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Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Recenzja rozprawy doktorskiej mgra inz. Mariusza Bryke , Metoda oceny
zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw”, przygotowanej pod kierunkiem dr hab.
inz. Beaty Starzyriskiej (promotorka) oraz dr hab. inz. Matgorzaty Jasiulewicz-

Kaczmarek, prof. PP (promotorka pomocnicza)

Ustalenia formalne

Podstawg opracowania recenzji jest pismo z dnia 14.09.2023 r. od Dziekan Wydziatu
Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej, dr hab. Hanny Wiodarkiewicz-Klimek,
prof. Politechniki Poznariskiej, informujgce o powotaniu mnie przez Rade Dyscypliny
Naukowe] Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Politechniki Poznanskiej na recenzentke
rozprawy doktorskiej mgra inz. Mariusza Bryke ,Metody oceny zréwnowazonego
rozwoju przedsiebiorstw”. Pismo wraz z rozprawg doktorskg otrzymatam w dniu
22.09.2023 r. Funkcje promotorki niniejszej rozprawy petni dr hab. inz. Beata
Starzyriska, natomiast promotorki pomocniczej - dr hab. inz. Matgorzata Jasiulewicz-

Kaczmarek, prof. PP.

Podstawg formalno-prawng przygotowanej przeze mnie recenzji jest Ustawa z dnia 14
marca 2003 roku o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule
w zakresie sztuki stanowigca zaftgcznik do obwieszczenia Marszatka Sejmu

Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 15 wrze$nia 2017 roku (Dz. U. z 2017 poz. 1789) w
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sprawie ogtoszenia jednolitego tekstu ustawy o stopniach naukowych i tytule
naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki. Artykut 13 pkt. 17 ww. Ustawy
stanowi, ze ,Rozprawa doktorska, przygotowywana pod opiekg promotora albo pod
opiekg promotora i promotora pomocniczego, powinna stanowi¢ oryginalne
rozwigzanie problemu naukowego lub oryginalne rozwigzanie problemu w oparciu o
opracowanie projektowe, konstrukcyjne, technologiczne, lub oryginalne dokonanie
artystyczne, oraz wykazywac ogolng wiedze teoretyczng kandydata w danej dyscyplinie
naukowej lub artystycznej oraz umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia pracy
naukowej lub artystyczne]”. W zwigzku z powyzszym wymagania te bedg stanowic
kryteria oceny rozprawy doktorskiej mgra inz. Mariusza Bryke w odniesieniu do: e
przedmiotu badan, e sformutowania probleméw badawczych i hipotez, e projektu

badan i ich wynikdw, e redakcji opracowania.

Majgc na uwadze powyzsze kwestie w oparciu o przeprowadzong ponizej analize,
stwierdzam, ze przedstawiona rozprawa doktorska mgra inz. Mariusza Bryke ,Metoda
oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstw”, przygotowana pod kierunkiem dr
hab. inz. Beaty Starzyhskiej stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego w
oparciu o przygotowany projekt badawczy, ktéry zostat réwniez poddany
doskonaleniu. Jednocze$nie stwierdzam, iz doktorant posiada nie tylko og6Ing wiedzg
teoretyczng wymagang w dyscyplinie Nauki o zarzadzaniu i jako$ci ale réwniez potrafi
dokonywa¢ samodzielnie analiz i syntezy powyzszej wiedzy. Tym samym potwierdzam,

Ze recenzowana rozprawa spetnia kryteria ustawowe, wymagane dla prac doktorskich.

