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RECENZJA

rozprawy doktorskiej mgr Anny Schneider-Lukowczyk pt. ,,Orientacje w zarzadzaniu
a wyniki dzialalno$ci w teatrach iinstytucjach muzycznych w Polsce”, napisanej pod
kierunkiem dr hab. Estery Piwoni-Krzeszowskiej, prof. UEW i dr. hab. Grzegorza Krzosa,
prof. UEW

w odniesieniu do Ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U.

2024, poz. 1571 z pozn. zm.)
Podstawa prawna sporzadzenia recenzji

Podstawa prawng przygotowania niniejszej recenzji jest Uchwata Rady Naukowej Dyscypliny
Nauki o Zarzadzaniu 1iJako$ci Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu z dnia 23
pazdziernika 2025 r., ktora powotala mnie narecenzenta rozprawy doktorskiej mgr Anny

Schneider-Lukowczyk.



1. Ocena formalna pracy

Rozprawa doktorska mgr Anny Schneider-Lukowczyk pt. ,,Orientacje w zarzadzaniu a wyniki
dziatalnosci w teatrach i instytucjach muzycznych w Polsce” sytuuje si¢ w dyscyplinie nauk
o zarzadzaniu i jako$ci. Zar6wno wybrana do badania problematyka, jak i aparat teoretyczny oraz
pojeciowy, a takze obszerna literatura przedmiotu nie pozostawiajg w tym zakresie watpliwosci.
Praca powstata pod kierunkiem dwojga promotorow — dr hab. Estery Piwoni-Krzeszowskiej, prof.
UEW oraz dr. hab. Grzegorza Krzosa, prof. UEW. Temat pracy jest aktualny i wazny zar6wno
z perspektywy teoretycznej, jak i praktycznej. Instytucje kultury, a wérod nich teatry i instytucje
muzyczne, funkcjonuja w warunkach narastajacej ztozonoSci otoczenia, dynamicznych zmian
spotecznych i technologicznych, atakze w cieniu do$wiadczen pandemii Covid-19, ktora
gleboko przetestowata zdolnos¢ adaptacyjng sektora kultury w Polsce. Rozprawa wpisuje si¢
w nurt badan nad zarzadzaniem kulturg, ktory w Polsce ma swojg tradycje si¢gajaca lat
dziewigcédziesiatych XX wieku, lecz wcigz oferuje szerokie pole do eksploracji naukowych. Praca
liczy 378 stron (z zalacznikami), bibliografi¢ obejmujaca ponad 300 pozycji literaturowych,
ponad 50 tabel, liczne wykresy, rysunki i schematy oraz pi¢¢ zatacznikow. Objetos¢ i struktura
pracy sa adekwatne do podjetej problematyki badawcze;.

2. Cel pracy, problemy i pytania badawcze, uklad pracy

Doktorantka podjeta si¢ zbadania zwigzkéw pomigdzy orientacjami w zarzadzaniu a spotecznymi
i ekonomicznymi wynikami dzialalno$ci teatrow i instytucji muzycznych w Polsce. Jest to
zagadnienie o duzym znaczeniu poznawczym, gdyz dotychczasowe badania w tym obszarze byty
ograniczone, a ich wyniki, jak stusznie zauwaza Autorka, niejednoznaczne, cz¢sciowo zbiezne,
a czeSciowo wrecz ze sobg sprzeczne. Co wigcej, w literaturze brakowalo w ogole badan
dotyczacych tej zaleznosci w kontekscie teatrow i instytucji muzycznych, zarbwno w Polsce, jak
i winnych krajach. Cel gléwny rozprawy zostal jasno sformutowany i obejmuje identyfikacje
orientacji w zarzadzaniu teatrami i instytucjami muzycznymi w Polsce oraz okre$lenie ich
wplywu na spoteczne i ekonomiczne wyniki dziatalnosci. Wokoét tego celu Autorka zbudowata
cala konstrukcje pracy, formutujac precyzyjne cele szczegdlowe, od zintegrowania wiedzy
o funkcjonowaniu instytucji kultury w Polsce i o orientacjach w zarzadzaniu organizacjami non-
profit, przez opracowanie oryginalnego modelu badawczego inarzedzia pomiarowego,
po zweryfikowanie zestawu hipotez badawczych i sformutowanie rekomendacji dla praktykow
zarzadzania teatrami i instytucjami muzycznymi. Doktorantka skonstruowata rozbudowany
zestaw osiemnastu hipotez badawczych. Poniewaz konfirmacyjna analiza czynnikowa wykazata,
ze konstrukty orientacji rynkowej i przedsiebiorczej nie spetniaja warunku jednorodnosci,

