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Podstawga formalng sporzadzenia recenzji jest pismo ze Spotecznej Akademii Nauk z dnia 28
kwietnia 2023 roku informujgce mnie o wyznaczeniu na recenzenta rozprawy doktorskiej— na
podstawie Uchwaly Senatu Spotecznej Akademii Nauk z dnia 27 kwietnia 2023 roku —
autorstwa Pani mgr Marii Pawlak pt. Style kierowania menedzeréw finansowych w Polsce
napisanej pod kierunkiem dr hab. Haliny Sobockiej—Szczapa, prof. SAN oraz promotora
pomocniczego dr. Roberta Seligi.

1. Opinia ogdina

Przedtozona mi do recenzji rozprawa doktorska przygotowana przez Panig mgr. Marie Pawlak
jest wnikliwym studium opisowo—analitycznym, a temat stylow kierowania reprezentowanych
przez menedzerdw finansowych w Polsce jest aktualny i istotny dla teorii i praktyki. Wyzwanie,
jakie Doktorantka podjeta w pracy doktorskiej — przedstawienie stylow kierowania
menedzeréw finansowych, réznigcych sie od siebie relacjami, jakie zachodza pomiedzy
zwierzchnikiem a podwtadnym, rolami, jakie w organizacji odgrywaja liderzy i pozostali jej



czionkowie — uwazam za uzasadnione i przyczyniajace sie do rozwoju nauk o zarzadzaniu i
jakosci.

2. Ocena merytoryczna

Znaczenie problematyki podjetej w recenzowanej rozprawie

W pismiennictwie, zarobwno w opracowaniach o charakterze naukowym, jak 1| pozyciach
popularno—naukowych istotne miejsce od lat latach zajmujg rozwazania dotyczace metod,
technik i sposobdw zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Styl kierowania odgrywaja
istotng role w zarzadzaniu ludZmi i wptywajg na efektywnosc zespofu oraz osigganie celow
organizacji. istnieje wiele réznych stylow kierowania, z ktdrych kazdy ma swoje zalety i
ograniczenia. Odpowiednio dobrany styl kierowania moze przyczyni¢ sie do tworzenia
pozytywnej atmosfery pracy, wzrostu produktywnosci i kreatywnosci, a takze budowania
silnych relacji miedzy liderem a pracownikami. Lider powinien byé¢ swiadomy réznych stylow
kierowania i umiejetnie dostosowywac swoj styl do danej sytuacji i charakterystyki zespotu.
Style kierowania mogg rézni¢ sie miedzy sobg rodzajami, kombinacjami potgczen i
stosowaniem srodkéw motywacji (bodZcéw), oddziatujgcych na zachowanie sie podwfadnych
(by realizowali zalozone cele), co oznacza, ze style te mogg tez réznié sie miedzy sobg zakresem
dziatania sit integrujgcych i dezintegrujgcych pracownikéw w instytucji.

Obecnie wspodtczesne koncepcje dotyczace stylow kierowania czy przywddztwa tworzone sg
w sposob indywidualny. A zadaniem menedzera finansowego — jak stusznie Doktorantka pisze
{s. 9) —jest takie ,,zarzadzanie srodkami finansowymi przedsiebiorstwa, by znajdowaty sie one
na odpowiednim poziomie i byly racjonalnie wykorzystane” czy ,,zarzadzajgcy finansami musi
(...) ostroznie stgpaé po Sciezce biegnacej miedzy nadmiarem ostroznosci a narazeniem
przedsiebiorstwa na upadek z powodu niemoznosci sprostania konkurencji”. Zatem
zrozumienie i poznanie stylow kierowania kadry menedzerskiej ds. finanséw wypetnia pewna
luke i moze budzi¢ zainteresowanie teoretykow, jak i praktykéw. Nie ma zbyt wielu opracowaé
poswieconych tematyce kierowania pionem finansowo—ksiegowym przez dyrektorow
finansowych czyli grupy zawodowej, ktéra posiada istotny wptyw na funkcjonowanie
organizacji. Raczej wiekszos¢ opracowan — jezeli juz s3 — koncentruja sie na przyktad na
sektorze finansowym czy ustug bankowych i prezentujg analizy z perspektywy instytucji czy
podmiotu. Zatem podjeta w recenzowanej przeze mnie pracy doktorskiej tematyke uwazam
za trafng. Kwestia identyfikacji stylow kierowania menedzerdw finansowych wydaje sie
aktualna, a wyniki badan mogg by¢ uzyteczne dla praktyki zarzgdzania.

