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RECENZJA ROZPRAWY DOKTORSKIEJ
mgr. Pawla Kowalskiego, pt. Relacje zarzadzania strategicznego z podej$ciem procesowym w
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przygotowanej pod kierunkiem naukowym prof. dr hab. Andrzeja Kalety oraz promotora
pomocniczego dr Jarostawa Szandurskiego, prof. SAN.

Uwagi wstepne

Recenzja rozprawy doktorskiej mgr. Pawla Kowalskiego zostala mi powierzona uchwalg
Senatu w dniu 08 lipca 2022 roku.

Uwzgledniajgc  ustawowe kryteria 1 wymogi stawiane rozprawom doktorskim
w kolejnych punktach recenzji zwroce uwage przede wszystkim na: ogo6lng charakterystyke
rozprawy, trafno$¢ wyboru problematyki badawczej oraz tematu rozprawy, sposéb
sformulowania celéw i hipotez/pytan badawczych, zastosowane metody badawcze, strukture
rozprawy, zawarto$¢ merytoryczng poszczegolnych jej czgsci, trafno$¢ wnioskowania oraz
formalng i redakcyjng strone rozprawy.

Ogolna charakterystyka rozprawy

Przedstawiona do recenzji rozprawa doktorska obejmuje w swej czesci merytorycznej wstep,
cztery rozdzialy oraz zakonczenie. Czg$¢ uzupelniajacg stanowi bibliografia, spis rysunkéw,
wykresow i tabel. Wazng czesdcig rozprawy stanowigcg uzupeltnienie rozwazan prowadzonych
w czesci empirycznej jest 28 zatgcznikow, w ktorych przedstawiono: uchwaly dziatan
naprawczych, raporty, przyklady monitoringu, mapy procesow, karty proceséw, analizy
ryzyka, kwestionariusz badania ankietowego.

Calo$¢ rozprawy doktorskiej obejmujgca wlasciwg cze$€ merytoryczng oraz czes$é
uzupeliniajgca miesci si¢ na 334 stronach.

Bibliografia obejmuje 338 pozycji, na ktére ztozyty sie publikacje z zakresu teorii zarzadzania,
zarzadzania strategicznego, podejScia procesowego w zarzagdzaniu, marketingu, nauk o jakosci,
metodyki badan, analiz statystycznych.

Na podkreslenie zastuguje bardzo staranna strona formalna pracy, jej poprawny jezyk, styl
1 edycja.



Ocena problematyki badawczej i tematu rozprawy

Tematyka ocenianej rozprawy doktorskiej miesci si¢ w naukach spotecznych w dyscyplinie
nauki o zarzadzaniu i jakosci, a dotyczy relacji zarzadzania strategicznego z podej$ciem
procesowym.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem we wspolczesnej gospodarce staje si¢ coraz bardziej
skomplikowane z uwagi na zachodzace zmiany w jego lokalnym, a takze globalnym otoczeniu.
Przyczyny zachodzacych zmian, to np. powtarzajace si¢ zjawiska kryzysowe oraz pojawiajaca
si¢ niestabilno$¢ gospodarcza. Zmusza to przedsi¢biorstwa do przewidywania nadchodzacych
zmian, przystosowania si¢ do nich i ukierunkowania swojej dziatalnosci na dlugookresowy,
przyszlty rozwdj. Stad poszukiwania coraz bardziej efektywnych i skutecznych strategii
zarzadzania.

Na podstawie analizy dostepnej literatury, Autor pracy stwierdza, ze w zakresie usprawniania
metod zarzadzania przedsigbiorstwem, pozytywng rol¢ moze odegra¢ podejscie lgczace
zarzadzanie strategiczne z podejsciem procesowym. Rownoczesnie Autor zidentyfikowal
w tym temacie luke dotyczaca braku kompleksowych badan istniejacych relacji zarzadzania
strategicznego z podej$ciem procesowym, ktéra podejmuje si¢ wypetnicé.