do modelu strukturalnego wiaczono ich podskale, co skutkowato przeformutowaniem czesci



hipotez i dalo tacznie 35 hipotez szczegdtowych. Model badawczy zaktada bezposredni wplyw
czterech orientacji (produktowej, rynkowej, przedsigbiorczej i nauczenie si¢) na wyniki
spoteczne iekonomiczne, mediacyjng rol¢ orientacji nauczenie si¢ oraz wptyw wynikow
spotecznych na ekonomiczne. Jest to ambitne przedsigwzigcie badawcze, szczegolnie ze
w literaturze nie zidentyfikowano dotychczas publikacji badajacej symultaniczne wystgpowanie

wiecej niz trzech orientacji w zarzadzaniu organizacjami non-profit.

Praca sktada si¢ z sze$ciu rozdziatdw. Dwa pierwsze majg charakter teoretyczny (instytucje
kultury w Polsce oraz orientacje w zarzadzaniu w sektorze non-profit), rozdzial trzeci
poswigcony jest problematyce pomiaru wynikow dziatalnos$ci organizacji w sektorze non-profit,
rozdzial czwarty omawia metodyke badan, pigty przedstawia wyniki badan empirycznych,
a szoOsty, wnioski irekomendacje. Struktur¢ pracy dopelniajg wstep, zakonczenie oraz pigé
zatacznikéw. Zidentyfikowany problem badawczy, cele naukowe i praktyczne, hipotezy
badawcze iuklad pracy uznaje za prawidlowe ioceniam pozytywnie. Szczegdlnie doceniam
logiczne powigzanie poszczegdlnych elementow procesu badawczego, od luk zidentyfikowanych

w literaturze, przez konstrukcje modelu, po sformutowanie rekomendacji.
3. Metody badawcze

Doktorantka przyjela wieloetapowy proces badawczy skladajacy si¢ z trzech faz - koncepcji
badan, realizacji badan empirycznych oraz wnioskowania. Na etapie koncepcyjnym zastosowano
dwie metody przegladu literatury - przeglad narracyjny w obszarze instytucji kultury (rozdziat
pierwszy) oraz krytyczny przeglad literatury w obszarze orientacji w zarzadzaniu i wynikow
dziatalnosci (rozdziaty drugi i trzeci), korzystajagc z baz Scopus, EBSCO oraz Google Scholar
z technikg doboru ,.kuli $nieznej". Metodyka przegladu literatury zostata opisana szczegdélowo
i transparentnie, co uznaj¢ zajeden z atutdow pracy. Autorka $wiadomie roznicuje metody
przegladu. Przeglad narracyjny stosuje tam, gdzie celem jest nakreslenie tta, a krytyczny przeglad
z dokumentowang strategia wyszukiwania tam, gdzie buduje fundament pod model badawczy.
Faza realizacji badan empirycznych obejmowata zaréwno badania jakosciowe, jak i ilosciowe.
W ramach badan jakosciowych przeprowadzono pig¢ standaryzowanych i cze$ciowo
ustrukturyzowanych wywiadéw eksperckich, w ktérych wzieli udzial badaczka zajmujaca sig
tematyka orientacji instytucji kultury oraz reprezentanci czterech typdéw teatroOw i instytucji
muzycznych (teatru dramatycznego, muzycznego, lalkowego i filharmonii). Celem wywiadow
bylo skorygowanie narzedzia badawczego, a wiec doprecyzowanie pojec, eliminacja zbednych
elementéw skali oraz wprowadzenie nowych wskaznikow odzwierciedlajacych specyfike
polskich teatrow 1 instytucji muzycznych. Tak przeprowadzona walidacja fasadowa jest