Metodyka badawcza (zafozenia, cele, metody)

Doktorantka okreslifa ambitny cel gtowny rozprawy jakim bylo przedstawienie stylow
kierowania menedzeréw finansowych, réznigcych sie od siebie relacjami, jakie zachodza
pomiedzy zwierzchnikiem a podwladnym, rolami, jakie w organizacji odgrywajg liderzy i
pozostali jej cztonkowie.



Na potrzeby realizacji procesu badawczego okreslono cele poznawcze (ktére nazwano rowniez
etapami, s. 144}, ktdre przyjely nastepujgce brzmienie:

* analiza literatury na temat styldw kierowania, rél kierowniczych oraz przywoédztwa ze
szczegdlnym uwzglednieniem menedzerdw finansowych;

+ analiza stylow kierowania charakterystycznych dla menedzeréw finansowych;

¢ opisanie zatozen teorii przywdédztwa, w szczegdlnosci w odniesieniu do menedzeréw
finansowyckh; v

e analiza wykorzystania styldow kierowania menedzerow finansowych w Polsce;

* zaproponowanie modelu i rekomendacji dla menedzerow finansowych.

Cel praktyczny zapisano w nastepujacej postaci ,,opisanie skutecznych metod i technik styléw
kierowania, ktére mogg by¢ z powodzeniem wykorzystywane przez menedzerdw
finansowych”, co w mojej opinii jest raczej czynnoscig. Cel moégitby przyja¢ na przyktad
brzmienie , identyfikacja metod i technik styléw kierowania menedzeréw finansowych”.

Pani mgr Maria Pawlak dookreslita réwniez cele szczegdlowe, ktdre przyjety postac pytan
badawczych. A mianowicie:

P1. Na czym polega specyfika styléw kierowania wykorzystywanych przez menedzeréw
finansowych?

P2. Jakie jest zastosowanie istniejgcych modeli stylow kierowania wykorzystywanych przez
menedzerdw finansowych?

P3. Jaki zmodyfikowany model styléw kierowania przez menedzeréw finansowych mozna
zaproponowa¢ na podstawie analizy teoretycznej i empirycznej?

P4. jakie sg skuteczne metody i techniki przywodztwa wykorzystywane przez menedzerow
finansowych?

Kontynuacja dla postawionych przez Doktorantke pytan badawczych jest sformufowanie pigé
hipotez (s. 146-147) w tym hipotezy gitdwniej i trzech pomocniczych, kitdre przyjety
nastepujgca postac:

H1 (gtéwna): Menedzerowie finansowi stosujg w przedsiebiorstwach zréinicowane style
kierowania.

H2: Istnieje zwigzek pomiedzy wielkoscig przedsiebiorstwa a stylem kierowania menedzeréw
finansowych.

H3: Istnieje zwigzek pomiedzy segmentem przedsigbiorstwa a stylem kierowania menedzeréw
finansowych.

H4: lIstnieje zwigzek miedzy plcia menedieréw finansowych a stylem kierowania
reprezentowanym przez nich.

Doktorantka szczegétowo zaplanowata i opracowata etapy procesu badawczego, co
niewgtpliwie jest zaletg przedtozonej mi do recenzji dysertacji. Chociaz — raczej niestusznie -
nazywa ten proces ,schematem organizacyjnym programu badawczego” (s. 17). Obejmuje
bowiem on szeéé etapéw: wstepne studia i analiza danych wtérmych, wstepna analiza danych
pierwotnych — wywiady swobodne, podstawa zatozen dysertacji, badanie pogtebione




materiatow dotyczacych styléw kierowania, badanie wtasne dotyczace styléw kierowania
menedzerow finansowych oraz podsumowanie badan, wnioski, rekomendacje — konstrukcja
modelu stylow kierowania.

