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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie empirycznego wykorzystania analizy czyn-
nikowej w badaniu obszaréw determinujacych doskonalenie systemow zarzadzania w pol-
skich organizacjach. Zastosowanie w tym przypadku analizy czynnikowej umozliwia pel-
niejsza diagnoze¢ wspotzaleznosci migdzy poszczegdlnymi elementami systemow zarzadzania
a ich istotno$cia dla doskonalenia oraz zaleznos$cia od branzy.

Stowa kluczowe: analiza czynnikowa, doskonalenie systemoéw zarzadzania, uwarunkowania
doskonalenia systemow zarzadzania.

1. Wstep

W zarzadzaniu przedsigbiorstwem konieczne wydaje si¢ analizowanie i ocenianie
systemu w celu zidentyfikowania obszaréw do doskonalenia. Wyznacznikami do-
skonalenia wedlug J. Penca [1995, s. 210] sa:

czuwanie — obserwowanie zaburzen i ujawnianie okazji do zmian,

reakcja — dostosowanie krotkoterminowe do znacznych odchylen od rownowa-
gi; podjecie nadarzajacych sig, korzystnych okazji,

wyprzedzenie — ustalenie prawdopodobnych przebiegow zdarzen oraz identyfi-
kacja pierwszych sygnatéow zapowiadajacych je, przygotowanie riposty,
poszukiwanie — systematyczne badanie obszarow wysokiej szansy,
kreatywnos¢ — zdolno$¢ stawienia czota wydarzeniom wyjatkowym i zaskakuja-
cym, generowanie nowatorskich rozwigzan.

Zatem w celu zapewnienia odpowiedniej efektywnosci dziatan nalezy rozwazy¢

stabe i mocne strony systemu zarzadzania pod katem: wagi poszczegolnych realizo-
wanych przez nig procesow, zasobow, jakie sa poswigcane na realizacje konkretnych
dziatan, oraz ilosci pracy, jaka trzeba wlozy¢ w te dzialania. W ten sposob uzyskuje
si¢ informacje odnos$nie do optymalnosci doboru srodkéw nadzoru do wagi oczeki-
wanych wynikéw i ich znaczenia dla realizowanego biznesu. Celem artykutu jest
przedstawienie empirycznego wykorzystania analizy czynnikowej w identyfikowa-
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niu obszarow determinujacych doskonalenie systemow zarzadzania w polskich or-
ganizacjach.

2. Charakterystyka badania

Prowadzone badanie swym zakresem podmiotowym obejmowato tylko firmy pro-

dukcyjne i1 ushugowe umieszczone w bazie ISO Guide Hoppensted Bonnier i dzia-

fajace w IQ 2010 r. w aglomeracji 16dzkiej. Wykorzystano badanie cz¢sciowe. Do-

bor losowy przeprowadzono przy uzyciu operatu losowania obejmujacego swym

zasiggiem 7045 jednostek z sektora produkcyjnego oraz ustugowego, z ktérego wy-

taczono ze wzgledu na specyfike zarzadzania organy uzytecznosci publicznej i ad-

ministracji — wylosowano 700 przedsigbiorstw (9,94%). Zakresem podmiotowym

prowadzone badania obejmowaty:

— identyfikacj¢ przyczyn wdrazania narzedzi doskonalenia zarzadzania i z tego tytu-
hu osiagnigtych korzysci, jak rowniez barier zwiazanych z ich wprowadzaniem;

— identyfikacjg procesow, na ktorych koncentruja si¢ przedsigbiorstwa, doskona-
lac systemy zarzadzania;

— identyfikacjg zrodet informacji wykorzystywanych przez podmioty gospodarcze
przy doskonaleniu systemoéw zarzadzania.