szczegotowo opisana w pracy istanowi wartosciowy element procesu badawczego, czesto



pomijany w pracach doktorskich. Nastepnie przeprowadzono badanie iloSciowe na celowo
dobranej prébie. Autorka stworzyta baze 166 teatréw 1 instytucji muzycznych, z ktorej
po eliminacji 22 instytucji nieposiadajgcych wlasnej sceny zakwalifikowano do badania 144
podmioty. Ostatecznie pozyskano material empiryczny z 74 teatréw 1 instytucji muzycznych, co
daje ponad 51% zwrotnos$ci, wynik godny uwagi w badaniach tego typu. Do analizy danych
zastosowano modelowanie réwnan strukturalnych (SEM) w wariancie czastkowych
najmniejszych kwadratow (PLS) przy uzyciu oprogramowania SmartPLS. Wybér metody PLS-
SEM uznaj¢ za trafny, poniewaz jest ona odpowiednia zaré6wno dla rozbudowanych modeli
teoretycznych z wieloma zmiennymi latentnymi, jak i dla mniejszych prob badawczych oraz
modeli o charakterze eksploracyjnym. Doktorantka przeprowadzila rzetelny, wieloetapowy
proces walidacji konstruktéw, obejmujacy ocene jednowymiarowos$ci, rzetelnosci, trafhosci
konwergentnej i dywergentnej oraz trafnosci predykcyjnej. Proces ten ujawnit, ze konstrukty
orientacji rynkowej i1 przedsigbiorczej nie spelniaja warunku jednorodnosci, co skutkowato ich
rozbiciem na podskale. Ponadto caty konstrukt orientacji na koopetycje, taczacy aspekty
wspotpracy ikonkurencji migdzy instytucjami kultury izaadaptowany przez Autorke
do kontekstu sektora non-profit, musiat zosta¢ odrzucony z modelu strukturalnego ze wzgledu
na niespetnienie kryteriow statystycznych (warto$ci tadunkow czynnikowych ponizej 0,6).
Doceniam, ze Doktorantka podeszta do tego problemu transparentnie i uczciwie, nie probujac
ukrywaé¢ trudnosci metodologicznych. Dyskusja wokoél odrzuconego konstruktu orientacji
na koopetycje jest wrecz jednym zciekawszych fragmentow pracy, otwierajacym pole
do dalszych badan. Autorka stusznie odwotuje si¢ do raportu wroctawskich instytucji kultury,
sugerujac, ze by¢ moze orientacja sieciowa bylaby wilasciwszym konstruktem niz orientacja
na koopetycje w konteks$cie publicznych teatréw i instytucji muzycznych. Mam jednak kilka
uwag metodologicznych. Chciatbym lepiej zrozumieé¢, dlaczego jako respondentéw wybrano
wylacznie dyrektorow i zastepcoéw dyrektoréw. Kadra zarzadzajaca ma niewatpliwie najszersza
perspektywe na orientacje instytucji, ale powstaje pytanie, czy deklaracje dyrektorow
odzwierciedlaja faktycznie realizowane dziatania. Problem ten jest szczegoélnie istotny
w kontekscie, o ktorym sama Autorka wspomina, a mianowicie dominujgcego autokratycznego
stylu zarzadzania w polskich teatrach. Czy nie mamy tu do czynienia zryzykiem swoiste]
,,optymistycznej projekcji", w ktorej dyrektor deklaruje orientacje bedaca raczej jego aspiracja
niz faktyczng praktyka organizacyjng? Chciatbym poruszy¢ te kwestie z Doktorantkg podczas
obrony. Wart podniesienia jest takze wspotczynnik VIF dla relacji orientacji na uczenie si¢
(3,240), ktory przekracza dolng warto$¢ graniczng 3 imoze sugerowaé pewne problemy
ze wspotliniowoscig. Autorka shusznie to odnotowuje i uznaje za akceptowalne, jednak bardziej

