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przy udziale promotora pomocniczego dr Matgorzaty Rembiasz
na Wydziale Inzynierii Zarzagdzania Politechniki Poznanskiej

1. Przedmiot recenzji i zleceniodawca

Przedmiotem recenzji jest rozprawa doktorska mgr. inz. Przemystawa Czajkowskiego
pt. Kompetencje menedzerow a wybrane obszary konkurencyjnosci przedsigbiorstw na
przykiadzie sektora plyt drewnopochodnych, napisana pod kierunkiem naukowym dra hab. inz.
Arkadiusza Borowca, prof. PP przy udziale promotora pomocniczego dr Matgorzaty Rembiasz
na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej.

Podstawg opracowania recenzji jest pismo Pani dr hab. Hanny Wiodarkiewicz-Klimek,
prof. PP, Dziekana Wydzialu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej z dnia
15 listopada 2023 r. (znak: WIZ-08/274/2023), informujace mnie, iz zgodnie z uchwalg
nr 121/2020-2024 Rady Dyscypliny Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci Politechniki Poznanskiej
z dnial3.11.2023 r. powierzono mi funkcje recenzenta w przewodzie doktorskim mgr. inz.
Przemystawa Czajkowskiego.

Przedstawiona do recenzji rozprawa doktorska obejmuje w swej czgsci merytorycznej
streszczenie (w j. polskim i angielskim), wstep, szes¢ rozdziatow oraz zakonczenie i zawiera
sie na 196 stronach. Czgé¢ uzupelniajaca stanowig bibliografia, spisy tabel, rysunkéw i
wykresow oraz dwa zafgczniki stanowigce wykorzystane w badaniach empirycznych




kwestionariusze ankietowe. Cato$¢ rozprawy doktorskiej, obejmujaca wilasciwag czesé
merytoryczng oraz czgs¢ uzupetniajaca, miesci sie na 234 stronach.

Zgodnie z wymaganiami ustawowymi rozprawa doktorska prezentuje ogdlng wiedze
teoretyczng kandydata w dyscyplinie albo dyscyplinach oraz umiejetno$¢ samodzielnego
prowadzenia pracy naukowej lub artystycznej, a przedmiotem rozprawy doktorskiej jest
oryginalne rozwigzanie problemu naukowego, oryginalne rozwigzanie w zakresie zastosowania
wynikéw wlasnych badan naukowych w sferze gospodarczej lub spotecznej albo oryginalne
dokonanie artystyczne. Majac powyzsze na uwadze, przy ocenie rozprawy doktorskiej mgr.
inz. Przemystawa Czajkowskiego przyjatem nastgpujace kryteria: znaczenie podjetej tematyki,
poprawnos¢ w formutowaniu celow oraz hipotez i/lub pytan badawczych, metodyke badawcza,
strukturg rozprawy oraz jej stron¢ merytoryczna, terminologiczng i formalna.

2. Znaczenie podjetej tematyki

Podjeta w rozprawie problematyka ksztaltowania kompétencji menedzeréw oraz
zapewniania konkurencyjnosci przedsigbiorstw stanowi bardzo interesujacy poznawczo i jak
najbardziej aktualny problem badawczy, a przy tym wazny z punktu widzenia teorii i praktyki
zarzadzania. Jest to wynikiem kilku, naktadajacych si¢ na siebie kwestii.

Po pierwsze — cho¢ pojgcie konkurencyjnosci jest wykorzystywane juz od kilku dekad
w obszarze ekonomii i zarzadzania, to jednak nie doczekato si¢ jeszcze jednoznacznej, spojnej
i powszechnie akceptowanej definicji, jak rowniez jednolitego podejscia do usystematyzowania
tego ztozonego konstruktu oraz wystandaryzowanej metodyki jego badania.

Po drugie — rozwijajaca si¢ konkurencja, rosnagce wymagania klientow oraz dynamika
zmian zachodzacych we wspodlczesnym otoczeniu przedsiebiorstw spowodowaly, ze sg one
zmuszone permanentnie walczy¢ o swojg konkurencyjna pozycje stosujac coraz bardziej
wyszukane i wysublimowane instrumenty oddziatywania na rynek w celu zapewnienia sobie
trwatej przewagi konkurencyjnej. Sukces w tym wzgledzie jest jednak podyktowany wieloma
czynnikami, ktore nalezy w drodze usystematyzowanych badan empirycznych identyfikowac i
ocenia¢, a nastgpie odpowiednio uwzglednia¢ w projektowanej i implementowanej strategii
budowania konkurencyjnosci.

Po trzecie — Doktorant podejmuje zagadnienie konkurencyjnosci sytuujgc je w
jednoznacznie okreslonym sektorze plyt drewnopochodnych, a wige sektorze
wyspecjalizowanym, a jednoczesnie malo wyeksploatowanym na plaszczyznie naukowej.
Chcac odnie$¢ sukces na fachowym rynku, przedsigbiorstwo musi posiadaé specyficzne i
wyrdzniajgce je umiejetnosci do prowadzenia na nim skutecznej walki konkurencyjnej. Dlatego
budowanie i umacnianie posiadanej konkurencyjnosci powinno potraktowa¢ jako strategiczny
obszar swojej dziatalnosci, realizowanej w sposéb celowy i systemowy, ukierunkowany na
dopasowanie swoich zdolnosci do specyfiki i standardéw konkurowania panujacych na danym
rynku. Tym samym rosnie znaczenie konkurencyjnosci, rowniez jako wyodrgbnionego
przedmiotu badan. Wymienione powyzej eksplorowane obszary zarzadzania, odnoszac si¢ do
konkretnego i to wyspecjalizowanego sektora, daja solidne podstawy do formutowania
wnioskéw i rekomendacji majgcych szanse naby¢ wysoce utylitarny charakter, zwlaszcza ze
Doktorant postawit przed soba obok celéw teoretycznych, szczegétowe cele o charakterze
praktycznym. Tym samym poruszony w niniejszej rozprawie problem ma réwniez wymiar
aplikacyjny i warto$¢ dla praktyki zarzadzania.