Uwagi ogblne

Zagadnienie zréwnowazonego rozwoju byto przedmiotem badan naukowcow i
naukowczyn juz w XIX wieku. Mozna uzna¢, ze podwaliny pod powyzszg koncepcje
potozyt Aleksander Humboldt, ktéry dzieki swoim wyprawom i badaniom , w terenie”
pokazat iz istnieje wspétzalezno$¢ miedzy dziataniami cztowieka i szeroko rozumianym
$wiatem natury. Obecna epoka, okre$lana jest coraz czesciej jako antropocen, w ktorej

dominuje cztowiek ekonomiczny (homo economicus). Podjagt on probe
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podporzadkowania sobie natury do realizacji wtasnych celéw, zwigzanych przede
wszystkim z zaspakajaniem swoich nieustannie rosngcych potrzeb. Nieposkromiona
eksploatacja zasobdw naturalnych i ingerencja w naturalng homeostaze prowadzi do
jej zachwiania i w konsekwencji kryzysu klimatycznego powigzanego z kryzysem
energetycznym, a szerzej kryzysem pewnego modelu cywilizacji, opartego na
nieustannym wzroscie (rozumianym w kategoriach finansowych). Dyskurs, ktory
zaczyna by¢ réwniez dominujgcy w kregach ekonomicznych a znajdujgcy
odzwierciedlenie w uznanych juz publikacjach m.in. Jasona Hickla (Mniej znaczy lepiej,
O tym jak odejscie od wzrostu gospodarczego ocali Swiat) czy Kate Raworth (Ekonomia
obwarzanka) a takze w rozwijajagcej sie dynamicznie ekonomii behawioralnej wskazuje
na konieczno$¢ poszukiwania nowego modelu rozwoju. Jednocze$nie strategia
Zielonego tadu, przyjeta przez Unie Europejska w 2019 r., a wczesniej Porozumienia
Paryskie z 2015 r. dotyczace wspdlnej diagnozy i zgody panstw odnosnie do
konieczno$ci zatrzymania postepujgcego ocieplenia jako zagrozenia degradadji
klimatycznej $wiadczg o tym, ze zagadnienie podjete przez doktoranta znajduje sie
obecnie w centrum zainteresowan zaréwno politykéw i polityczek, przedsiebiorcow i

przedsiebiorczyr oraz naukowcdw i naukowczyn.

Nalezy zatem uzna¢, ze dobdér przedmiotu badari wpisuje sie w obecny dyskurs

naukowy i ogbélnogospodarczy.

Przedstawiona dysertacja sktada sie z 5 rozdziatéw, wprowadzenia, wnioskow i
kierunkéw dalszych badari oraz 2 zatgcznikédw (jeden dotgczony na nosniku

elektronicznym) i liczy 231 stron. W pracy wykorzystano 344 pozycje literaturowe.

Doktorant po szczegétowe] analizie literatury zidentyfikowat dwie luki badawcze. Jedna
z nich zwigzana jest z zawezeniem zagadnienia zréwnowazonego rozwoju W wigkszosci
przeanalizowanych przez autora publikacji do obszaréw dotyczacych Srodowiska, z
uwzglednieniem podej$cia ekonomicznego. Prowadzi to zdaniem autora do
definiowania powyzszych kwestii w krétkoterminowych kategoriach kosztéw a nie - jak
sugeruje - dtugoterminowych korzysci i szeroko rozumianego zysku. Z kolei druga luka
badawcza zwigzana jest z brakiem systemowego podejécia do wymiaréw
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zréwnowazonego rozwoju w ich wzajemnym powigzaniu. Prowadzi to do nizszej niz
mozliwej do osiggniecia efektywnosci proceséw. Tak zdefiniowane luki badawcze staty
sie podstawg sformutowania gtéwnego celu rozprawy, ktérym jest ,opracowanie i
weryfikacja metody oceny zréwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa jako $rodka
tgczacego humanocentryczng (Human) perspektywe zréwnowazonego rozwoju z
praktykami doskonalenia proceséw w obszarach ekonomicznym (Lean) i
Srodowiskowym (Green)’. Autor poszukuje odpowiedzi na pytanie ,W jaki sposob
ocenia¢ praktyki realizowane w przedsiebiorstwach na rzecz zréwnowazonego
rozwoju?’, uznajac, ze dotychczasowe mierniki nie pozwalajg na ich kompleksowg
ocene we wzajemnym powigzaniu. Konstruujgc wywdd, oparty na powyzszym pytaniu,
dzieli swojg rozprawe na dwie czesci - teoretyczng i praktyczng, w konkluzji wskazujac
autorska metode mierzenia zréwnowazonego rozwoju i proponujac jej okreslenie jako
,Human Lean Green". W poszczegdlnych czesciach autor formutuje czgstkowe pytania
badawcze, ktére sktadajg sie na odpowiedz na postawione pytanie gtéwne. Dla lepszej
wizualizacji procedury badawczej ujeto jg w tabeli nr 1.1, opracowanej przez

doktoranta.

