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w polskich orgAnizAcjAch

Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie empirycznego wykorzystania analizy czyn-
nikowej w badaniu obszarów determinujących doskonalenie systemów zarządzania w pol-
skich organizacjach. Zastosowanie w tym przypadku analizy czynnikowej umożliwia peł-
niejszą diagnozę współzależności między poszczególnymi elementami systemów zarządzania 
a ich istotnością dla doskonalenia oraz zależnością od branży. 

Słowa kluczowe: analiza czynnikowa, doskonalenie systemów zarządzania, uwarunkowania 
doskonalenia systemów zarządzania.

1. Wstęp

W zarządzaniu przedsiębiorstwem konieczne wydaje się analizowanie i ocenianie 
systemu w celu zidentyfikowania obszarów do doskonalenia. Wyznacznikami do-
skonalenia według J. Penca [1995, s. 210] są:

czuwanie – obserwowanie zaburzeń i ujawnianie okazji do zmian, –
reakcja – dostosowanie krótkoterminowe do znacznych odchyleń od równowa- –
gi; podjęcie nadarzających się, korzystnych okazji,
wyprzedzenie – ustalenie prawdopodobnych przebiegów zdarzeń oraz identyfi- –
kacja pierwszych sygnałów zapowiadających je, przygotowanie riposty,
poszukiwanie – systematyczne badanie obszarów wysokiej szansy, –
kreatywność – zdolność stawienia czoła wydarzeniom wyjątkowym i zaskakują- –
cym, generowanie nowatorskich rozwiązań.
Zatem w celu zapewnienia odpowiedniej efektywności działań należy rozważyć 

słabe i mocne strony systemu zarządzania pod kątem: wagi poszczególnych realizo-
wanych przez nią procesów, zasobów, jakie są poświęcane na realizację konkretnych 
działań, oraz ilości pracy, jaką trzeba włożyć w te działania. W ten sposób uzyskuje 
się informacje odnośnie do optymalności doboru środków nadzoru do wagi oczeki-
wanych wyników i ich znaczenia dla realizowanego biznesu. Celem artykułu jest 
przedstawienie empirycznego wykorzystania analizy czynnikowej w identyfikowa-
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niu obszarów determinujących doskonalenie systemów zarządzania w polskich or-
ganizacjach. 

2. Charakterystyka badania

Prowadzone badanie swym zakresem podmiotowym obejmowało tylko firmy pro-
dukcyjne i usługowe umieszczone w bazie ISO Guide Hoppensted Bonnier i  dzia-
łające w IQ 2010 r. w aglomeracji łódzkiej. Wykorzystano badanie częściowe. Do-
bór losowy przeprowadzono przy użyciu operatu losowania obejmującego swym 
zasięgiem 7045 jednostek z sektora produkcyjnego oraz usługowego, z którego wy-
łączono ze względu na specyfikę zarządzania organy użyteczności publicznej i ad-
ministracji – wylosowano 700 przedsiębiorstw (9,94%). Zakresem podmiotowym 
prowadzone badania obejmowały:

identyfikację przyczyn wdrażania narzędzi doskonalenia zarządzania i z tego tytu- –
łu osiągniętych korzyści, jak również barier związanych z ich wprowadzaniem;
identyfikację procesów, na których koncentrują się przedsiębiorstwa, doskona- –
ląc systemy zarządzania; 
identyfikację źródeł informacji wykorzystywanych przez podmioty gospodarcze  –
przy doskonaleniu systemów zarządzania.

Tabela 1. Obszary doskonalenia systemów zarządzania (w %)

Obszary doskonalenia systemów zarządzania Ogółem 
N = 700

Sektor
produkcyjny

N = 377
usługowy
N = 333

Doskonalenie kompetencji pracowników 76,43 74,80 78,33
Doskonalenie relacji z klientami 72,86 71,09 74,92
Realizacja założonych mierzalnych celów 66,29 68,17 64,09
Unowocześnianie i rozwój infrastruktury  technicznej 63,14 68,70 56,66
Poprawa komunikacji wewnętrznej 63,00 63,33 62,23
Doskonalenie relacji z dostawcami 60,71 64,72 56,04
Obniżenie kosztów działań operacyjnych 59,86 63,93 55,11
Doskonalenie kompetencji kadry menedżerskiej 58,29 58,62 57,89
Wzrost zaangażowania pracowników 56,71 56,23 57,28
Zalecenia audytu i kontroli 55,29 61,54 47,99
Poprawa oddziaływania na środowisko 48,57 55,44 40,56
Poprawa poziomu bezpieczeństwa pracy 45,00 49,07 40,25
Wprowadzenie innowacji organizacyjnych 44,57 44,83 44,27
Działania konkurencji 43,14 44,03 42,11
Wprowadzenie innowacji produktowych 42,29 48,81 34,67
Zmniejszenie ryzyka związanego z produktem 39,00 46,15 30,65