Uwazam, ze zamierzonym celem pracy byto pokazanie na rzeczywistym przykladzie ,,w jaki
sposob i przy uzyciu jakich metod, takze naukowych, mozna prowadzi¢ implementacje strategii
rozwoju, wprowadzi¢ podejscie procesowe, a nastgpnie przeprowadzi¢ w tym zakresie
ewaluacje” (str.9). Dlatego wybér tematu, w ktorym odniesiono si¢ do relacji zachodzacych
pomiedzy zarzadzaniem strategicznym, a podejsciem procesowym, proponujgc jednoczesnie
konkretne rozwigzania wdrozone w przedsi¢biorstwie i poddane ewaluacji uwazam za trafny,
aktualny i niezwykle istotny zar6wno w obszarze potrzeby rozwoju naukowego w dziedzinie
nauk o zarzadzaniu i jakosci, jak i z punktu widzenia praktyki gospodarczej.

Trafnos$é celow rozprawy, hipotez/pytan badawczych oraz ocena wykorzystanych metod
badawczych

We wstepie Autor gléwny cel rozprawy okreslit w nastepujgcy sposob: ,,opis i ocena
zastosowanych rozwigzan zwigzanych z zaprojektowaniem i zaimplementowaniem strategii
rozwoju oraz wprowadzeniem podejscia procesowego w duzym krajowym przedsigbiorstwie
produkcyjnym o nazwie Zaktady Porcelany Stotowej ,, Karolina” Sp. z 0. 0.” (str.10).

Tak sformutowany cel gtowny zostat uzupetiony piecioma celami szczegdtowymi tj.:

1. Diagnoza uwarunkowan zarzadzania strategicznego i podejscia procesowego
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

2. Analiza strategiczna przedsi¢biorstwa.

3. Analiza wdrozonej strategii rozwoju w powigzaniu z wprowadzonym podej$ciem
procesowym.

4. Ocena korzysci wynikajacych z wdrozenia strategii rozwoju W powigzaniu
z wprowadzonym podejsciem procesowym.

5. Badanie wsréd pracownikow poziomu wiedzy z zakresu zarzadzania strategicznego
1 podejscia procesowego oraz istniejgcych w tym zakresie relacji.




Cel glowny pracy i cele szczegbtowe uznaje za realistyczne i mozliwe do osiggnigcia. Moje
drobne zastrzezenie budzi jedynie sposéb sformutowania niektérych celow szczegétowych,
w ktorych Autor odnosi si¢ bardziej do etapu i zwigzanych z nim narzedzi pozwalajacych na
realizacje danego celu, a nie faktycznego celu. Na przyktad cel nr 3 to raczej ocena wdrozonej
strategii, a nie jej analiza, zas$ cel nr 5 to raczej ocena poziomu wiedzy, a nie badanie powalajgce
dokona¢ takiej oceny.

W pracy nie sformutowano hipotez badawczych, co jednak zostalo w pelni rekompensowane
poprawnie zadanymi pytaniami badawczymi, ktére korespondujg z celami dysertacji.

Cel pracy oraz sformutowane pytania badawcze warunkujg zastosowanie odpowiednich metod
badawczych oraz wykorzystanie wlasciwych zroédet informacji. Dobér metod badawczych
w tym kontekscie oceniam pozytywnie.

W czesci teoretycznej rozprawy wykorzystano jako metode badawcza studium literaturowe.
Przedstawiono rownolegla analize krytyczng klasycznej i wspolczesnej literatury przedmiotu
dotyczacy zarzadzania strategicznego i zarzadzania procesowego. W czgsci empirycznej, ktorg
stanowil autorski projekt badawczo-wdrozeniowy, zastosowano studium przypadku, w ramach
ktorego wykorzystano zroznicowane metody, techniki i narzedzia badawcze takie jak: metoda
SWOT, sondaz diagnostyczny, wywiad niestandaryzowany, metody wskaznikowe i metody
statystyczne. Pozytywnie oceniam klarowne przedstawienie procesu badawczego:
poszczegOlnych jego etapow 1 korespondujgcych z nimi metod badawczych, w postaci
czytelnego schematu (s. 5).