Powyzsze podejécie nalezy uznac jako prawidtowe, wskazujgce réwniez na umiejetnosc¢
porzgdkowania i systematyki poje¢ przez doktoranta. Mam jednak kilka uwag natury
dyskusyjnej, odnosnie do ktérych chciatabym aby doktorant ustosunkowat sig w trakcie
obrony. W pracy zostat wyraznie sformutowany cel, gtbwne pytanie badawcze oraz
pytania czastkowe. Jednak w wiekszosci rozpraw doktorskich w czesci wstepne)
formutowane sg réwniez hipotezy, ktére podlegajg weryfikacji m.in. poprzez pytania
badawcze. W tym przypadku autor nie zdecydowat sie na taki konstrukt swojej
rozprawy. Hipotezy wprawdzie pojawiajq sie w czesci ,praktycznej’ (rozdziat 5) - jednak
wobec zbyt matej préby badawczej istnieje trudnos$¢ w ich weryfikacji. Autor zauwaza
powyzsze ograniczenie i daje temu wyraz w rozprawie. Jednak rodzi sie pytanie - w jaki
sposéb mozna poradzi¢ sobie z takg sytuacjg, gdy préba badawcza nie jest
wystarczajaca? Interesuje mnie zatem - jakg decyzje podjatby doktorant, gdyby znat juz

wczesniej powyzsze trudnoéci? Jaki proces doskonalenia mozna zaproponowac dla
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kolejnych badaczy, aby unikneli podobnych sytuacji? Prositabym doktoranta o
zmierzenie sie z tym problem w trakcie obrony. Interesuje mnie réwniez odpowiedz
na pytanie dotyczace nazwy zaproponowanej metody oceny poziomu zréwnowazenia
rozwoju, a zwiaszcza cztonu okre$lanego jako ,Human”. W koncepgji zarzadzania
opartej na lean management wyrdznia sie dwa filary, na ktérych bazuje powyzsza
strategia: szacunek dla ludzi i ciggte doskonalenie. Tak wiec juz w samym podejsciu
komponent ,ludzki” jest bardzo mocno uwypuklony. Dodatkowo koncentracja na celu,
ludziach i procesach stanowi wtasnie istote podejscia lean. Jak rozumiem autor uznaje
takie wiaczenie ,cztowieka” w proces tworzenia w przypadku koncepcji lean jako
niewystarczajacy i stad tez nacisk na dodatkowe wyodrebnienie ( 0 czym pisze réwniez
W 2 rozdziale pracy, uznajgc aspekt spoteczny jako niewystarczajgcy). By¢ moze jednak
doktorantowi przyswiecat inny cel w momencie kiedy w przytoczony powyzej sposéb
decydowat sie nazwac swojg metode. Bede zatem prosita o podjecie przez doktoranta
powyzszego watku w trakcie obrony. Wyniki badan - a w zasadzie ich opracowanie i
wykorzystanie do tego zaawansowanych metod statystycznych - pokazujg duzg
umiejetnosC doktoranta w tym zakresie. Analizy dokonane na zbyt matej prébie
przedsigbiorstw nie mogg jednak stanowi¢ rekomendacji, mogg by¢ jedynie ,testem”
do wyprébowania metod statystycznych. Jednakze powyzsze doswiadczenie
doprowadzito doktoranta do opracowania metody beta i wyprébowaniu jej na
konkretnym przedsiebiorstwie w ujeciu dynamicznym. Mimo, ze narzedzie
wyprobowano tylko na jednym przedsiebiorstwie to te prébe i wysitek doktoranta
oceniam bardzo pozytywnie. Swiadczy to o duzej determinadji, ktéra jest niezbedna
przy prowadzeniu badan naukowych. Samo narzedzie, opracowane réwniez od strony
informatycznej, stanowi interesujgcy sposéb zmierzenia sie z postawionym wczes$nie;
przez doktoranta problemem i wypetnieniem luki badawczej. Warto jednak sprawdzi¢
w jakim stopniu przedsigbiorstwa, ktére bedg juz zobligowane do raportowania w tym
zakresie w 2024 r., majg wypracowane narzedzia informatyczne. Z raportéw, ktére
miatam okazje ocenia¢, wynika, ze przedsiebiorstwa stosujg wskazniki ( w oparciu o
GRI), pokazujg zmiane w trzech obszarach, ktére objete sg raportowaniem ESG, a takze