Źródło: badania własne realizowane w ramach projektu własnego Doskonalenie systemów zarządzania 
jakością jako wyróżników konkurencyjności przedsiębiorstw na tle tendencji światowych w la-
tach 2007-2009.
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Najczęściej wskazywane (w %) obszary do doskonalenia w systemach zarządza-
nia przedstawiono w tab. 1.

Wyniki prowadzonych badań pozwalają stwierdzić, iż jednostki gospodarcze, 
doskonaląc swój system zarządzania, w przeważającej większości koncentrują się 
na: doskonaleniu relacji z klientami, realizacji założonych mierzalnych celów, do-
skonaleniu kompetencji pracowników, unowocześnianiu i rozwoju infrastruktury 
technicznej, poprawie komunikacji wewnętrznej. Do często wskazywanych przesła-
nek w tym zakresie zaliczyć należy także: doskonalenie kompetencji kadry mene-
dżerskiej, doskonalenie relacji z dostawcami, obniżenie kosztów działań operacyj-
nych, wzrost zaangażowania pracowników w rozwiązywanie problemów, zalecenia 
audytu i kontroli, wprowadzenie innowacji produktowych, poprawę oddziaływania 
na środowisko, ograniczanie ryzyka zawodowego, a także wprowadzenie innowacji 
organizacyjnych. Przesłanki te wyraźnie determinują wysiłki związane z doskona-
leniem zarządzania. Szczegółowy opis przedstawionego fragmentu badań można 
znaleźć w pracy M. Urbaniaka [2010].

3. Analiza czynnikowa

Metoda analizy czynnikowej powstała na początku XX wieku stworzona przez 
Ch. Spearmana. Zastosowanie tej metody na szerszą skalę  z użyciem dużej liczby 
danych umożliwił dopiero rozwój techniki komputerowej. Jest ona zespołem metod, 
za pomocą których bardzo dużą liczbę badanych zmiennych pierwotnych można 
sprowadzić do znacznie mniejszej liczby wzajemnie niezależnych czynników głów-
nych. Czynniki te zachowują znaczną część informacji zawartych w zmiennych 
pierwotnych i mają inną interpretację merytoryczną [Gatnar, Walesiak 2004, s. 186].  
W analizie czynnikowej przyjmuje się, że źródłem wzajemnych zależności między 
zmiennymi są ukryte wspólne czynniki, które można uznać za nośniki tej samej 
informacji. Ale zakładamy też, że nie cała wariancja zmiennych jest powodowana 
tymi ukrytymi czynnikami – każda zmienna pierwotna charakteryzuje się też pew-
nymi specyficznymi właściwościami. Podstawą identyfikacji składników wspól-
nych i specyficznych jest w analizie czynnikowej podział wariancji poszczególnych 
zmiennych na wariancję wspólną i specyficzną [Gatnar 1998, s. 11-17]. Założenia 
konieczne przy stosowaniu analizy czynnikowej to: losowość zmiennych oraz roz-
kład normalny zmiennych. Do wyodrębnienia czynników głównych wykorzystuje 
się różne techniki, ale najpopularniejszą jest analiza głównych składowych prze-
kształcająca zbiór obserwowalnych zmiennych w zbiór głównych składowych. Ce-
lem analizy głównych składowych jest objaśnienie wariancji danych, nawet jeśli jest 
ona wykorzystywana do redukcji wymiaru przestrzeni zmiennych. Z praktycznego 
punktu widzenia w analizach wykorzystuje się tyko kilka pierwszych składowych. 
Jednym z kryteriów pozostawiania czynników w dalszej analizie jest kryterium war-
tości własnej, które kwalifikuje do dalszej analizy te czynniki, dla których wartości 
własne są większe od 1 dla całkowitej macierzy korelacji [Gatnar, Walesiak 2004, 
s. 209].
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4. Identyfikacja obszarów doskonalenia systemów zarządzania