Moja uwaga dotyczy¢ bedzie jedynie sugestii, co do przysztych badan, w ktérych warto byloby
uzupetni¢ studium przypadku o wybdr wigkszej ich liczby, w oparciu o jasno ustalone kryteria.
Podniostoby to walory merytoryczne oraz obiektywizm i uniwersalnos¢ prezentowanych
wnioskéw 1 rekomendacji. Byloby tez cenne z punktu widzenia analizowanego
przedsiebiorstwa, dajac podstawy do benchmarkingu.

Struktura rozprawy i ocena merytoryczna tresci

Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny, struktura rozprawy jest logicznie
dostosowana do zakresu problemowego dysertacji. Zasadnicze tresci merytoryczne rozprawy
podzielono na cztery rozdzialy, ktorym nadano tytuly adekwatne do zawartych w nich
rozwazan. W czesci teoretycznej Autor nawigzat do koncepcji zarzadzania opartej na taczeniu
strategii rozwoju z podejsciem procesowym, w czesci badawczej poszukiwal istniejacych
miedzy nimi relacji, a w czesci wdrozeniowej monitorowal zgodno$¢ procesu wdrazania
z celami zaprojektowanej strategii rozwoju.

Z tego punktu widzenia uklad rozprawy oceniam jako  poprawny
i uzasadniony.

Rozprawa rozpoczyna sie wstepem, w ktorym Autor uzasadnia wybér problematyki badawczej,
prezentuje cele i pytania badawcze, prezentuje oraz uzasadnia wybér metod badawczych,
prezentuje takze strukture pracy omawiajgc zakres tematyczny poszezegélnych rozdziatow.
Wstep mozna uznaé¢ za wyczerpujacy, a jego uklad za poprawny.

Czes¢ teoretyczng tworzg dwa rozdziaty. W pierwszym Doktorant wyjasnia istot¢ zarzadzania
strategicznego, omawia jego ewolucje oraz wspofczesne tendencje rozwojowe. Dokonuje takze
przegladu aktualnych wyzwan zarzadzania strategicznego wskazujac na wielowymiarowos¢
prowadzonych badan naukowych w tym obszarze. W koncowej czesci rozdziatu koncentruje
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si¢ na strategii oraz jej roli w zarzadzaniu strategicznym. Rozdziat drugi poswiecony zostal za$
w calosci podejéciu procesowemu i jego roli w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. W tej czgsci
Autor przedstawia definicje i typologie proceséw, odnosi si¢ do pojecia organizacji procesowe;.
Wskazuje takze determinanty modelowania podej$cia procesowego w przedsigbiorstwie oraz
przedstawia podejscie procesowe jako metode w doskonaleniu zarzgdzania przedsigbiorstwem.
W ostatniej czesci rozdziatu omdéwiono za$ powigzania podejScia procesowego z innymi
koncepcjami zarzagdzania.

W ramach przeprowadzonej analizy teoretycznej na uznanie zashuguje fakt, ze Doktorant nie
ogranicza si¢ jedynie do opisu kolejnych teorii i koncepcji, ale przedstawia takze wilasne
podsumowania, pordwnuje koncepcje ze sobg podejmuje dyskusje z innymi autorami. Za
szczegblne wartosciowe w tym kontekscie sg tabele syntetyzujace i podsumowujace
dotychczasowg wiedze oraz opracowane schematy obrazowo prezentujace omawiane
zagadnienia.

Pewien niedosyt budzi natomiast brak wyraznie wydzielonej czesci, w ktérej Autor oméwitby
calosciowo, kluczowy z punktu widzenia celéw rozprawy, aspekt dotyczacy relacji miedzy
zarzadzaniem strategicznym 1 procesowym na bazie istniejgcych w literaturze przedmiotu
opracowan. Jak czytamy we wstepie: ,,Analiza literatury pozwala zauwazyé wiele przyktadow
powigzan zarzgdzania strategicznego z podejsciem procesowym” oraz ,.Zgromadzony dorobek
nauk o zarzgdzaniu dowodzi, ze nie brakuje opracowan lgczqcych zagadnienia zarzgdzania
strategicznego z podejsciem procesowym.” (s. 9). Aspekty te zostaly omowione bardzo
_ skrétowo we wstepie oraz w wybranych fragmentach obu rozdzialéw. Czytelnik musi jednak
»wylapywaé” je z poszczegdlnych czesci rozprawy podczas gdy jest to sedno problematyki
ocenianej dysertacji. Wydaje si¢, ze warto byloby poswieci¢ tematowi wzajemnych relacji
1 powigzan miedzy zarzadzaniem strategicznym a podejsciem procesowy wyraznie wydzielony
fragment z jasnym odniesieniem si¢ do celéw oraz pytan badawczych sformulowanych we
wstepie.

