KATEDRA PRZEDSIEBIORCZOSCI todz, dnia 09.04.2025 r.
i POLITYKI PRZEMYStOWE)

Wydziat Zarzadzania Elektronicznie
Uniwersytet t6dzki UNIC Ma e k podpisany przez
Marek Matejun
Dr hab. inz. Marek Matejun, Prof. Ut Mate 1 Data: )
J u n ata: 2025.04.09
09:59:58 +02'00"

Recenzja rozprawy doktorskiej Pani mgr Zuzanny Zaporowskiej
pt. ,,Zastosowanie zasad lean management w zarzadzaniu
ryzykiem operacyjnym w centrach ustug wspélnych”
napisanej na Wydziale Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej
pod kierunkiem naukowym Pana dra hab. Marka Szczepanskiego, prof. PP

1. Podstawa sporzadzenia recenzji i kryteria oceny rozprawy doktorskiej

Podstawe formalng sporzadzenia recenzji stanowi pismo Dziekana Wydzialu Inzynierii
Zarzadzania Politechniki Poznanskiej Pana dra hab. inz. Marcina Butlewskiego, prof. PP z dnia
30.12.2024, informujace o powotaniu mnie na recenzenta rozprawy doktorskiej Pani mgr Zuzanny
Zaporowskiej pt. ,Zastosowanie zasad lean management w zarzadzaniu ryzykiem operacyjnym
w centrach ustug wspolnych”. Praca zostala napisana pod kierunkiem naukowym Pana dra hab. Marka
Szczepanskiego, prof. PP. Postgpowanie w sprawie nadania stopnia doktora prowadzone jest w dziedzinie
nauk spotecznych, w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakos$ci.

Celem recenzji jest ocena, czy praca doktorska spetnia warunki okreslone w art. 187 ustawy z dnia
20 lipca 2018 r. ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce” (Dz.U. 2018 poz. 1668 z pézn. zmianami)
ze szczegblnym uwzglednieniem:
a) kryteriow merytorycznych obejmujacych: ogdlng wiedzg teoretyczng w dyscyplinie, umiejetnosé

samodzielnego prowadzenia pracy naukowej (ust. 1) oraz oryginalno$¢ przedmiotu pracy (ust. 2),
b) kryteriow formalnych, obejmujacych odpowiednig forme rozprawy (ust. 3) oraz dolgczenie
wymaganych streszczen (ust. 4).

Celowi temu podporzadkowano strukture¢ recenzji, w ramach ktorej oceny dokonano
w nastepujacych obszarach:
- wyboru problemu badawczego i ogdlnego zakresu rozprawy,
- celu, struktury i zawarto$ci merytorycznej pracy,
- wykorzystania literatury naukowej,
- formalnym rozprawy.

Recenzje sporzadzono na podstawie otrzymanego maszynopisu oraz wersji elektronicznej pracy,

przy czym jako wersj¢ pierwotng przyjeto rozprawe w formie drukowane;.
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2. Ocena wyboru problemu badawczego oraz zakresu rozprawy doktorskiej

W recenzowanej rozprawie skoncentrowano si¢ na identyfikacji i ocenie mozliwosci
wykorzystania koncepcji szczuplego =zarzadzania (lean management) w zarzadzaniu ryzykiem
operacyjnym w szczegdlnym rodzaju organizacji, jakimi sa centra ustlug wspodlnych (SSC).
Przedsigbiorstwa tego typu realizujag profesjonalng dziatalno$¢ ustugowa na rzecz zlozonych,
wielooddziatowych podmiotéw gospodarczych. Swiadcza najcze$ciej dziatalnos¢ o charakterze
operacyjnym, pomocniczym i wspierajagcym, obejmujacg m.in. ustugi finansowe, informatyczne
i technologiczne, zwigzane z zarzadzaniem zasobami Iludzkimi, obstugg klientéw, infrastruktury,
zamoOwien, czy zakupdéw. Ich dzialalno$¢ ma charakter procesowy, co umozliwia wykorzystanie
okreslonych koncepcji zarzadzania do usprawnienia ich przebiegu i wydajnosci. Jedna z nich jest szczupte
zarzadzanie, ktore stanowi wartosciowa platform¢ konceptualng dla roznego rodzaju inicjatyw
nakierowanych na poprawg jakosci realizowanych proceséw i budowanie wartosci dla klienta.
Interesujacym wyzwaniem staje si¢ rowniez wykorzystanie tej koncepcji do usprawnienia wybranych
obszaréw funkcjonalnych zarzadzania centrami ustug wspolnych, czego przykladem moze by¢ obszar
zarzadzania ryzykiem operacyjnym.

Tej wladnie problematyce poswigcona zostata praca doktorska mgr Zuzanny Zaporowskiej.
W ujeciu ogélnym poszukuje Ona w niej ,,potencjalnych mozliwosci budowania synergii pomig¢dzy lean
management a zarzadzaniem ryzykiem” (S. 6) koncentrujac si¢ ,,na wplywie lean management na
zarzadzanie ryzykiem operacyjnym w konkretnym typie organizacji (SSC) i w okreslonym obszarze
geograficznym (Polska)” (s. 8). Jako uzasadnienie wyboru tematu Autorka luke badawcza wyrazajaca si¢
,»W dychotomicznym ujmowaniu koncepcji lean management i zarzadzania ryzykiem, przy jednoczesnej
absencji odniesienia do nowoczesnych form organizacyjnych, jakimi sg centra ustug wspolnych” (s. 6).
Dodatkowo zapowiada tez lukg¢ praktyczng, jednak w jej opisie odnosi si¢ jedynie do swojego
doswiadczenia zawodowego ,,w audytach finansowych, zarzadzaniu ryzykiem i kontroli wewnetrzne;j
w migdzynarodowych korporacjach” (s. 6). W efekcie nie definiuje tej luki i nie wskazuje, jakie
zagadnienia merytoryczne bedg przedmiotem jej dociekan w tym aspekcie.

