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Streszczenie: W artykule przedstawiono wyniki badań empirycznych odnoszących się do 
zjawiska współwystępowania współczesnych koncepcji i metod zarządzania (badaniu poddano 
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stępowania poddanych ocenie koncepcji, odnotowany w badanych przedsiębiorstwach. Wy-
szczególniono pary metod współwystępujące częściej aniżeli występujące pojedynczo (bez 
drugiej, analizowanej koncepcji). Całość poprzedzono teoretyczną dyskusją na temat charak-
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1. Wstęp

Złożoność i dynamika współczesnych systemów zarządzania wymaga stosowania 
wielu koncepcji i metod zarządzania – czasem równocześnie, czasem sekwencyjnie 
[Jagoda 1999; Lichtarski 1999; Lichtarski, Węgrzyn 2000; Lichtarski, Czura 2002; 
Jagoda, Lichtarski 2003; Sułkowski 2004; Lichtarski 2005; Sobczak 2009; Szpitter 
2011]. Zdaniem J. Lichtarskiego „charakterystyczną cechą obecnego etapu rozwoju 
nauki zarządzania oraz jej zastosowań w praktyce działalności gospodarczej jest 
wielość i różnorodność rekomendowanych koncepcji (filozofii, podejść, orienta-
cji…) zarządzania oraz związanych z nimi bardziej szczegółowych metod, technik  
i narzędzi” [Lichtarski 1999, s. 13]. 

Przede wszystkim podkreśla się, że zarządzanie przedsiębiorstwem w złożonym, 
zmiennym i coraz trudniej przewidywalnym otoczeniu wymaga stosowania zróżni-
cowanych koncepcji i metod zarządzania: tych, które będą zapewniać ciągłe funk-
cjonowanie przedsiębiorstwa (np. controlling), oraz tych, które będą wspierać wpro-
wadzanie zmian (np.  BPR); tych wyspecjalizowanych wychodzących naprzeciw 
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konkretnym, specyficznym problemom zarządczym (np. controlling personalny) 
oraz tych wychodzących naprzeciw problemom integracji (np. zarządzanie proce- 
sowe) 1. 

Współcześnie odnotowuje się ponadto narastającą „podaż” nowych koncepcji 
i metod zarządzania – ich źródłem są firmy konsultingowe, ośrodki naukowe, ośrod-
ki szkoleniowe, prasa fachowa oraz wybitni eksperci zarządzania: profesorowie, 
konsultanci i  menedżerowie [Jagoda 1999; Rüling 2005;  Karsten 2006; Heusin-
kveld, Visscher 2012]. Z drugiej strony mamy też do czynienia „ze swoistym »ssa-
niem« tych koncepcji przez menedżerów, w części zasadnym, wynikającym z po-
trzeb przedsiębiorstwa, w dużej jednak mierze powodowanym modą2 i zaszczepianiem 
im przekonania o niezbędności, nowoczesności itd. stosowania tej czy innej koncep-
cji jako remedium na wszystkie lub prawie wszystkie bolączki przedsiębiorstwa” 
[Jagoda 1999, s. 11]. Te dwie siły intensyfikują zróżnicowanie koncepcji zarządza-
nia, choć większość powstających metod zarządzania rozwija się raczej w sposób 
kumulatywny [Jagoda 1999; Czerska, Szpitter 2010; Szpitter 2011]. „Ich cechą jest 
łączenie i wykorzystywanie wielu znanych już instrumentów, metod i technik zarzą-
dzania, a walor oryginalności czy nowości przysługiwać może w zasadzie jedynie 
twórczemu połączeniu, wyeksponowaniu określonych idei czy narzędzi, często 
wcześnie od siebie odległych i ze sobą nie kojarzonych itp.” [Jagoda 1999]. 

Niezależnie od przyczyn, współwystępowanie różnych koncepcji i metod zarzą-
dzania jest faktem. J. Lichtarski i M. Czura podkreślają, że obecność różnych kon-
cepcji zarządzania i wzajemne relacje między nimi stanowią „jedną z cech, przy 
pomocy których można opisywać i  różnicować systemy zarządzania” [Lichtarski, 
Czura 2002, s. 7]. Problematyką relacji między różnymi metodami/koncepcjami za-
rządzania zajmują się między innymi: [Jagoda 1999; Lichtarski 1999; Lichtarski, 
Węgrzyn 2000; Lichtarski, Czura 2002; Jagoda, Lichtarski 2003; Sułkowski 2004; 
Lichtarski 2005; Sobczak 2009; Szpitter 2011].

