęło się pojawiać 
coraz więcej krytycznych ocen systemu zarządzania jakością. Taki stan rzeczy moż-
na próbować wyjaśnić – bazując na przedstawionych w powyższym opracowaniu 
rozważaniach – w następujący sposób: ciągłe doskonalenie jest jedną z podstawo-
wych zasad tzw. orientacji projakościowej [Lichtarski 2010, s. 169]. Jednak w nor-
mach ISO serii 9000 zagadnienie to zostało ujęte w sposób budzący wiele zastrze-
żeń. W efekcie organizacje wdrażające system zarządzania jakością ISO 9001 
koncentrują się na standaryzacji wykonywanych działań i zbyt mało uwagi poświę-
cają doskonaleniu funkcjonowania. W związku z tym po upływie pewnego czasu od 
wdrożenia systemu zarządzania jakością dochodzą do wniosku, że rozwiązanie to 
nie daje im oczekiwanych korzyści, a czasem staje się wręcz czynnikiem utrudniają-
cym dostosowywanie się do zmieniających się potrzeb. 
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Przeprowadzone rozważania ograniczone zostały do zagadnień dotyczących za-
sady ciągłego doskonalenia. Podobnymi analizami należałoby objąć pozostałe tema-
ty uwzględnione w normach ISO serii 9000 (takie jak przywództwo oraz podejmo-
wanie decyzji na podstawie faktów), a sformułowane w ich efekcie wnioski powinny 
zostać 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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