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Podstawa opracowania recenzji

Recenzj¢ sporzadzono w odpowiedzi na pismo z 30 grudnia 2024 r. Pana Dziekana Wydziatu
Inzynierii Zarzadzania Politechniki Poznanskiej dra hab. inz. Marcina Butlewskiego prof. PP
informujace o powotaniu mnie na recenzenta w przewodzie doktorskim
mgr Zuzanny Zaporowskiej. Przedmiotem merytorycznej oceny jest przekazana mi z w/w
pismem rozprawa doktorska pod tytutem ,,Zastosowanie zasad lean management w zarzadzaniu

ryzykiem operacyjnym w centrach ustug wspolnych”.

Recenzja zostala sporzadzona zgodnie z przepisami:

e Ustawy z 14 marca 2003 r. o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach
i tytule w zakresie sztuki, stanowigcej zatgcznik do obwieszczenia Marszatka Sejmu RP
z 15 wrzesnia 2017 r. (Dz.U. z 2017 r., poz. 1789) w sprawie ogloszenia jednolitego
tekstu w/w ustawy.

e Rozporzadzenia Ministra Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego z 19 stycznia 2018 r.
w sprawie szczegdlowego trybu 1 warunkoéw przeprowadzania czynno$ci w przewodzie
doktorskim, w postepowaniu habilitacyjnym oraz w postepowaniu o nadanie tytutu
profesora (Dz.U. z 2018 r., poz. 261).

Recenzja ma by¢ odpowiedzig na pytania, czy
e doktorantka wykazata si¢ dostateczng wiedzg z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci,
e problematyka rozprawy spetnia w wysokim stopniu wymog aktualnosci,
e doktorantka osiggneta cele rozprawy i zaproponowala rozwigzanie problemu

naukowego.
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Ocena redakcyjnej strony pracy

Recenzowana rozprawa ma 216 stron. Sktada si¢ ze: spisu tresci, streszczenia w jezyku polskim
i angielskim, wstepu, czterech rozdziatéw, podsumowania, bibliografii, spisu rysunkow, spisu
tabel oraz czterech aneksow. Bibliografia obejmuje 229 pozycji, w tym ok. 2/3
angielskojezycznych, a 1/3 z ostatnich 5 lat. Wykaz literatury jest reprezentatywny dla podjetej
problematyki.

Edytorsko rozprawa zostata przygotowana starannie, podkresli¢ warto dbatos¢ o samg redakcje,
walory jezykowe tresci, logiczny wywod catej pracy, trafng zwigzto$¢ przekazu i argumentaciji,
syntetyzacje w postaci tabel 1 rysunkéw. Dla porzadku pozostaje wzmiankowac,
ze Doktorantka nie ustrzegla si¢ drobnych btedow jezykowych (typu sformutowanie ,,w oparciu
o ...”) czy interpunkcyjnych (nieprawidlowe stawianie przecinka po faczniku ,a” w
sformutowaniach poréwnan), a takze redakcyjnych (przykry chochlik na str. 124, tekst zapisano

W postaci ,,nie ma wsparcia osoby zaradzajqgcej ryzykiem” i nie wiadomo czy chodzi o osobe

zarzadzajaca ryzykiem czy o osobe zaradzajaca ryzyku).