Po czwarte — szczegolnie cenne w naukach o zarzadzaniu wydaje si¢ diagnozowanie
kompetencji menedzeréw z perspektywy ich wplywu na ksztaltowanie tak pozadanej przez
przedsigbiorstwa wysokiej konkurencyjnosci. W zasadzie juz tylko ten aspekt podejmowanych
w dysertacji zagadnien sankcjonuje jego niepodwazalne znaczenie w naukach o
zarzadzaniu.

Z calg pewnoscig dokonany przez Doktoranta wybor problemu naukowego spetnia
oczekiwania i wymagania stawiane w tym wzgledzie dysertacjom doktorskim. Nie ulega
watpliwosci, ze wybrana przez mgr. inz. Przemystawa Czajkowskiego problematyka jest wazna
7 poznawczego punktu widzenia. Przedmiotem rozprawy jest istotny problem naukowo-
badawczy, ktérego rozwigzanie moze stanowi¢ podstawe do uzyskania stopnia naukowego
doktora.

Konkludujac, wybér tematu rozprawy doktorskiej i podejmowanej w niej problematyki
nalezy uzna¢ za wlasciwy, zarébwno z punktu widzenia teorii, jak i praktyki zarzadzania, co
dobrze swiadczy o rozeznaniu Doktoranta w kluczowych wyzwaniach stojgcych przed naukami
o zarzadzaniu i jakosci.

3. System celow pracy oraz pytania i/lub hipotezy badawcze

Koncepcj¢ swojego postepowania badawczego mgr inz. Przemystaw Czaj'kowski opart
na zidentyfikowanej w nastgpstwie przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu luce
badawczej, przedstawionej ,w postaci niedostatku badan dotyczacych oddziatywania
kompetencji menedzera na wybrane obszary konkurencyjnosci przedsigbiorstw produkcyjnych
w sektorze ptyt drewnopochodnych”. Bez watpienia jak najbardziej poprawnym zabiegiem
metodycznym jest uprzednie wskazanie luki badawczej, a nastgpnie oparcie na niej koncepcji
postepowania badawczego. Niemniej jednak podana przez Doktoranta luka badawcza wydaje
si¢ by¢ sformutowana zbyt ogdlnie i bez odwotan do konkretnych kwestii podejmowanych we
wskazanych pozycjach literatury. Nie wskazuje On ani na luki w zakresie diagnozowania
konkretnych kompetencji, ani konkretnych obszaréw konkurencyjnosci, ani wystepujgcych
miedzy nimi zaleznosci. Nie podaje tez, co w obranym obszarze badawczym zostato juz
zdiagnozowane, a co tej diagnozy dalej wymaga. Ponadto w zasadzie w odniesieniu do kazdego
zagadnienia mozna odczuwaé ogélnie pojety niedostatek badan, na ktéry powoluje sig
Doktorant.

Za cel glowny rozprawy Autor uznal we wstgpie swej dysertacji ,,identyfikacje
zaleznosci pomigdzy kompetencjami menedzeréw a konkurencyjnoscig przedsigbiorstw
sektora plyt drewnopochodnych”. Realizacja celu gléwnego, zdaniem Doktoranta, wymagata
osiggniecia dwdch celow szczegbtowych o charakterze teoretycznym i dwoch celow
szczegbtowych o charakterze praktycznym.

Dokonujac oceny celu gtdwnego pracy oraz doprecyzowujacego go zbioru celow
szczegotowych nalezy stwierdzic, ze:

— cel gtéwny jest ambitny i ciekawy, a jednoczesnie zasadniczo sformutowany poprawnie

— wyraznie wyznacza kierunek prowadzonych badan, a ponadto ma charakter

poznawczy i ostatecznie tez aplikacyjny;

— mozna byloby jednak nieco sprecyzowac i wzbogaci¢ poznawczo ten cel, sprowadzajac
go nie tylko do identyfikowania wystgpowania zaleznosci, ale tez ich oceny, zwlaszcza




kierunku i sity. Ponadto warto byloby sprecyzowac, o jakie kompetencje menedzerow

chodzi, czy na pewno wszystkie i czy identyfikowana zalezno$¢ wzgledem

konkurencyjnosci odnosi si¢ np. do jej poziomu czy moze skutecznosci jej
ksztattowania, a by¢ moze jeszcze innych jej wymiardw.

— cele szczegélowe réwniez sformulowano wzglednie poprawnie, aczkolwiek mozna
mie¢ do nich zastrzezenia;

— pierwszy teoretyczny cel szczegétowy sprowadza si¢ do ,,identyfikacji kluczowych
kompetencji menedzeréw”, ale zabraklo doprecyzowania, z perspektywy czego
kluczowych;

— drugi teoretyczny cel szczegdétowy mowi o ,,wskazaniu roli podnoszenia kwalifikacji
zawodowych”, ale ponownie zabrakto doprecyzowania, w stosunku do czego;

— pierwszy praktyczny cel szczegétowy sprowadza sig do ,okreslenia sposobow
budowania przewagi konkurencyjnej”, ale przeciez w celu gtéwnym nie ma mowy o
sposobach budowania konkurencyjnosci, a tym bardziej przewagi konkurencyjnej;

— drugi praktyczny cel szczegotowy po prostu nie ma konstrukceji celu;

— mimo przywolanych uwag nalezy uznaé, ze system celow rozprawy jest wewnetrznie
spojny;

— cel glowny i cele szczegdtowe daly podstawe do okreslenia struktury czesci teoretycznej
i empirycznej rozprawy, a Doktorant przedstawiajac, analizujgc i oceniajgc uzyskane w
trakcie studidéw literaturowych oraz badan empirycznych wyniki, konsekwentnie dazyt
do ich realizacji, co ostatecznie osiagnat.