Wyznaczony temat i problem badawczy uznaj¢ za aktualny, wazny i perspektywiczny
z naukowego oraz praktycznego punktu widzenia. Przedstawiona do recenzji rozprawa stanowi udang
probe jego rozwigzania. Jej zakres obejmuje przeglad literatury naukowej oraz sprawozdanie
z przeprowadzonych samodzielnie przez Autorke badan. W czgéci teoretycznej pracy przedstawiono
interesujace rozwazania na temat istoty, ewolucji i mozliwosci implementacji koncepcji szczuptego
zarzadzania w centrach ustug wspolnych. Uzupetniono je prezentacja teoretycznych podstaw zarzadzania
ryzykiem operacyjnym. W czgéci empirycznej omoéwiono podstawy metodyczne badan oraz
zaprezentowano wtasne, wieloetapowe analizy empiryczne nakierowane na rozwigzanie problemu
badawczego i weryfikacje postawionych hipotez.

Tak przyjety zakres tematyczny rozprawy oceniam pozytywnie. Praca bez watpienia lokuje si¢
merytorycznie w dziedzinie nauk spolecznych, w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakoSci.
Przedstawiono w niej rozwazania charakterystyczne przede wszystkim dla takich subdyscyplin, jak:
zarzgdzanie procesami, zarzadzanie ushugami oraz wspomaganie decyzji kierowniczych. Watpliwosci nie

budza rowniez wykorzystane przez Autorke¢ metody i techniki badawcze, wpisujace si¢ w kanon badan
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spotecznych, charakterystycznych dla dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jako$ci. Rowniez zakres
przeprowadzonych prac badawczych nie budzi zastrzezen, umozliwiajac skuteczne rozwigzanie
wyznaczonego problemu badawczego.

3. Ocena struktury i zawarto$ci merytorycznej rozprawy
Jako cel glowny pracy wyznaczono ,zbadanie i oceng¢ wplywu wykorzystania zasad lean
management na proces zarzadzania ryzykiem operacyjnym w centrach ustug wspolnych zlokalizowanych
w Polsce” (s. 9). Zamierzenie to zdefiniowano jako cel poznawczy, uzupetniajac go jednoczesnie
o wymiar aplikacyjny obejmujacy ,,wypracowanie modelu oceny efektow wdrozenia lean management”
(s. 9). Osiagnigciu celu glownego podporzadkowano 5 szczegotowych zadan badawczych dotyczacych:
ZB1: Usystematyzowania terminologii zarzadzania ryzykiem jako procesu, ktéry moze podlegac
zasadom lean management.

ZB2: ldentyfikacji barier w wyborze procesow podlegajacych lean management.

ZB3: Analizy pomiaru korzy$ci z zastosowania zasad lean management.

ZB4: Oceny relewantnosci wybranych elementow zarzadzania ryzykiem w strukturach, w ktoérych
wdrozono zasady lean management.

ZB5: Oceny jakosci raportowania ryzyka w centrach ustug wspoélnych.

W mojej ocenie cel gtowny pracy zostat sformutowany poprawnie. Jest on klarowny, ambitny,
bezposrednio powigzany z wyznaczonym problemem badawczym 1 tematem rozprawy. Rowniez
szczegotowe zadania badawcze nr 1 oOraz 4 nie budza wiekszych watpliwosci, cho¢ Autorka odnosi sig
w nich do ogdlnej koncepcji zarzadzania ryzykiem, a nie do szczegdtowego obszaru zarzadzania ryzykiem
operacyjnym, jak zapowiedziano w tytule pracy. Zadania te uwzgledniaja zarowno aspekty teoretyczne,
jak robwniez empiryczne rozprawy i sg dobrze powigzane merytorycznie z tematem przewodnim. Z kolei
w przypadku celu poznawczego, jak roéwniez zadan badawczych nr 2, 3 oraz 5 moim zdaniem brakuje
wigkszej precyzji w ich sformulowaniu. Recenzowana praca koncentruje si¢ bowiem na zlozonym
problemie relacji pomiedzy koncepcja szczuptego zarzadzania a zarzadzaniem ryzykiem operacyjnym i ta
ztozono$¢ powinna by¢ odzwierciedlona w celach pracy. W przypadku celu poznawczego, bardziej
spojnym (z punktu widzenia podjetej tematyki) ujeciem byloby wiec ,,wypracowanie modelu oceny
efektow wdrozenia zasad lean management w procesie zarzadzania ryzykiem operacyjnym w centrach
ustug wspdlnych”. Podobne odniesienie do problematyki zarzadzania ryzykiem operacyjnym bytoby
korzystne w przypadku ZB2 i ZB3. W zadaniu badawczym nr 5 brakuje natomiast zaznaczenia, iz cel ten
odnosi si¢ do oceny jako$ci raportowania ryzyka operacyjnego w centrach ustug wspolnych, w ktérych
wdrozono zasady szczuptego zarzgdzania.

Konsekwencja wyznaczenia celow i zadan pracy jest sformutowanie hipotezy gtdéwnej, odnoszacej
si¢ do pozytywnej relacji pomigdzy stosowaniem zasad szczuplego zarzadzania, a skuteczno$cia
zarzadzania ryzykiem operacyjnym. Jest ona oryginalna, nowatorska oraz bezposrednio i bardzo dobrze
merytorycznie powigzana z tematem rozprawy. Jej uszczegdlowienia dokonano wyznaczajac 4 hipotezy
czastkowe dotyczace istotnego i pozytywnego wplywu zasad szczuptego zarzadzania na wybrane aspekty
zarzadzania ryzykiem operacyjnym. W mojej ocenie s3 one generalnie poprawne — odpowiednio

uszczegotawiajg hipoteze gtdéwna, sa z nig bezposrednio powigzane i dobrze definiuja gtowne kierunki
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dociekan empirycznych Autorki. Ich mankamentem jest natomiast brak odniesienia do specyfiki
funkcjonowania centrow ustug wspolnych w Polsce, co zapowiedziano w tytule i celu glownym pracy.
Dodatkowo, w przypadku hipotezy H1 nie powigzano liczby kontroli z okreslonym obszarem zarzadzania
ryzykiem operacyjnym tak, jak zrobiono to w przypadku pozostatych hipotez.

