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Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Rafata Mroziewskiego pt. , Implementacja
zarzgdzania przez wartosci w przedsiebiorstwach — stan obecny oraz kierunki
zmian” napisanej pod kierunkiem naukowym dr hab. Katarzyny Piwowar-

Sulej, prof. UEW.

Podstawa formalng sporzadzenia recenzji jest pismo Pani Dziekan Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, dr hab. Estery Piwoni-Krzeszowskiej, prof. UEW, z dnia 08.04.2022 r.
informujgce o powotaniu mnie przez Rade Naukowg Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci UEW
Uchwatg z dnia 31.03.2022 r. na recenzenta wymienionej w tytule rozprawy doktorskiej. Zgodnie z art.
art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. z 2018 r. poz. 1668
ze zm.) przedmiotem oceny jest to: Czy rozprawa stanowi oryginalne rozwigzanie problemy
naukowego? Czy wykazuje ogdlng wiedze teoretyczng doktoranta w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i

jakosci? Czy wykazuje umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowe;j?

Ocena trafnosci wyboru tematu i celow rozprawy

Przedstawiona rozprawa doktorska omawiajgca problematyke zarzadzania przez wartosci w
przedsiebiorstwach, miesci sie merytorycznie w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci. Podjeta przez

Doktoranta tematyka dysertacji jest relatywnie rzadko spotykana, zaréwno w opracowaniach

krajowych, jak i miedzynarodowych, szczegélnie w perspektywie dyscypliny nauk o zarzadzaniu i



jakosci. W mojej ocenie wybor problematyki opracowania jest trafny i aktualny, szczegdlnie w swietle
obserwowanych przemian rynkowych, podkreslajgcych znaczenie wartosci i zarzgdzania przez wartosci

wsrdd pokolen wchodzgcych na rynek pracy.

Zgodnie z deklaracjg Doktoranta, ,problem naukowy podjety w niniejszej dysertacji dotyczy skutecznej
implementacji koncepcji zarzagdzania przez wartosci w praktyce gospodarczej” (str. 7). W mojej ocenie,
o ile sam obszar tematyczny rozprawy nalezy uznaé za oryginalny, podnoszacy istotne watki o
charakterze teorio-poznawczym, to samo sformutowanie podjetego problemu naukowego ma
wyraznie aplikacyjny charakter. Autor nastepnie formutuje cele pracy, dzielgc je na cele ,poznawczo-
empiryczne” oraz , koncepcyjno-postulatywne”. Do pierwszych zalicza prébe odpowiedzi na pytania

badawcze (str. 7-8):

e jakie niedostatki wystepuja w przedsiebiorstwach w procesie implementacji procesu

zarzadzania przez wartosci?

e jakie sg przyszte wyzwania dla organizacji w konteks$cie wystepujgcych barier i probleméw z

zarzadzaniem przez wartosci?

Celem koncepcyjno-postulatywnym jest ,opracowanie wytycznych obejmujgcych sposoby radzenia
sobie ze zidentyfikowanymi niedostatkami w praktyce oraz umozliwiajgce sprostanie wyzwaniom.” W
dalszej czesci rozprawy Autor wprost stwierdza, ze ,Celem badania (...) byta eksploracja praktyki

zwigzanej z implementacjg zarzadzania przez wartosci” (s. 142).

W mojej ocenie tak sformutowane cele majg relatywnie niewielkie znaczenie teorio-poznawcze,
skupiajac sie na procesach wdrozenia zarzadzania przez wartosci w przedsiebiorstwach. Doktorant
niezbyt wyraznie okreslit rzeczywistg luke w zakresie wiedzy (w szczegdlnosci w odniesieniu do teorii,
a nie praktyki zarzgdzania), do ktdrej wypetnienia przyczyniaé ma sie osiggniecie celdow dysertacji.
Odwotanie sie do paradygmatow (w tym funkcjonalizmu strukturalnego, konstruktywistycznego oraz
interpretatywno-symbolicznego) jako ,(..) stanowigcych zaplecze teoretyczne dla badania
przeprowadzonego przez autora niniejszej pracy” (str. 147) nie wyczerpuje problemu podstaw
teoretycznych pracy. Trudno bowiem w takiej sytuacji oceni¢ wktad rozprawy do teorii nauk o

zarzadzaniu i jakosci.