Pytania i/lub hipotezy, oprocz celow o charakterze badawczym, wydaja si¢ stanowic
najwazniejszy punkt odniesienia w dokonywaniu oceny wartosci naukowej pracy. W ocenianej
dysertacji Doktorant sformutowal pig¢ pytan badawczych, rezygnujac jednoczesnie ze
stawiania hipotez, co z formalnego punktu widzenia jest praktyka w petni satysfakcjonujgca.

Oceniajac tacznie sformutowane przez Doktoranta pytania badawcze uwazam, ze sg one
wyraznie powigzane z realizacja zalozonego celu badawczego, powiazane logicznie ze sobg i
— co kluczowe — no$ne badawczo. Tworza one spdjna catos¢, wyznaczajac kierunek i zakres
badan, a oparta na empirycznych danych odpowiedz na nie umozliwita Doktorantowi realizacje
zatozonych celow badawczych.

Odnoszac sie do poszczegdlnych pytan badawczych moga nasungé si¢ pewne
watpliwosci oraz sugestie potencjalnych zmian, mianowicie:

— pierwsze pytanie nie wskazuje z perspektywy czego diagnozowane kompetencje majg
by¢ kluczowe;

— podobnie drugie pytanie nie wskazuje z perspektywy czego diagnozowane sg potrzeby
doskonalenia kompetencji;

— pytanie trzecie sprowadza si¢ do identyfikowania strategii konkurowania, o ktérych nie
ma mowy w systemie celow;

— pytanie pigte odnosi si¢ do zaleznosci migdzy kompetencjami a obszarami potencjatu
konkurencyjnego, podczas gdy w celu giéwnym jest mowa o zaleznosci migdzy
kompetencjami a konkurencyjnoscia.




Podsumowujac oceng sposobu sformufowania systemu celéw pracy oraz pytan
badawczych, pragng stwierdzi¢, ze koncepcja rozprawy charakteryzuje sie dostatecznie
wysokim poziomem dojrzatosci naukowe;j.

4. Metodyka badawcza

Recenzowana rozprawa mgr. inz. Przemyslawa Czajkowskiego ma charakter
teoretyczno-empiryczny. Zadecydowaty o tym przyjete przez Niego metody badawcze. W
czgsci teoretycznej dokonat On przegladu literatury zwartej i czasopismienniczej z zakresu
zarzadzania oraz aspektow prawnych i innych informacji pochodzacych ze Zrodet
internetowych, stosujac metody analizy logicznej oraz dedukcji. Ocene istniejacego stanu
wiedzy opart na 211 pozycjach bibliograficznych, 2 pozycjach netograficznych i 1 aktu
prawnego. Wsrod nich znalazty si¢ monografie i artykuty naukowe opublikowane zaréwno w
Jjezyku polskim, jak i angielskim, odnoszace si¢ przede wszystkim do problematyki zwigzane;j
z kompetencjami menedzerdw i konkurencyjnoscia przedsigbiorstw. Mozna jednak zauwazy¢,
ze w zataczonej bibliografii dominuje literatura polskojezyczna, a ponadto brakuje literatury
najnowszej z ostatniej dekady. Wartym podkreslenia jest natomiast fakt, ze w dysertacji
wykorzystano dostgpne w literaturze przedmiotu wyniki ilosciowych i jakosciowych badan
empirycznych, publikowane w naukowych pozycjach zwartych oraz czasopismach.

W czesci empirycznej mgr inz. Przemystaw Czajkowski zaprezentowal wyniki
zaprojektowanych przez siebie badan jakosciowych i ilosciowych. Za podstawe wnioskowania
przyjatl wyniki badan ilosciowych przeprowadzonych w latach 2020-2023. W badaniu tym
zastosowal metode ankiety. Niestety nie sprecyzowat w pracy, jakie konkretnie techniki
badawcze zostaly zastosowane. Narzgdziem badawczym byl przygotowany przez Doktoranta
kwestionariusz ankietowy zaprezentowany w zatgczniku 1 do pracy (mylnie nazwany ankietg),
w ktorym wykorzystane zostaly zmienne mierzalne w skalach nominalnych. Wbrew deklaracji
Autora, skala wykorzystywana w proponowanych odpowiedziach nie byfa skala Likerta.
Zgromadzone w wyniku badania dane poddano wnioskowaniu statystycznemu z
wykorzystaniem programu Statsoft Statistica 10 oraz aplikacji Microsoft Excel.

Przygotowane narzedzie badawcze skierowano do celowo okreslonej grupy
przedsigbiorstw nalezacych do sektora producentow plyt drewnopochodnych wedlug
kwalifikacji PKD. Dobér przedsigbiorstw produkcyjnych wg okreslonego PKD wynika z
zalozen pracy, ale ograniczenie si¢ do przedsigbiorstw duzych (7) nie zostato przekonujaco
uzasadnione w zaprezentowanej metodyce prowadzonych badan.

Badanie ilosciowe wiasciwe — poprzedzone badaniem pilotazowym, majgcym na celu
weryfikacje narzedzia badawczego — zostato skierowane do 89 menedzeréw wszystkich
siedmiu duzych przedsigbiorstw sektora ptyt drewnopochodnych (zajmujacych si¢ produkcja
ptyt pilsniowych metoda suchg oraz mokra). Doktorant nie wskazat, jaki odsetek catej populacji
stanowi owych 89 menedzeréw. Uzyskany rezultat z perspektywy liczebnosci mozna jednak
uznaé za zadawalajacy.