poglebiona dyskusja naten temat wzmocnitaby te czg$¢ pracy. Stosunkowo niska moc



predykcyjna modelu dla zmiennej wynikow ekonomicznych (Q* = 0,129, R* = 0,357) sklania
natomiast do refleksji, ze badany model wyjasnia jedynie czg$¢ zmiennosci tych wynikow.
Autorka ma tego $wiadomos¢ 1 odnosi swoje wyniki do pordwnywalnych badan w sektorze non-
profit, wykazujac, ze uzyskane wartosci sg wyzsze niz u Mahmouda i Yusifa oraz Khana
i Bashira. Niemniej jest to istotne ograniczeniec modelu, ktore moze wynikaé ze specyfiki
finansowania publicznych instytucji kultury w Polsce, gdzie wyniki ekonomiczne zalezg w duzej
mierze od decyzji politycznych i budzetowych, a nie wylacznie od dziatan zarzadczych samej
instytucji. W kontek$cie znanej ,.choroby kosztow" Baumola i Bowena, przyblizonej zreszta
w rozdziale pierwszym rozprawy, instytucje kultury strukturalnie nie s3 w stanie poprawi¢
wydajnosci tak, jak inne sektory gospodarki, co naturalnie ogranicza wptyw orientacji

zarzadczych na wyniki ekonomiczne.
4. Przeglad literatury, aspekty teoretyczne

Doktorantka przeprowadzita solidny przeglad literatury, obejmujacy ponad 330 pozycji
bibliograficznych. Bibliografia sigga do klasycznych pozycji z zakresu orientacji w zarzadzaniu,
az po najnowsze publikacje z 2023 roku. Struktura przegladu jest bardzo dobrze przemyslana,
od og6étu (kultura w ujeciu gospodarczym) do szczegdtu (orientacje w zarzadzaniu teatrami
i instytucjami muzycznymi). Rozdziat pierwszy, chociaz ma charakter kontekstowy, stanowi
warto§ciowe opracowanie problematyki instytucji kultury w Polsce. Nauwage zastuguje
umiejetne powigzanie rozwazan o kulturze w ujeciu funkcjonalnym (za Throsbym) z osadzeniem
jej wdyscyplinie zarzadzania. Autorka przywotuje dyskusje o ,.ekonomizacji kultury"”
1,.kulturyzacji ekonomii" Klasika, a takze warte odnotowania kontrowersje, jak kampanig ,,Teatr
nie jest produktem, widz nie jest klientem" z 2012 roku, ilustrujace realny kontekst, w jakim
funkcjonuja badane przez nig instytucje. To pokazuje, ze Doktorantka rozumie napigcia pomiedzy
logika artystyczna a logika menedzerska, co stanowi wazne tto dla catej rozprawy. Za szczegdlnie
warto$ciowy uznaje rozdzial poswiecony krytycznemu przegladowi orientacji w zarzadzaniu
organizacja w sektorze non-profit. Autorka zidentyfikowata az dziesi¢¢ orientacji. Kazda sekcja
przyjmuje spdjng strukture, od charakterystyki orientacji, przez prezentacje wymiarow,
po tabelaryczna synteze narzedzi pomiarowych w ujeciu chronologicznym. Ten systematyczny
przeglad stanowi sam w sobie istotny wktad do polskojezycznej literatury z zakresu zarzadzania
organizacjami non-profit. Interesujgce jest podejscie Doktorantki do kwestii umiejscowienia
instytucji kultury w sektorze non-profit. Autorka shusznie zauwaza, ze w literaturze Swiatowej
instytucje kultury traktowane sg jako czgs¢ tego sektora, co uzasadnia rozszerzenie przegladu
literatury poza waskie ramy instytucji kultury. Rozwigzanie to pozwolito na zbudowanie

solidniejszej podstawy teoretycznej i metodologicznej dla wlasnych badan empirycznych, cho¢