Jako uzupehienie sformutowano ponadto 9 pytan badawczych. Pierwsze cztery odpowiadaja
bezposrednio hipotezom badawczym, natomiast kolejne 5 odpowiada merytorycznie poszczegdlnym
celom badawczym oraz celowi aplikacyjnemu pracy. Uznaj¢ to za korzystny zabieg, podnoszacy walory
naukowe pracy, cho¢ w mojej ocenie w pierwszej kolejnosci nalezatoby sformutowaé pytania badawcze,
a nastgpnie hipotezy badawcze — hipotezy stanowig bowiem domniemang odpowiedz na podstawione
pytania badawcze.

Wyznaczonemu uktadowi celéow, zadan, hipotez i pytan badawczych podporzadkowano strukture
rozprawy obejmujacg wstep, 4 rozdziaty merytoryczne oraz podsumowanie. W jej ramach wyraznie
wyodrebniono czes$¢ teoretyczng , na ktorg sktadaja sie rozdzialy 112 oraz czes¢ metodyczno-empiryczna,
obejmujgca rozdziaty 3 i 4. W mojej ocenie struktura jest poprawna, logiczna i spdjna. Tytuly
poszczegdlnych rozdziatdow i podrozdziatdéw sa bezposrednio powigzane merytorycznie z tematem pracy
i konsekwentnie zmierzaja do realizacji wyznaczonego problemu badawczego. Przyjeta struktura wpisuje
si¢ zatem w klasyczny kanon przygotowywania prac rygorowych na stopien naukowy doktora
w naukach spotecznych.

We wstepie Autorka zidentyfikowata luk¢ badawcza uzasadniajagca podj¢cie tematu pracy,
wyraznie zdefiniowata i scharakteryzowatla zakres podmiotowy, przedmiotowy, czasowy 1 przestrzenny
badan, wyznaczyla cele i zadania badawcze oraz sformulowata hipotezy i pytania badawcze. Duzo
miejsca poswigcita tez omowieniu metod realizacji celow pracy prezentujac poszczegdlne etapy przegladu
literatury i badan empirycznych. Zaprezentowala rowniez uktad i zawarto$¢ tematyczng poszczegdlnych
rozdziatow. Wstep zostal zatem przygotowany zgodnie z ogdlnymi wymogami charakterystycznymi dla
prac awansowych i w mojej ocenie stanowi dobrg podstawe do dalszych rozwazan prezentowanych
W rozprawie.

Rozdzial 1 poswiecono prezentacji teoretycznych podstaw oraz konceptualizacji szczuptego
zarzadzania. Autorka rozwaza tu znaczenie pojgcia szczuplego zarzadzania oraz omawia ewolucje tej
koncepcji ze szczegdlnym uwzglednieniem mozliwosci wykorzystania jej w ramach dziatalnosci
ustugowej. Interesujacym ujeciem jest tez prezentacja wybranych metod zarzadzania przedsiebiorstwem w
kontekscie ksztattowania ich efektywnosci i powigzan merytorycznych z koncepcjg lean management.
Z punktu widzenia tematyki pracy bardzo istotna jest rowniez prezentacja specyfiki funkcjonowania
i rodzajow centréw ushug wspolnych jako rozwigzan organizacyjnych w sferze ustugowej. Generalnie
zatem rozdzial stanowi interesujacy opis koncepcji szczuptego zarzadzania w szerszym kontekscie
warsztatu menedzerskiego 1 mozliwosci jej wykorzystania w funkcjonowaniu centrow ushug wspolnych.
Do kwestii dyskusyjnych tej czesci zaliczam natomiast:

— oparcie konceptualizacji pojgcia lean management w podrozdziale 1.1. przede wszystkim na
definicjach ze stron internetowych. W tytule tego podrozdzialu Autorka zapowiada rozwazania nad
pojeciem ,lean management w literaturze przedmiotu” (s. 19). Dalsze rozwazania oparto jednak

gléwnie na definicjach internetowych, a nie ugruntowanych w literaturze naukowej. Tytut
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podrozdziatlu jest zatem nieco mylacy. Z drugiej strony nalezy podkresli¢, iz w podrozdziale 1.2.
Doktorantka prezentuje ewolucj¢ pojecia szczuptego zarzadzania juz w oparciu o publikacje naukowe,
co $wiadczy o jej dobrym przygotowaniu teoretycznym do realizacji podjetego tematu,

— wskazanie w przypisie dolnym nr 2 na s. 20, w odniesieniu do popularnosci definicji lean
management, iz ,szczegotlowa lista analizowanych zrodet znajduje si¢ w aneksie 5”.
W przedstawionej do recenzji pracy nie zamieszczono jednak aneksu nr 5,

— dyskusyjne stwierdzenie na s. 27, iz ,zasadniczo wszystkie koncepcje szczuplego zarzadzania
powszechnie stosowane w branzy produkcyjnej maja réwniez zastosowanie do organizacji
ustlugowych”. W mojej ocenie rozwazania przedstawione w podrozdziale 1.2. nie uprawniaja do
sformutowania takiego wniosku. Wymaga on poglebionej refleksji nad specyfika dziatalnosci
produkcyjnej i ustugowej oraz mozliwo$ciami wykorzystania koncepcji szczuplego zarzadzania w obu
rodzajach tych aktywnosci.