Pierwotny etap badan zostal przeprowadzony metoda ekspercka z wykorzystaniem
kwestionariusza wywiadu. Wziglo w nim udziat 5 pracownikéw naukowych, specjalistow z
obszaru ksztattowania kompetencji pracownikéw oraz konkurencyjnosci przedsigbiorstw, a
takze 7 doswiadczonych menedzeréw (wiascicieli, prezeséw i dyrektoréw) badanych
przedsiebiorstw. Niestety Doktorant nie opisat procedury realizacji badania eksperckiego, stad




$miem twierdzic¢, Ze nie zastosowat — mimo deklaracji — metody delfickiej, ktéra charakteryzuje
si¢ jednoznacznie okreslonym i zlozonym rezimem metodycznym. Te¢ kwestig, jak i inne
watpliwosci metodyczne bede niewatpliwie miat sposobnos¢ wyjasni¢c w trakcie obrony
doktorskie;j.

Przyjeta przez Doktoranta metodyka badawcza jest — w mojej opinii — odpowiednia do
realizacji postawionych w dysertacji celéw i sformutowania odpowiedzi na pytania badawcze.
Wszystkie metody zostaly zasadniczo wiasciwie zastosowane. Przeprowadzona przez
Doktoranta analiza literatury data Mu solidng podstawe do zrealizowania wiasnych badan
empirycznych. Jest takze Swiadectwem dobrej znajomosci naukowego dorobku z zakresu
omawianych zagadnien, jak réwniez umiej¢tnosci wiasciwego przywolywania literatury.
Réwniez jakosciowe i ilosciowe badania empiryczne oraz prowadzone na pozyskanych danych
analizy stanowig o wartosci rozprawy. Zastosowane w postgpowaniu badawczym potaczenie
badania jakos$ciowego i ilosciowego zapewnito triangulacj¢ metod i danych, a tym samym
zwigkszylto wiarygodnosé uzyskanych wynikow oraz formufowanych na ich podstawie
wnioskow.

Nie sposob jednak nie zauwazy¢, ze Doktorant miejscami delikatnie btadzi w
nomenklaturze metodycznej mylac metode, tj. ankiete czy wywiad z narzedziem badawczym,
czyli kwestionariuszem ankiety czy kwestionariuszem wywiadu. Tylko dla przykiadu podam,
ze na s. 125 znajduja sie zapisy, ze ,,ankieta zostala przestana...”, kiedy to w rzeczywistosci
przestany zostat kwestionariusz czy tez w zatgcznikach jest mowa o ankiecie, kiedy stanowig
je kwestionariusze.

Warto ponadto podkresli¢, a jednoczesnie pozytywnie ocenié¢ fakt, ze Autor w swojej
dysertacji wytyczyt dalsze kierunki badan, co swiadczy o Jego $wiadomosci i dojrzatosci
badawczej. Niestety nie przedstawit zadnych ograniczen wynikajacych z przyjetej metodyki
postepowania badawczego.

Konkludujgc oceng metodyki badawczej nalezy stwierdzic, ze opisany powyzej proces
badawczy zostal wlasciwie zaprojektowany i przeprowadzony. Swiadczy to o posiadaniu przez
Doktoranta odpowiednio wysokich kompetencji w zakresie prowadzenia badai naukowych.

5. Struktura rozprawy

Struktura rozprawy jest poprawna i zgodna z koncepcja badawczg. Praca sklada si¢ ze
streszczenia (w j. polskim i angielskim) wprowadzenia, szedciu rozdziatow, zakonczenia,
bibliografii, spisu tabel, rysunkéw i wykresow oraz dwoch zatacznikow, prezentujacych
narzedzia badawcze. Trzy pierwsze rozdzialy maja charakter teoretyczny, a kolejne trzy —
empiryczny, przy czym w rozdziale czwartym zawarta zostata przede wszystkim zastosowana
w pracy metodyka badawcza, ale takze charakterystyka proby badawczej i wyniki badan
jakosciowych. Rozdziaty 5 i 6 zostaly zakonczone krétkim podsumowaniem prezentujgcym
koncowe uwagi. Taka praktyka bez watpienia jest godna pochwaty, gdyz sprzyja procesowi
poznawczemu realizowanemu przez czytelnika. Niestety szkoda, ze zabrakto konsekwencji dla
tej dobrej praktyki w pozostatych rozdziatach. Doktorant zachowat wlasciwe relacje pomigdzy
teoretyczng i empiryczng warstwa dysertacji, co stanowi podstawg do sformutowania
pozytywnej oceny ksztattu rozprawy. W moim przekonaniu praca zostata jednak zbyt
szczegdtowo ustrukturyzowana, w wyniku czego rozdziaty licza nawet osiem podrozdziatow.
Ponadto strukturyzowanie pracy do czwartego poziomu szczegétowosci i to tylko w wybranych




rozdziatach wydaje si¢ nieuzasadnione, a dodatkowo wprowadza asymetrie. Catosé obejmuje
234 strony (w tym 196 stron tekstu merytorycznego), co oznacza, ze mamy do czynienia z
opracowaniem, ktore miesci si¢ w objetosci przyjetej zwyczajowo dla rozpraw doktorskich.

We wprowadzeniu do pracy, ktérego konstrukcja i tres¢ odpowiadajg wymaganiom
warsztatowym, Doktorant zaprezentowat uzasadnienie wyboru tematu rozprawy doktorskiej,
przywotat ogdlnie sformutowang luke badawcza, okreslit problem badawczy oraz wyznaczyt
cele swojej dysertacji, nastgpnie postawil pytania badawcze, ustalit przedmiotowy i
podmiotowy oraz przestrzenny i czasowy zakres pracy, krétko scharakteryzowat przyjeta
metodyk¢ postgpowania badawczego, a takze przedstawil zawartos¢ i logike konstrukeji
poszczegdlnych rozdziatéw rozprawy.