rownocze$nie wymagato od Autorki krytycznej oceny przydatno$ci narzedzi powstajacych
w odmiennym kontekscie organizacyjnym. Doceniam réwniez krytyczne podej$cie Autorki
do omawianej literatury. Nie ogranicza si¢ do biernego referowania dorobku innych badaczy, lecz
identyfikuje luki badawcze, wskazuje na ograniczenia istniejacych narzedzi pomiarowych oraz
formutuje wlasne propozycje rozwigzan. Szczegdlnie interesujgca jest propozycja wilaczenia
orientacji na marke jako wymiaru orientacji rynkowej (zamiast odrgbnego konstruktu, jak
u Ewinga i Napoli czy Baumgartha) oraz konceptualizacja orientacji na koopetycj¢ taczacej
aspekty wspotpracy i konkurencji. Chociaz ten ostatni konstrukt nie przetrwat weryfikacji
empirycznej, sam pomyst uznaje¢ za warto$ciowy i zastugujacy na dalsze eksploracje. Rozdziat
trzeci, po$wigcony problematyce pomiaru wynikow dziatalno$ci organizacji non-profit, stanowi
dobre dopelienie przegladu orientacji. Autorka starannie przeanalizowata wielowymiarowe
pojecie performance 1iuzasadnita przyjecie dualnej formy wynikoéw, spotecznych
i ekonomicznych. Dyskusja wokot ttumaczenia terminu performance jako ,,wyniki dziatalnos$ci",
odwotujaca si¢ do sugestii Pszczotowskiego, $wiadczy o terminologicznej staranno$ci Autorki.
Omowienie trzech podejs¢ do symultanicznego badania orientacji, sekwencyjnego,
alternatywnego i komplementarnego (za Hakalg), atakze koncepcji relacji dopeinienia,
wzmocnienia i kolizji migdzy orientacjami (Lichtarski) oraz $ciezki rozwoju organizacji (Krzos
i Piwoni-Krzeszowska), stanowi solidng rame¢ teoretyczng dla przyjgtego w pracy podejscia
komplementarnego. Uwaga, jaka chciatbym zgtosic, dotyczy perspektywy cyfrowej transformacji
instytucji kultury. Autorka wspomina o pandemii Covid-19 jako czynniku przyspieszajacym
innowacje technologiczne w sektorze kultury, ale nie poglebia tego watku w kontekscie sztucznej
inteligencji, narzedzi cyfrowych w marketingu czy nowych form partycypacji kulturalne;j.
W obliczu dynamicznych zmian technologicznych w latach 2023-2025 refleksja na temat
wptywu tych zjawisk na orientacje w zarzadzaniu instytucjami kultury mogtaby wzbogacic¢ pracg.
Rozumiem jednak, ze zakres czasowy badan empirycznych przypada na lata 20222023, a zatem
refleksja ta miataby charakter prospektywny. Niemniej jest to temat, do ktérego chciatbym wroci¢

podczas obrony.
5. Analiza wynikéw badan

Warsztat analityczny Doktorantki w zakresie prowadzenia i interpretowania badan ilosciowych
oceniam wysoko. Analiza statystyczna przeprowadzona za pomoca PLS-SEM jest rzetelna
i transparentna. Autorka konsekwentnie przedstawia kolejne etapy analizy, od oceny modelu
pomiarowego, przez model strukturalny, po analiz¢ mediacji 1moderacji. Sam fakt
przeprowadzenia badania na tak ztozonym modelu, obejmujacym cztery orientacje w zarzadzaniu

(z rozbiciem na podskale) jako zmienne niezalezne, orientacj¢ na uczenie si¢ jako mediator oraz