Ocena wyboru problemu naukowego oraz podej$cia badawczego

Przedmiotem rozprawy, syntetycznie wskazanym w jej tytule, jest zbadanie i ocena wptywu
wykorzystania zasad lean management na proces zarzadzania ryzykiem operacyjnym
w centrach ustug wspdlnych zlokalizowanych w Polsce. We Wstgpie Doktorantka
przekonywajaco przedstawila argumenty za uznaniem znaczenia problemu w $wietle rosngcego
znaczenia i ,,popularno$ci” formuty centréw ustug wspdlnych, ktoérych Polska stala si¢ jednym
z czotowych krajoéw umiejscowienia dla korporacji nie tylko polskich, a wobec tego wszelkie
kierunki badan stuzace doskonaleniu organizacji 1 zarzadzania tymi centrami sg istotne
gospodarczo, spotecznie 1 naukowo. Zagadnienie to bez watpienia jest bardzo aktualne,
w praktyce gospodarczej widoczne i1 przyszio$ciowe, natomiast w sferze teorii naukowych
stabo, bo wybiorczo, eksplorowane. Wybor tej problematyki jest wigc bardzo trafny jako
znaczacy naukowo i potrzebny aplikacyjnie, a Doktorantka ma ku niemu szczegdlne
kompetencje biorace si¢ z doswiadczenia praktycznego w tym zakresie. Podkresli¢ warto, ze
wyzwanie jest uniwersalne migdzynarodowo, niezaleznie od lokalnych polskich uwarunkowan,
co wymagato od Doktorantki kwerendy literatury zagranicznej przede wszystkim i czemu

Doktorantka sprostata.

str. 2



Odnoszac si¢ do sformutowania problemu naukowego warto skorygowaé niefortunne
okreslenia z zakresu metodologii nauk o zarzadzaniu i przepiséw dotyczacych przewodow
doktorskich. Zamiast o ,,problemie badawczym” nalezalo w pracy pisaé o ,,problemie
naukowym” (wzglad formalny'), za§ w odniesieniu do zamiaru opracowania tytutowego
problemu nalezato zamiar pracy desygnowac jako takze metodyczny, a nie tylko poznawczy
(wzglad metodologiczny). Analogicznie do pierwszej cze$ci powyzszego zastrzezenia wypada
podkresli¢, ze w rozprawie nalezato pisac o luce naukowe;j (jako o deficycie w zakresie wiedzy
naukowej), a nie o luce badawczej (ta jest uchybieniem w przeprowadzanych badaniach).
Niezaleznie od tego defektu (raczej tylko w zakresie uzytej terminologii) zalozenia naukowe
pracy zostaty okreslone poprawnie, co w konsekwencji pozwolito ukierunkowa¢ badania oraz
zakre$lic ich obszar. Zalozenia badawcze, pytania badawcze oraz proces badawczy
(przedstawiony tez na rysunkach) oceniam wysoko. Doktorantka we Wstepie bardzo
przejrzyscie wyjasnita: strukture pracy, $cisle powigzang z pomystem na proces badawczy
I jego etapy, oraz dobor i wykorzystanie metod badawczych. W szczeg6lnosci zniuansowany
dobdér metod statystycznych i jego uzasadnienie daje dowod wysokich umiejetnosci

badawczych Doktorantki.

Powyzsze wrazenia z lektury rozprawy daja podstawy do bardzo pozytywnej oceny wyboru
problematyki dysertacji, sformulowania problemu naukowego i zaplanowania procesu
badawczego. Rownoczesnie warto podkresli¢, ze ustalenia tej rozprawy, wyprowadzone
z badania okreslonej kategorii podmiotow sg intuicyjnie naturalng hipoteza do zbadania
W przysztosci, w zblizonej konwencji i w ramach innego przedsiewzigcia badawczego, innych
kategorii podmiotow, bowiem propozycja metodyczna Doktorantki przedstawiona

W recenzowanej rozprawie jest wazna naukowo (i metodycznie, i poznawczo) oraz praktycznie.

Ocena merytoryczna kompozycji rozprawy

Zasadnicza cze$¢ dysertacji sktada si¢ ze wstepu, czterech rozdzialow i podsumowania. Ich
objetosci sg uzasadnione trescig i do$¢ zrownowazone. We wstegpie wskazano lukg¢ naukowa,
sformutowano problem naukowy i zaproponowano proces badawczy. Ich syntetyczna ocena
zostala juz dokonana wyzej, takze z pewnymi uwagami krytycznymi. Pod koniec wstepu

przedstawiono graficznie proces badawczy oddajacy takze uktad pracy odpowiadajacy etapom

! Oczywiscie mozna pisaé o problemie badawczym, jesli wyraznie stwierdza sie, ze ztozony on jest z problemu
naukowego oraz problemu aplikacyjnego, natomiast przepisy wymagaja rozliczenia przewodu doktorskiego z
rozwiazania problemu naukowego.
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realizacji badan, ze wskazaniem zadan tych etapoéw, powigzanych z gléownymi zamiarami
rozprawy.