Tabela 1. Obszary doskonalenia systemow zarzadzania (w %)

Sektor
Obszary doskonalenia systemow zarzadzania 2%017653 produkcyjny ustugowy
N=377 N=1333
Doskonalenie kompetencji pracownikoéw 76,43 74,80 78,33
Doskonalenie relacji z klientami 72,86 71,09 74,92
Realizacja zatozonych mierzalnych celow 66,29 68,17 64,09
Unowocze$nianie i rozwoj infrastruktury technicznej 63,14 68,70 56,66
Poprawa komunikacji wewngtrznej 63,00 63,33 62,23
Doskonalenie relacji z dostawcami 60,71 64,72 56,04
Obnizenie kosztow dziatan operacyjnych 59,86 63,93 55,11
Doskonalenie kompetencji kadry menedzerskiej 58,29 58,62 57,89
Wzrost zaangazowania pracownikow 56,71 56,23 57,28
Zalecenia audytu i kontroli 55,29 61,54 47,99
Poprawa oddziatywania na srodowisko 48,57 55,44 40,56
Poprawa poziomu bezpieczenstwa pracy 45,00 49,07 40,25
Wprowadzenie innowacji organizacyjnych 44,57 44,83 44,27
Dziatania konkurencji 43,14 44,03 42,11
Wprowadzenie innowacji produktowych 42,29 48,81 34,67
Zmniejszenie ryzyka zwigzanego z produktem 39,00 46,15 30,65

Zr6dto: badania whasne realizowane w ramach projektu wlasnego Doskonalenie systemow zarzqdzania
Jakosciq jako wyroznikow konkurencyjnosci przedsiebiorstw na tle tendencji sSwiatowych w la-
tach 2007-2009.
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Najczesciej wskazywane (w %) obszary do doskonalenia w systemach zarzadza-
nia przedstawiono w tab. 1.

Wyniki prowadzonych badan pozwalaja stwierdzi¢, iz jednostki gospodarcze,
doskonalac swoj system zarzadzania, w przewazajacej wickszosci koncentruja sig
na: doskonaleniu relacji z klientami, realizacji zatozonych mierzalnych celow, do-
skonaleniu kompetencji pracownikow, unowocze$nianiu i rozwoju infrastruktury
technicznej, poprawie komunikacji wewngetrznej. Do czgsto wskazywanych przesta-
nek w tym zakresie zaliczy¢ nalezy takze: doskonalenie kompetencji kadry mene-
dzerskiej, doskonalenie relacji z dostawcami, obnizenie kosztow dzialan operacyj-
nych, wzrost zaangazowania pracownikow w rozwiazywanie problemow, zalecenia
audytu i kontroli, wprowadzenie innowacji produktowych, popraw¢ oddziatywania
na §rodowisko, ograniczanie ryzyka zawodowego, a takze wprowadzenie innowacji
organizacyjnych. Przestanki te wyraznie determinuja wysitki zwiazane z doskona-
leniem zarzadzania. Szczegotowy opis przedstawionego fragmentu badan mozna
znalez¢ w pracy M. Urbaniaka [2010].

3. Analiza czynnikowa

Metoda analizy czynnikowej powstala na poczatku XX wieku stworzona przez
Ch. Spearmana. Zastosowanie tej metody na szersza skal¢ z uzyciem duzej liczby
danych umozliwil dopiero rozw¢j techniki komputerowej. Jest ona zespotem metod,
za pomocg ktorych bardzo duza liczbg badanych zmiennych pierwotnych mozna
sprowadzi¢ do znacznie mniejszej liczby wzajemnie niezaleznych czynnikéw glow-
nych. Czynniki te zachowuja znaczna czgs¢ informacji zawartych w zmiennych
pierwotnych i maja inng interpretacj¢ merytoryczng [Gatnar, Walesiak 2004, s. 186].
W analizie czynnikowej przyjmuje sig, ze zrodtem wzajemnych zaleznosci miedzy
zmiennymi sa ukryte wspolne czynniki, ktére mozna uzna¢ za no$niki tej samej
informacji. Ale zaktadamy tez, Ze nie cala wariancja zmiennych jest powodowana
tymi ukrytymi czynnikami — kazda zmienna pierwotna charakteryzuje si¢ tez pew-
nymi specyficznymi wlasciwosciami. Podstawa identyfikacji sktadnikow wspol-
nych i specyficznych jest w analizie czynnikowej podziat wariancji poszczegolnych
zmiennych na wariancj¢ wspolna i specyficzna [Gatnar 1998, s. 11-17]. Zatozenia
konieczne przy stosowaniu analizy czynnikowej to: losowos$¢ zmiennych oraz roz-
ktad normalny zmiennych. Do wyodrebnienia czynnikow gtownych wykorzystuje
si¢ rozne techniki, ale najpopularniejsza jest analiza gtownych sktadowych prze-
ksztatcajaca zbior obserwowalnych zmiennych w zbiér gtéwnych sktadowych. Ce-
lem analizy gldwnych sktadowych jest objasnienie wariancji danych, nawet jesli jest
ona wykorzystywana do redukcji wymiaru przestrzeni zmiennych. Z praktycznego
punktu widzenia w analizach wykorzystuje si¢ tyko kilka pierwszych sktadowych.
Jednym z kryteriow pozostawiania czynnikow w dalszej analizie jest kryterium war-
tosci wiasnej, ktore kwalifikuje do dalszej analizy te czynniki, dla ktorych wartosci
wlasne sa wigksze od 1 dla catkowitej macierzy korelacji [Gatnar, Walesiak 2004,
s. 209].
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4. Identyfikacja obszarow doskonalenia systemow zarzadzania