dwa konstrukty wynikow jako zmienne zalezne, czyni z tej pracy najszersze jak dotad badanie
symultanicznego wyst¢powania orientacji w zarzadzaniu organizacjami non-profit. Model
osiagnal tez wyzszy poziom wspotczynnika determinacji R? niz inne modele z mediujacg rolg
orientacji na uczenie si¢ w badaniach organizacji non-profit, co §wiadczy o jego skutecznos$ci.
Wyniki badan przynosza kilka istotnych ustalen. Potwierdzono, ze orientacja produktowa
bezposrednio i pozytywnie wplywa na wyniki spoteczne teatréw i instytucji muzycznych. Wynik
ten jest spojny z naturg tych instytucji, poniewaz dbatos¢ o jakos¢ oferty kulturalnej, doznania
artystyczne iedukacje odbiorcow przeklada si¢ nakorzysci spoteczne. Nie potwierdzono
natomiast wplywu orientacji produktowej na wyniki ekonomiczne, co jest rezultatem
intrygujacym i wpisujacym si¢ w logike ,.choroby kosztow", jakos$¢ artystyczna nie przektada si¢
bowiem automatycznie na korzysci finansowe. Wykazano tez, ze wymiary orientacji rynkowej
ro6znig si¢ sitg wplywu na wyniki. Orientacja na marke, proaktywnos¢ i podejmowanie ryzyka
oddziatuja najsilniej na wyniki ekonomiczne, podczas gdy orientacja na donatorow i orientacja
produktowa wzmacniaja wyniki spoteczne. Jest to interesujace zrdéznicowanie - inne orientacje
»pracuja" narzecz misji spolecznej, ainne wspieraja stabilno$¢ ekonomiczng instytucji.
Potwierdzono tez mediacyjng role orientacji nauczenie si¢ w zaleznoSciach pomiedzy
wybranymi wymiarami orientacji rynkowej i przedsigbiorczej a wynikami spotecznymi.
Orientacja na uczenie si¢ w petni mediowata zwigzek pomiedzy orientacja na odbiorcéw kultury,
koordynacja miedzyfunkcjonalng oraz innowacyjno$ciag a wynikami spotecznymi, a czgsciowo
zalezno$¢ pomiedzy orientacja na marke a wynikami spotecznymi. To wazne ustalenie
sugerujace, ze kultura uczenia si¢ w organizacji wzmacnia skuteczno$¢ podejmowanych dziatan
marketingowych i innowacyjnych. Jednocze$nie orientacja na uczenie si¢ nie pehnita roli
mediatora w relacjach z wynikami ekonomicznymi, co sugeruje, ze mechanizmy przektadania
uczenia si¢ na korzysci finansowe dziatajg inaczej niz w przypadku korzysci spotecznych.
Szczegolnie interesujace jest ustalenie dotyczace wpltywu wynikow  spotecznych
na ekonomiczne. Sugeruje ono, ze realizacja misji spotecznej nie pozostaje w sprzeczno$ci
z wynikami ekonomicznymi, lecz wrecz je wspiera, a wyniki spoteczne moga stanowié
mechanizm zapewniajacy teatrom i instytucjom muzycznym stabilno$¢ finansowa. Wpisuje si¢
to wustalenia badaczy wskazujacych, ze orientacje w zarzadzaniu nie prowadza a priori
do osiggania wynikéw ekonomicznych, a zwigzek ten moze by¢ mediowany wiasnie przez
wyniki spoteczne. Analiza moderacji zmiennych kontrolnych wujawnita interesujace
zroznicowania. Wplyw wielkoSci miejscowosci na relacje miedzy orientacja na marke
a wynikami ekonomicznymi (istotny ipozytywny w miastach do 500 tys. mieszkancow,
nieistotny w wigkszych osrodkach) sugeruje, ze w mniejszych miastach marka instytucji kultury

petni inng, bardziej ,,lokalng" funkcje¢ ekonomiczng. Rownie intrygujacy jest moderujacy wpltyw