Trzy pierwsze rozdzialy recenzowanej rozprawy maja znaczenie teoriopoznawcze, w
tym przede wszystkim systematyzujace, dotycza bowiem podstawowych zagadnien
zwigzanych z kompetencjami i kwalifikacjami, zwtaszcza odnoszacymi sie do roli menadzera
oraz  ksztaltowania  konkurencyjnosci  przedsigbiorstw. Zostaly one poprawnie
ustrukturyzowane (cho¢ zbyt szczegétowo i niekonsekwentnie) oraz napisane w oparciu o
poprawnie dobrang i bogatg literaturg, zwlaszcza krajowg. W czesci teoretycznej Doktorant
systematyzuje kluczowe dla tresci pracy pojecia i koncepcje, robigc liczne punktowe oraz
tabelaryczne zestawienia ich definicji i charakterystyk. Jest to cenna praktyka, gdyz pozwala
czytelnie i wielowymiarowo, a przede wszystkim przekonywujaco zaprezentowaé
podejmowane zagadnienia.

Rozdziat pierwszy poswigcony zostat prezentacji poje¢ kwalifikacji i kompetencji oraz
odnoszgcych si¢ do nich teoretycznych koncepcji. Na poczatku, tj. w pierwszym, krétkim, bo
pottorastronicowym podrozdziale zatytulowanym Kwalifikacje i ich znaczenie Doktorant w
zasadzie przywoluje w cudzystowie kilka okreslen pojecia kompetencje, tym samym zabraklo
w nim wskazania na znaczenie kwalifikacji. W rozbudowanym podrozdziale 1.2,
zatytulowanym Podstawowe definicje kompetencji faktycznie pojawito sie wiele definicji tego
pojecia. Szkoda jednak, ze mimo nawet miejscami wnikliwych analiz tych kluczowych w pracy
pojg¢, czyli kwalifikacji i kompetencji, ostatecznie Autor nie zaproponowat wiasnych definicji
lub chociazby wskazat na te, ktérymi bedzie si¢ postugiwal w dalszej czesci pracy, zwlaszeza
w czesei empirycznej. W kolejnym podrozdziale — bez watpienia zbyt szczegdlowo
ustrukturyzowanym — precyzyjnie zaprezentowano zagadnienie pomiaru kompetencji. Dalej
okreslono rolg kompetencji w sprawnym dziataniu, przedstawiono poziomy i cele zarzadzania
kompetencjami oraz macierz kompetencji, a takze wskazano na typy kompetencji i
scharakteryzowano kompetencje zarzadcze. W mojej opinii, klasyfikacja kompetencji powinna
by¢ zaprezentowana po ich istocie jako jej rozwinigcie, natomiast kompetencje zarzadcze,
bedace jedna z kategorii kompetencji, moglyby by¢ scharakteryzowane w podrozdziale
Typologia kompetencji. Ostatecznie nalezy uznaé, ze rozdziat ten jest poprawny pod wzgledem
zakresu i sposobu podejscia do omawianej problematyki, a ponadto przekonuje o umiejetnosci
Doktoranta do prezentowania kluczowych tresci, choé zabrakto w nim formulowania wlasnych
sadow.

Przedmiotem zainteresowania rozdzialu drugiego jest zagadnienie budowania
konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Tres¢ jego tytutu nie do konca odpowiada jednak przyjetym
w nim zafozeniom teoretycznym. Skoro zgodnie z przytoczona przez Autora koncepcja
konkurencyjnosci pozycja konkurencyjna jest jej elementem, to w tytule nie powinno byé




zapisu ... oraz koncepcje oceny pozycji konkurencyjnej”, tylko koncepcje oceny
konkurencyjnosci. 1 faktycznie takie podejscie reprezentuje Autor tytulujac kolejne
podrozdziaty. W pierwszej czesci rozdziatu zostala przedstawiona istota konkurowania
(pierwszy podrozdziat), a nastgpnie koncepcje konkurencji (drugi podrozdziat). Z uwagi na
rzeczywisty merytoryczny zakres tych podrozdziatow mogly one by¢ z powodzeniem ze soba
potgczone, tworzac spdjng podstawe dla dalszych rozwazan nad konkurencyjnoscig. W dalszej
czgsci Autor skoncentrowat si¢ na aspektach bezposrednio dotyczacych konkurencyjnosci, tj.
Jej istocie, klasyfikacji, czynnikach, elementach oraz metodach i miernikach oceny. Finalnie —
zgodnie z tytulem ostatniego podrozdzialu — podjat si¢ proby okredlenia roli kapitatu
spolecznego i ludzkiego we wzroécie konkurencyjnosci. W moim przekonaniu w tej czesci
pracy miato miejsce wyfacznie podjecie si¢ wielowymiarowego zdefiniowania pojecia kapitatu
spotecznego.

Lektura tego rozdziatu jest interesujaca oraz prowadzi do wniosku o wnikliwej
znajomosci Doktoranta problematyki konkurencyjnosci. Szkoda tylko, ze nie siega On po
najnowsze pozycje literatury przedmiotu z ostatniej dekady i nie podejmuje krytycznej
dyskusji.

W rozdziale trzecim — ostatnim teoretycznym — Doktorant odnidst sie do roli menedzera
oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w otoczeniu konkurencyjnym. Na poczatku zdefiniowal
pojecie menedzera oraz okreslit cechy i umiejetnosci oséb na stanowiskach kierowniczych.
Nastgpnie w swym zamierzeniu chcial przedstawi¢ model skutecznego menedzera, a w
zasadzie zamiast okresli¢ wzorzec, wskazat jedynie na pewne aspekty, moggce mie¢ wptyw na
modelowe rozwigzania w tym zakresie. W kolejnym podrozdziale 3.4 zostaly krétko
zaprezentowane rézne funkcje kierownicze, a w ramach niego ostatecznie wyodrebniono
punkty charakteryzujgce trzy funkcje, ktorych dobodr nie zostat przekonywujaco uzasadniony.
W kolejnych podrozdziatach odniesiono si¢ pokrétce do klasycznych koncepcji rdl
kierowniczych i wladzy w organizacji, a takze podjeto si¢ skonfrontowania ze sobg pojeé
kierowania i przywédztwa, zwlaszcza w kontekscie sposobu realizacji funkcji menedzerskich.