identyfikujg dynamike i kierunek zmian. Powstaje zatem pytanie, dla jakiej grupy
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przedsiebiorstw wypracowana metoda moze by¢ przydatna i pomocna W

przygotowywaniu raportow.

Analizujac projekt badan, zaproponowany przez autora nalezy uzna¢, ze zaréwno
podejscie do metody, jak tez szczegbtowe wyjasnienie poszczegdlnych obszaréw,
éwiadczy o dojrzatosci i dobrej analizie dostepnych opracowani naukowych.
Wyjasnienia wymaga préba identyfikacji wskaznikéw w obszarze, okreSlanym przez
autora jako ,Human’ poprzez negatywne sformutowanie (np. nieergonomiczne
warunki pracy), gdy w przypadku pozostatych obszaréw (Lean i Green) sformutowania
sg czasami pozytywnie, czasami negatywnie (np. zuzycie wody, brak zarzgdzania
wiedzg). Ten obszar (Human), ktéry proponuje autor wprowadzi¢ do metody oceny -
jest réwniez najtrudniejszy w ocenie. Jak bowiem zdefiniowa¢ ergonomiczne warunki
pracy albo ,wtasciwe zasady BHP"? Pojecia nie s ostre a okreSlenie ,wtasciwe” niesie
za sobg réwniez wiele wyzwan w sferze semantycznej. Zastanawiam sie rowniez
dlaczego kwestie ,bior6znorodnosci” zostaty wprowadzone do obszaru ,Human” a nie
do ,Green’. Zapewne ma to swoje uzasadnienie, ktérego zabrakto w sposob
wystarczajacy w rozprawie. Tak wiec prositabym réwniez o ustosunkowanie sie do

powyzszych kwestii w trakcie obrony.

Odnoszac sie do kolejnego, wymienionego przeze mnie obszaru - redakdji
opracowania - chciatabym podkresli¢, ze jest ona wyjgtkowo staranna i przejrzysta.
Argumentacja jest czesto zawarta w tabelach, a wyniki badari ujete zaréwno w formie
tabelarycznej, jak tez w formie wykreséw. Liczba pozycji bibliograficznych jest

imponujgca.

Uwagi szczegbtowe

W rozdziale 1 doktorant dokonujg analiz literaturowych, dotyczacych pojecia
zréwnowazonego rozwoju. Wywod prowadzony jest starannie, a pozycje literaturowe