Niewatpliwie jednak recenzowane opracowanie jest wnikliwym studium opisowo-analitycznym -
wskazujgcym na umiejetnosci Doktoranta w zakresie analizy i syntezy informacji - uzupetnionym o

badania empiryczne.



Ocena formalna rozprawy

Oceniajac konstrukcje rozprawy nalezy uznad, iz budowa pracy jest przemyslana, logiczna, spéjna i w
duzym stopniu podporzadkowana przyjetym zatozeniom dysertacji. Rozprawa sktada sie z
wprowadzenia, 3 rozdziatéw, zakonczenia, bibliografii, spiséw oraz zatgcznikéw. W strukturze pracy
wyraznie wyodrebni¢ mozna czes¢ teoretyczno-opisowq (rozdziat 1), czesé analityczno-badawcza
(rozdziat 2) oraz cze$¢ projektowo-postulatywng (rozdziat 3). Recenzowane opracowanie obejmuje 292
strony (w tym 18 rysunkdw, 6 wykresow, 23 tabele, 2 zataczniki. W bibliografii ujeto 413 pozycji

literatury (oraz dodatkowo 43 pozycje w Zatgczniku 1, chociaz niektére z pozycji sie powielajg).

Zaprezentowane w rozprawie tabele, wykresy i rysunki sg prawidtowo sporzadzone oraz logicznie
powigzane z tresciami prezentowanymi w tekscie. Cze$é schematdow jest jednak mato czytelna, ze
wzgledu na wielko$¢ zastosowanej czcionki. Brakuje takze schematow (lub innych graficznych
reprezentacji) przedstawiajgcych relacje pomiedzy pojeciami, chociazby prezentujgcych relacje
wartosci i kultury organizacyjnej, wartosci i norm, czy kompetencji i wartosci. Taka prezentacja
utatwitaby odbiodr tresci i wprowadzita wiekszy porzadek w analizie poszczegdlnych koncepcji. Na
koncu podrozdziatéw (np. 1.1 str. 47) brakuje jednoznacznych konkluzji. Przejscia pomiedzy

rozdziatami sy mato uzasadnione, bez wyraznego logicznego powigzania.

Obszerna cytowana literatura jest poprawnie dobrana i zawiera najwazniejsze pozycje w zakresie
badanych przez Autora zagadnien. Na pozytywng ocene zastuguje wykorzystanie licznych Zrédet
obcojezycznych, gtdwnie w jezyku angielskim. Autor siega po pozycje pozwalajgce na przedstawienie
rysu historycznego omawianego zagadnienia, jak réwniez po nowsze pozycje literatury oraz inne
dostepne Zrédta. Brakuje jednak najnowszych Zzrédet — po 2020 roku, co réwniez wskazano dalej w

recenzji.

Konncowy fragment pracy (str. 285-292) zawiera zatgczniki, obejmujgce zestawienie pozycji
literaturowych wykorzystanych w analizie jako$ciowej (Zatgcznik 1) oraz scenariusz wywiadu (Zatgcznik
2). Rozprawa jest przygotowana starannie pod wzgledem edycyjnym i jezykowym. Zostata napisana
prawidtowym, komunikatywnym i zrozumiatym jezykiem. Niemniej jednak w kilku miejscach
odnotowano nieliczne btedy jezykowe oraz stylistyczne. Podsumowujac, ocena formalnej strony pracy

jest pozytywna.

Ocena merytoryczna rozprawy

Wazng czescig rozprawy jest analiza literatury przedstawiona w rozdziale pierwszym. Nalezy podkresli¢
obszernos$¢ tego przegladu (rozdziat liczy niemal 130 stron) oraz wnikliwo$¢ Autora w analizowaniu

poszczegdlnych koncepcji sktadajacych sie na zarzadzanie przez wartosci. Niewatpliwie czesé

literaturowa jest mocng strong recenzowanej rozprawy. Wskaza¢ jednak nalezy na pewne