Rozdzial 2 poswiecono teoretycznym podstawom zarzadzania ryzykiem, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem problematyki zarzadzania ryzykiem operacyjnym. Rozwazania rozpoczgto od omdéwienia
pojecia i cech charakterystycznych ryzyka jako konstruktu obecnego w dyskursie nauk o zarzadzaniu
i jako$ci. Atutem tego wywodu jest bardzo aktualne podejscie do rozumienia i interpretacji ryzyka,
obejmujace zdarzenia zarowno o charakterze negatywnym, jak rowniez pozytywnym dla organizacji.
Nastepnie skoncentrowano si¢ na zagadnieniach zarzadzania ryzykiem, prezentujac jego podstawowe
zasady i funkcje realizowane w przedsigbiorstwach. Istotnym punktem tych rozwazan jest takze
interesujgcy opis wybranych modeli i standardow zarzadzania ryzykiem. W opisie tym Autorka wychodzi
od procesowego ujecia zarzadzania ryzykiem omawiajac nastgpnie okreslone podejscia do jego
implementacji w r6znych typach organizacji. W koncowej czesci rozdziatu koncentruje si¢ na relacjach
pomiedzy koncepcja ryzyka operacyjnego i szczuptego zarzadzania. W szczego6lno$ci omawia rodzaje
ryzyka operacyjnego i ich zrédta w obszarze lean management, jak réwniez wskazuje na zakres
dziatalnosci centrow ushug wspdlnych i jego implikacje dla problematyki zarzadzania ryzykiem.
Rozwazania zaprezentowane w tym rozdziale buduja zatem istotne fundamenty teoretyczne
i konceptualne dla operacjonalizacji wyznaczonego problemu badawczego. Do kwestii dyskusyjnych tej
czesci zaliczam natomiast:

— bark glebszej refleks;ji teoretycznej nad rodzajami ryzyka w naukach o zarzadzaniu i jako$ci. Autorka
omawiajac istot¢ ryzyka odnosi si¢ w zasadzie jedynie do rodzajow ryzyka charakterystycznych dla
instytucji finansowych (np. ryzyko kredytowe, rynkowe, operacyjne, s. 50). W mojej ocenie brakuje
nieco szerszego spojrzenia na to zagadnienie obejmujacego np. takie rodzaje ryzyka, jak: ryzyko
systematyczne/niesystematyczne, statyczne/dynamiczne, niepoznawalne/poznawalne, czy
uzasadnione/nieuzasadnione,

— na s. 54 Autora zapowiada, iz ,,w niniejszej pracy szczegdélowo zostanie przeanalizowany proces
zarzadzania ryzykiem operacyjnym”, jednak w ramach dalszych rozwazan dotyczacych modeli
zarzadzania ryzykiem (S. 57-72) omawia ten proces w ujeciu ogdlnym (gldwnie na poziomie
strategicznym), bez szczegdlnej koncentracji na obszarze ryzyka operacyjnego,

— omawiajgc zakres dziatalno$ci centrow ustug wspolnych i jego implikacje dla zarzadzania ryzykiem

Autorka prezentuje szerokg liste potencjalnych czynnikow ryzyka zwigzanych z implementacjg
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modelu ustug wspolnych w organizacjach (s. 83-85). Do tego fragmentu zglaszam dwie uwagi. Po
pierwsze Doktorantka okresla to ryzyko jako ,ryzyko korporacyjne” (s. 83), a nie operacyjne, co
wzbudza watpliwo$¢ powigzania merytorycznego tej listy z tematem pracy. Po drugie natomiast,
pozycje na tej liscie sa mato precyzyjne, np. w obszarze czynnikéw zarzadczych: ,,zbyt destrukcyjne
podejscie” (do czego?), ,,niemozno$¢ wspotpracy” (z kim?), ,,zta strategia wdrazania” (czego?) oraz
powtarzaja sie, np. w obszarze czynnikow marketingowych: ,,zwiekszone oczekiwania klientow”
i,,zmieniajgce si¢ i rosngce oczekiwania klientow”.

Calosciowo przeglad literatury dokonany przez Kandydatke w cze$ci teoretycznej pracy oceniam
pozytywnie. Niewatpliwie wykazuje si¢ ona solidng, ogolng wiedza w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu
i jakosci rozwazajac istotne zagadnienia z zakresu problematyki szczuptego zarzadzania oraz zarzadzania
ryzykiem, ze szczegdlnym uwzglednieniem obszaru ryzyka operacyjnego w centrach ustug wspolnych.
W mojej ocenie pewna stabo$cig czeSci teoretycznej pracy jest brak wyraznego sformutowania zasad
szczuptego zarzadzania mozliwych do zastosowania w zarzadzaniu ryzykiem operacyjnym w tej kategorii
organizacji. Konceptualizacja tego zagadnienia bylaby bezposrednio powigzana z tematem pracy
i stanowitaby doskonate zrodto operacjonalizacji omawianego problemu w procesie badawczym. Pomimo
tej stabosci jednak Autorka na kawie rozwazan literaturowych buduje solidny fundament do
przeprowadzenia prac empirycznych, z ktérych sprawozdanie przedstawiono w dalszej czgsci rozprawy.

W rozdziale 3 szczegétowo przedstawiono i wyjasniono metodyke badan wiasnych. Do
rozwigzania wyznaczonego problemu badawczego Kandydatka wybrata wieloetapowe postepowanie
empiryczne obejmujace przeprowadzenie zarowno badan ilosciowych, jak réwniez jakosciowych
z wykorzystaniem r6znych metod, technik i narzedzi badawczych. Podejscie takie wpisuje si¢ w metodyke
badan mieszanych w naukach o zarzadzaniu i jakosci i wskazuje na umiejetno$¢ wykorzystania
triangulacji badawczej w procesie empirycznym. Badania wiasciwe zostaly poprzedzone dobrze
zaplanowanymi i wnikliwymi badaniami pilotazowymi o zrdéznicowanym charakterze. Takie podejscie
$wiadczy o bardzo dobrym planowaniu procesu badawczego i przygotowaniu odpowiedniego gruntu do
przeprowadzenia badan glownych. W ramach badan wiasciwych przeprowadzono badanie o charakterze
sondazowym oraz 2 badania weryfikujace o charakterze studidw przypadku poglebiajace wnioskowanie
ilo§ciowe.