Jedno z podstawowych pytan badawczych sformutowanych przez Autora brzmi: ,, W jaki
sposob zarzgdzanie strategiczne wspiera w przedsigbiorstwie przyjecie podejscia procesowego
i doskonalenie procesow?”

Tymczasem mozna odnie$¢ wrazenie, ze wigkszo$¢ omawianych przez Autora powigzan
dotyczy raczej zalezno$ci odwrotnej tj. wplywu podejécia procesowego na ewolucje
zarzadzania strategicznego.

Autor wielokrotnie wskazuje na potrzebg przyjecia w organizacji modelu procesowego
zarzadzania strategicznego, ktore bazuje na orientacji procesowej i takim tez podejsciu:

» W praktycznym znaczeniu tradycyjne zarzqdzanie strategiczne oparte na powtarzalnosci
poszczegolnych etapow ulega przeksztalceniu w procesowe zarzgdzanie strategiczne tudziez
zarzgdzanie strategiczne w ujeciu procesowym, ktore bazuje na orientacji procesowej i
podejsciu procesowym (s. 31)”

., Konieczne staje si¢ przede wszystkim odejscie od klasycznego modelu zarzgdzania
strategicznego zakladajgcego sztywnq i jednokierunkowq realizacje kolejno nastgpujgcych po
sobie etapow na rzecz procesowego zarzgdzania strategicznego (s. 32).

»O silnych wigzach obu konstruktow dowodzi przede wszystkim wspdlczesne postrzeganie
zarzgdzania strategicznego jako procesu lub realizacja strategii w formie procesu (s. 98) .




Jednoczesnie, Autor wskazuje na dwustronne relacje i zalezno$ci miedzy analizowanymi
konstruktami, podkresla takze konieczno$¢ uwzglednienia w strategii stosownych wskaznikow
do pomiaru celow proceséw, bez ktorych trudno bytoby mierzy¢ poziom realizacji samej
strategii. Tego typu rozwazania czg¢$ciowo zblizajg nas do odpowiedzi na przytoczone wyzej
pytanie badawcze, jednak wydaje si¢, ze aspekt ten mogtby byé zdecydowanie mocniej
wyeksponowany. Na stronie 11 czytamy: ,,Puentqg czesci teoretycznej jest literaturowa analiza
powigzania zarzqgdzania strategicznego z podejsciem procesowym”, jednak po lekturze tej
czescei rozprawy mozna odnie$é wrazenie, ze takiej puenty wiasnie brakuje.

Mimo zgloszonej wyzej uwagi, cze¢$¢ teoretyczng pracy oceniam jednoznacznie pozytywnie.
Warto podkresli¢, ze Doktorant wykazal si¢ w niej erudycja oraz umiejetnoscia krytycznej
oceny polaczonej z prezentacjg wlasnego stanowiska co do odmawianych zagadnien. Ta czes¢
rozprawy $wiadczy wigc o posiadaniu przez Doktoranta ogolnej wiedzy teoretycznej
w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosSci ze szczegoélng koncentracjg na zarzadzaniu
strategicznym i podej$ciu procesowym.

Rozdzialy trzeci i czwarty majg charakter empiryczny i poswigcone zostaly opracowaniu
projektu wdrozeniowo — badawczego, ktory obejmowal implementacje zaprojektowanej
strategii rozwoju i wprowadzenie podejsécia procesowego w wybranym przedsigbiorstwie oraz
przeprowadzenie ewaluacji polegajgcej na analizie uzyskanych wynikoéw i rezultatow, a takze
sformutowaniu stosownych ocen i wnioskow dotyczacych relacji zarzadzania strategicznego
z podejsciem procesowym. Sg to niekwestionowane osiggnigcia Autora.