W powyższym kontekście celem niniejszego opracowania jest przedstawienie 
wyników badań empirycznych odnoszących się do zjawiska współwystępowania 
współczesnych koncepcji i metod zarządzania (badaniu poddano 13 wybranych kon-
cepcji i metod). W szczególności przedyskutowane zostaną rezultaty ogólnobizneso-
we współwystępowania koncepcji i metod w parach. Rezultaty te będą stanowiły 
podstawę do określenia relacji między wyszczególnionymi metodami. W kolejnej 

1  Można powiedzieć o dwóch równoległych tendencjach – wydzielaniu się coraz bardziej wyspe-
cjalizowanych koncepcji i metod zarządzania przy równoczesnym wyłanianiu się złożonych, komplek-
sowych koncepcji integrujących wiele metod. J.M. Lichtarski odwołuje się do problemu parcelacji: 
„początkowo jest jakaś wspólna baza założeń, potem następuje wydzielenie się poddziedzin (parcela-
cja), aby po osiągnięciu pewnego stanu znacznej dezintegracji znowu dążyć w kierunku scalenia” 
[Lichtarski 2005, s. 16]. 

2  Już w latach 90. R. Pascale w swojej książce Managing on the Edge, analizując popularność 
wybranych koncepcji zarządzania, odnotował zjawisko pojawiania się i zanikania pewnych nowinek 
w zarządzaniu [Karsten 2006]. Od tamtego czasu problematyka popularności koncepcji i metod zarzą-
dzania jest szeroko zgłębiana w literaturze [Van Rossem, Van Veen 2011; Heusinkveld, Visscher 2012].
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części opracowania przedyskutowany zostanie zakres współwystępowania podda-
nych ocenie koncepcji odnotowany w badanych przedsiębiorstwach. Wyszczegól-
nione zostaną pary metod współwystępujące częściej aniżeli występujące pojedyn-
czo (bez drugiej, analizowanej koncepcji). Całość poprzedzona zostanie jednak 
teoretyczną dyskusją na temat charakteru relacji mogących zaistnieć między po-
szczególnymi koncepcjami i metodami.

2. Charakter relacji między koncepcjami i metodami zarządzania

Według J. Lichtarskiego i M. Czury wynikiem spotkania się dwóch koncepcji może 
być „pozytywne współistnienie oraz wzajemne uzupełnianie się (komplementar-
ność) koncepcji, jak również wspomaganie ich oddziaływań, dające możliwość 
efektu synergicznego; bardziej lub mniej konfliktowa sytuacja, nie tylko kiedy reko-
mendowane kierunki działań są przeciwstawne (co może rzadko wystąpić), ale także 
przy zgodności kierunków – kiedy rekomendowane metody będą się różnić (chęć 
osiągania tych samych celów przy użyciu różnych metod i zasobów, co może wystą-
pić stosunkowo częściej)” [Lichtarski, Czura 2002, s. 9]. Można tu więc wyróżnić 
dwa kluczowe typy relacji: komplementarności (które mogą potencjalnie prowa-
dzić do efektu synergicznego) oraz sprzeczności (przy czym ta sprzeczność może 
wynikać z niezgodności celów lub środków ich osiągania). Z kolei Ł. Sułkowski  
w odniesieniu do nurtów i koncepcji w zarządzaniu pisze: „niektóre z nich mają 
charakter komplementarny (uzupełniają się, tworzą logiczną całość), inne popadają 
we wzajemną sprzeczność (mają wykluczające się założenia lub implikacje), jednak 
znajdziemy i takie, które są w zasadzie nieporównywalne (posługują się innymi ka-
tegoriami poznawczymi)” [Sułkowski 2004, s. 6]. Mamy więc relacje komplemen-
tarności, sprzeczności i nieporównywalności. 