W ujeciu ogdlnym dobor metod, technik i narzgdzi oraz zakres przeprowadzonych badan oceniam
pozytywnie. Jest on w petni uzasadniony i moim zdaniem w petni zasadny do rozwigzania wyznaczonego
w pracy problemu badawczego. W rozdziale Autorka szczegétowo omowita etapy procesu badawczego,
przedstawita zasady doboru i charakterystyke proby badawczej, zaprezentowata metodyke i zakres badan
pilotazowych oraz wilasciwych, a takze wskazala narzedzia statystycznej i ekonometrycznej analizy
zebranego materiatu empirycznego. Przedstawione rozwazania charakteryzuja si¢ wysokim poziomem
merytorycznym i $wiadcza o duzej dojrzato$ci metodycznej Autorki. Do kwestii dyskusyjnych w tej
czesci pracy zaliczam natomiast:

— brak spojnosci pomiedzy zaprezentowanym w tabeli 3.1. (s. 90) przebiegiem postgpowania
badawczego, a przedstawiong na rysunku 3.1. (s. 91) og6lng sekwencjg badan. W tabeli nie zwrécono
dostatecznej uwagi na rol¢ badan weryfikujacych w procesie badawczym. Na etapie wnioskow

z badan wskazano wprawdzie na walidacje stworzonego modelu przez ekspertdéw, jednak catkowicie
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pomini¢to role studiow przypadku centréw ustug wspolnych w procesie poznawczym. Podobnie,
prezentujac zakres badan weryfikujacych na s. 111 Autorka wskazuje 2 badania, natomiast z rysunku
3.1. wynika, iz w procesie badawczym zastosowano 3 badania weryfikujace,

— brak konsekwencji w okresleniach skal zastosowanych w badaniach. Na s. 98 Autorka wskazuje, iz
»pytania zawarte w kwestionariuszu zostaly przeksztalcone w zmienne jako$ciowe (nominalne
i porzadkowe) oraz zmienne (warunkowo) iloSciowe, wsrdd ktorych znalazly sie pytania oparte na
5-stopniowej skali Likerta”. W mojej ocenie nie jest to do konca prawidtowe sformutowanie, bowiem
skala Likerta jest wtasnie przyktadem skali porzadkowe;j,

— podawanie wynikdw odnoszacych si¢ do liczebnosci proby (70 podmiotéw) z doktadnosciag do
jednego miejsca po przecinku (np. s. 108, 109). W przypadku prob ponizej 100 elementow wyniki
powinny by¢ podawane w liczbach catkowitych,

W rozdziale 4 przedstawiono i oméwiono wyniki badan whasnych dotyczacych realizowanego
tematu. W pierwszej kolejnosci zaprezentowano wyniki 3 badan pilotazowych. Pierwsze z nich
obejmowato wywiady eksperckie ze specjalistami z zakresu lean management. Umozliwito ono
rozpoznanie rodzajow i kryteridw selekcji proceséw do zastosowania koncepcji szczuptego zarzadzania,
dokonanie analizy ryzyka przed zastosowaniem narzedzi lean management oraz ocen¢ mozliwosci
zastosowania tej koncepcji do procesu zarzadzania ryzykiem. Drugie badanie pilotazowe przeprowadzono
w formie sondazu skierowanego do 23 0sob odpowiedzialnych za wdrazanie koncepcji lean management
do praktyki gospodarczej. W ich ramach skoncentrowano si¢ na identyfikacji czynnikow wyboru
proceséw w celu usprawnienia w podmiotach, w ktorych stosowane sg koncepcje lean, a takze na ocenie
skuteczno$ci i rozwigzan organizacyjnych sprzyjajacych wdrazaniu koncepcji lean management. Trzecim
etapem badan pilotazowych byto natomiast studium przypadku, ktérego celem byta identyfikacja
miernikoéw i korzysci stosowania lean management W wybranej organizacji.

Przeprowadzone badania pilotazowe i uzyskane na ich podstawie wyniki oceniam pozytywnie.
Daja one interesujacy wglad w podstawy stosowania koncepcji szczuptego zarzadzania w centrach ustug
wspolnych, tworzac jednocze$nie grunt poznawczy do przeprowadzenia badan wiasciwych. Do kwestii
dyskusyjnych tej czesci pracy zaliczam natomiast:

— brak przedstawienia narzedzi badawczych wykorzystanych do pozyskania materialu empirycznego
w ramach wywiadow eksperckich oraz w ramach studium przypadku,

— na s. 121 Autorka wskazuje, iz przeprowadzone studium przypadku ma charakter ,,jakoSciowo-
ilosciowy”, jednak wyniki tego badania przedstawione na s. 129-130 maja wytacznie charakter
ilosciowy, bez glebszej jakosciowej interpretacji.

Nie do konca jasny jest dla mnie réwniez wniosek z przeprowadzenia badan pilotazowych. Na
s. 130 Doktorantka stwierdza, iz ,,szeroki ich zakres przyczynit si¢ w istotnym zakresie do potwierdzenie
wstepnych przypuszczen dotyczacych braku uwzgledniania zarzadzania ryzykiem przy wyborze proceséw
do usprawnien braku synergii w ramach procesow lean management i zarzadzania ryzykiem”. PO
pierwsze, w mojej ocenie kwestia uwzglgdnienia zarzadzania ryzykiem przy wyborze proceséw do
usprawnien nie jest powigzana bezposrednio z wybranym problemem badawczym. Problem ten dotyczy
wplywu zasad koncepcji szczuplego zarzadzania na skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem operacyjnym

w centrach ustug wspélnych, natomiast sformutowany wniosek wskazuje na zaleznos¢ odwrotng — na ile
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czynniki ryzyka (operacyjnego?) sg brane pod uwage przy wyborze proceséw do usprawnien. W ramach
sformutowanych hipotez badawczych nie odnajduj¢ Zzadnego wstgpnego zatozenia (przypuszczenia)
dotyczacego takiej zalezno$ci. Po drugie niejasne jest dla mnie sformulowanie dotyczace ,,proceséw do
usprawnien braku synergii w ramach procesow lean management i zarzadzania ryzykiem”. By¢ moze
pojawil sie tutaj jaki$ btad interpunkcyjny utrudniajacy interpretacje.