W celu dokonania poglgbionej analizy zagadnien zwiazanych z doskonaleniem sys-
temoOw zarzadzania zostata wykorzystana analiza czynnikowa. Na poczatku zwery-
fikowano konieczne przy stosowaniu analizy czynnikowej zatozenia, czyli losowo$¢
oraz rozklad normalny zmiennych — mozna uznac, ze sa spetnione. Do wyodrebnie-
nia nowych czynnikow zastosowano metodg glownych sktadowych, a do ustalenia
ich liczby kryterium Kaisera [Kaiser 1960, s. 36], pozostawiajac tylko glowne skta-
dowe, dla ktorych wartosci wlasne sg wyzsze od 1. Rotacj¢ czynnikéw wykonano
metoda znormalizowanej varimax. Ogolnie zmienne wplywajace na doskonalenie
systemow zarzadzania tworza (jak pokazano na rys. 1) cztery rozne obszary.

Wykres wartosci wlasnych
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Rys. 1. Warto$ci wlasne dotyczace zmiennych okreslajacych doskonalenie systemu zarzadzania
wsrod ogotu respondentow

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tabeli 2 zaprezentowano wyniki analizy czynnikowej w postaci wartosci la-
dunkéw czynnikowych, wykonanej na podstawie wskazan respondentow. Wartosci
tadunkow czynnikowych (przyjeto >0,5) umozliwity przypisanie kazdej zmiennej
do danej sktadowej [Stevens 1986, s. 36-46].
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Tabela 2. Wyodrebnione glowne sktadowe dla grupy zmiennych okreslajacych doskonalenie systemow
zarzadzania w opiniach wszystkich respondentow

Obszary doskonalenia systemow zarzadzania | Czynnik 1 | Czynnik 2 | Czynnik 3 | Czynnik 4
Jasne zdefiniowanie strategii rozwoju -0,671553 | 0,272760 | 0,172719 | -0,035605

Zmniejszenie ryzyka zwigzanego z produktem
w fazie uzytkowania

—0,453266 |-0,313662 (-0,606851 | 0,048082

Jasne zdefiniowanie mierzalnych celow -0,598678 |[—0,079109 | 0,106379 | —0,021944
Wprowadzenie innowacji produktowych —-0,590266 | 0,177880 [-0,244317 | —0,264900
Doskonalenie relacji z dostawcami -0,557615 |-0,417505 |-0,330880 0,063688
Obnizenie kosztow dziatan operacyjnych —-0,553627 |—0,189357 [-0,343151 0,372077
r?lz;izgzzgjkompetemﬁ kadry ~0,670074 | 0,230055 | 0437543 | 0,231190
Poprawa oddziatywania na srodowisko -0,632365 | 0,409844 |-0,372336 0,134825
grc‘}‘:rvlvi‘c’;ijman‘e i rozwoj infrastruktury 0,644494 | 0,357454 |-0,150212 | 0,039384
Doskonalenie kompetencji pracownikéw —0,744189 | 0,350177 | 0,319056 | 0,114596
Zmniejszanie ryzyka zawodowego -0,602296 | 0,480514 [-0,234554 | —0,046470
Poprawa komunikacji wewngtrznej —0,686690 |—0,085118 |-0,098316 | —0,290007
Doskonalenie relacji z klientami —0,564773 |-0,495781 | 0,236842 | —0,029177
Wprowadzenie innowacji organizacyjnych —-0,685371 |—0,095855 | 0,119950 | —0,291650