Doktorantka réwniez wtasciwie sformutowata precyzyjnie przedmiot i podmiot badan — cho¢
w pracy jednoznacznie ta informacja nie zostata zapisana. Etap prowadzenia badar — w $wietle
zaprezentowanych wynikéw badan — nalezy do czytelnych. To juz zaprezentowany model
styléw kierowania z zaproponowang charakterystyka jest dos$¢ pobieiny.

Podsumowujgc mozna jednak uznad, iz opisana w rozdziale pigtym metodyka badawcza jest
poprawna. Nalezy stwierdzi¢, iz zostata ona podporzadkowana celom i przyjetym zatozeniom
badawczym przez Autorke dysertacji. Po lekturze rozprawy, moina uzna¢, ze zaktadany cel
gtéwny, jaki cele szczegdtowe zostaly osiggniete przez Panig mgr Marie Pawlak. W swietle
wyzej wspomnianego procesu badawczego naleiy zauwazy¢, ze Doktorantka wykazata sie
znajomosécia metodyki badan. Udzielita odpowiedzi na postawione pytania badawcze |
zweryfikowata empirycznie postawione hipotezy.

W odniesieniu do sformutowanych hipotez mozna mieé sugestie, ze nie bylo potrzeby
wyrdzniania hipotezy gtéwnej i hipotez pomocniczych. W takich sytuacjach lepiej traktowac
wszystkie hipotezy réwnorzednie. Bo jak nalezatoby podejsé do gtéwnej hipotezy, kiedy np.
H3 czy H4 nie zostatby potwierdzone?

Pani mgr Maria Pawlak zastosowata triangulacje metod, danych, badaczy i teorii. Chcac
osiggnaé zatozone cele i zalozenia badawcze Doktorantka dokonat intensywnej kwerendy
literatury krajowej jak i zagranicznej, a takie zrealizowat badania empiryczne. W swej
rozprawie wskazuje, ze wykorzystata wiele metod badawczych w tym mu.in.: analize i krytyke
pi$miennictwa, metody badan spotecznych i metody statystyczne. Ponadto w celu weryfikacji
hipotez mgr Maria Pawlak przeprowadzita badania z wykorzystaniem Zrédet wtdrnych, jak i
pierwotnych.

Badania wtasne Doktorantki obejmowaty kilka etapow. W pierwszej kolejnosci
przeprowadzono 10 wywiaddéw swobodnych z menedzerami finansowymi, ktérych celem byto
poglebienie wiedzy w zakresie rél i funkcji menedzeréw finansowych na poziomie codziennej
pracy z podwladnymi oraz ocena jakosciowa ich pracy pod katem styléw kierowania w oparciu
o teorie sytuacyjnego przywédztwa P. Herseya i K. H. Blancharda. Efektem byt kwestionariusz
do badania styléw kierowania dla menedzerdw finansowych oraz skierowanych bezposrednio
do podwtadnych. Nastepnie przeprowadzono badania pilotazowe — co niewatpliwie jest silng
strong prowadzonych badan przez Doktorantke — w ktérych udziat wzieto 20 menedzerow
finansowych oraz 50 podwtadnych menedzeréw finansowych. Badania zostaly realizowane w
okresie od kwietnia do maja 2017 r. Przy wykorzystaniu informacji z badania pilotazowego
dopracowano narzedzie badawcze, ktére ostatecznie przyjeto postaé kwestionariusza ankiety
(41 pozycji testowych, z czego 15 pozycji mierzacych styl partycypacyjny, 12 pozycji
mierzacych styl nakazowy, 7 pozycji mierzgcych styl perswazyjny oraz 7 pozycji mierzacych styl
delegujacy i pozycje metryczkowe). W efekcie badania wilasciwe przeprowadzono wiréd 200
menedzeréw finansowych oraz 101 podwladnych menedzeréw finansowych. Wyniki
wskaznika o Cronbacha dla poszczegdlnych stylow kierowania w badaniu wifasciwym
charakteryzuja sie wysokimi warto$ciami (w zakresie od 0,62 do 0,75 na prébie menedzerow
finansowych oraz od 0,64 do 0,92 na prébie podwtadnych), co wskazuje na wysoka rzetelnosc¢
pozycji testowych w kwestionariuszu.