W literaturze mówi się ponadto o metodach/koncepcjach substytucyjnych 
(przykładowo [Jagoda 1999; Lichtarski 2005]). Za Słownikiem języka polskiego sub-
stytucja to m.in.: „wzajemna zastępowalność dóbr o podobnych właściwościach”.  
W odniesieniu do relacji między metodami zarządzania substytucyjność metod  
powinna więc oznaczać, że – z perspektywy określonych celów organizacyjnych – 
metody te stanowią dla siebie alternatywę. Nieco odmiennie problem substytucyjno-
ści rozumie J.M. Lichtarski [2005], który, choć nie definiuje tego pojęcia wprost, to 
charakteryzuje relację substytucyjną, poprzez pary metod uznanych w literaturze za 
przeciwstawne (LM i BPR)3. 

W niniejszym artykule przyjęto więc, że relacje między metodami mogą mieć 
charakter: komplementarny, sprzeczny, substytucyjny lub nieporównywalny4. 

3  Równocześnie zwraca on uwagę na to, że w niektórych przypadkach uwzględnienie horyzontu 
czasowego może powodować, że metody pozornie przeciwstawne staną się komplementarne (np. LM 
i BPR).

4  W literaturze szeroko analizowana jest ponadto hierarchiczność czy inaczej ich nadrzędność/
podrzędność względem siebie (przykładowo [Jagoda 1999; Lichtarski 2005]).
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Komplementarność metod oznacza uzupełnianie się metod lub ich elementów 
tak, że tworzą logiczną całość. Warunkiem komplementarności metod jest zbieżność 
części ich celów oraz założeń. Obszary oddziaływania, wykorzystywane techniki, 
narzędzia i instrumenty oraz słabe i mocne strony metod mogą, lecz nie muszą być 
zbieżne. Przy czym przyjęto, że komplementarne metody mogą być równorzędne 
względem siebie, gdy wspólnie lepiej realizują określone cele organizacyjne 
(efekt synergiczny), lub jedna z metod może być nadrzędna względem drugiej, wte-
dy metoda podrzędna stanowi instrument dla tej nadrzędnej służący osiąganiu 
określonych celów. 

Substytucyjność metod oznacza, że stanowią one alternatywę z perspektywy 
określonych celów organizacyjnych. Równoczesne stosowanie metod substytucyj-
nych może co prawda pozytywnie wpłynąć na osiąganie wąskiej grupy celów orga-
nizacyjnych (choć raczej w niewielkim stopniu), to będzie prowadzić do obniżenia 
innych organizacyjnych rezultatów (jest to kosztowne i trudniejsze organizacyjnie). 

Sprzeczność metod oznacza, iż założenia, cele, kluczowe zasady czy sposoby 
postępowania wzajemnie się wykluczają, a zatem ich równoczesne stosowanie jest 
przeciwskuteczne.

Wreszcie, metody nieporównywalne pozostają bez wyraźnego związku, doty-
czą różnych celów i/lub oddziałują na różne obszary funkcjonowania przedsiębior-
stwa, więc ich współwystępowanie nie powinno mieć wpływu na ocenę rezultatów, 
które mają być osiągnięte przez poszczególne metody.

Powyższe konstatacje pokazują, że współwystępowanie koncepcji i metod za-
rządzania, a także (a może przede wszystkim) analiza relacji między nimi jest nie-
zmiernie interesującym, aktualnym i trudnym problemem badawczym, który powi-
nien być analizowany wielokierunkowo. W niniejszym opracowaniu autorki 
skoncentrowały się jedynie na perspektywie skutków stosowania wspólnego wybra-
nych metod zarządzania i to w tym kontekście będą analizowane i oceniane relacje 
między metodami.