réwniez w podobny staranny sposob dobrane.
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W rozdziale 2 znaczna cze$¢ dyskursu poswiecona jest znaczeniu dobrych praktyk w
zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Autor szczegdtowo omawia znaczenie tej koncepdji a
takze przytacza definicje, bazujgc na znaczacym dorobku literaturowym. Jako przyktad
wzrostu znaczenia dobrych praktyk wskazuje zbiér, dostepny na stronach Forum
Odpowiedzialnego Biznesu. Sg to praktyki réznych przedsigbiorstw, ktorymi
zdecydowaty sie one podzieli¢ z kazdg zainteresowang firma czy tez osobg. Zostaty
one uporzadkowane zgodnie z celami ONZ i tak tez zaprezentowane. Pewnym
zaskoczeniem moze by¢ niska liczba praktyk w celu 7 - czysta i dostepna energia,
zwiaszcza, ze cytowany raport pochodzi z roku 2022. Chciatam jednak podzielic sig
obserwacjg, ktéra w duzym stopniu moze ogranicza¢ wykorzystanie dobrych praktyk,
a ktéra nie zawsze jest uwzgledniana przez przedsiebiorstwa. Praktyke, nawet
najlepsza, trudno wykorzysta¢ bez wczedniejszej analizy kultury przedsiebiorstwa.
Autor wprawdzie konstatuje w swojej dysertacji iz ,Przyjecie dobrych praktyk jako
narzedzi doskonalenia wydaje sie uzasadnione. Niemniej praktyki sprawdzone w jednym
Srodowisku nie zawsze bedq skuteczne w innym. Wynika z tego koniecznos¢ uwzgledniania
odbiorcéw, ich potrzeb | mozliwosci (np. mikroprzedsiebiorstwa, mate i Srednie
przedsiebiorstwa, firmy duze),specyfiki dziatania (np. przedsigbiorstwa produkcyjne i
ustugowe) czy uwarunkowari

stosowania wybranych praktyk (np. zastosowanie obligatoryjne lub uznaniowe”. Jednak
zabrakto w powyzszym stwierdzeniu odniesienia sie do kultury organizacyjnej. Audyt
kulturowy moze wtadnie okresli¢ w jaki sposéb i kiedy dang praktyke mozna wdrazac.
Moje kolejne pytanie do doktoranta zwigzane jest wiasnie z tym obszarem. Jakie
czynniki kulturowe bedg sprzyjaty a jakie ograniczyty wykorzystanie metody HLG
(proponowanej przez autora) w przedsiebiorstwie, jesli zgodzi sie on z mojg

konstatacjg odno$nie do znaczenia kultury organizacyjnej.

W rozdziale 3 autor opisujac wyniki badan, ktére przeprowadzit wéréd przedsigbiorstw
nie wskazuje liczby przedsiebiorstw, ktére wziely udziat w badaniu, branz, ktére
reprezentowaly a takze stanowiska oséb, ktére udzielity odpowiedzi. W zwigzku z

powyzszym trudno sobie wyrobi¢ zdanie w oparciu o procentowe odsetki, wskazane
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na wykresie i w tabeli. Watpliwosci nasuwajg sie réwniez przy powtarzalnoéci odsetka
0s0b, ktére wskazaty na dane zjawiska. W takich przypadkach zalecane jest dodatkowe
badanie (np. focus), ktére ma zadanie wykluczy¢ przypadkowo$¢ odpowiedzi

respondentéw.

Podziat na wskazniki pozytywnego i negatywnego oddziatywania na zréwnowazony
rozwoj (na podstawie Madanchi 2013) przedstawione przez doktoranta w tabeli 3.7
stanowig interesujgcg probe uporzadkowania powyzszych kwestii. Jednak zabrakto w
nich czynnikéw, ktére sg obecnie bardzo mocno podkre$lane - poziomu
roznorodnosci zespotéw, co zwigzane jest réwniez z koncepcjg ,wigczenia” réznych
grup spotecznych (ze wzgledu na m.in. kryteria ptci, wieku, wyznania religijnego itp.) do
zespotdw pracowniczych. Warto tez zwrdci¢ uwage, iz tak jak pozytywne wskazniki

dotyczg przede wszystkim ludzi, tak negatywne - proceséw i produktéw.

Na rys. 3.7 autor w sposob kreatywny adoptuje zasade cyklu zycia produktu do analizy
zrownowazonego rozwoju. Jednak w fazie pierwszej wydaje sie, ze zabrakto procesu
+wydobycie surowcéw”. W tym przypadku jak wskazujg analizy mamy do czynienia z
czgstym naruszeniem zasad zréwnowazonego rozwoju. Dotyczy to przede wszystkim
metali ziem rzadkich, ktére sg wykorzystywane przy produkgji baterii, czujnikéw i
mikroprocesoréw w nowych technologiach. S3 one najcze$ciej rozmieszczone w
Chinach, krajach afrykariskich, w Ameryce Potudniowej, w Malezji i Australii. Warunki
pracy przy wydobyciu powyzszych kopalin czesto naruszajg zaréwno podstawowe

zasady bezpieczenstwa, jak tez wykorzystuje sie do tych prac osoby matoletnie.