Nalezy podkresli¢, ze celowy dobdr proby wynikal z poznawczego charakteru pracy i
jednoczednie miat gwarantowaé pozyskanie specjalistycznej wiedzy na temat stylow
kierowania menedzeréw finansowych — co nalezy uznac za wiasciwe. Podkresli¢ nalezy, iz
obszar badawczy wybrany przez Autorke nie jest tatwy z perspektywy dostepu do danych,
zaréwno o charakterze pierwotnym jak i wtérnym. Nalezy doceni¢ aktywnos$¢ Autorki i pewna
odwage badawcza, ktdra skitonita ja do osobistego zaangazowania w zaprojektowanie i
przeprowadzenie tych badan. W mojej opinii réwniez kilkudziesiecioletnie na stanowiskach
kierowniczych w pionie finansowo—ksiegowym (s. 146), ktérym cechuje sie Pani mgr Maria
Pawlak — pozwala predestynowaé Ja do prowadzenia pewnego rodzaju obserwacji
uczestniczacej. Bez watpienia sytuacja ta stanowi wartos¢ dodang w postaci lepszego
zrozumienia specyfiki budowania i charakteru stylow kierowania ws$réd menedzeréw
finansowych oraz pozwala na ujawnienie postulatéw wobec budowania tychze styléw
‘sierowania i przywaodztwa.

Doktorantka wykazata sie znajomoscia technik opracowywania materiatu statystycznego. Ich
poprawne zaprezentowanie mozna uznac za atut recenzowanej pracy doktorskiej. To w mojej
opinii analizy i wnioski z nich wynikajagce s3 dos¢ pobieinie opisane — gdzie materiat
empiryczny jest stosunkowo bogaty i interesujacy.

Wartoscia dodang przediozonej mi do recenzji rozprawy doktorskiej jest oczywiscie
zaproponowane przez Doktorantke modelowe ujecie przywddztwa sytuacyjnego w
kierowaniu menedzeréw finansowych — co niewatpliwie — moze stanowi¢ wkifad w rozwdj
dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Podsumowujac nalezy uznaé, iz pomimo przedstawionych uwag w niniejszej recenzji —
opisana w rozdziale czwartym metodyka badawcza jest poprawna. Nalezy stwierdzic, iz zostata
ona podporzadkowana celom i przyjetym zatozeniom badawczym przez Autorke dysertacji. Po
lekturze rozprawy, jestem przekonana, ze zakladany cel gléwny, jaki i cele szczegétowe zostaty
osiggniete przez Panig mgr Marie Pawlak.

Wykorzystanie triangulacji metod jest niezwykle istotne w kontekscie prowadzonych przed
Doktorantke de facto dosé interdyscyplinarnych badan nad kwestiami stylow kierowani
menedzeréw finansowych w Polsce. Potgczenie metod ilosciowych i jakosciowych pozwolito
przeanalizowaé problem badawczy z réinych perspektyw, na réznych poziomach
organizacyjnych. Dzieki triangulacji podejs¢ metodologicznych mozliwe byto gromadzenie
danych, ktdre pozwalajg ksztaftowac wiedze szeroka i gtebokg zarazem.

Struktura rozprawy

Recenzowana rozprawa fgcznie z zatacznikami liczy 263 stron. Struktura pracy obejmuje 5
rozdziatébw merytorycznych, poprzedzonych wstepem oraz zamknietych zakoriczeniem.
Koricowa czeéé rozprawy zawiera elementy techniczne w postaci spisu tabel, spisu wykreséw
oraz spisu rysunkdéw, kwestionariuszy ankiet oraz bibliografii. Praca zawiera duzg ilos¢ tabel i
rysunkdéw {w liczbie 45), wykreséw (w liczbie 23) ilustrujgcych dane oraz schematy obrazujgce
zaleznosci czy wyjasniane zjawiska. Doktorantka wykorzystafa literature liczagcg 163 pozycje
polskojezyczne oraz 173 pozycje anglojezyczne wiaczajagc w to monografie oraz artykuty
naukowe. Dokonata réwniez przegladu okoto 20 Zrédet netograficznych.