3. Ocena skutków współwystępowania koncepcji  
    i metod zarządzania w świetle badań empirycznych

Przeprowadzone badania empiryczne dotyczyły szerszej problematyki współczes- 
nych metod zarządzania i były prowadzone w Zakładzie Systemów Zarządzania 
i  Marketingu Instytutu Organizacji i  Zarządzania Politechniki Wrocławskiej od 
czerwca do września 2009 roku. Narzędziem badawczym był kwestionariusz ankie-
towy, skierowany do różnych (ze względu na typ działalności, wielkość i formę włas- 
ności) przedsiębiorstw funkcjonujących w Polsce, a wielkość próby badawczej wy-
niosła 167 przedsiębiorstw. W  badaniach skoncentrowano się na 12 wybranych 
współczesnych metodach zarządzania, należą do nich: benchmarking, controlling, 
Customer Relationship Management (CRM), Enterprise Resource Planning (ERP), 
lean management (LM), outsourcing, reinżynieria (BPR), strategiczna karta wyni-
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ków (BSC), Total Quality Management (TQM), zarządzanie procesowe (BPM), za-
rządzanie przez kompetencje (CBM), zarządzanie wiedzą (KM) [Bieńkowska, 
Zgrzywa-Ziemak 2011, s. 211– 252].

W celu określenia charakteru relacji między poszczególnymi badanymi metoda-
mi zarządzania zbadano 78 par metod. Zadano pytanie: Czy ocena rezultatów ogólno-
biznesowych będzie różna w przypadku współwystępowania dwóch metod, wzglę-
dem sytuacji zastosowania tylko jednej z nich lub braku wdrożenia obu metod? 

Stosowanie poszczególnych par metod odniesiono do skutków ogólnobizneso-
wych5. Zmienna „skutki ogólnobiznesowe” stanowi średnią arytmetyczną 10 skut-
ków stosowania badanych metod, ocenianych przez badane przedsiębiorstwa na ska-
li 1–5 od „bardzo negatywnie” do „bardzo pozytywnie” (współczynnik a Cronbacha 
= 0,818 świadczy o wysokiej spójności skali). Skalę zmiennej „skutki ogólnobizne-
sowe” budują następujące pozycje: 
•• ogólna poprawa wyników finansowych organizacji,
•• poprawa rentowności i efektywności gospodarowania organizacji,
•• poprawa płynności finansowej,
•• zwiększenie przychodów organizacji,
•• zapewnienie warunków do długotrwałej egzystencji organizacji,
•• usuwanie „wąskich gardeł” i  barier w  rozwoju przedsiębiorstwa,
•• zwiększenie szybkości obrotu kapitałem w organizacji,
•• lepsze dopasowanie się organizacji do zmian zachodzących w otoczeniu,
•• ograniczanie ryzyka gospodarczego,
•• skuteczniejsze osiąganie celów organizacji.

Przeprowadzono jednoczynnikową analizę wariancji (ANOVA jednoczynniko-
wa), zweryfikowano analizą kontrastów różnice między czterema grupami: wdrożo-
no parę metod, pierwsza metoda występuje bez drugiej metody, druga metoda wy-
stępuje bez pierwszej oraz nie wdrożono żadnej metody z badanej pary. Dla istotnych 
statystycznie kontrastów (p < 0,05) w celu weryfikacji poszczególnych różnic zasto-
sowano test post hoc Tukeya dla prób nierównolicznych. 

Prawie wszystkie pary metod istotnie statystycznie wpływały na poprawę rezul-
tatów ogólnobiznesowych względem sytuacji braku wdrożenia tych metod w ogóle. 
Wpływ ten nie zyskał potwierdzenia tylko w przypadku 3 par z 78 (KM i Six Sigma, 
TQM i outsourcing, TQM i Six Sigma). W przypadku 45 par metod (z 78) wdrożenie 
ich razem dawało wyższe rezultaty niż wdrożenie jednej z nich, przy czym w przy-
padku 18 par metod wdrożenie metod razem dawało wyższe rezultaty niż wdrożenie 
którejkolwiek metody samodzielnie. Żadna z par metod nie prowadziła do obniżenia 
rezultatów ogólnobiznesowych. Na podstawie przeprowadzonych analiz można 

5  Badania objęły 5 grup rezultatów (grupujących 35 specyficznych skutków stosowania badanych 
metod zarządzania): ogólnobiznesowe, sprawnościowe, zarządcze, społeczne oraz te dotyczące relacji 
przedsiębiorstwa z otoczeniem (szerzej problem ten opisano w pracy: [Bieńkowska, Zgrzywa-Ziemak 
2013a]). W niniejszym opracowaniu analizie poddano skutki ogólnobiznesowe, gdyż uznano, że stano-
wią najlepszą ocenę całkowitych (niespecyficznych) rezultatów działania przedsiębiorstwa.