W rozdziale 4, omawiajgc metody oceny poziomu zréwnowazonego rozwoju, dostepne
w literaturze doktorant ostatecznie stwierdza, ze ,u podstaw proponowanej metody
Human Lean Green (HLG) lezy zatozenie mdwigce o dqzeniu do stworzenia w
przedsiebiorstwach warunkdw do réwnowazenia poziomu realizacji praktyk w obszarze ZR
w trzech wymiarach: Srodowiska miejsca pracy cztowieka(Human), Srodowiska
produkcyjnego/ustugowego (Lean) oraz Srodowiska naturalnego (Green)." Jest to podstawa
do dalszych rozwazan doktoranta, zgodna z gtéwnym celem, sformutowanym we
wstepie do rozprawy. Pod dyskusje jednak chciatam przedtozy¢ stwierdzenie ,..dgzenie
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do stworzenia warunkéw do réwnowazenia poziomu realizacji praktyk..”. Jak wynika z
powyzszego doktorantowi chodzi raczej o ,droge” niz o cel. W kontekscie filozofii
Ciggtego doskonalenia, ktéra przyswieca koncepcji Lean, jest to w zupetnosci zasadne.
Jednak w takiej sytuacji raczej szukamy ,znakéw”, po ktérych poznajemy, ze jeste$my
na wiasciwej drodze. Przy czym - jak juz wspomniatam powyzej - w réznych kulturach
organizacyjnych znaki te réwniez mogg by¢ inne. Rysunek 4.2 w postaci ,domku’,
zaprezentowany w rozprawie ma na celu wizualizacje zaproponowanej przez
doktoranta metody. W tym przypadku miatabym réwniez kilka pytan. Koncepcje Lean,
Green i Human s3 utozone na jednym poziomie, bez powigzan miedzy nimi. Jednak juz
w opisie autor wskazuje, ze podejscie Lean powinno poprzedza¢ wdrazanie koncepdji
Green. Na samym dole - u podstawy ,domku” znajduja sie rézne kategorie, ktérych
znaczenie z punktu widzenia koncepdji jest réwniez zréznicowane. Czy zarzgdzanie
moze stanowic takg podstawe na réwni z materiatami? Czy tez jednak Lean stanowi juz
okreSlone podejscie zarzadcze, w zwigzku z powyzszym zarzadzanie nie powinno
jednak by¢ w tym przypadku przywotane jako kategoria? Prositabym o wyjasnienie
takiej koncepcji wizualizacji przez doktoranta w czasie obrony. | tak, jak w przypadku
diagramu Ishikawy (s. 102) taki uktad moze by¢ wiasciwy (poszukiwanie przyczyn
zrédtowych) to jednak w przypadku zaproponowanej wizualizacji przez doktoranta
wymaga bardziej szczegbtowych wyjasnien. W kolejnej czesci przedstawiono strukture
matrycy badawczej a takze opracowano narzedzie informatyczne, ktére powinno
utatwiac przeprowadzenie badan. Nalezy te cze$¢ pracy jako szczegdinie wartoéciowa,
W Czesci spetniajgcg réwniez kryteria doktoratu wdrozeniowego. Jak widaé z
przedstawionych informacji, projekt uzyskat wsparcie funduszy szwajcarskich oraz
PARP. Doktorant réwniez dokonuje analizy pod katem jednoznacznosci i uzytecznosci
pytan poprzez badania jakosciowe - wywiady z ekspertami. Ten sposéb weryfikagji
nalezy okresli¢ jako trafny. Interesujgcy jest réwniez sposéb wizualizacji graficznej
odpowiedzi ekspertéw. Na uznanie zastuguje réwniez sam proces doskonalenia,
wsparty argumentacjg. Na rys. 5.4 przedstawiono (w ujeciu procentowym) stopien
powigzan pytan dotyczacych poszczegdéinych analizowanych obszaréw (Lean, Green,