Wzrost zaangazowania pracownikow

. . ) —0,602312 [-0,442805 | 0,251351 | —0,012520
W rozwiazywanie problemow

Wykorzystanie informacji do pomiaru

. —0,242629 | 0,076724 | 0,479596 | —0,536751
procesow

Zmniejszanie ryzyka zwiazanego
z prowadzeniem dziatalnos$ci

Ocena zadowolenia klientow -0,410206 |-0,264952 | 0,158900 0,635448

—0,487861 (-0,597209 |-0,123776 | —0,354421

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tabeli 3 dokonano z kolei interpretacji gtownych sktadowych, wyraznie wska-
zujac zmienne wchodzace w sktad danej sktadowej gltownej. Z przedstawionych
danych wynika, ze wyodrgbnione gtdéwne sktadowe w liczbie czterech w 58,18%
wyjasniaja zmiennos¢ ogolna.

Sktadowa pierwsza (czynniki wewnetrzne) reprezentuje obszar, w ktorym
mieszcza si¢ zmienne zwigzane przede wszystkim z czynnikami wewngtrznymi
wplywajacymi na doskonalenie procesu zarzadzania. Oznacza to, ze respondenci,
dokonujac oceny czynnosci koniecznych do zwigkszenia efektywnosci procesu za-
rzadzania, brali przede wszystkim pod uwage czynniki wewngtrzne, takie jak: jasne
zdefiniowanie strategii rozwoju, jasne zdefiniowanie mierzalnosci celow, wprowa-
dzenie innowacji produktowych, doskonalenie relacji z dostawcami, obnizenie kosz-
tow dziatan operacyjnych, doskonalenie kompetencji kadry menedzerskiej, poprawa



Analiza czynnikowa w identyfikacji obszarow determinujacych doskonalenie systemow...

Tabela 3. Interpretacja sktadowych glownych uzyskanych dla grupy zmiennych okreslajacych
doskonalenie systemow zarzadzania w opinii wszystkich respondentow

, Czynniki s .
Sktadowe gtéwne wewnetrzne Ryzyko rynkowe Awaryjno$¢ Informacje
Obszary wszystkie zmniejszanie zmniejszenie wykorzystanie
z tab. 2 poza ryzyka zwiazanego |ryzyka informacji
wymienionymi z prowadzeniem zwigzanego do pomiaru
w pozostalych dziatalnosci z produktem procesow,
kolumnach gospodarczej w fazie ocena
uzytkowania zadowolenia
klientow
Wartosci wlasne 6,249706 1,815206 1,345591 1,060832
% 0,347206 0,100845 0,074755 0,058935
Skumulowany % 0,347206 0,448051 0,522806 0,581741
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Zrodto: opracowanie wlasne.

oddziatywania na $rodowisko, unowocze$nianie i rozw¢j infrastruktury technicz-
nej, doskonalenie kompetencji pracownikoéw, zmniejszanie ryzyka zawodowego,
poprawa komunikacji wewngtrznej, doskonalenie relacji z klientami, wprowadze-
nie innowacji organizacyjnych, wzrost zaangazowania pracownikow w rozwiazy-
wanie problemow. Sktadowa pierwsza wyjasnia az 34,2% zmiennosci ogolnej, co
w pordwnaniu z pozostalymi stanowi znaczna warto$¢. Duzy udziat tej sktadowe;j
podkresla konieczno$¢ przypisywania znacznej roli elementom zaliczanym do czyn-
nikow wewngtrznych w postrzeganiu doskonalenia procesow zarzadzania.