niedociggniecia, szczegdlnie w zakresie metodyki prowadzonego przegladu. Autor wielokrotnie (np. na
str. 14) wskazuje na ,kompleksowos¢” przeprowadzonej przez siebie analizy literatury naukowe;j.
Brakuje jednak informacji w jaki sposdb uzyskano owa kompleksowos¢? Wskazano jedynie jakie zrédta
(baza Scopus) wykorzystano. Brakuje jednak wskazania w jaki sposdb prowadzona byta ta analiza. Jakie
kryteria wyboru oraz rodzaj przeglagdu (systematyczny, narracyjny, krytyczny) literatury zastosowano?
Doktorant wskazuje, ze ,(...) analiza ta przybrata charakter jakosciowy, polegajacy na szczegétowej,
recznej pracy nad wszystkimi wybranymi pozycjami naukowymi” (str. 53). Nie wiadomo, czym jest owa
,reczna praca”, ani czy analiza dotyczyta jednak ,wszystkich” czy ,wybranych” (na jakiej zasadzie?)
pozycji literaturowych. Rdwniez w zakresie okresu analizy Autor nie jest precyzyjny. Stwierdza bowiem
(str. 54), iz ,okres analizy obejmowat 20 lat publikacji z zakresu zarzgdzania przez wartosci. Pierwsze z
analizowanych pozycji powstaty w roku 1990, ostatnie w 2020 roku”. Nie wiadomo wiec czy
przegladem objeto 20 czy moze 30 lat. Jezeli ostatnie 20 lat, to dlaczego wybrano do analizy taki okres?
Oczywiscie prawem Autora jest ograniczanie zakresu analizy, ale wymaga to — przynajmniej krétkiego
i merytorycznego — uzasadnienia. Co wiecej, dlaczego - jezeli praca zostata zakoriczona w 2022 roku -

nie uzupetniono analizy o najnowsze pozycje literaturowe?

Do mocnych stron zaliczyé nalezy przeglad definicyjny w zakresie pojecia wartosci oraz zarzadzania
przez wartosci. Wydaje sie jednak, ze zbyt czesto Autor skupia sie na enumeracji istniejgcych definicji.
Nalezatoby w wiekszym stopniu skupié sie na analizie zawartosci znaczeniowej definicji, ich syntezie
oraz wspotzaleznosci poje¢. Doktorant powinien tez zajg¢ jasne stanowisko, dokonaé krytycznej
analizy. Nalezy jednak oceni¢, ze wypracowane przez Autora definicje wartosci (str. 43) oraz

zarzadzania przez wartosci (str. 60) sg prawidtowe.

Autor w rozdziale pierwszym poddaje szczeg6towej analizie kwestie zwigzane z innymi kluczowymi dla
rozprawy koncepcjami, takimi jak kultura organizacyjna, CSR, zréwnowazone ZZL. W odniesieniu do
kazdej z tych koncepcji prezentuje analizy frekwencyjne na podstawie bazy Scopus (odpowiednio na
str. 40, 123, 137). Doktorant prezentuje liczbe publikacji pojawiajacych sie w bazie, wyszukanych z
wykorzystaniem stéw kluczowych, w kolejnych latach. Brakuje jednak wyraznego celu tych analiz oraz
ich interpretacji, powigzania z zatozeniami rozprawy. Powstaje zatem pytanie, jakie wnioski — poza tym,

Ze zagadnienie jest popularne wsrdd autorow — mozna wyciggac z takiej analizy?

W odniesieniu do zagadnien kultury organizacyjnej warto réwniez wskazaé, ze jest ona wypadkowg
zatozen kierownictwa firmy i zachowan pracownikéw, a nie jak twierdzi Autor — zalezy niemal
wytgcznie od kadry kierowniczej (str. 45). Wiecej uwagi nalezatoby takie poswieci¢ spdjnosci
indywidualnych wartosci poszczegdlnych osdb z wartosciami wyrdznionymi jako element kultury

organizacyjnej. Doktorant wspomina tylko o tym (str. 42), ale nie pogtebia tej mysli, a powinna ona by¢



podstawg prowadzonych rozwazan. Wskazuje jedynie, ze wartosci i przekonania pracownikéw

powinny by¢ ,,w petni zgodne z kulturg organizacyjng” (str. 46).