Opis zawartosci poszczegdlnych rozdziatow zostat tak precyzyjnie opisany we wstepie, ze
wykorzystuj¢ go bezposrednio W tej recenzji (w zapisie kursywa i bez zaznaczania dokonanych

przeze mnie skrotéw), opatrujagc moim ocennym komentarzem.

(cytat) ,,Celem pierwszego rozdziatu byta eksploracja teoretycznych podstaw lean management
w kontekscie jego ewolucji. Rozdzial sklada si¢ z dwoch czesci. Pierwsza skoncentrowana jest
na fundamentach i zakresie stosowania lean management, jego gliownych zasadach, a takze
odniesieniu do innych koncepcji zarzqdzania przedsiebiorstwem w kontekscie budowania
efektywnosci. Wyloniono glowne cechy wspolne okreslajqce dane zagadnienie. Nastepnie
przedstawiono narzedzia lean management ze szczegolnym wskazaniem na mozliwosé ich
zastosowania w produkcji i ustugach, jak réwniez poréownano lean management z innymi
koncepcjami zarzqdzania, takimi jak Six Sigma, Theory of Constraints i Agile, a takze dokonano
analizy rozwigzan hybrydowych. W drugiej czesci podjeto zadanie diagnozy kluczowych

czynnikow warunkujgcych stosowanie lean management w obszarze centrow ustug wspolnych”.

Oceniam tresci rozdziatu 1 jako dobrze dobrane, bardzo solidnie przeanalizowane oraz trafnie
skonkludowane. Szczegodlnie wart podkreslenia jest charakter tej analizy, ktory jest dyskusja
naukowg bezposrednio nawigzujacg do postawionego problemu naukowego. Tym samym
Doktorantka unikngta bardzo czgstego bledu poczatkujacych badaczy, ktorzy analize
literaturowa przedstawiaja w formie podrgcznikowego omowienia, co obniza warto$¢ i analizy,

1 calej rozprawy.

(cytat) ,,Rozdzial drugi dotyczy problematyki zarzqdzania ryzykiem operacyjnym,
przedstawiono pojecie i istote ryzyka, aby przejs¢ do koncepcji zarzgdzania ryzykiem
w naukach o zarzqdzaniu. Przeanalizowano gtowne modele zarzgqdzania ryzykiem, aby
w efekcie zidentyfikowaé Zrodta ryzyka operacyjnego w obszarze lean management. W ostatnim
podrozdziale omowiono zakres dziatalnosci centrow ustug wspolnych oraz implikacje dla

zarzqdzania ryzykiem”.

Doktadnie tak samo jak w przypadku poprzedniego rozdziatu bardzo pozytywnie oceniam
uktad, zakres tresci i konkluzje tego rozdziatu. Podobnie tez podkreslam walor stylu dyskusji
naukowej. W sumie oba rozdzialy wykazaty luke naukowsa i uzasadnily potrzebg zbadania
tytutowego zagadnienia. Uwaga krytyczna dotyczy tylko tego, ze zrelacjonowany syntetycznie

krytyczny przeglad/dobor literatury warto byto uzupetni¢ o umieszczone w osobnym aneksie
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szczegbotowe opisanie procedury postgpowania i wynikow w poszczegdlnych krokach doboru

pozycji literatury do ostatecznej analizy ich tresci.

(cytat) ,,Trzeci rozdzial prezentuje przyjetq metodologie badawczq zgodnie z zasadq dedukcji.
Omowiono procedure doboru proby, uzasadniajqc jej adekwatnos¢ wzgledem celow i zadan
badawczych. Scharakteryzowano zastosowane metody badawcze, uwzgledniajgc ich
teoretyczne podstawy, zalety, ograniczenia oraz przestanki wyboru w kontekscie specyfiki
problemu badawczego. Podrozdzial zamykajgcy zawiera prezentacje wykorzystanych miar
statystycznych i podejscia do modelowania relacji miedzy zmiennymi. Dokonano tam krytycznej
analizy wybranych metod, wskazujgc na ich potencjat w weryfikacji hipotez, jednoczesnie
identyfikujgc obszary wymagajgce ostroznosci interpretacyjnej z uwagi na ograniczenia

zastosowanych narzedzi statystycznych’.