22	 Agnieszka Bieńkowska, Anna Zgrzywa-Ziemak

wskazać relacje komplementarności oraz braku związku między badanymi koncep-
cjami i metodami, co zaprezentowano w tab. 1. Brak jest natomiast par metod, które 
można by określić mianem substytucyjnych czy sprzecznych, gdyż żadna para bada-
nych metod nie prowadziła do obniżonej oceny efektów ogólnobiznesowych.

W ujęciu ogólnym można stwierdzić, iż wyniki badań mogą stanowić podstawę 
rekomendacji wspólnego wdrażania w organizacji określonych par metod (tj. wska-
zanych w tab. 1 metod komplementarnych), gdyż wspólne ich występowanie prowa-
dzi do wyższych rezultatów ogólnobiznesowych niż wdrożenie przynajmniej jednej 
z nich. Nie jest jednak intencją autorek, z uwagi na ograniczoną objętość niniejszego 
opracowania, szczegółowa interpretacja zaprezentowanych rezultatów. Wnikliwe 
analizy dla TQM zostały zaprezentowane w pracy [Bieńkowska, Zgrzywa-Ziemak 
2013a]. Należy jednakże zwrócić uwagę, iż większość ze wskazanych relacji ma 
odzwierciedlenie w zapisach literaturowych. Niektóre rezultaty są jednak zaskakują-
ce. Dziwią relacje komplementarności między zarządzaniem kompetencjami 
a benchmarkingiem czy six sigmą, gdyż metody te wydają się być – w ujęciu teore-
tycznym – bez związku. Podobnie zastanawiający jest brak relacji między BPM  
i TQM czy TQM i Six Sigma. Metody te w literaturze wskazywane są jako komple-
mentarne.

Tabela 1. Rodzaje relacji między poddanymi analizie koncepcjami i metodami zarządzania

Metody komplementarne, które wspólnie lepiej realizują cele organizacyjne:

•• CRM i benchmarking 
•• CRM i zarządzanie kompetencjami 
•• ERP i benchmarking 
•• ERP i BSC
•• ERP i controlling 
•• ERP i Six Sigma 
•• ERP i zarządzanie kompetencjami 
•• ERP i BPM
•• LM i CRM 

•• LM i ERP 
•• LM i BPM 
•• zarządzanie kompetencjami i benchmarking 
•• zarządzanie kompetencjami i outsourcing
•• zarządzanie kompetencjami i Six Sigma
•• BPM i controlling 
•• BPM i CRM  
•• BPM i outsourcing 
•• KM i CRM

Metody komplementarne, gdy jedna z metod wspiera drugą w osiąganiu celów organizacyjnych:

•• LM wspiera: TQM, outsourcing
•• ERP wspiera: KM, CRM, TQM, out-

sourcing
•• KM wspiera: TQM
•• controlling wspiera: TQM
•• CRM wspiera: TQM, benchmarking
•• zarządzanie kompetencjami wspiera: 

TQM

•• benchmarking wspiera: LM, KM, controlling, TQM 
•• BPR wspiera: BPM, controlling, zarządzanie kompe-

tencjami, TQM, CRM, benchmarking
•• outsourcing wspiera: Six Sigma
•• BSC wspiera: controlling, CRM, TQM, outsourcing, 

BPM
•• TQM nie stanowi wsparcia dla innych metod w osią-

ganiu rezultatów ogólnobiznesowych

Metody bez wyraźnego związku:

•• KM i Six Sigma  •• TQM i outsourcing •• TQM i Six Sigma

Źródło: opracowanie własne.
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Wobec powyższego można postawić sobie pytanie, czy rekomendowane pary 
metod były wdrażane równocześnie w badanych organizacjach, czy też jest to zjawi-
sko występujące rzadko. W celu udzielenia odpowiedzi przeprowadzona została 
ocena zakresu współwystępowania koncepcji i metod zarządzania w badanych orga-
nizacjach.