Analizujgc pojecie kultury organizacyjnej, Autor odwotuje sie w kilku miejscach rozprawy do szeroko
uznanej koncepcji G. Hofstede. Nie podchodzi jednak do tej koncepcji kompleksowo. Przyktadowo na
str. 36, Autor wskazuje na jeden z wymiaréw kultury wedtug G. Hofstede, jakim jest indywidualizm-
kolektywizm. Dalej, w interpretacji wynikéw badania empirycznego wskazuje nato, iz ,(...) wypowiedzi
respondentow potwierdzajg opisane w rozdziale pierwszym a zaobserwowane juz przez G. Hofstede
odmienne wartosci wynikajgce z réznic kulturowych pomiedzy pracownikami odrebnych narodowosci.
Otwartos¢ w komunikacji i wiekszg transparentnos¢ Niemcow nalezy zapewne upatrywac w ich niskim
dystansie do wtadzy, co w wielu aspektach wptywa na efektywniejszy przeptyw informac;ji.” (str. 167).
Doktadna analiza tekstu prowadzi jednak do wniosku, ze ten wymiar koncepcji nie zostat niestety
rozwiniety w czesci teoretycznej pracy. Generalnie brakuje kompleksowego powotania sie na model,
jego analizy, lub chociazby wzmianki o innych wymiarach. Koncepcja G. Hofstede zakfada, iz wymiaréw
kulturowych nie da sie analizowaé w oderwaniu od siebie, traktowac wybidérczo, poniewaz dopiero
peten ich zestaw determinuje zachowania i postawy. W ogdle Autor nie odnosi sie do kultur
narodowych, ktére mogg znaczaco wptywac na podejscie do wartosci i zarzagdzania przez wartosci.
Jednoczesnie stwierdza miedzy innymi, ze ,(...) firmy majace kapitat niemiecki czy tez scisle powigzane
z rynkiem niemieckim, podchodzg difugofalowo do relacji z kontrahentami, doceniajagc wspdlne
wartosci” (str. 178). Nie wiadomo na jakiej podstawie, szczegdlnie z perspektywy braku uzasadnienia

teoretycznego, Doktorant wycigga takie wnioski.

Watpliwosci budzg takze stwierdzenia dotyczace zarzgdzania przez cele. Autor wskazuje, ze ,jeszcze
catkiem niedawno (...) byly czasy zarzadzania prze cele, rozumianego czesto jako narzucanie celéw
pracownikom” (str. 48). Trudno zgodzi¢ sie z tym stwierdzeniem, biorgc pod uwage, iz u podstaw
koncepcji zarzagdzania przez cele lezy konsensualne uzgadnianie celdw z pracownikami. Mozna sie
domyslaé, iz Autorowi chodzito o rozbieznosé¢ pomiedzy teorig a praktyka. Uproszczeniem jest takze
wskazanie, iz ,(...) z czaséw Scistej kontroli i nadzoru, czyli zarzadzania ukierunkowanego na
zapewnienie efektywnosci pracy, firmy wkroczyty w okres koniecznosci wyzwalania ludzkiego
potencjatu poprzez zachecanie pracownikow z kazdego szczebla organizacji do twdrczego,
samodzielnego myslenia i dziatania” (str. 50). Doktorant pomija istnienie — w zasadzie od lat
dziewiedédziesigtych — koncepcji HPWS (ang. High Performance Work Practices), a w szczegdlnosci
HIWP (ang. High Involvement Work Practices). Koncepcje te —oraz ich praktyczne wdrozenie w zakresie
zarzadzania efektywnoscig pracy — podkreslajg wtasnie zaangazowanie pracownikow, ich proaktywnga

postawe oraz samodzielnos¢, jako kluczowe Zrédta efektywnosci.