W celu dokonania pogłębionej analizy zagadnień związanych z doskonaleniem sys-
temów zarządzania została wykorzystana analiza czynnikowa. Na początku zwery-
fikowano konieczne przy stosowaniu analizy czynnikowej założenia, czyli losowość 
oraz rozkład normalny zmiennych – można uznać, że są spełnione. Do wyodrębnie-
nia nowych czynników zastosowano metodę głównych składowych, a do ustalenia 
ich liczby kryterium Kaisera [Kaiser 1960, s. 36], pozostawiając tylko główne skła-
dowe, dla których wartości własne są wyższe od 1. Rotację czynników wykonano 
metodą znormalizowanej varimax. Ogólnie zmienne wpływające na doskonalenie 
systemów zarządzania tworzą (jak pokazano na rys. 1) cztery różne obszary. 

Rys. 1. Wartości własne dotyczące zmiennych określających doskonalenie systemu zarządzania 
wśród ogółu respondentów

Źródło: opracowanie własne.

W tabeli 2 zaprezentowano wyniki analizy czynnikowej w postaci wartości ła-
dunków czynnikowych, wykonanej na podstawie wskazań respondentów. Wartości 
ładunków czynnikowych (przyjęto >0,5) umożliwiły przypisanie każdej zmiennej 
do danej składowej [Stevens 1986, s. 36-46].
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Tabela 2. Wyodrębnione główne składowe dla grupy zmiennych określających doskonalenie systemów 
zarządzania w opiniach wszystkich respondentów

Obszary doskonalenia systemów zarządzania Czynnik 1 Czynnik 2 Czynnik 3 Czynnik 4
Jasne zdefiniowanie strategii rozwoju –0,671553 0,272760 0,172719 –0,035605
Zmniejszenie ryzyka związanego z produktem 
w fazie użytkowania –0,453266 –0,313662 –0,606851 0,048082

Jasne zdefiniowanie mierzalnych celów –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
Obniżenie kosztów działań operacyjnych –0,553627 –0,189357 –0,343151 0,372077
Doskonalenie kompetencji kadry 
menedżerskiej –0,670074 0,230055 0,437543 0,231190

Poprawa oddziaływania na środowisko –0,632365 0,409844 –0,372336 0,134825
Unowocześnianie i rozwój infrastruktury 
technicznej –0,644494 0,357454 –0,150212 0,039384

Doskonalenie kompetencji pracowników –0,744189 0,350177 0,319056 0,114596
Zmniejszanie ryzyka zawodowego –0,602296 0,480514 –0,234554 –0,046470
Poprawa komunikacji wewnętrznej –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 zaangażowania pracowników 
w rozwiązywanie problemów –0,602312 –0,442805 0,251351 –0,012520

Wykorzystanie informacji do pomiaru 
procesów –0,242629 0,076724 0,479596 –0,536751

Zmniejszanie ryzyka związanego 
z prowadzeniem działalności –0,487861 –0,597209 –0,123776 –0,354421

Ocena zadowolenia klientów –0,410206 –0,264952 0,158900 0,635448

Źródło: opracowanie własne.

W tabeli 3 dokonano z kolei interpretacji głównych składowych, wyraźnie wska-
zując zmienne wchodzące w skład danej składowej głównej. Z przedstawionych 
danych wynika, że wyodrębnione główne składowe w liczbie czterech w 58,18% 
wyjaśniają zmienność ogólną.

Składowa pierwsza (czynniki wewnętrzne) reprezentuje obszar, w którym 
mieszczą się zmienne związane przede wszystkim z czynnikami wewnętrznymi 
wpływającymi na doskonalenie procesu zarządzania. Oznacza to, że respondenci, 
dokonując oceny czynności koniecznych do zwiększenia efektywności procesu za-
rządzania, brali przede wszystkim pod uwagę czynniki wewnętrzne, takie jak: jasne 
zdefiniowanie strategii rozwoju, jasne zdefiniowanie mierzalności celów, wprowa-
dzenie innowacji produktowych, doskonalenie relacji z dostawcami, obniżenie kosz-
tów działań operacyjnych, doskonalenie kompetencji kadry menedżerskiej, poprawa 
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Tabela 3. Interpretacja składowych głównych uzyskanych dla grupy zmiennych określających 
doskonalenie systemów zarządzania w opinii wszystkich respondentów