W dalszej cze$ci omawianego rozdzialu przedstawiono wyniki badania wlasciwego
przeprowadzonego na probie 70 przedstawicieli centrow ustug wspolnych w Polsce. Materiat empiryczny
poddano analizie z wykorzystaniem adekwatnych narzedzi statystycznych: miar opisowych oraz
wspotczynnikow korelacji. Atutem tej czesci jest bezposrednie powigzanie rozwazan z Wyznaczonym
problemem badawczym i kolejnymi zagadnieniami merytorycznymi rozpatrywanymi w ramach
postawionych hipotez badawczych. Autorka analizuje wptyw wdrozenia lean management na wybrane
aspekty zarzadzania ryzykiem operacyjnym: liczbe kontroli wewnetrznych, ograniczenie liczby btgdow,
redukcje strat wynikajacych z defraudacji oraz redukcje strat w wyniku dziatania niesprawnych systemow.
Dodatkowym atutem jest uwzglednienie w analizie aspektu dynamicznego obejmujacego ocene zwiazku
pomiedzy czasem od wdrozenia lean management a korzy$ciami dla zarzgdzania ryzykiem operacyjnym
wynikajacymi z implementacji tej koncepcji. Nalezy podkresli¢, iz Autorka bardzo starannie i rzeczowo
prowadzi wywod empiryczny oraz  dokonuje szczegdélowych i wnikliwych analiz statystycznych
uzupetnionych wszechstronng interpretacja opisowa. Atutem tej czesci jest tez interesujgca dyskusja nad
uzyskanymi wynikami oraz bezposrednie odniesienie si¢ do weryfikacji postawionych hipotez
badawczych.

Materiat empiryczny zebrany w badaniu wilasciwym wykorzystano nastgpnie do opracowania
autorskiego modelu postrzeganych efektéw z zastosowania lean management w zarzadzaniu ryzykiem
operacyjnym. Dokonano tego na podstawie analizy czynnikowej. Zostata ona bardzo skrupulatnie
przygotowana i zaprezentowana od strony metodycznej. Autorka szczegoétowo wyjasnia swoje wybory
metodyczne 1 transparentnie przedstawia poszczegolne etapy procesu analitycznego. W efekcie
wyodrebnia cztery czynniki wyrazajace efekty wykorzystania koncepcji szczuptego zarzadzania na
zarzadzanie ryzykiem operacyjnym. Odpowiadajg one kolejno poprawie jakoSci, zarzadzaniu zmiana,
redukcji strat wynikajacych z dzialania niesprawnych systemow oraz zmianom w zakresie kontroli
wewnetrznych. Uzupelnieniem warstwy analitycznej jest prezentacja 1 kontekstowa interpretacja
zaproponowanego modelu.

Badania wtasciwe zostaty uzupetione badaniami weryfikujacymi obejmujgcymi analiz¢ zakresu
dzialalno$ci wybranych centréw ustug wspdlnych i ich modele zarzadzania ryzykiem oraz kwestie
raportowania ryzyk w sprawozdaniach finansowych. Waznym etapem tych badan byta rowniez ocena
ekspercka mozliwo$ci zastosowania zaproponowanego, autorskiego modelu korzysci z wykorzystania lean
management w zarzgdzaniu ryzykiem operacyjnym w centrach ustug wspélnych.

Calosciowo, badania wtasciwe oraz badania weryfikujace oceniam pozytywnie i wysoko. Sa one
bezposrednio powigzane z postawionym problemem badawczym, odnosza si¢ merytorycznie do
wyznaczonych zadan badawczych i zostaty nakierowane na weryfikacje hipotez. Do kwestii dyskusyjnych
w tej czgsci pracy zaliczam natomiast:
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— niejednoznaczne wyniki badan na s. 138-140. Na s. 139 Autorka stwierdza, iz ,,w przypadku
stwierdzenia dotyczacego zmniejszenia strat wynikajgcych z btedéw ludzkich w wyniku zastosowania
lean management, znaczaca wigkszo$¢ respondentow (94,3%) potwierdzita ten fakt”. Jednocze$nie
z tabeli 4.9. (s. 138) wynika, iz 94,3% respondentéw uwaza, iz wdrozenie lean management nie
wpltywa na redukcje bledéw ludzkich w usprawnionych procesach,

— dyskusyjny wniosek ze s. 148-149, iz ,Jlean management okazuje si¢ by¢ skutecznym narzedziem
w optymalizacji procesow operacyjnych, co prowadzi do zwigkszenia efektywnosci, bezpieczenstwa
oraz konkurencyjnosci organizacji”’. O ile faktycznie oceniano wpltyw lean management na wybrane
aspekty efektywnosci i1 bezpieczenstwa (w kontekscie ryzyka operacyjnego), to jednak jego wplyw na
konkurencyjno$¢ organizacji nie byt przedmiotem analiz. Wniosek taki jest zatem zbyt daleko idacy
w konteks$cie przedstawionych wynikéw badan,

Jednoczesnie na s. 181 Autorka formuluje interesujacy wniosek, iz ,,niezwykle wazne jest, aby
lean management byl zintegrowany z procesem zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie, co zapewni
jego maksymalng skuteczno§¢ w ograniczaniu ryzyka i zapewni jednocze$nie wysoka jako$¢ procesow
i produktéw”. Poniewaz nie rozwija tego zagadnienia szerzej, zwracam si¢ do Niej z nastepujacym
pytaniem P1: w jaki sposob zapewni¢ integracje koncepcji lean management z procesem zarzadzania
ryzykiem w centrach ustug wspdélnych w celu ograniczenia ryzyka operacyjnego oraz poprawy jakosci
realizowanych proceséw i oferowanych ustug?