Do zidentyfikowanych brakéw nalezy rowniez zaliczyé:



e w analizie dotyczacej employer brandingu / budowania marki pracodawcy (np. str. 93, 182-
183, 209) brakuje jakiejkolwiek wzmianki o propozycji wartosci dla pracownikéw/kandydatow
(ang. Employee Value Proposition — EVP), ktéra jest jednym z kluczowych odniesien do wartosci

w procesie pozyskiwania pracownikéw;

e Analizujac proces wdrazania pracownika (str. 175), nalezatoby zauwazy¢, ze nie jest to jedynie
szkolenie wstepne, tylko caty proces socjalizacji pracownika w firmie, w trakcie ktérego
wartosci mogg by¢ przekazywane bardzo efektywnie metodami pozaszkoleniowymi.
Najwazniejszy jest proces akulturacji — poprzez przekazywanie norm, wartosci, mitéw

organizacyjnych;

e Nalezatoby réwniez wskazaé na istotne znaczenie badan nad dopasowaniem cztowiek-
organizacja, szczegélnie w wymiarze kultury, norm, wartosci. Obszerne badania w tym zakresie
prowadzone sg za granicy, a takze w Polsce. Autor wspomina, jak istotne sg to kwestie w

zakonczeniu pracy (str. 255), ale nie rozwija tej mysli w zasadniczej czesci rozprawy;

e Konieczno$¢ interakcyjnego podejscia do kreowania wartosci organizacyjnych w odniesieniu
do nowych pokolen na rynku pracy, szczegdlnie pokolenia Z (str. 97, 182). Warto bytoby
zauwazy¢ problem wynikajacy z tego, ze pracodawcy oczekujg od pokolen Z i Y dopasowania
do wartosci firmowych (jednostronnego!) a nie wspotuczestniczenia w procesie kreowania

wartosci organizacyjnych.

Ostatnim zauwazonym brakiem jest niewystarczajgce odniesienie sie do etapu rozwoju firmy z
perspektywy samych wartosci oraz zarzgdzania przez wartosci. Co prawda Autor wskazuje (powotujgc
sie na publikacje: Zhen, 2012), iz ,, (...) inne wartosci mogg by¢ przydatne w firmie na poczatku
dziatalnosci, inne w fazie jego szybkiego rozwoju czy tez osiggania fazy dojrzatosci wymagajacej
stabilizacji” (str. 108). Komentuje to jednak, iz jest to ,(...) do$¢ oryginalne podejscie, nie wystepujgce
raczej w innych organizacjach”. Powstaje zatem pytanie, czy w opinii Autora etap rozwoju firmy nie ma
znaczenia dla wartosci organizacyjnych? Czy rzeczywiscie raz ustalone wartosci bedg odpowiednie na

wszystkich etapach rozwoju przedsiebiorstwa?

Rozdziat drugi poswiecono badaniom wtasnym nad praktyka zarzadzania przez wartosci. W rozprawie,
poza analizg literatury przedmiotu, zastosowano jakosSciowe metody badawcze — wywiady pogtebione
(IDI) oraz studium przypadku. O ile wybdér metody badawczej zalezy od badacza, a w szczegdlnosci od
struktury problemu badawczego, to kazdorazowo nalezatoby ten wybdr uzasadni¢. W mojej opinii
uzasadnienie to w przypadku recenzowanej rozprawy jest szczgtkowe. Autor uzasadnia wybér metody
przede wszystkim poczuciem respondenta ,bycia ekspertem w danej dziedzinie”, wskazujac na

istotno$¢ takiego przekonania ,w obliczu poruszania nietatwych tematéw, do ktérych z pewnoscig