Składowe główne Czynniki 
wewnętrzne Ryzyko rynkowe Awaryjność Informacje

Obszary wszystkie 
z tab. 2  poza 
wymienionymi 
w pozostałych 
kolumnach

zmniejszanie 
ryzyka związanego 
z prowadzeniem 
działalności 
gospodarczej

zmniejszenie 
ryzyka 
związanego 
z produktem 
w fazie 
użytkowania

wykorzystanie 
informacji 
do pomiaru 
procesów,
ocena 
zadowolenia 
klientów

Wartości własne 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

Źródło: opracowanie własne.

oddziaływania na środowisko, unowocześnianie i rozwój infrastruktury technicz-
nej, doskonalenie kompetencji pracowników, zmniejszanie ryzyka zawodowego, 
poprawa komunikacji wewnętrznej, doskonalenie relacji z klientami, wprowadze-
nie innowacji organizacyjnych, wzrost zaangażowania pracowników w rozwiązy-
wanie problemów. Składowa pierwsza wyjaśnia aż 34,2% zmienności ogólnej, co 
w porównaniu z pozostałymi stanowi znaczną wartość. Duży udział tej składowej 
podkreśla konieczność przypisywania znacznej roli elementom zaliczanym do czyn-
ników wewnętrznych  w postrzeganiu doskonalenia procesów zarządzania.

Z drugą składową (ryzyko rynkowe) związane jest zmniejszanie ryzyka zwią-
zanego z prowadzeniem działalności, a przede wszystkim ograniczenie ryzyka ryn-
kowego. Respondenci słusznie kojarzą doskonałość systemów zarządzania z ograni-
czaniem ryzyka rynkowego. Wyjaśnia ona 10% zmienności ogólnej.

Składowa trzecia (awaryjność) podkreśla znaczenie ograniczania awaryjności 
produktów (wyjaśnia 7,5% zmienności ogólnej), a czwarta (informacje) wpływ 
pozyskiwanych informacji na doskonalenie procesu zarządzania (wyjaśnia 5,9% 
zmienności ogólnej).

W dalszej części badań sprawdzono, czy tak samo doskonalenie systemu zarzą-
dzania jest postrzegane w badanych sektorach: usług i produkcji.

Według przedstawionego kryterium Kaisera, dla przedsiębiorstw z sektora usłu-
gowego wyróżniono pięć głównych obszarów doskonalenia systemów zarządzania, 
a dla przedsiębiorstw z sektora produkcyjnego sześć. Wyodrębnione główne skła-
dowe w 74,53% wyjaśniają zmienność ogólną doskonalenia systemów zarządzania 
dla przedsiębiorstw z sektora usługowego. Dokonując interpretacji głównych skła-
dowych, zauważono, że:

składowa 1 to  – czynniki wewnętrzne bez obszarów związanych z pracownikami 
i wyjaśnia 33,11% zmienności ogólnej,
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Rys. 2. Wartości własne dotyczące zmiennych określających doskonalenie systemu zarządzania 
wśród sektora usługowego

Źródło: opracowanie własne.

Rys. 3. Wartości własne dotyczące zmiennych określających doskonalenie systemu zarządzania  
wśród sektora produkcyjnego

Źródło: opracowanie własne.
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składowa 2 określa  – zaangażowanie pracowników, czyli  doskonalenie relacji 
z klientami oraz wzrost zaangażowania pracowników w rozwiązywanie proble-
mów, i wyjaśnia 16,05% zmienności ogólnej,
składowa 3 określona jako  – ryzyko rynkowe obejmuje zmniejszanie ryzyka zwią-
zanego z prowadzeniem działalności i wyjaśnia 10,91% zmienności ogólnej,
składowa 4 określona jako  – informacje obejmuje wykorzystanie informacji do 
pomiaru procesów, ocenę zadowolenia klientów i wyjaśnia 8,01% zmienności 
ogólnej,
składowa 5 określona jako  – awaryjność obejmuje zmniejszenie ryzyka związa-
nego z produktem w fazie użytkowania i wyjaśnia 6,44% zmienności ogólnej.
Zatem dla przedsiębiorstw z sektora usługowego wyróżniony ogólnie obszar 

czynników wewnętrznych został podzielony na dwa. Wyszczególniono znaczenie 
zaangażowania pracowników w doskonalenie systemu zarządzania przez doskona-
lenie relacji z klientami  i wzrost zaangażowania pracowników w rozwiązywanie 
problemów. Wzrosło znaczenie informacji w stosunku do awaryjności.