W rozdziale trzecim rozprawy przedstawiono szczegdtowy opis prac zwigzanych
z projektowaniem i implementacjg strategii rozwoju oraz wprowadzeniem podejscia
procesowego. W czwartym rozdziale zawarto za$: analize wdrozenia i realizacji strategii
rozwoju oraz podejscia procesowego, przedstawiono tez zalozenia i metodyke ewaluacji,
zaprezentowano wyniki badan ankietowych i ich statystyczne opracowanie, w tym analize
skupien czynnikow istotnie ksztatltujacych relacje zarzadzania strategicznego z podejsciem
procesowym, wnioski wyplywajace ze studidw literaturowych, badan wlasnych i ewaluacji, a
takze rekomendacje do dalszych dziatan.

Proces badawczy zostal przeprowadzony dwuetapowo. W pierwszym etapie opracowano
kwestionariusz i weryfikowano go badaniem pilotazowym na grupie celowo dobranych 8§
pracownikow. Nielicznie zebrane sugestie zostaly uwzglednione w ostatecznej tresci
kwestionariusza, ktory zostat wykorzystany w drugim etapie procesu badawczego — do badan
iloSciowych na losowo dobranych 150 pracownikach. Niewiele wiadomo natomiast
o kryteriach doboru respondentéw bioracych w pilotazu i ich charakterystyce, warto byloby te
informacje uzupelnic.

Tutaj mozna by si¢ zastanowié takze, czy ze wzgledu na stosowane w analizach metody
ilosciowe bardziej zasadne nie byloby zbadanie calej populacji, poprzez skierowanie
kwestionariusza do wszystkich pracownikéw w firmie, a nie jedynie wybranej grupy. Stad
moje pytanie do Doktoranta. Czy Autor rozwazal takie rozwiazanie? Co stanowilo barier¢
dla zastosowania takiego podejsScia?

W czescei empirycznej poddano analizie proces projektowania i nastepnie wdrazania autorskie;j
koncepcji zarzadzania, ltaczace] zarzadzanie strategiczne z podejSciem procesowym.
Identyfikowano zaréwno czynniki sprzyjajace podjetym dzialaniom, jak i pojawiajace si¢
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bariery. Analizowano zgodno$¢ wdrazania koncepcji z projektem, stopien wdrazania jak
rébwniez potrzebe wprowadzania modyfikacji. Okreslono sze$¢ kluczowych obszarow
dotyczacych wdrazania koncepcji (potencjat strategiczny, rola zarzqdzania strategicznego,
wdrazanie strategii, efekty wykorzystania zarzqdzania procesowego w zarzgdzamiu
Strategicznym, powigzanie zarzgdzania strategicznego i procesowego), ktore pracownicy
oceniali wedlug pytan kwestionariusza.
W tym miejscu chciatam zglosi¢ pewng watpliwos¢ 1 tym samym skierowa¢ do Doktoranta
pytanie z nig zwigzane. W zaprezentowanych wynikach badania zwraca uwage wysoki odsetek
odpowiedzi ,,nie wiem”, ktory czgsto §wiadczy o niezrozumieniu pytania lub braku wiedzy
pozwalajacej do dokonanie interesujacych nas ocen. Mozna zastanowi¢ sig, czy taka sytuacja
nie miala miejsca w tym przypadku:
e str. 189. 4.3.1. Tab. 16. ocena potencjatu strategicznego: 20% nie mam zdania
e str. 194. 4.3.2. Tab. 19. rola zarzadzania strategicznego: 18,3% nie mam zdania
o str. 196. 4.3.3. Tab.20. Tab. 26. Tab. 27. Tab.29. Tab.30 Tab.31. ocena implementacji
strategii: 27,5%, 39,4%, 72,5%, 33% 33% 30% nie ma zdania
o str.209. 4.3.4. tab.39. tab.40. tab. 41. tab.42. tab.43. tab. 45. tab. 46. tab. 47 tab. 48 tab.
49. ocena dojrzatosci procesowej: 41.3% 37.6. 27% 27% 30% 33% 31% 32% 32% 28%
nie mam zdania
e str. 209. 4.3.5. Powigzania zarzadzania strategicznego z podej$ciem procesowym — w
tej czesei 30% pracownikoéw odpowiedzialo, Ze nie ma zdania.