zaliczy¢ mozna wartosci” (str. 9). Temat wartosci z perspektywy organizacyjnej, a taka wystepuje w
prowadzonych badaniach (wywiadach pogtebionych — IDI), trudno =zaliczy¢ do szczegdlnie
sensytywnych. Respondenci nie wskazujg bowiem na wyznawane przez siebie wartosci i przekonania,
tylko na wdrazanie rozwigzan organizacyjnych w zakresie zarzgdzania przez wartosci. Autor wskazuje
rowniez na mozliwosé , dogtebnego poznania interesujgcych zagadnien”. Brakuje jednak wskazania, w
jaki sposdb struktura lub specyfika badanego problemu wptywa na wybdr tego konkretnego podejscia
badawczego. Dlaczego, w opinii autora, metody jakosSciowe pozwalajg na lepsze rozpoznanie
problematyki zarzadzania przez wartosci? W mojej opinii nalezatoby to szczegétowo uzasadni¢. W
dalszej czesci rozprawy znajdujemy szczatkowe oraz — co warto podkreslic - inne uzasadnienie
zastosowanej metody badawczej. Autor wskazuje miedzy innymi na konieczno$é zebrania opinii
pracownikéw ,(...) poprzez zadawanie pytan otwartych a nastepnie ich pogtebianie (...)” (s. 154), czy
szereg zalet wywiadu pogtebionego , umozliwiajgcych w szczegdlnosci uzyskanie wysokiej jakosci
informacji” (s. 156). Warto wskaza¢, ze opinie mozna zbiera¢ takze innymi metodami (w tym
ilosciowymi), a jakos¢ informacji nie zalezy od zastosowanej metody. Réwniez stwierdzenie, iz ,(...)
wywiad IDI to swobodna rozmowa, co sprawia, ze respondent nie jest ograniczony listg gotowych
pytan i odpowiedzi (...)” (str. 155) jest nieprecyzyjne. Zalezy to bowiem od rodzaju wywiadu
pogtebionego (strukturyzowany, semi-strukturyzowany, swobodny). W Zatgczniku 2 do rozprawy
Autor prezentuje scenariusz wywiadu, szczegétowo okreslajgcy pytania badawcze, co wskazuje na
zastosowanie podejscia strukturyzowanego. Zdecydowanie bardziej przekonujace jest uzasadnienie na
stronie 148 rozprawy (,Temat ten, bazujagc na kompetencjach psychospotecznych, determinuje
skupienie sie na subiektywnych znaczeniach nadawanym przez poszczegdlnych respondentéw
wartosciom oraz ich funkcjonowaniu w praktyce w kontekscie konfrontacji z narzuconymi wartosciami
organizacyjnymi.”). Brakuje jednak jego rozwiniecia, szczegélnie w kontekscie podejscia

intepretatywnego, na ktéry wczesniej powotuje sie autor.

Watpliwosci budzi réwniez opis doboru préby do badan oraz sposobu realizacji badania. Wedtug opisu
w pracy ,,(...) w badaniu zastosowano dobér celowy, ze wzgledu na znajomos¢ specjalistycznej wiedzy
respondentdw, jak i stosunkowo trudnego do uchwycenia celu badania” (str. 158). Z przedstawionego
na kolejnej stronie uzasadnienia (,Przedsiebiorstwo autora petni funkcje koordynatora spotkan
wydzielonej w ramach tej organizacji (DWK: przyp. autora recenzji) grupy kierownikéw dziatéw
personalnych”) wynika raczej, iz dobér miat charakter uznaniowy / wygodny (ang. convenience
sampling), gdzie kluczowym kryterium byta tatwos¢ dotarcia oraz spetnienie okreslonych kryteriow
(np. doswiadczenie, znajomos¢ omawianej problematyki). Zasadnicza rdznica pomiedzy tymi
nielosowymi metodami doboru préby zasadza sie na checi uzyskania préby bliskiej reprezentatywne;j

w przypadku doboru celowego. W przypadku doboru wygodnego obcigzenia préby prowadza



zazwyczaj do braku mozliwosci generalizowania wynikdw. W rozprawie brakuje informacji, na jakich
zasadach (poza dostepnoscig) zostaty dobrane badane organizacje. Réwniez opis realizacja badania
rodzi istotne pytania. Autor stwierdza, ze , (...) badania empiryczne w postaci wywiaddw pogtebionych
byty realizowane (...) przy wsparciu i wspotpracy z firmg AT Research” (str. 152). Brakuje jednak
informacji jaka byta rola firmy, a jaka badacza? Na ile badania byty przeprowadzone samodzielnie przez

Autora pracy?