Wyodrębnione 6 głównych składowych dla przedsiębiorstw z sektora produk-
cyjnego w 72,74% wyjaśnia zmienność ogólną doskonalenia systemów zarządzania. 
Dokonując interpretacji głównych składowych, zauważono, że:

składowa 1 określona jako  – czynniki wewnętrzne bez innowacji wyjaśnia  
38,41% ziemności ogólnej,
składowa 2 określona jako –  awaryjność obejmuje zmniejszenie ryzyka związa-
nego z produktem w fazie użytkowania i wyjaśnia 8,54% zmienności ogólnej,
składowa 3 określona jako  – innowacje obejmuje wprowadzenie innowacji pro-
duktowych oraz organizacyjnych i wyjaśnia 7,21% zmienności ogólnej,
składowa 4 określona jako  – informacje (bez oceny klientów) obejmuje wykorzy-
stanie informacji do pomiaru procesów i wyjaśnia 6,71% zmienności ogólnej,
składowa 5 określona jako  – ryzyko rynkowe obejmuje zmniejszanie ryzyka zwią-
zanego z prowadzeniem działalności i wyjaśnia 6,23% zmienności ogólnej,
składowa 6 określona jako  – zadowolenie klientów obejmuje ocenę zadowolenia 
klientów i wyjaśnia 5,62% zmienności ogólnej.
W sektorze produkcyjnym wyróżniono dodatkowo obszar związany z zadowo-

leniem klientów i innowacjami. Istotnie wzrosło znaczenie awaryjności, a zmalało 
ryzyka rynkowego.

Przedstawione wyniki pokazują, że od uwarunkowań sektorowych zależy licz-
ba wyróżnionych głównych składowych, ich znaczenie, jak również ich agregacja. 
Analiza czynnikowa pozwala zwrócić uwagę, że dla przedsiębiorstw z sektora usłu-
gowego znamienne znaczenie ma zaangażowanie pracowników. Wzrasta też zna-
czenie pozyskiwanych informacji. Dla sektora produkcyjnego istotne są innowacje 
i zadowolenie klientów. Na znaczeniu zyskuje też awaryjność produktów, a traci 
ryzyko rynkowe. Uwarunkowania sektorowe istotnie wpływają na procent wyjaś-
niania zmienności ogólnej.
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Tabela 4. Porównanie głównych składowych dla ogółu respondentów oraz przedsiębiorstw z sektora 
usługowego i produkcyjnego (w nawiasach podano % wyjaśnienia zmienności ogólnej)

Ogólnie (58,17%) Sektor usługowy (74,53%) Sektor produkcyjny (72,74%)
Czynniki wewnętrzne 
(34,72%)

czynniki wewnętrzne 
(bez pracowników) (33,11%)

czynniki wewnętrzne (bez innowacji) 
(38,41%)

zaangażowanie pracowników 
(16,05%)

innowacje (7,21%)

Ryzyko rynkowe (10,08%) ryzyko rynkowe (10,91%) ryzyko rynkowe (6,23%)

Awaryjność (7,48%) awaryjność (6,44%) awaryjność (8,55%)
Informacje (5,89%) informacje (8,01%) informacje (bez oceny klientów) 

(6,71%)
zadowolenie klientów (5,62%)

Źródło: opracowanie własne.

5. Podsumowanie

Wyniki prowadzonych badań pozwalają stwierdzić, iż organizacje działające w na-
szym kraju, doskonaląc swój system zarządzania, w przeważającej większości kon-
centrują się na: doskonaleniu relacji z klientami, realizacji założonych mierzalnych 
celów, doskonaleniu kompetencji pracowników, unowocześnianiu i rozwoju infra-
struktury technicznej, poprawie komunikacji wewnętrznej. 

Wykorzystanie metody analizy czynnikowej w badaniu empirycznym umożli-
wia pełniejszą diagnozę współzależności między poszczególnymi elementami syste-
mów zarządzania a ich istotnością dla doskonalenia oraz zwraca uwagę na znaczenie 
uwarunkowań 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.
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