By¢ moze stwierdzenia, w ktorych 20 - 50% respondentéw nie ma zdania, byly dla
respondentéw mato zrozumiate, mogg tez $wiadczy¢ o braku wiedzy w tym temacie. By¢ moze
warto zastanowi¢ si¢ czy przy kolejnej ewaluacji nie nalezatoby tych pytan nieco inaczej
sformutowaé. Ciekawe bytoby rowniez poglebienie uzyskanych informacji tak, aby dowiedzie¢
sie, dlaczego badani zgadzajg lub nie zgadzaja si¢ z konkretnymi stwierdzeniami. Dlaczego nie
maja zdania w tak kluczowych obszarach dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstwa, w
ktérym pracujg. W tego typu badaniach warto tez wesprze¢ si¢ istniejgcymi juz konstruktami
oraz skalami pomiarowymi ktérych rzetelno$¢ byta weryfikowana przez innych badaczy.

Czy Autor dokonal przegladu literatury w zakresie badan ilo$ciowych, w ktorych

dokonywano by pomiaru analizowanych konstruktéw takich jak np. potencjal
strategiczny czy dojrzalo$¢ procesowa?
W oparciu o przeprowadzone analizy okreslono czynniki istotne statystycznie dla ksztattowania

danego obszaru. Analizowano tez mozliwe relacje miedzy obszarami (rys. 28, tabela 52 — 57).

Lektura tej czgsci rozprawy pozwolita na wskazanie kilku mniej znaczacych uwag w duzej
mierze o charakterze polemicznym, ktére mam nadziej¢ bedg przydane w przypadku publikacji
rozprawy lub jej fragmentdw:

o str.119. ,,Opracowany projekt strategii zostal nastgpnie poddany indywidualnym
i grupowym konsultaciom w celu mozliwosci wniesienia przez poszczegolnych
interesariuszy stosownych uwag i sugestii. Przy pomocy indywidualnych i grupowych
wywiadow zebrano niezbe¢dne opinie, ktore zostaly zweryfikowane przez autora dysertacji
i w zaleznosci od ich wartosci uwzglednione w strategii”. Tutaj warto byloby podaé
informacj¢ z jakimi grupami je konsultowano?



o str. 176. ,,bezcennym zZrodlem wiedzy o postgpach i problemach w implementacji strategii
[ podejscia procesowego byl sondaz spoleczny wsréd pracownikéw bedgcych de facto
beneficjentami rzeczywistymi wszelkich rozwigzan wprowadzonych w przedsigbiorstwie.”
To stwierdzenie wydaje sie by¢ nieco na wyrost. Kwestionariusz raczej pozwolil oceni¢
zakres wiedzy pracownikdéw na temat wprowadzanych rozwigzan i ich wdrazania, pokazal
jednoczesnie, ze wiedza pracownikéw na temat wprowadzanych zmian i ich wdrazania nie
byta kompletna, nie moze wigc byé bezcennym, a tylko (jak dalej Autor prostuje)
uzupelniajgcym  Zrodlem informacji o postepach w implementacji strategii i podejscia
procesowego.

o str.180, wykres 5. Prawie 15%, to pracownicy ze stazem pracy, <5 lat, <I rok. By¢ moze
zasadnym byloby wydzielenie respondentéw nierotacyjnych i ich odpowiedzi od
pracownikow  z rotacji. Zwlaszcza  w obliczu stwierdzenia, ze:
Zrédlem przewazajgcej opinii o braku udzialu pracownikéw we wdrazaniu strategii mogq
by¢ przedstawione juz wczesniej zaklocenia w implementacji strategii oraz wystepujgca
rotacja zatrudnienia”.