To rozdziat kluczowy z punktu widzenia oceny solidno$ci i miarodajnosci badan. Z satysfakcja
zapoznalem si¢ z opisem zasad doboru proby badawczej, Doktorantka nie polegata na doborze
losowym, tylko byt on celowy, a takze weryfikowany pod katem wiarygodno$ci zbieranego
materiatu do analiz. Wzorowy wrecz, z punktu widzenia miarodajnosci wynikow, jest pomyst
przeprowadzenia badan w ukladzie: badania pilotazowe (3 etapy 0 réznym charakterze) +
badania gtowne + badania weryfikujace (3 etapy o réznym charakterze). Potaczone zostaly
badania ilosciowe z jako$ciowymi, co jest najtrafniejsza konwencja, aby ustali¢ obraz trendow
generalnych (badania ilosciowe), a rownoczes$nie zniuansowany obraz istoty zjawisk (badania
jakosciowe). W badaniach uzyskano responsywno$¢ w przedziale 25-50%, co dla badacza jest
zawsze zrodlem frustracji (dlaczego tylko tyle?), ale jest dobrym rezultatem biorgc pod uwage
typowe doswiadczenia z badan ankietowych prowadzonych w $rodowiskach praktykow
biznesu. Na duzy plus Doktorantki zaliczam biezace wskazywanie w opisie badan ich

ograniczen, co jest rzetelnym zastrzezeniem wobec formutowanych wnioskow.

Doktorantka starannie przedstawila przebieg badan, uzyte narzg¢dzia zbierania danych oraz
analizy danych, uzasadnita ich dobdr, jej argumenty sg racjonalne (miejscami thumaczy
dlaczego musiata zastosowa¢ podejScie mniej skuteczne, typu: racjonalnos¢ wynikajaca ze
statusu samotnego badacza oraz ograniczonych srodkéw finansowych). Czysto naukowo za
najbardziej cenng uwazam analiz¢ towarzyszaca doborowi technik analizy statystycznej.
Wyzwaniem bylto to, ze proby badawcze w poszczegodlnych etapach byly albo nieliczne
(typowo jakosciowe), a gdy wygladaty na liczne lub do$¢ liczne, to jednak w sensie czystej
wiarygodno$ci statystycznej byly niepelne. Dlatego potrzebne byly specyficzne analizy

czynnikoéw i rozktadéw, decyzja Doktorantki bylo poleganie na testach i wspolczynnikach
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Spearmana oraz testach i wspotczynnikach Pearsona, co wskazuje na jej dobre rozumienie
statystyki. Generalnie w takich pracach szczegoély analiz statystycznych przenosi si¢ do
zatgcznikow, w tym jednak przypadku bardzo wartoSciowe jest pozostawienie w gtownym
tek$cie wywodu (znéw w stylu dyskusji naukowej) prezentujagcego wyzwania pojawiajgce sie
w zwigzku z charakterem danych oraz rozumowanie prowadzgce do okreslonych decyzji

wyboru analizy czynnikowej.

Na marginesie tej opinii zglaszam pod adresem Doktorantki polemiczny poglad co do
stosowania skali Likerta (Doktorantka chwali klasyczna, tj. nieparzysta liczbe opcji w tej skali),
dotyczy on neutralnej opcji wyboru (zwanej tez punktem srodkowym). Przebieg wielu badan
wykazywat, ze odmienna od klasycznej, parzysta liczba opcji wyboru ma swoje zalety, bowiem
w sytuacji braku jednoznacznej opinii lub innych okoliczno$ci typu: pospiech czy zmeczenie,
respondent jest sktonny wybiera¢ opcje neutralng, cho¢ nie odzwierciedla ona jego faktycznego
pogladu. W takich przypadkach przy parzystej liczbie opcji wyboru zmuszony jest opowiedzie¢
si¢ przynajmniej co do tendencji swego pogladu — by¢ za lub przeciw.