W mojej ocenie warto tez podja¢ glgbsza dyskusje nad specyfika branzowa zaproponowanego
modelu. Na podstawie wynikow eksperckiego badania weryfikujacego Autorka stwierdza, iz ,,wszyscy
eksperci potwierdzili uniwersalno$¢ tego modelu dla kazdej z organizacji majacych wdrozony lean
management oraz aktywnie zarzadzajacych ryzykiem”. Zwracam si¢ zatem do Doktorantki
z nastgpujacym pytaniem P2: na czym polega dostosowanie zaproponowanego modelu efektow
wprowadzenia lean management w zarzadzaniu ryzykiem operacyjnym do specyfiki dzialalno$ci centrow
ustug wspolnych w Polsce?

W podsumowaniu Autorka odniosta si¢ do zakresu merytorycznego rozprawy koncentrujac si¢
przede wszystkim na wnioskach z przeprowadzonych badan. Dokonano tu wszechstronnego przegladu
ustalen i interpretacji dokonanych w ramach analizy materialu empirycznego rozwazajac szczegdlnie
efekty zastosowania lean management w obszarze zarzadzania ryzykiem oraz pozytywne efekty
wykorzystania tej koncepcji w procesach realizowanych w centrach ustug wspolnych. W toku wywodu
Doktorantka odnosi si¢ rowniez do realizacji celow pracy oraz zwraca uwage na koniecznos$¢ prowadzenia
dalszych badan ,,w celu glebszego zrozumienia mechanizméw lezacych u podstaw obserwowanych
zmian” (s. 193). Mankamentem tej czeSci jest natomiast brak glebszej refleksji metodologicznej nad
ograniczeniami przeprowadzonych badan i sformutowanego modelu wykorzystania koncepcji szczuptego
zarzadzania w zarzadzaniu ryzykiem operacyjnym w dziatalnos$ci centrow ustug wspdlnych.

Pomimo wskazanych w recenzji kwestii dyskusyjnych zawarto$¢ merytoryczng pracy oceniam
pozytywnie. Autorka przeprowadzila interesujace rozwazania teoretyczne oraz bardzo wszechstronne
I wieloetapowe analizy empiryczne. Sa one bezposrednio zwigzane z tematem rozprawy i wyznaczonym
problemem badawczym. Przeprowadzone przez Doktorantk¢ badania umozliwity realizacje zadan

Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Lodzki Dr hab. inz. Marek Matejun, Prof. Ut
e Katedra Przedsiebiorczosci i Polityki Przemystowej tel. 609 886 711
ST ul. Matejki 22/26, 90-237 t6dz marek.matejun@uni.lodz.pl
ZARZADZANIA tel. 42 635 52 05 | kpipp.wz@uni.lodz.pl 9 www.matejun.pl

Uniwersytet £odzki

$ www.wz.uni.lodz.pl


mailto:kpipp.wz@uni.lodz.pl
http://www.wz.uni.lodz.pl/
mailto:marek.matejun@uni.lodz.pl
http://www.matejun.pl/

Strona 10z 12

badawczych oraz weryfikacje postawionych hipotez badawczych. W zwigzku z tym zaréwno cel
poznawczy, jak rowniez aplikacyjny, oceniam jako zrealizowane.

4. Ocena wykorzystania literatury naukowej

Recenzowana praca zostata przygotowana w oparciu o bogaty zestaw literatury. W bibliografii
wykazano 229 zrddet obejmujacych przede wszystkim publikacje naukowe oraz, w znacznie mniejszym
zakresie, pozycje internetowe. Dobor literatury oceniam bardzo pozytywnie. Cytowane publikacje sa
aktualne oraz adekwatne tematycznie do poruszanej problematyki. Oprocz pozycji polskojezycznych

Autorka wykorzystuje rowniez wiele zrodet anglojezycznych, co §wiadczy o dobrym rozpoznaniu

literatury $wiatowej dotyczacej podjgtego tematu badawczego. Rowniez praca z literaturg charakteryzuje

si¢ duza starannoscia i nie budzi wigkszych zastrzezen. Doktorantka bardzo sprawnie cytuje odpowiednie
publikacje, prawidtlowo wiacza rozwazania literaturowe w tok prowadzonego wywodu i podejmuje z nimi
dyskusje merytorycznag oraz stosuje adekwatne odniesienia do wynikéw badan wtornych. Umiejetnie

i konsekwentnie wykorzystuje harwardzki styl przypisow umozliwiajac niezawodng identyfikacje zrodet

w bibliografii. W pracy z literatura pojawiaja si¢ jedynie drobne uchybienia, takie jak np.:

— brak wskazania, iz pozycja nr [44] w bibliografii (s. 195) pt. ,,Podstawy metodologii badan w naukach
o zarzadzaniu” zostata przygotowana pod redakcja naukowg prof. W. Czakona. W tej sytuacji przypis
powinien odnosi¢ do konkretnego rozdziatu, a nie do monografii jako catosci,

— sporadyczny brak podawania numerow stron w opisach bibliograficznych, np. w pozycji [167] Samul,
J., Matejun, M. (2023). Przestanki wyboru podejscia badawczego w naukach o zarzadzaniu i jakosci.
Akademia Zarzadzania, 7(4) oraz [201] Urbanowska-Sojkin, E. (2014). Skutki wyzwan z otoczenia
dla zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem. Studia Oeconomica Posnaniensia, 2(11),

— tytul czasopisma z matej litery, np. w pozycji [219] Wisniewski, C. (2010). Wpltyw wdrozenia zasad
Lean Manufacturing na efektywnos$¢ i jakos¢ produkcji. Problemy eksploatacji (2), 35-42,

— brak pelnych opisow bibliograficznych w przypadku rozdziatow w monografiach — brak podania
informacji o redaktorach monografii, wydawnictwie i miejscu opublikowania, np. w pozycjach [127]
Matejun, M., Baranowski, K., Praska-Kruszynska, J. (2016). Ryzyko w procesie rozwoju
przedsigbiorczosci technologicznej. Problemy i perspektywy zarzadzania w spoteczenstwie ryzyka
oraz zagadnienia jakoSci zycia, 21 oraz [194] Trzcielinski, S. (2014). Strategic Focus on Agility.
Advances in The Ergonomics in Manufacturing: Managing the Enterprise of the Future, 51-61.