Rozprawa pod wzgledem technicznym i redakcyjnym zostata przygotowana z nalezytg
starannoscig i widocznym nakladem pracy. Cztery poczatkowe rozdziaty sg wynikiem
przegladu literatury (144 stron), rozdziat piaty ma charakter metodyczny i prezentuje wyniki
badani wtasnych (38 strony). Struktura pracy jest w zasadzie tradycyjna (teoria — metoda —
empiria — dyskusja i wnioski), odpowiednia dla tego typu opracowania. Rozprawa ma
charakter teoretvczno-empiryczny, proporcje miedzy obiema czesciami sg w pewnym sensie
zachwiane —cze$é teoretyczna (fgcznie rozdziat pierwszy, drugi, trzeci, czwarty) stanowi okoto
80% catosci, a cze$é empiryczna (facznie rozdziat pigty) stanowi tylko pozostate 20% rozprawy.

Szczegotowa ocena merytoryczna poszczegolnych czesci rozprawy

W rozdziale pierwszym Pani mgr Maria Pawlak na podstawie przegladu literatury przedmiotu
nakredlita zarys problematyki kierowania i zarzadzania. Opisane zostaty rowniez styie
kierowania zaréwno z perspektywy orientacji na zadania i na pracownika. W niniejszym
rozdziale opisano dos¢ szeroke model przywddztw sytuacyjnego opracowanego przez P.
Herseya i K. H. Blancharda.

W kolejnym rozdziale Pani mgr Maria Pawlak w teoretycznym ujeciu opisata aspekty zwigzane
z istota kierowania i rolami kierowniczymi. W kolejnej czesci tego rozdziatu Doktorantka —choc
tytut podrozdziatu to: Role kierownicze w obszarze funkcjonowania finanséw — opisuje
podstawowe kwestie zwigzane z funkcjami zarzagdzania oraz definicjami i procesem motywacji.
Tylko na ostatnich 10 stronach opisuje specyfike pracy menedzeréw ds. finanséw. Zatem w
mojej opinii zaproponowany tytut rozdziatu (Role kierownicze w obszarze funkcjonowania
finanséw) nie w petni odzwierciedla tresci w nim zawarte.

Rozdziat trzeci po$wigcony zostat problematyce przywdédztwa. Autorka podjefa probe analizy
koncepcji i modeli. Zaprezentowano m.in. problematyke przywdédztwa transformacyjnego,
oraz substytutéw kierowania.

W rozdziale czwartym zaprezentowane zostaly wybrane style kierowania i kwestie
przywddztwa. Ponownie w rozdziale raczej zaprezentowano przeglad literatury i opisano
chociazby nakazowy czy perswazyjny styl kierowania, a mniej uwagi zostato poswigcone
menedzerom finansowy. Stad tez moja watpliwo$¢ co do zasadnosci tytutu w brzmieniu
,,Charakterystyka kierowania i przywdédztwa menedzeréw finansowych”.

Ostatni pigty rozdziat przedstawia opis metodyki badan oraz wyniki badan empirycznych. W
niniejszym rozdziale Pani mgr Maria Pawlak opisuje zakres, cele, problemy badawcze
wyrazone w postaci pytan badawczych, hipotezy oraz organizacje badan wilasnych.
Szczegbtowo prezentuje w tej czesci pracy cele poznawcze i praktyczne (o ktérych pisatam na
poczatku recenzji). Dalej opisuje wyniki badan empirycznych oraz prezentuje wnioski i odnosi
sie do postawionych hipotez. Natomiast podsumowaniem tego rozdziafu jest zaproponowany
model przywddztwa sytuacyjnego w kierowaniu menedzeréw finansowych, model
poréwnawczy styléw kierowania menedzerow finansowych, a menedzeréw w populacji
generalnej oraz rekomendacje o charakterze aplikacyjnym, ktére moga by¢ z powodzeniem
wykorzystane przez menedzeréw finansowych w Polsce — jak pisze Doktorantka (s. 176-177).