o str. 189. ,jest to spojrzenie w pelni obiektywne i rzetelne, uzyskane drogq badania
ankietowego” — w badaniu brali udzial pracownicy, oceniajgc wlasna prace, to jest ocena
raczej subiektywna, mimo, ze oparta na do§wiadczeniu w pracy.

o Str.197. tab.22. ,,Pracownicy przedsigbiorstwa ZPS , Karolina” brali udzial
w opracowywaniu strategii” tak sformutlowane pytanie narazone jest na odmienne
interpretacje przez respondentow. Nie wiadomo, czy chodzi o wszystkich pracownikow,
czy o jakas grupe? Czego sie chcemy dowiedzie¢ z odpowiedzi?

e str. 214. Réwnanie: brak opisu symboli rownania i jego numeru (1). Podobnie rys.27.

e str. 215. rys. 28. Niezwykle cenne byloby uzupelnienie informacji o poszczegdlnych
skupieniach: liczby przypisanych respondentéw do skupienia i udzialu poszczegolnych
grup zawodowych w skupieniach.

o Str. 216. ,Etykiety x1, x2...zostaly wyjasnione w tabelach 50-55.” — faktycznie w tabelach
52 do 57.

o Str. 217. W tym celu dla kazdego skupienia wykonano analize chi-kwadrat zgodnosci
(tabela 50)” raczej tabela 51.

Oceniajac wyniki badan ankietowych przeprowadzonych wsrdéd pracownikéw, mozna

stwierdzi¢, ze mimo zasygnalizowanych wyzej watpliwosci pozwolity one odpowiedzie¢ na
postawione we wstepie pytania badawcze.
Wdrazanie systemu zarzadzania jako$cig wzmocnito orientacje procesowa i przyczynilo si¢ do
przyjecia docelowo koncepcji podejscia procesowego. Oczekuje sie¢, ze efektem powiazania
podejscia procesowego i zarzgdzania strategicznego bedzie poprawa jakosci wyrobow
i terminowo$¢ realizacji zamowien. Pracownicy firmy widzg zwiagzek przyczynowo- skutkowy
miedzy zarzadzaniem strategicznym a wewnetrznymi procesami w przedsigbiorstwie.

Rozdzial trzeci i czwarty zawieraja znaczace elementy pracy wilasnej Autora. W rozdziatach
tych przedstawiono wyniki jego oryginalnych badan, co stanowi o wartosci calej rozprawy.



Réwnolegle do prowadzonych prac badawczych, praca pokazuje praktyczne etapy wdrazania
zaprojektowanego modelu zarzadzania konkretnym przedsiebiorstwem. Ta cze$¢ pracy moze
by¢ bardzo pomocna dla przedsiebiorstw borykajacych si¢ z trudnosciami przetrwania na rynku
i dazacych do wprowadzenia zmian w sposobie zarzadzania. Nie da si¢ opracowa¢ jednej
procedury zaradczej dla wszystkich firm, z uwagi na ich specyfike, zr6znicowany stopien
rozwoju, rézne otoczenie, rozne potrzeby i cele. Jednak przedstawiony przez Autora
rzeczywisty, praktyczny sposob projektowania zmian, ich wdrazania, monitorowania,
ewaluacji, doskonalenia zmian, pozwala zrozumie¢ istot¢ sposobu postepowania i jako
klarowny przyktad utatwi implementacje proponowanego modelu zarzadzania dla dowolnej
firmy.

7 badan wynika, ze wiedza pracownikéw w tym zakresie nie jest kompletna, jednak dostarczyta
pewnych potwierdzen dobrego kierunku zmian, jak 1 sugestii pewnych modyfikacji.
Przeprowadzone w 2021 roku przez Autora srodokresowe podsumowanie wdrazanych zmian
wskazuje pozytywny kierunek rozwoju firmy, co potwierdza fakt, ze firma istnieje, mimo ze
kilka o podobnym profilu upadlo. Na tym etapie badan i wdrazania zmian w sposobie
zarzadzania firma, opracowana autorska propozycja wydaje si¢ stuszna. Jednak kompleksowe;j
oceny obranej strategii i podejscia procesowego, wykazania w jakim stopniu zrealizowano
postawione cele, bedzie mozna dokona¢, zgodnie z planem na koniec 2022 roku.