Oceniajgc czes¢ teoretyczng dysertacji stwierdzam, iz jest ona interesujgca. Mgr inz.
Przemystaw Czajkowski potrafi zaciekawi¢ czytelnika, a prowadzone przez Niego rozwazania
w logiczny sposob naswietlajg perspektywe merytoryczng podejmowanego przez Niego
problemu badawczego. We wlasciwy sposéb dokonuje uporzadkowania kluczowego dla celu
pracy zbioru poje¢ i koncepcji oraz prezentuje logiczng synteze wiedzy. Autor stusznie
przywotuje i analizuje w dysertacji poglady innych autoréw w ramach prowadzonego
przegladu literatury. Niestety brakuje mi podjecia przez Doktoranta polemicznego dyskursu
naukowego z analizowanymi pojeciami i zagadnieniami, Jego krytycznego do nich podejscia
oraz propozycji wiasnych definicji czy chociazby jednoznacznego wskazania, jakie
pojmowanie danego pojecia zostalo przyjete przez Autora dla potrzeb dalszych rozwazan.
Ogolna ocena tresci w czgsci teoretycznej rozprawy jest ostatecznie oczywiscie pozytywna.

W rozdziale czwartym o charakterze metodyczno-empirycznym mgr inz. Przemystaw
Czajkowski kompleksowo i rzetelnie przedstawit metodyke catego postepowania badawczego
i scharakteryzowat probe badawcza. Rozpoczat od zaprezentowania sposobu selekcji jednostek
do préby badawczej, dokonanej metoda doboru celowego, wykorzystanej w badaniu
iloSciowym. Wskazal tez na uczestnikéw badania eksperckiego. Nastgpnie przedstawit
struktur¢ kwestionariusza ankietowego oraz pytania wykorzystane w ramach prowadzonego




wywiadu z ekspertami. W dalszej czesci sprecyzowal zastosowana metode analizy danych
statystycznych, tj. metode czynnikowa oraz scharakteryzowat probe badawcza, co wydaje si¢
szczegollnie uzasadnione, a przy tym interesujace ze wzgledu na zrozumienie specyfiki sektora
okreslajgcego zakres podmiotowy realizowanych badan empirycznych. W ostatniej czesci
przedstawiono wyniki badania jakosciowego, tu konkretnie eksperckiego, odnoszacego sie do
kompetencji menedzerskich, ktoére zostaly wykorzystane do przygotowania ostatecznego
narzgdzia badawczego w badaniach ilosciowych. Przyznam, ze nie mam pewnosci, czy
wiasciwie odczytatem intencje Autora w tym podrozdziale. W mojej opinii w tym podrozdziale
na podstawie wynikéw badania eksperckiego jedynie wyselekcjonowano 22 kluczowe sposrod
95 przyjetych do badania kompetencji menedzerskich, a nastgpnie je autorsko lub na podstawie
literatury przedmiotu pogrupowano i opisano. Jesli si¢ nie mylg, to nazwanie tego podrozdziatu
.... rezultat badan jakosciowych” wydaje si¢ drobnym naduzyciem, jesli jednak si¢ myle, to
Swiadczy to o niejasnym zaprezentowaniu tresci w tym podrozdziale. Ponadto zastanawiam sie,
co oznaczaja ,.kluczowe kompetencje menedzera” i w jaki sposdb eksperci na nie wskazywali.
Bowiem kluczowe kompetencje to kompetencje najwazniejsze, ale ich waznosé¢ musi by¢
oceniana z okreslonej perspektywy, ze wzgledu na konkretne kryterium, a nie w ujeciu
abstrakcyjnym. Z uwagi na przyjeta koncepcje postepowania badawczego w badaniu
nalezatloby wyznaczy¢ kompetencje kluczowe 2z perspektywy budowania wysokiej
konkurencyjnosci. Pozostale uwagi odnoszace si¢ do zaprezentowane] w tym rozdziale
metodyki badawczej zawartem w punkcie 4.

W rozdziatach pigtym i szostym, o charakterze stricte empirycznym, Autor omowit
wyniki przeprowadzonego badania ilosciowego i na podstawie ich gruntownej analizy
wyciggnal stosowne, a przy tym ciekawe wnioski.

W rozdziale piatym na poczatku Doktorant zaprezentowal uzyskana hierarchie
waznosci kompetencji menedzera w sektorze ptyt drewnopochodnych. Po pierwsze, skoro
wskazywana jest hierarchia, to nalezatoby zaprezentowa¢ kompetencje od najwazniejszych do
najmniej waznych. Po drugie, nie zdefiniowano zastosowanego wspdtczynnika istotnosci. Po
trzecie, mam wrazenie, ze tym wspolczynnikiem istotnosci jest po prostu srednia arytmetyczna
uzyskanych odpowiedzi. Po czwarte, metodycznym bledem jest liczenie srednich przy
zastosowaniu danych pozyskanych w skali nominalnej. Po piate, zastosowana w tym pytaniu
skala nie jest skala Likerta, jak nazywa ja Doktorant. Po szdste, podawanie sumarycznych
wynikow (s. 135) — jak rozumiem sumy wszystkich otrzymanych odpowiedzi — jest w zasadzie
nieuzasadnione ze wzgledu na ich ograniczong czytelnos¢ i abstrakcyjnos¢ tego wyniku, a tym
samym trudno$¢ w interpretacji. W dalszej czesci zastosowano analiz¢ czynnikowa w celu
wyznaczenia czynnikow kluczowych.

W podrozdziale drugim zaprezentowano wyniki diagnozy potrzeb doskonalenia
kompetencji menedzera, natomiast w trzecim — wyniki oceny wptywu kompetencji menedzera
na wskazane obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wszystkie uwagi dotyczace
pierwszego podrozdziatu nalezy odnies¢ réwniez do tej czgsci pracy. Ponadto rodzi si¢ pytanie
merytoryczne, na podstawie czego Autor sumaryczny wynik oceny dokonanej przez
respondentéw nazywa w podrozdziale 5.3 wspo6tczynnikiem oddzialywania?