Human), jak réwniez ogdlny poziom powigzan. Jak wynika z analiz - wynosi on 74 proc.
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Zastanawiam sie czy to ujecie procentowe rozstrzyga watpliwosci dotyczace
,Wystarczajacego powigzania pytan” czy tez moze nie ma koniecznosci ich powigzania,
a moze jednak powinny by¢ one powigzane co najmniej w 97 albo nawet 98
procentach, aby stwierdzi¢ prawidtowos¢ metody? Czym kierowat sie doktorant
wyciggajac wniosek o wystarczajacym stopniu powigzan? Moje watpliwosci budzi
réwniez dobdr branz, reprezentowanych przez ekspertéw. Tak jak udziat branz
produkcyjnych ( w szczegdlnosci - branza motoryzacyjna) jest wystarczajacy, to w
przypadku branz ustugowych mozna dopatrzy¢ sie 1 przedstawiciela z 7
wymienionych. Warto doda¢, ze prawie wszystkie sugestie ekspertéw zostaty
uwzglednione w przygotowywanym modelu. Szczeg6lnie istotne z punktu widzenia
recenzentki jest zmiana skali oceny z 3-stopniowej na 5-stopniowa (zgodnie ze skalg
Likerta), przy czym jednak zabrakfo ustalenia procentowych granic w przypadku
odpowiedzi. Nie do korica wiadomo, jak interpretowac ,czeSciowo w znacznym
stopniu” i ,cze$ciowo w umiarkowanym stopniu” i ,czesciowo w niewielkich stopniu”.
Wymagatoby to dodatkowego wyjasnienia w opracowywanym modelu. Dobrym
przyktadem jest analiza wartosci audytu w przypadku braku danych. Doktorant uznat,
ze 20 procent odpowiedzi ,brak danych” jest wartoscig graniczng, uniemozliwiajaca
uzyskanie wyniku audytu. Jednocze$nie rodzi sie pytanie dlaczego wtasnie 20 proc.

odpowiedzi zostato uznane za takg warto$¢? Skad wynikajg przyjete zatozenia?

Ocena spéjnosci wewnetrznej (rzetelnosci) zbioru okreslen, uzytych w kwestionariuszu

zostata réwniez przeprowadzona z wykorzystaniem wspétczynnika alpha Cronbacha.

Aby sprawdzi¢ metode w warunkach rzeczywistych przeprowadzono badania 20 firm,
reprezentujacych rézne branze i dziaty gospodarki, ktérych dane ze wzgledu na
wrazliwo$¢ zostaty poddane anonimizacji. Jednocze$nie doktorant uznat ze
zdecydowana wiekszo$¢ badanych organizadji jest firmami klasy Swiatowej, ktérych
dziatalno$¢ stanowi benchmark dla innych podmiotéw”. W kontekscie bardzo
precyzyjnego wywodu, prowadzonego przez doktoranta w rozprawie zastanawiatam
sie jak nalezy interpretowac pojecie ,zdecydowana wiekszos¢”, czy to moze byC np. 16

firm, a moze wystarczy 13 ? Interesujace jest réwniez sformutowanie, ze dziatalnosc
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firm Swiatowych stanowi benchmark dla innych podmiot6éw. Osobiscie analizuje style
zarzadzania firm globalnych (Swiatowe) i nie moge potwierdzi¢ tego przekonania. Sa
wsrdd nich zaréwno takie, ktére mogg spetniac to kryterium, jak réwniez inne- ktére
go nie spetniajq. Ciekawa analiza dotyczy przyktadowo firmy General Motors, ktéra pod
zarzadem Jacka Welcha stata sie ,benchmarkiem” skutecznego zarzadzania a takze
podstawg tworzenia harvardzkich przypadkéw. Po blizszej analizie okazato sie, ze jego
Sposéb zarzadzania ludZmi jednoznacznie zastuguje na negatywna ocene i $ciéle

wpisuje sie w ere dominacji czynnikéw finansowych nad dbatoscig o ludzi.