Uzupetnieniem wywiaddéw pogtebionych jest w dysertacji ,longitudalne case study” (str. 141). W
uzasadnieniu Autor wskazuje, iz ,celem uzupetnienia badania bazujgcego na wywiadach pogtebionych,
przeprowadzono takze szczegétowg analize case study firmy z branzy rekrutacyjnej (...)” (str. 185).
Brakuje jednak uzasadnienia, dlaczego przeprowadzone na wczedniejszym etapie badanie nalezy
pogtebiac. Autor nie okresla, w zakresie jakich aspektéw to pogtebienie o deklarowanym charakterze
eksplanacyjnym jest potrzebne, ktére kwestie zostaty wystarczajgco (a ktore nie) wyjasnione w
poprzednim etapie. Co wniesie do catosci procedury badawczej? Ponadto podkreslajgc podtuzny
charakter badania Doktorant wskazuje, iz ,(...) zbieranie materiatéw w ramach case study miato
miejsce w okresie od pazdziernika 2019 do kwietnia 2021, a w swoim zakresie objeto ponad dziewieé
lat funkcjonowania firmy”. Sformutowanie to jest niezbyt jasne, nie opisano w jaki sposdb (i czy w
ogéle) analizowane byty zmiany w czasie, oraz czy dotyczyty one okresu 2019-2021 czy wskazanych
dziewieciu lat (ktérych?) funkcjonowania przedsiebiorstwa. Wskazujgc na pewne niedostatki, nalezy
jednak podkresli¢, ze studium przypadku jest dobrze przygotowane oraz stanowi mocng strone

recenzowanej rozprawy.

Wskazano wczesniej na watpliwosci zwigzane z doborem préby firm do badan. W szczegdlnosci istotna
jest mozliwosé generalizowania wynikéw. Autor w podsumowaniu badan zastrzega, iz ze wzgledu na
skale badania uogdlnianie wynikéw nie jest uprawnione. Niemniej nie uniknat — jak mniemam
nieintencjonalnych — generalizacji, szczegdlnie jezeli chodzi o interpretacje wynikéw w odniesieniu do
wielkosci firmy. Przyktadowo stwierdza: ,Jasno sprecyzowane wartosci odnotowano w niespetna
potowie badanych firm (...) W zwigzku z tym mozna zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze do formalizacji
zapiséw dotyczacych wartosci rzadziej dochodzi w firmach matych ” (str. 163) oraz ,, (...) W firmach
matych nie obserwujemy jednego podejscia do zarzadzania przez wartosci” (s. 164), czy tez , (...) Przy
takim uktadzie deklaracji trudno jednoznacznie stwierdzié, ze wielko$¢ firmy wplywa na sposdb
patrzenia na wartosci w procesie rekrutacji” (str. 174). Jest to nieuprawnione generalizowanie, a przy
takiej wielkosci préby oraz sposobie jej doboru nie mozna prowadzi¢ analizy zréznicowania ze wzgledu
na wielko$¢ przedsiebiorstwa (traktujgc wielkos¢ firmy jako zmienng objasniajgcg dla podejscia do
zarzadzania przez wartosci). W takiej sytuacji wnioskowanie obarczone jest btedem wynikajgcym z

przyjetej metody badawczej. Jezeli zatozeniem badania (co wynika ze sposobu analizy i interpretacji



wynikéw — ale nie z koncepcji opisanej wczesniej) byto poszukiwanie zwigzkdw zarzadzania przez
wartosci z wielkoscig firmy, to zastosowano niewtasciwg metode badawczg. Warto bytoby réwniez
zwrdcié¢ uwage na dwie dodatkowe kwestie. Po pierwsze, w opisie zrealizowanej préby na str. 160 w
ogoblne nie ma firm matych (sg srednie, duze i bardzo duze). Po drugie, btedem jest wskazywanie
,odsetka” badanych firm (jak np. na str. 173:,,,(...) dla okoto potowy respondentdéw (...)") w przypadku

proby 10 przedsiebiorstw.