4. Ocena zakresu współwystępowania koncepcji i metod zarządzania  
    w badanych przedsiębiorstwach

Liczności współwystępowania poszczególnych par metod w  badanych organiza-
cjach analizowano za pomocą parametru nazwanego średnim procentem, który czę-
ściowo redukuje wpływ liczności występowania poszczególnych metod, relatywizu-
jąc wyniki do średniej wartości stosowania metod w analizowanej parze [Bieńkowska, 
Zgrzywa-Ziemak 2013b]. Wartości średniego procenta współwystępowania po-
szczególnych metod w parze obliczono dla następujących sytuacji: a) wdrożono obie 
metody (1-1); b) wdrożono tylko pierwszą metodę (1-0), c) wdrożono tylko drugą 
metodę (0-1), d) nie wdrożono żadnej z metod (0-0). 

Analiza wartości średniego procenta w poszczególnych parach pokazała, iż naj-
częściej w badanych organizacjach występuje sytuacja braku stosowania obu metod 
w każdej parze (sytuacja (0,0)). Zatem w badanych organizacjach najbardziej praw-
dopodobną sytuacją będzie, jeśli w organizacji nie będą wdrożone obie metody.  
W tabeli 2 przedstawiono wartość średniego procenta współwystępowania analizo-
wanych par metod zarządzania dla sytuacji (1,1). Jednocześnie w tab. 2 zaznaczono 
(oraz pogrubiono) pary, dla których wartość średniego procenta była najwyższa dla 
sytuacji (1,1) (względem sytuacji (0,1) i (1,0), poza sytuacją (0,0)).

Analiza wartości średniego procenta dla współwystępowania analizowanych par 
metod (sytuacja (1,1)) pokazuje, że dla 16 par wartość ta była wyższa względem sy-
tuacji (1,0) i (0,1). Są to pary: BSC-BPR, BSC-Six Sigma, BPR-ERP, controlling-CRM, 
controlling-ERP, controlling-KM, controlling-outsourcing, controlling-BPM, CRM- 
-ERP, ERP-LM, KM-outsourcing, KM-BPM, KM-CRM, LM-TQM, BPM-TQM, 
controlling-TQM. 

Podobnie jak w przypadku omówionego wcześniej charakteru relacji, nie jest 
tutaj możliwa szczegółowa interpretacja uzyskanych poszczególnych wyników (dla 
controllingu oraz TQM analiza taka została zaprezentowana w pracach [Bieńkow-
ska, Zgrzywa-Ziemak 2012; Bieńkowska, Zgrzywa-Ziemak 2013b]). W ujęciu ogól-
nym należy jednak zwrócić uwagę, że metodą, dla której wartość średniego procen-
ta w parze z innymi metodami jest najczęściej wyższa dla sytuacji (1,1) niż dla 
sytuacji (1,0) i (0,1), jest controlling, a następnie ERP i KM. O ile w przypadku 
controllingu mogłoby to być związane z tym, że jest to metoda najczęściej występu-
jąca w badanych organizacjach (stosowanie controllingu zadeklarowała prawie po-
łowa respondentów), to jednak rezultaty uzyskane przez ERP i KM wskazują raczej 
na charakter omawianych metod: ich kompleksowość, a także odniesienie do wielu 
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obszarów organizacji, które mogą determinować konieczność współwystępowania  
z innymi koncepcjami i metodami. Jednocześnie należy zwrócić uwagę na metodę, 
dla której wartość średniego procenta w parze z poszczególnymi metodami dla sytu-
acji (1,1) nigdy nie była wyższa od wartości tej dla sytuacji (1,0) i (0,1), tj. na bench-
marking. Z jednej strony, w ujęciu teoretycznym, jest to metoda, którą dość trudno 
powiązać z innymi, albo też – wprost przeciwnie – może ona wspierać większość 
koncepcji (np. controlling [Kawalak 2009]). Tę drugą tezę potwierdza bardziej wni-
kliwa analiza, odnosząca się jednostronnych relacji współwystępowania benchmar-
kingu z innymi metodami w parach: z 31 przedsiębiorstw, które deklarują stosowa-
nie benchmarkingu, aż 23 także deklaruje stosowanie controllingu, co stanowi 74,2% 
przedsiębiorstw z benchmarkingiem. Może to oznaczać, że benchmarking wspiera 
controlling (jako np. jego narzędzie). Niska częstość stosowania benchmarkingu ma 
w tym przypadku decydujący wpływ na zaniżoną – jak się wydaje – wartość para-
metru średniego procenta dla sytuacji (1,1). W podobnej sytuacji jak benchmarking 
są również BSC i BPR.