Pragne postawi¢ Autorowi kilka pytan, jakie nasungly mi si¢ po przeczytaniu dysertacji:

e Zgadzam si¢ z Panem, ze z punktu widzenia efektywno$ci zarzadzania
przedsi¢biorstwem, kwestig fundamentalna, jest wzrost zadowolenia klienta.
Jednoczesnie trudno doszukaé si¢ w zaproponowanej strategii konkretnych dziatan i
narzedzi pozwalajgcych na rozpoznanie obecnych i przysztych potrzeb klientéw firmy
oraz uwzglednienia ich w ramach zidentyfikowanych proceséw. W kartach procesow
wiréd uczestnikow nie ma os6b zajmujacych sie marketingiem i sprzedaza.
Zaproponowane dziatania marketingowo — sprzedazowe rowniez nie proponujg tego typu
rozwigzan. Nie wskazuje na to takze struktura organizacyjna przedsicbiorstwa. Jak
odniostby sie Pan do tego typu zarzutu?

e W zaproponowanych rozwigzaniach mimo duzego nacisku na wdrozenie podejscia
procesowego wcigz zachowano dominujacg w przedsiebiorstwie orientacje funkcjonalng.
Nie dokonano takze zadnych zmian w typowo funkcjonalnej strukturze organizacyjnej
przedsiebiorstwa. Uzasadnieniem takiego podejscia jest che¢ minimalizacji ewentualnego
ryzyka, czy nawet odrzucenia strategii przez pracownikow w obawie przed zmiang i
utratg status quo. Czy biorac pod uwage fakt, ze identyfikacja proceséw powinna mie¢
wplyw na ostateczny ksztatt struktury, a brak tego typu zmian jest czestg przyczyng
niepowodzenia wdrazania koncepcji procesowych 1 projakosciowych, nie obawia si¢ Pan,
ze wprowadzone podejsécie procesowe 1 wdrozony System Zarzgdzania Jakoscig bedzie
funkcjonowat jedynie na papierze i w dhuzszej perspektywie czasu, ,,polowiczne” zmiany
nie przyniosg oczekiwanych efektow?



Ocena strony formalnej i edytorskiej

Stron¢ formalno-edytorskg rozprawy oceniam jako poprawng. Generalnie sposob prezentacji
tresci jest klarowny, jezyk i styl wlasciwe. Rozwazania sa ilustrowane tabelami, wykresami
i schematami, ktore sporzadzono w sposdb estetyczny i czytelny.

Podczas lektury rozprawy mozna dostrzec nieliczne niedociggniecia stylistyczne oraz
jezykowe, nie traktuje ich jednak jako istotnego braku rozprawy, ktdra generalnie reprezentuje
wysoki poziom dbalosci o strone redakcyjno-edytorska.

Konkluzja:

Tres¢ pracy jest zgodna z tytulem. Cel pracy zostat jasno sformulowany, pytania badawcze
sformutowane poprawnie. Literatura szeroko przedstawiona i zostata dobrze wykorzystana.
Struktura pracy uporzadkowana, logiczna, calo$¢ czytelna, napisana poprawnym jezykiem.
Praca stanowi wyodrebnione zadanie badawcze i posiada cechy pracy naukowej. Autor
przedstawia wlasne oryginalne badania. Wnioski i spostrzezenia zawarte w zakonczeniu
oceniam za trafne i pozwalajgce na realizacje zatozonych celow. Wyniki pracy powinny
zainteresowa¢ przedsiebiorcow jako dobrze opisany przyktad projektowania, wdrazania
i ewaluacji koncepcji zarzadzania firma, dgzgcej dtugofalowo do cigglego rozwoju. W zwigzku
z powyzszym stawiam wniosek o dopuszczenie do dalszych etapéw procedury ubiegania si¢
o stopien naukowy doktora.

Dr hab. Matgorzata Koszewska, prof. uczelni