Stusznym zabiegiem bylo wyznaczenie korelacji rang Spearmana (s. 159), ale skoro nie
zidentyfikowano silnych, a nawet umiarkowanych korelacji przy wsp. istotnosci p<0,05, to
moze warto bylo przyjac¢ poziom istotnosci p<0,1. Ponadto, po co Autor wymienia na s. 160




istotne korelacje migdzy kompetencjami a obszarami funkcjonowania, skoro kilka linijek wyzej
podaje, ze te korelacje sg stabe, a w zasadzie nie wystepuja. I w reszcie w ostatniej czesci
rozdziatu pigtego zaprezentowano wyniki odnoszace si¢ do poziomu przygotowania
zawodowego menedzerdw i ich zaangazowania w realizacje swoich zadan.

W ostatnim rozdziale wieiczacym pracg, de facto rdwniez o charakterze empirycznym
Doktorant zaprezentowat wyniki wigzace ze soba zagadnienia konkurencyjnosci i kompetencii
menedzerow. W  pierwszym podrozdziale dokonal oceny wybranych obszarow
konkurencyjnosci, jednak zaréwno przyjete kryterium oceny, jak i zastosowana skala moga
budzi¢ watpliwosci co do jednoznacznosci ich zrozumienia przez respondentéw. Ponadto
obszary te sg raz nazywane obszarami konkurencyjnosci, a innymi razy obszarami potencjatu
konkurencyjnego, a przeciez nie s3 to pojecia tozsame, na co wskazywat sam Doktorant w
czesci teoretycznej. Nastgpnie dokonano pomiaru zaleznodci zachodzacych miedzy
kluczowymi kompetencjami a obszarami potencjatu konkurencyjnego. W podrozdziale drugim
identyfikowano stosowane przez badane przedsiebiorstwa strategie konkurowania, a w
kolejnym kroku diagnozowano kluczowe kompetencie menedzerow z perspektywy ich
znaczenia w realizacji przyjetej strategii konkurowania. W podrozdziale trzecim ocenie
poddano stosowane instrumenty konkurowania, a nastgpnie zbadano zwiazki korelacyjne
zachodzace migdzy waznoscig kompetencji menedzera a ocena instrumentéw konkurowania.
Z kolei w podrozdziale czwartym przedstawiono wyniki badania ankietowego wskazujace na
wplyw kluczowych kompetencji na uzyskiwanie konkretnych przewag konkurencyjnych. I
wreszcie w podrozdziale pigtym okreslono znaczenie kompetencji menedzera z perspektywy
uzyskiwanego poziomu pozycji konkurencyjnej, przy czym najpierw dokonano oceny pozycji
konkurencyjnej badanych przedsigbiorstw. Nastgpnie zidentyfikowano i poddano ocenie te
metody badania pozycji konkurencyjnej, ktére sa stosowane najczesciej w analizowanym
sektorze.

Biedy metodyczne wskazane w rozdziale pigtym nalezy w zasadzie odnie$¢ rowniez do
treSci zawartych w rozdziale széstym. Szkoda ponadto, ze uzyskiwane wyniki w
poszczegdlnych obszarach badawczych sa tak bardzo poréwnywalne, a identyfikowane
korelacje w zasadzie nie wystepuja. Stad trudno o jednoznaczne wskazania w diagnozowanych
problemach czy nastgpnie o konstruktywne rekomendacje dla praktyki gospodarczej. Fakt ten
jednak nie jest zalezny od Doktoranta.

Syntetyczne podsumowanie przyjetych w swojej koncepcji zatozen oraz kluczowe dla
catej rozprawy doktorskiej konkluzje mgr inz. Przemystaw Czajkowski zawart w jej
zakonczeniu. Formutujgc tu wnioski, odniost si¢ do realizowanego celu gléwnego i celow
szezegOtowych. Wnioski te oceniam jako trafnie sformutowane i nalezycie umotywowane,
cho¢ miejscami wydaja si¢ nadinterpretowane z uwagi na male roznice w uzyskiwanych
wynikach czy diagnozowane stabe korelacje. W pracy zabrakto tez — w mojej opinii — wyraznie
i jednoznacznie sformutowanych rekomendacji dla praktyki gospodarczej, wynikajacych z
wnioskéw sformutowanych na podstawie wynikéw badan. Na koniec Doktorant wyznaczyt
dalsze potencjalne, a jednoczesnie interesujace kierunki badan.

Podobnie jak poprzednie, réwniez ten ostatni fragment rozprawy doktorskiej oceniam
pozytywnie.

Rozprawa doktorska stanowigca przedmiot dokonywanej oceny w sposéb poprawny i
wnikliwy porusza bardzo wazne i aktualne zagadnienia w obszarze zarzadzania, ktore ciekawia,
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ale tez intryguja i inspiruja, a tym samym otwieraja pole do dyskusji naukowej na gruncie
teoretycznym, metodycznym i aplikacyjnym.

6. Ocena strony merytorycznej, termmologlcznej i formalnej pracy

‘W moim przekonamu osiggnigte w teoretycznej, metodycznej i empirycznej warstwie
recenzowanej pracy doktorskiej rezultaty stanowia podstawe do nadania mgr. inz.
Przemystawowi Czajkowskiemu stopnia doktora w dziedzinie nauk spotecznych w dyscyplinie
nauk o zarzadzaniu i jako$ci.

Zdefiniowany w pracy jej zakres przedmiotowy, podmiotowy, czasowy i przestrzenny
z punktu widzenia postawionego celu nalezy uznaé za prawidtowy.