Na uwage zastuguje fakt, ze jezeli Doktorantka ,pokusia sie” wyodrebni¢ i zaproponowac
model to warto byltoby wspomnie¢ o swoim planie w celach dysertacji. Chociaz w



zaproponowanym schemacie organizacyjnym programu badawczego (s. 17)- jakoetap6— ,(..)
konstrukcja modelu styléw kierowania” mozna zauwazyé ten element. Nie mniej jednak
szkoda, ze Doktorantka nie wyodrebnita znaczaco w tresci pracy tzw. pautorskiego modelu” i
pojawit si¢ on w tekscie nie jako przez przypadek. Tym bardziej, ze owe modelowe podejscie
opracowane przez Uoktorantke na podstawie rozwazan teoretycznych i badar wiasnych jest
niewatpliwie (czy moze by¢) wkifadem w rozwéj teorii w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i
jakosci — co jest niewatpliwie istotnym walorem recenzowanej pracy.

Klamrg spinajacg cze$¢ teoretyczng i empiryczng pracy jest tzw. zakonczenie, gdzie
Doktorantka zaproponowata synteze wynikéw badah oraz odniosta sie do postawionych
hipotez. Zabrakto jednak informacji na temat ograniczeft badan wiasnych oraz kierunkéw
dalszych badar — co zwyczajowo zawiera sie w rozprawach doktorskich.

W mojej opinii piaty rozdziat mégtby zostaé podzielony na ten metodyczny i kolejny
prezentujgcy wyniki badan empirycznych prowadzonych przez Doktorantke.

Istotg oryginalnosci rozwigzania zaproponowanego przez Doktorantke w sferach poznawczej
(teoretycznej i empirycznej) oraz metodycznej, w mojej ocenie, s3:

1. Usystematyzowanie réznorodnych ujeé i definiowania rél menedzerskich, styléw
kierowania, rodzajéw przywddztwa;

2. Podjecie badar empirycznych w zasadzie w mato eksplorowanym obszarze, tj.
badania styléw kierowania menedzeréw finansowych w Polsce;

3. Zaproponowanie modelowego ujecia przywoédztwa sytuacyjnego w kierowaniu
menedzerdéw finansowych;

4. Opracowanie reguf planowania i prowadzenia badan (w tym przygotowanie narzedzia
badawczego) dotyczacych oceny styléw kierowania menedzeréw finansowych w
Polsce;

5. Ustalenie wytycznych i rekomendacji dla menedzeréw finansowych.

Wymienione przeze mnie zastrzezenia w niniejszej recenzji maja charakter gtéwnie techniczny
i nie maja one wplywu na generalna opinie, a mianowicie, ze Pani mgr Maria Pawlak dowiodta
umiejetnosci prowadzenia samodzielnej pracy naukowe;j.

3. Konkluzje i ocena koricowa

Reasumujac, stwierdzam, iz rozprawa doktorska Pani mgr Marii Pawlak pt. Style kierowania
menedzeréw finansowych w Polsce napisanej pod kierunkiem dr hab. Haliny Sobockiej—
Szczapa, prof. SAN oraz promotora pomocniczego dr. Roberta Seligi stanowi oryginalne
rozwigzanie problemu naukowego, dowodzi ogélnej wiedzy Autorki w analizowanym obszarze
oraz potwierdza umiejgtnos¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowe;j.

Do najwazniejszych waloréw recenzowanej pracy nalezy zaliczvé:
— waznos¢ i aktualnos¢ podjetego tematu, w tym uzupetnienie luki badawczej w Polsce

w podjetym temacie badawczym,



— logiczny i uporzadkowany proces badawczy,
— rzetelnie opracowane wyniki badani empirycznych,
— dobry warsztat pisarski, praca tatwa w od biorze,

— umiejetnos¢ samodzielnego formutowania wnioskéw.

Z przekonaniem, wyrazam poglad, iz praca odpowiada wymaganiom dotyczacym rozpraw
doktorskich i spetnia wymagania Ustawy z dnia 14 marca 2003 r. o stopniach naukowych i
tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz. U. z 2003 r., nr 65, poz. 595
ze zm.) w zwigzku z art. 179 Ustawy z dnia 3 lipca 2018 r. Przepisy wprowadzajace ustawe —
Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. 2018 poz. 1669 ze zm.) i wnioskuje o jej przyjecie
i dopuszczenie do publicznej obrony.

Po dopuszczeniu rozprawy do publicznej obrony i jej przyjeciu, przychylam sie do wniosku o
nadanie Pani mgr Marii Pawlak stopnia naukowego doktora w dziedzinie nauk spotecznych w

zakresie dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakoéci.