(cytat) ,,W rozdziale czwartym (najobszerniejszy) zawarto wyniki badarn empirycznych,
odpowiednio: w podrozdziale 4.1. wyniki badania pilotazowego, w podrozdziale 4.2. wyniki
analizy dwoch studiow przypadku w odniesieniu do zakresu dzialalnosci SSC i modelu
zarzgdzania ryzykiem oraz sprawozdan finansowych SSC o raportowanych ryzykach,
w podrozdziale 4.3. wyniki badania wlasciwego ilosciowego wraz z weryfikacjq hipotez, zas

w podrozdziale 4.4. prezentacje modelu benefitow z implementacji lean management”.

W toku pierwszych trzech podrozdzialow Doktorantka przeprowadzila staranng analize
wynikow badan oraz przedstawita swoje interpretacje tych wynikow. Od strony wnioskowania
statystycznego jest to przeprowadzone wzorowo i jest jednoznaczne. Natomiast wnioskowanie
interpretacyjne jest juz utrudnione, odnosze wrazenie, ze trudno jest przedstawi¢ uogoélnione
whnioski na poziomie operacyjnym. Nie jest to zarzut wobec Doktorantki, tylko obserwacja
racjonalizujgca wnioski z badan, by¢ moze interpretacja w przypadku badania pojedynczego
podmiotu prowadzitaby do bardziej konkretnych ustalen 1 rekomendacji, za$ usrednianie jest
mozliwe dopiero na ogdlniejszym poziomie postrzegania zarzadzania, co Doktorantka bierze
pod uwage w ostatnim podrozdziale. Proponuje w nim wtasny model oceny skutkéw wdrozenia
lean management. W jego przygotowaniu przeprowadza kilkuaspektowg analize 14 zmiennych,
aby sformutowac cztery czynniki i wskaza¢ ich wzajemne zaleznosci: (1) odpowiedzialny za
poprawg jakosci, (2) odpowiedzialny za zarzadzanie zmiang, (3) odpowiedzialny za poprawe

infrastruktury i systeméw, (4) optymalizujacy kontrole wewngtrzne.
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Analiza wynikéw wczesniejszych badan jest przeprowadzona solidnie i interesujgco. Niemniej
widoczne jest, ze w znacznie wickszym stopniu dotyczy wdrazania lean management niz
kwestii ryzyka operacyjnego i w tym sensie odbiega od intencji wyrazanych w tytule
i sformutowanych w okre§leniu problemu badawczego we wstepie. Takze ostateczna
weryfikacja autorskiego modelu zostata przeprowadzona w sposdb niezbyt przekonywajgcy
(8 wywiadow eksperckich). Niewiele to jednak obniza naukowa wartos¢ rozprawy, bowiem
zostawiajgc de facto do dalszych poglebiajacych badan aspekt ryzyka operacyjnego w lean
management, wnosi ona dostatecznie duzo do nauk o zarzadzaniu. Co do za$ kwestii ryzyka
operacyjnego w ramach czy na tle lean management, to osobistg refleksje powzieta na tle

bardzo ciekawych badan Doktorantki zamieszczam w uwagach do podsumowania rozprawy.

(cytat) ,,Podsumowanie pracy zawiera rekapitulacje rozwazan, odpowiedz na postawione
pytania badawcze, wyniki weryfikacji hipotez badawczych, wskazanie dalszych kierunkéw prac

badawczych w zakresie lean management i zarzqdzania ryzykiem operacyjnym”.

W podsumowaniu rozprawy Doktorantka przedstawita wnioski z niej, odnoszac si¢ do jej
celow, hipotez oraz pytan badawczych. Przywotata elementy autorskiego modelu oceny
wdrozenia, wskazujac na przestanki jego uzytecznosci. Wskazata tez problemy do dalszych

badan, co dobrze $wiadczy o jej dojrzatosci naukowe;j.