Z druga sktadowa (ryzyko rynkowe) zwiazane jest zmniejszanie ryzyka zwia-
zanego z prowadzeniem dziatalnos$ci, a przede wszystkim ograniczenie ryzyka ryn-
kowego. Respondenci stusznie kojarza doskonatos¢ systeméw zarzadzania z ograni-
czaniem ryzyka rynkowego. Wyjasnia ona 10% zmienno$ci ogdlne;.

Sktadowa trzecia (awaryjnos$¢) podkresla znaczenie ograniczania awaryjnosci
produktéw (wyjasnia 7,5% zmiennos$ci ogoélnej), a czwarta (informacje) wplyw
pozyskiwanych informacji na doskonalenie procesu zarzadzania (wyjasnia 5,9%
zmiennos$ci ogolnej).

W dalszej czesci badan sprawdzono, czy tak samo doskonalenie systemu zarza-
dzania jest postrzegane w badanych sektorach: ushug i produkc;ji.

Wedlug przedstawionego kryterium Kaisera, dla przedsigbiorstw z sektora ustu-
gowego wyrozniono pig¢ glownych obszaréw doskonalenia systeméw zarzadzania,
a dla przedsigbiorstw z sektora produkcyjnego szes¢. Wyodrgbnione gléwne skta-
dowe w 74,53% wyjasniaja zmienno$¢ ogdlna doskonalenia systemow zarzadzania
dla przedsiebiorstw z sektora ustugowego. Dokonujac interpretacji gldéwnych skta-
dowych, zauwazono, ze:

— sktadowa 1 to czynniki wewnetrzne bez obszarow zwiazanych z pracownikami

1 wyjasnia 33,11% zmiennos$ci ogdlnej,
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Rys. 2. Wartosci wlasne dotyczace zmiennych okreslajacych doskonalenie systemu zarzadzania
wsrod sektora ustugowego

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 3. Wartosci wlasne dotyczace zmiennych okreslajacych doskonalenie systemu zarzadzania
wsrod sektora produkeyjnego

Zrodto: opracowanie wiasne.
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— sktadowa 2 okresla zaangazowanie pracownikéw, czyli doskonalenie relacji
z klientami oraz wzrost zaangazowania pracownikéw w rozwiazywanie proble-
mow, 1 wyjasnia 16,05% zmiennosci ogolnej,

— sktadowa 3 okres$lona jako ryzyko rynkowe obejmuje zmniejszanie ryzyka zwia-
zanego z prowadzeniem dziatalnosci i wyjasnia 10,91% zmiennosci ogélnej,

— sktadowa 4 okreslona jako informacje obejmuje wykorzystanie informacji do
pomiaru procesow, ocen¢ zadowolenia klientéw i wyjasnia 8,01% zmiennosci
ogolnej,

— sktadowa 5 okreslona jako awaryjno$§é obejmuje zmniejszenie ryzyka zwiaza-
nego z produktem w fazie uzytkowania i wyjasnia 6,44% zmienno$ci ogdlne;.
Zatem dla przedsigbiorstw z sektora ustugowego wyrézniony ogdlnie obszar

czynnikow wewngtrznych zostal podzielony na dwa. Wyszczegdlniono znaczenie

zaangazowania pracownikoéw w doskonalenie systemu zarzadzania przez doskona-
lenie relacji z klientami i wzrost zaangazowania pracownikOw w rozwigzywanie
problemow. Wzrosto znaczenie informacji w stosunku do awaryjnosci.

Wyodregbnione 6 gtdéwnych sktadowych dla przedsigbiorstw z sektora produk-
cyjnego w 72,74% wyjasnia zmienno$¢ ogolna doskonalenia systemow zarzadzania.
Dokonujac interpretacji glownych sktadowych, zauwazono, ze:

— sktadowa 1 okre$lona jako czynniki wewnetrzne bez innowacji wyjasnia
38,41% ziemnosci ogoblne;j,

— sktadowa 2 okreslona jako awaryjnos$¢ obejmuje zmniejszenie ryzyka zwigza-
nego z produktem w fazie uzytkowania i wyjasnia 8,54% zmiennos$ci ogolnej,

— sktadowa 3 okre$lona jako innowacje obejmuje wprowadzenie innowacji pro-
duktowych oraz organizacyjnych i wyjasnia 7,21% zmiennosci ogdlnej,