Mozna mie¢ przekonanie, ze Doktorant zrealizowat zaréwno cel gtéwny rozprawy, jak
rowniez cele czastkowe, a ponadto odpowiedziat na pytania badawcze. Postawione cele zostaty
osiagnigte w wyniku przeprowadzenia postgpowania badawczego, osadzonego na wiasciwie
opisanych podstawach teoretycznych. Doktorant w rozprawie dokonat gruntownego przegladu
literatury przedmiotu, aczkolwiek niekoniecznie wskazywat na dominujace podejscia. W czesci
teoretycznej dokonywal szczegotowego przegladu definicji wykorzystywanych pojeé, stusznie
przywotlywat liczne koncepcje wskazujac na ich naukowe Zrodta, natomiast nie prezentowat na
ich tle wiasnego punktu widzenia, nie formutowat autorskich propozycji terminologicznych i
nie wskazywat na te, ktérymi bedzie si¢ postugiwal w empirycznej czesci pracy.

Metodyczna warstwa przeprowadzonego postgpowania badawczego, choé nie
pozbawiona bledow, pozwala na postawienie pozytywnej oceny. Dokonany przez mgr. inz.
Przemystawa Czajkowskiego wybor metod w przeprowadzonych dwuetapowo badaniach
empirycznych zostal w nalezyty sposéb uargumentowany, za$ same badania zostaty we
wilasciwy sposoéb  przeprowadzone. Wykorzystane metody, wsparte samodzielnie
skonstruowanymi narzgdziami badawczymi, zostaly uzyte przez Doktoranta zgodnie z
zaleceniami metodologii badan naukowych. Nalezy tez stwierdzi¢, ze sformulowane przez
Niego wnioski i spostrzezenia, wynikajace z przeprowadzonego postgpowania badawczego,
posiadaja istotng warto$¢ dla rozwoju dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci zaréwno w
wymiarze naukowym, jak i utylitarnym.

Nalezy doda¢, ze Doktorant opisuje badana rzeczywisto$¢ stosujac spdjny system
wiasciwie dobranych poje¢, ktére zostaty w pracy w rzetelny sposob wyjasnione, dajgc
czytelnikowi komfort rozumienia ich istoty.

Strona formalna opiniowanej rozprawy doktorskiej mgr. inz. Przemyslawa
Czajkowskiego rowniez zastuguje na pozytywna oceng. Cechuje ja bowiem kompleksowosé i
wnikliwos¢ dociekan, zaréwno w odniesieniu do zrodet wtdrnych, jak i pierwotnych. Doktorant
postuguje si¢ co do zasady poprawnym od strony stylistycznej i komunikatywnym jezykiem.
W prowadzonych rozwazaniach Doktorant zachowuje logiczny cigg wywodow, wykazujac sie
umiejetnoscig prezentacji poje¢ i zjawisk, interpretacji wynikéw oraz wyprowadzania
wnioskow. Cate opracowanie jest przygotowane poprawnie réwniez pod wzgledem edycyjnym
i formalnym, cho¢ wystepuja w pracy drobne bledy, w tym np. jezykowe, w przywotywaniu
literatury (np. w cytowaniu przywotujac autora wystarczy nastepnie w nawiasie wpisaé rok
wydania jego publikacji, a nie po cytowanym tekscie wpisywaé ponownie jego dane, ponadto
rozni autorzy raz sa przywolywani tylko nazwiskiem, czasami nazwisku towarzyszg inicjaty
imion, a innymi razy podawane sa tez cate imiona), rozdzialy nie zawsze rozpoczynaja si¢ od
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nowej strony itp., ale oczywiscie te kwestie nie maja wymiernego wptywu na pozytywng ocene.
Ponadto w mojej opinii praca zostata zbyt drobiazgowo ustrukturyzowana.

7. Konkluzja koncowa recenzji

Opiniowana rozpraWa doktorska stanowi iriterés_ﬁﬁ&é i wartosciowe studium badawcze
prezentujace problematyke dotyczaca kompetencji menedzeréw w kontekscie okreslonych
obszaréw konkurencyjnosci przedsigbiorstw w odniesieniu do sektora producentow plyt
drewnopochodnych. Mimo zawartych w recenzji uwag, czgsto tez o charakterze polemicznym,
pracg oceniam pozytywnie zar6wno w warstwie teoretycznej, jak i empirycznej, a ponadto w
aspekcie merytorycznym, jak i metodycznym.

Przeprowadzona ocena calosci pracy pozwala mi wyrazi¢ jednoznaczna opinig,
iz stanowi ona kompleksowe i oryginalne rozwigzanie istotnego problemu naukowego o
znaczgcych walorach teoretycznych, a nawet utylitarnych. Jej Autor wykazatl si¢ znajomoscia
dostgpnej literatury przedmiotu, poprawnosciag postgpowania badawczego i umiejetnoscia
zastosowania odpowiedniego warsztatu badawczego. Stad pozytywnie oceniam poziom wiedzy
Doktoranta oraz Jego umiejetnosci do rozwigzywania postawionego sobie oryginalnego
problemu badawczego w zakresie nauk o zarzadzaniu i jakosci.

W $wietle poczynionych ustalen, bioragc pod uwage wszystkie przyjete kryteria oceny,
stwierdzam, Ze recenzowana rozprawa doktorska mgr. inz. Przemystawa Czajkowskiego
pt. Kompetencje menedzerow a wybrane obszary konkurencyjnosci przedsigbiorstw na
przykiadzie sektora plyt drewnopochodnych, napisana pod kierunkiem naukowym dra hab. inz.
Arkadiusza Borowca, prof. PP przy udziale promotora pomocniczego dr Matgorzaty Rembiasz
na Wydziale Inzynierii Zarzgdzania Politechniki Poznanskiej w petni odpowiada ustawowym
warunkom stawianym tego typu opracowaniom.

W zwigzku z powyzszym rekomenduje Wysokiej Radzie Dyscypliny Nauk o
Zarzadzaniu i Jakosci Politechniki Poznanskiej wniosek o przyjecie rozprawy doktorskiej mgr.
inz. Przemystawa Czajkowskiego oraz dopuszczenie go do publicznej obrony.
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