Tres¢ podsumowania oceniam pozytywnie. Mimo to, dla zachowania rzetelnosci recenzji, czuje
sie¢ w obowigzku przedstawi¢ zastrzezenie dotyczace rozwazenia, przebadania
i skonkludowania badan dotyczacych ryzyka operacyjnego, a nawet ryzyka w ogdle w ramach
dziatan z zakresu lean management. Przedstawiam to zwiezle, formutujac mozna rzec
dydaktycznie i odwotujgc si¢ do intuicji czytelnikow. Lean management polega na dazeniu do
organizacji ,,szczuplej”, CO 0znacza, ze pozbawia si¢ ja w jak najwiekszym stopniu elementow
redundancji  zasobow. Skutkuje to wigksza efektywnoscia, zwlaszcza w  ujeciu
(odzwierciedleniu) finansowym. Rownoczesnie zwigksza to wrazliwo$¢ organizacji na
zagrozenia i odzwierciedlajace je ryzyko. Badania doktorantki wykazaty, ze ryzyko operacyjne
z perspektywy wewnetrznej jest ograniczane w warunkach generowanych przez lean
management. To intuicyjnie stuszne, bo lean management prowadzi do zwigkszonej dyscypliny
pracy, samoswiadomosci itp., a to sprzyja panowaniu nad ryzykiem. Natomiast pozostaje druga
perspektywa, zwigzana z otoczeniem, z ktdrego tez ptyng zagrozenia dla organizacji. One za$
w relacji do organizacji stosujgcej lean management wzmagajg wrazliwos¢ na ryzyko. Uwazam
wiec, ze ten watek nie zostat w pelni wyjasniony 1 jest nadal otwarty, a wiec warto podjac¢ go

w dalszych badaniach.

str. 7



Kompozycje rozprawy, metodyczne podstawy badan, zakres badan i ich rezultaty oraz wnioski

koncowe rozprawy, z matym zastrzezeniem opisanym wyzej, 0Ceniam pozytywnie.

Whioski koncowe

W niniejszej recenzji zastosowano si¢ do art. 187 Ustawy - Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce (Dz. U. 2018, poz. 1668), ktory wskazuje na trzy gtéwne kryteria oceny rozprawy

doktorskiej: oryginalnos¢ i znaczenie problemu naukowego, og6lng wiedze teoretyczng

Doktorantka wykazata si¢ bardzo dobra, dojrzala, bardzo swiadomg wiedzg z zakresu nauk
o zarzadzaniu 1 jakosci, a recenzowana rozprawa spelnia w wysokim stopniu wymoég
aktualnosci. Z kolei przeprowadzajac badania Doktorantka wykazala si¢ znakomitg
umiejetnoscig samodzielnego prowadzenia pracy naukowej, w tym doboru zréznicowanych
I dobrze skomponowanych miedzy sobg metod badawczych oraz trafnego wnioskowania.
Analizujagc kwestie teoretyczne Doktorantka postuzyta si¢ umiejetnie dobrang tresciowo

1 aktualng literaturg naukowa.

Zgloszone przeze mnie uwagi maja gtownie charakter dyskusji z Doktorantka oraz zmierzaja
do tego, aby pomoc jej doskonali¢ warsztat pod katem dalszej kariery naukowej. Generalnie

jestem pelen uznania dla tej dysertacji.

Reasumujac, uwazam, ze Doktorantka osiggneta cele rozprawy oraz uzyskata oryginalne
rozwigzanie problemu naukowego. Tym samym rozprawa jest wartosciowa 1 wnosi wktad do
nauki w zakresie problematyki uj¢tej w tytule rozprawy. Na tej podstawie uwazam, ze rozprawa
mgr Zuzanny Zaporowskiej pt. ,,Zastosowanie zasad lean management w zarzadzaniu ryzykiem
operacyjnym w centrach ustug wspolnych”, spelnia wszystkie wymagania merytoryczne
i formalne, a wobec tego wnioskuje do Rady Naukowej dyscypliny Nauki o Zarzqdzaniu
i Jakosci w Politechnice Poznanskiej o przyjecie rozprawy i dopuszczenie jej do publicznej

obrony.

Ponadto wnioskuje o wyrdznienie rozprawy.
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