— sktadowa 4 okreslona jako informacje (bez oceny klientow) obejmuje wykorzy-
stanie informacji do pomiaru proceséw i wyjasnia 6,71% zmiennosci ogdlnej,

— sktadowa 5 okreslona jako ryzyko rynkowe obejmuje zmniejszanie ryzyka zwia-
zanego z prowadzeniem dziatalnosci i wyjasnia 6,23% zmiennosci ogolnej,

— sktadowa 6 okreslona jako zadowolenie klientéw obejmuje oceng zadowolenia
klientow 1 wyjasnia 5,62% zmiennoS$ci ogdlne;.

W sektorze produkcyjnym wyrézniono dodatkowo obszar zwiazany z zadowo-
leniem klientow i innowacjami. Istotnie wzrosto znaczenie awaryjnosci, a zmalato
ryzyka rynkowego.

Przedstawione wyniki pokazuja, ze od uwarunkowan sektorowych zalezy licz-
ba wyroznionych gtownych sktadowych, ich znaczenie, jak rowniez ich agregacja.
Analiza czynnikowa pozwala zwréci¢ uwage, ze dla przedsigbiorstw z sektora ustu-
gowego znamienne znaczenie ma zaangazowanie pracownikow. Wzrasta tez zna-
czenie pozyskiwanych informacji. Dla sektora produkcyjnego istotne sa innowacje
i zadowolenie klientow. Na znaczeniu zyskuje tez awaryjnos¢ produktow, a traci
ryzyko rynkowe. Uwarunkowania sektorowe istotnie wpltywaja na procent wyjas-
niania zmiennos$ci ogolne;j.
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Tabela 4. Porownanie gtownych sktadowych dla ogétu respondentéw oraz przedsigbiorstw z sektora
ustugowego 1 produkcyjnego (w nawiasach podano % wyjas$nienia zmienno$ci ogdlnej)

Ogodlnie (58,17%) Sektor ustugowy (74,53%) Sektor produkceyjny (72,74%)
Czynniki wewngtrzne czynniki wewngtrzne czynniki wewngtrzne (bez innowacji)
(34,72%) (bez pracownikow) (33,11%) | (38,41%)

zaangazowanie pracownikow | innowacje (7,21%)
(16,05%)
Ryzyko rynkowe (10,08%) |ryzyko rynkowe (10,91%) ryzyko rynkowe (6,23%)
Awaryjnos¢ (7,48%) awaryjnos¢ (6,44%) awaryjnos¢ (8,55%)
Informacje (5,89%) informacje (8,01%) informacje (bez oceny klientow)
(6,71%)

zadowolenie klientow (5,62%)

Zrodto: opracowanie wiasne.

5. Podsumowanie

Wyniki prowadzonych badan pozwalaja stwierdzi¢, iz organizacje dziatajace w na-
szym kraju, doskonalac swoj system zarzadzania, w przewazajacej wigkszosci kon-
centruja si¢ na: doskonaleniu relacji z klientami, realizacji zatozonych mierzalnych
celow, doskonaleniu kompetencji pracownikéw, unowoczesnianiu i rozwoju infra-
struktury technicznej, poprawie komunikacji wewngtrzne;.

Wykorzystanie metody analizy czynnikowej w badaniu empirycznym umozli-
wia petniejsza diagnoze wspotzaleznoséci migdzy poszczegolnymi elementami syste-
mow zarzadzania a ich istotnoscia dla doskonalenia oraz zwraca uwage na znaczenie
uwarunkowan sektorowych.
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FACTOR ANALYSIS IN THE IDENTIFICATION
OF AREAS THAT DETERMINE THE IMPROVEMENT
OF MANAGEMENT SYSTEMS IN POLISH ORGANIZATIONS

Summary: This paper presents the empirical use of factor analysis in studying the areas
determining the improvement of management systems in Polish organizations. The applica-
tion of factor analysis in this case allows a more complete diagnosis of the interdependence
among the elements of management systems and their significance for the improvement or
dependence on the industry.

Keywords: factor analysis, improvement of management systems, determinants for improve-
ment of management systems.