5. Ocena formalna rozprawy doktorskiej

Przedstawiona do recenzji rozprawa ma charakter pracy pisemnej. Obejmuje ona facznie 215
stron, w tym 190 stron tekstu gldwnego oraz 25 stron uzupelniajacych, zawierajacych podziekowania,
streszczenia w jezyku polskim i angielskim, bibliografig, spisy tabel i rysunkow oraz zalaczniki.
Zaprezentowano w nich narzedzia wykorzystane w procesie badawczym, wybrane wyniki badan oraz
model konceptualny bedacy efektem rozwazan przedstawionych w rozprawie.

Praca zostala napisana bardzo dobrym jezykiem, z wykorzystaniem stownictwa naukowego,
charakterystycznego dla dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jako$ci. Prowadzony wywdd jest logiczny,

spojny 1 uporzadkowany merytorycznie. Charakteryzuje si¢ wysokim poziomem rygoru stylistycznego,
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gramatycznego i ortograficznego. W pracy pojawiaja si¢ jedynie drobne uchybienia w tym zakresie,

obejmujace:

— drobne btedy literowe/stylistyczne, np. ,przeprowadzenie badanie wlasciwego” (s. 100),
,»do potwierdzenie wstepnych przypuszczen” (s. 130), ,,dokonujac przegladu publikacji wybrano
mozna wskaza¢ nastepujace techniki” (s. 182),

— brak wskazywania konkretnego wieku w przypadku podawania przedziatow lat w tresci pracy, np. ,,na
przetomie lat 80. 1 90.” (s. 23), ,, w latach 80.” (s. 32), ,,na poczatku lat 90.” (s. 37)

— czgste wykorzystywanie w pracy pojecia ,,metodologia” w nieodpowiednich kontekstach,
np. metodologia badawcza (s. 18, 90), ,,to potaczone podejscie lean management i Six Sigma jest dla
wielu ekspertow najbardziej dojrzata metodologia napedzajaca doskonato$¢ procesow” (s. 31), czy
metodologia analizy czynnikowej (s. 156). Jest to o tyle ciekawe, iz Autorka na s. 20 prawidtowo
stwierdza, iz ,,metodologia to nauka o metodach badan naukowych stosowanych w danej dziedzinie
wiedzy”, a nastgpnie na s. 21 podkresla, iz ,,metodologia za$ z definicji jest naukg o czynno$ciach
(procedurach) poznawczych”, a mimo tego stosuje w pracy to pojecie w innych, nieodpowiednich
kontekstach.

Rowniez uktad graficzny i formatowanie rozprawy sa poprawne. Mankamentem jest tu jedynie
wystepujacy niekiedy brak zapowiedzi w tekscie niektorych obiektow, np. tabeli 1.4 (s. 39), rysunku 2.1.
(s. 60), czy rysunku 2.2. (s. 62). Czytelnos¢ tabel i rysunkow rowniez nie budzi wigkszych zastrzezen,
chociaz na niektérych z nich zastosowano bardzo zblizone kolory, utrudniajagce odrdznienie
poszczegblnych kategorii i powigzanie ich z legenda, np. na rysunku 2.9. (s. 81).

Wskazane uchybienia sa sporadyczne i nie ograniczaja mojej pozytywnej oceny formalnej
rozprawy, ktora charakteryzuje si¢ odpowiednim dla prac naukowych poziomem spojnosci i klarownos$ci

jezykowej oraz przygotowania technicznego.

6. Konkluzja

Recenzowana rozprawa stanowi oryginalne rozwigzanie interesujagcego problemu naukowego
dotyczacego mozliwosci wykorzystania koncepcji szczuplego zarzadzania do usprawnienia zarzadzania
ryzykiem operacyjnym. Jej oryginalno$¢ wiaze przede wszystkim z nakierowaniem rozwazan na specyfike
dziatalnosci centrow ustug wspdlnych, natomiast warto$§¢ poznawczg upatruje gléwnie w opracowaniu
i weryfikacji modelu Kluczowych, pozytywnych i negatywnych efektéw zastosowania lean management
W procesie zarzadzania ryzykiem operacyjnym w tej kategorii podmiotow gospodarczych.

W ramach rozprawy Autorka prawidtowo zidentyfikowata luke badawcza, wyznaczyta cel
naukowy 1 aplikacyjny oraz przeznaczone do realizacji, okreslone zadania badawcze. Dodatkowo
postawila interesujgce pytania badawcze i sformutowala powigzane z nimi hipotezy badawcze. Czg$¢
teoretyczna pracy potwierdza ogdélna wiedzg teoretyczna Kandydatki w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu
i jako$ci, przede wszystkim w obszarze koncepcji lean management oraz problematyki zarzgdzania
ryzykiem w organizacjach. Istotnym atutem rozprawy sg wieloetapowe prace empiryczne, ktore zostaty
bardzo dobrze przygotowane poprzez przeprowadzenie inspirujgcych badan pilotazowych i uzupeione
badaniami weryfikujacymi. Potwierdza to kompetencje Autorki do samodzielnego prowadzenia

aktywno$ci badawczej obejmujacej operacjonalizacj¢ wyznaczonego problemu badawczego,
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projektowanie metodyki badan, przygotowanie narzedzi badawczych oraz zebranie, analiz¢ i interpretacje
materiatu empirycznego.

W ostatecznej konkluzji stwierdzam zatem, iz rozprawa doktorska Pani mgr Zuzanny
Zaporowskiej pt. ,Zastosowanie zasad lean management w zarzadzaniu ryzykiem operacyjnym
w centrach ushug wspolnych” spetnia warunki okre§lone w art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. ,,Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce” (Dz.U. 2018 poz. 1668 z pdzn. zmianami) i wnosz¢ do Rady Dyscypliny
Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci Politechniki Poznanskiej o dopuszczenie jej do publicznej obrony.

Marek Matejun
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