Kryteria doboru firm zostaty w sposéb jasny oméwione w dysertacji. Firmy
reprezentujq rézne branze, jak réwniez sg zdywersyfikowane pod wzgledem wielkoci.
Kolejnym kryterium jest zastosowanie norm ISO w zarzadzaniu oraz charakter
dziatalnosci (produkcyjna czy ustugowa). W zwigzku z powyzszym nasuwa sie pytanie -
czy tak dobrane firmy, z ktérych 9 to duze, a tylko 2 sq mikro, 3 prowadzg dziatalno$¢
ustugowg a pozostatych 17 produkcyjng - moga stanowi¢ prébe reprezentatywna?
Kryteria doboru sg prawidtowe ale dobér konkretnych podmiotéw nie odzwierciedla
struktury polskiej gospodarki, stad tez moje pytanie. Na tak postawione pytanie
odpowiedZ mozna znalez¢ w rozwazaniach doktoranta, ktéry dostrzega wystepujace w
tym przypadku ograniczenie. W kluczowym dla catej pracy rozdziale 5 pojawiajg sie
rowniez hipotezy badawcze, ktére podlegajg weryfikacji w badanej prébie 20
przedsigbiorstw. Jednak czynniki ograniczajace, o ktérych wczesniej byta mowa, nie

pozwalajg w sposéb jednoznaczny dokona¢ weryfikacji.

W konsekwencji warto$¢ badawcza analiz, dokonanych na grupie 20 przedsiebiorstw
ma raczej charakter testu i nie moze da¢ podstaw do wyciggania praktycznych
wnioskow. To ograniczenie zostato dostrzezone przez doktoranta. Jednak nalezy
doceni¢ wiasciwe wykorzystanie metod statystycznych, wskazujgce na duzg swobode
W postugiwaniu sie nimi w badaniach przez doktoranta, $wiadomos$¢ ograniczen, ktére
wielokrotnie zostaty przytoczone, klarowne ujmowanie zatozert do badarn a takze

przejrzystg prezentacje wynikéw w tabelach i grafach.
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Godnym podkreélenia jest réwniez determinacja autora rozprawy, ktora ostatecznie
doprowadzita do préby udoskonalenia metody audytu i sprawdzenia czy takie
narzedzie w ukfadzie dynamicznym moze wskazywa¢ na obszary podlegajace
doskonaleniu.  Ostatecznie wersje beta metody wyprébowano w jednym z
przedsiebiorstw. Na podstawie analizy uzyskanych wynikow wskazano zmiany w
obszarach Human, Lean, Green oraz mozliwe przyczyny zmian. Tak wiec metode
wykorzystano w konkretnej firmie, a uzyskany wynik byt pomocny przy podjeciu dziatan

doskonalgcych w wymienionych obszarach.

We wnioskach doktorant skoncentrowat sie na wskazaniu dziatari doskonalgcych -
zwiekszenia liczebnosci préby badawczej w celu rozwiniecia metody w kierunku
poznawczym i utylitarnym. Powotujac sie jednak na wczesniejsze przeprowadzone
badania sondazowe a takze przeglad literatury i analizy statystyczne uznaje, ze istnieje
,wzajemny wplyw dziatan podejmowanych w jednym obszarze na przynajmniej jeden
z pozostatych, co jest zgodne z ideg zréwnowazonego rozwoju organizadji’. Tak jak
moge zgodzi¢ sie z takim wnioskiem, to jednak nie wigczatabym jako argumentu
potwierdzajgcego analiz  statystycznych, —przeprowadzonych na bazie 20
przedsiebiorstw ze wzgledéw wczesniej réwniez wymienionych przez doktoranta.
Cennym elementem tej czesci pracy jest réwniez prezentacja modeli doskonalgcych

opracowang metode.

Na koniec uwag szczegGtowych chciatabym jeszcze raz podkreslic  jasnosc
prowadzonego wywodu, tatwos¢ ,nawigacji” i dotarcia do whasciwych tresci oraz bardzo

staranny sposdb prezentacji.

alina Brdylak
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