Tabela 2. Wartość średniego procenta współwystępowania poszczególnych par  metod zarządzania 
w badanych przedsiębiorstwach (sytuacja (1,1))

benchmarking 22,7 -
BPR 37,6 29,7 -
controlling 46,3 51,5 47,5 -
CRM 29,4 37,6 40,7 53,0 -
ERP 39,6 26,3 56,6 52,6 49,1 -
KM 31,9 36,2 35,0 55,0 46,2 37,1 -
LM 36,9 33,3 35,9 50,0 38,0 45,8 39,7 -
outsourcing 38,5 42,8 38,2 58,3 39,5 38,6 44,9 41,4 -
BPM 43,2 40,9 43,9 59,0 46,0 41,9 50,9 43,7 43,9 -
Six Sigma 42,5 23,7 25,8 41,2 19,3 29,0 25,0 47,2 36,3 26,5 -
CBM 31,5 31,7 39,2 41,5 43,6 38,7 57,3 38,1 29,7 46,6 23,4 -
TQM 47,4 35,0 40,0 51,8 43,2 43,1 47,1 52,3 35,5 59,9 34,5 47,6 -
The number of the 
use of the methods 17 31 15 80 68 49 48 43 55 76 16 32 71
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Źródło: opracowanie własne.
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5. Podsumowanie

Podsumowując powyższe rozważania, należy zwrócić uwagę na dwa aspekty wyni-
kające z przeprowadzonych badań.

Aspekt pierwszy odnosi się do zestawienia wynikających z badań rekomendacji 
z odnotowaną w praktyce częstością stosowania poszczególnych par metod. Zwraca 
uwagę, że jedynie 7 par z rekomendowanych 45 współwystępuje istotnie częściej 
w badanych przedsiębiorstwach, niż metody te występują samodzielnie. Są to pary: 
controlling-ERP, controlling-BPM, ERP-LM, controlling-TQM, a także CRM-ERP, 
LM-TQM oraz KM-CRM. Może to świadczyć o nikłych umiejętnościach analitycz-
nych kadry menedżerskiej badanych organizacji, uniemożliwiających dostrzeżenie 
walorów wynikających z łącznego stosowania w organizacji określonych konfigura-
cji koncepcji i metod zarządzania. Wniosek ten wymaga jednak przeprowadzenia 
pogłębionych badań empirycznych. 

Aspekt drugi odnosi się natomiast do sposobu samego pomiaru szeroko ro- 
zumianego współwystępowania. Autorki zdają sobie sprawę, że zaprezentowana 
metodyka badawcza może wzbudzać wiele kontrowersji. W odniesieniu do analizy 
zakresu stosowania poszczególnych metod w parach zwraca uwagę podatność inter-
pretacji na niepożądany wpływ różnych liczności stosowania poszczególnych kon-
cepcji i metod. W odniesieniu zaś do określania charakteru relacji w poszczególnych 
parach dyskusyjne jest, czy parametr „rezultatów ogólnobiznesowych” może prze-
sądzać o wnioskowaniu w omawianym zakresie6. Powyższe świadczy o złożoności  
i dużej trudności rozpatrywanego problemu badawczego. Stwarza jednak możliwo-
ści pogłębienia badań w omawianym względzie, mającego na celu m.in. weryfikację 
przyjętych w procedurze badawczej założeń.
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THE COEXISTENCE OF MANAGEMENT CONCEPTIONS  
AND METHODS IN VIEW OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary: In the paper the results of empirical research on the coexistence of management 
conceptions and methods were presented (13 selected conceptions and methods were 
analysed). In the first part of the paper the theoretical views on the nature of the relationship 
that may exist between the management conceptions and methods were discussed. The 
business effects of the coexistence of pairs of conceptions and methods were investigated to 
identify the type of relationship between specified conceptions/ methods. The scope of the 
coexistence of conceptions and methods in surveyed organizations was presented.

Keywords: management methods, management conceptions, coexistence.