Rozdziat trzeci obejmuje wytyczne na rzecz skutecznej realizacji zatozen zarzadzania przez wartosci w
kontekscie zidentyfikowanych wyzwan. Opracowane narzedzia oraz schematy postepowania zaliczam
do mocnych stron recenzowanej pracy. Warto wskazac¢ jednak na nieliczne stabsze punkty tej czesci
rozprawy. Autor wyprowadza , potrzebe opracowania konkretnych narzedzi implementacyjnych (...)
dzieki ktérym wartosci bedg mogty funkcjonowac w firmie nie tylko na poziomie deklaratywnym ale i
operacyjnym” (str. 172) z przeprowadzonych badan empirycznych. O ile trudno sie nie zgodzi¢ z
przydatnoscig narzedzi wdrozeniowych w kazdym obszarze zarzadzania, watpliwosci budzi sama
identyfikacja takiej potrzeby. Powstaje wiec pytanie, czy nieumiejetnos¢ nazwania prowadzonych w
firmie dziatan przez respondentéw zgodnie z intencjg i wyobrazeniem badacza wskazuje ma brak takich
dziatan — i co za tym idzie — istnienie potrzeby? Dodatkowo, na str. 209-214 Autor omawia testy
pozwalajgce na badanie wartosci kandydatow. Co jednak wynika z tego opisu dostepnych testow?
Ktéry jest polecany przez Autora i dlaczego? Czy te testy majg zbadang rzetelno$¢ i trafnosc

predykcyjng? Czy zostaty zaadaptowane kulturowo do polskich warunkéw?

W Zakonczeniu Autor podsumowuje spostrzezenia analityczne i badawcze oraz konkluduje realizacje
zatozen pracy. Autor wraca do problemu naukowego pracy (str. 255), wskazujac, ze ,przeanalizowane
egzemplifikacje daty dobry, przekrojowy obraz barier implementacyjnych, na jakie wptywaja
organizacje” (str. 256) oraz ,$wiadczg one o realizacji celu koncepcyjno-postulatywnego pracy” (str.
260). Nalezatoby jednak ostrozniej formutowac konkluzje, poniewaz zaprezentowane egzemplifikacje
daja raczej wycinkowy, a nie przekrojowy obraz rzeczywistosci. Nalezy sie jednak zgodzi¢ z Autorem,
ze dysertacja ,stanowi obszerne kompendium wiedzy (...) przyblizajace pojecie wartosci, zarzadzania

przez wartosci jak i koncepcji majgcych w nim swoje zrodta” (str. 261).

W mojej ocenie — mimo ograniczen opisanych wczesniej - udato sie zrealizowaé cel poznawczy jakim
byta identyfikacja barier w procesie implementacji zarzgdzania przez wartosci. W odniesieniu do
drugiego z celow pracy, nalezatoby raczej méwic o analizie obecnych — a nie przysztych wyzwan — dla
organizacji. W mojej opinii praca nie pozwala na analize wyzwan w ujeciu przysztosciowym, oraz nie
formutuje rekomendacji w tym zakresie. Udato sie rowniez Autorowi sformutowaé wytyczne dotyczace

sposobéw radzenia sobie z zaobserwowanymi barierami, a wiec zrealizowac cel aplikacyjny pracy.



Konkluzja

Przedstawione powyzej uwagi krytyczne majg charakter polemiczny lub odnoszg sie do potencjalnych
uzupetnien, ktérych uwzglednienie przyczynitoby sie do poprawy ostatecznej jakosci rozprawy.
Chciatbym jednak podkresli¢, iz dysertacja ma wartosci poznawcze, a w szczegdlnosci aplikacyjne.
Wyniki przeprowadzonych badan oraz opracowane narzedzia mogg postuzy¢ doskonaleniu proceséw
implementacji zarzadzania przez wartosci, a tym samym rozwojowi tej koncepcji na gruncie
teoretycznym oraz wdrozeniowym. W mojej ocenie mgr Rafat Mroziewski wykazat sie ogdlng wiedza
teoretyczng w analizowanym zakresie, oraz umiejetnoscia jej zastosowania do rozwigzania problemu
badawczego. Osiggniete rezultaty wskazujg na umiejetnos¢ prowadzenia pracy naukowej przez

Doktoranta.

Podsumowujgc stwierdzam, ze dysertacja doktorska mgr Rafata Mroziewskiego pt. , Implementacja
zarzadzania przez wartosci w przedsiebiorstwach — stan obecny oraz kierunki zmian” napisanej pod
kierunkiem naukowym dr hab. Katarzyny Piwowar-Sulej, prof. UEW spetnia wymogi stawiane pracom
doktorskim, zgodne z art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.
U. z 2018 r. poz. 1668 ze zm.). Tym samym wnosze do Rady o dopuszczenie Doktoranta do dalszych

etapoéw postepowania w sprawie nadania stopnia doktora.
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