typu instytucji - w teatrach dramatycznych koordynacja miedzyfunkcjonalna negatywnie wplywa
na wyniki spoteczne, co moze wynikaé ze specyfiki artystycznego procesu tworczego, gdzie
nadmierna formalizacja i koordynacja mogg krepowac kreatywno$¢. Wiele hipotez, szczeg6lnie
dotyczacych wplywu orientacji na wyniki ekonomiczne oraz mediacyjnej roli orientacji
na uczenie si¢ w relacjach z wynikami ekonomicznymi, zostato odrzuconych. Nie jest to zarzut.
W badaniach empirycznych odrzucenie hipotez jest rOwnie wartoSciowe poznawczo jak ich
potwierdzenie. Chciatbym jednak widzie¢ nieco glebsza interpretacje tych wynikow, szczegdlnie
w konteks$cie pytania, dlaczego orientacje w zarzadzaniu silniej oddziatuja na wyniki spoteczne
niz ekonomiczne. Autorka wspomina o ,0graniczonym wplywie" orientacji na wyniki
ekonomiczne, ale poglebiona refleksja nad mechanizmami stojacymi zatym zjawiskiem
wzmocnitaby t¢ czg$¢ pracy. By¢ moze w systemie finansowania instytucji kultury w Polsce,
gdzie dominujg dotacje publiczne stanowigce czgsto 50-100% przychodow, orientacje zarzadcze
maja strukturalnie ograniczong zdolno$¢ ksztattowania wynikow ekonomicznych. Bytaby to
interesujgca hipoteza do dalszej dyskusji podczas obrony. Rekomendacje sformutowane
w rozdziale széstym sa konkretne, osadzone w wynikach badan i praktycznie uzyteczne.
Szczegodlnie cenna jest rekomendacja dotyczaca komplementarnego podejscia do orientacji
w zarzadzaniu, poniewaz rdézne orientacje wspieraja rézne wymiary wynikdw, aich
symultaniczne wdrazanie jest korzystne. Za warto§ciowe uznaj¢ rowniez podkreslenie roli
orientacji na uczenie si¢ jako ,katalizatora" skutecznosci pozostatych orientacji oraz praktyczng
uwage o koniecznosci rownowazenia orientacji produktowej z orientacja na odbiorcow kultury.
Autorka stusznie przypomina, ze upowszechnianie kultury, rozumiane jako inspirowanie
spoteczenstwa oraz organizowanie mu tworczego uczestnictwa w zyciu kulturalnym, jest jednym

z podstawowych celow statutowych tych instytucji.
6. Jezyk, stylistyka pracy

Praca napisana jest poprawnie pod wzgledem stylistycznym i terminologicznym. Jezyk jest jasny,
zdania konstruowane w sposob zrozumiaty i precyzyjny, a terminologia naukowa stosowana
adekwatnie. Aparat pojeciowy jest zakorzeniony w przywolywanej literaturze przedmiotu.
Doceniam staranno$¢ Autorki w wyjasnianiu pojeé, szczegdlnie wielowymiarowego terminu
performance 1ijego tlumaczenia jako ,,wyniki dzialalno$ci" zodwolaniem do sugestii
Pszczotowskiego. Struktura pracy jest logiczna i spdjna, co utatwia §ledzenie toku argumentacji.
Tabele syntetyzujace narzedzia pomiarowe poszczegolnych orientacji stanowig cenny materiat
referencyjny, pozwalajacy najednym arkuszu przesledzi¢ ewolucje narzedzi w ujeciu
chronologicznym. Bogaty aparat graficzny (wykresy, rysunki, schematy) wspiera narracje

iulatwia zrozumienie zlozonych zaleznosci w modelu badawczym. Szczegélnie dobrze



wykonany jest schemat procedury badawczej oraz wynikowy model strukturalny. Warto
podkresli¢ staranne podejscie Autorki do operacjonalizacji zmiennych. Proces ten jest
przedstawiony z duza szczegdtowoscia, z uwzglednieniem zrodla kazdego wskaznika, jego
ewentualnych modyfikacji oraz uzasadnieniem wprowadzonych zmian. Dokumentacja
wywiadow eksperckich iich wplywu na ksztalt ostatecznego narzgdzia badawczego jest
wzorowa. Drobna uwaga techniczna: w tek$cie rozprawy pojawia si¢ dwukrotnie ,,w Polce"

zamiast ,,w Polsce", co jest oczywiscie literowka, nie btedem merytorycznym.
7. Oryginalno$¢ i wklad do nauki

Rozprawa wnosi istotny wklad donauk o zarzadzaniu ijakosci nakilku ptaszczyznach.
Na plaszczyznie teoretycznej Autorka zintegrowala i usystematyzowala wiedz¢ o orientacjach
w zarzadzaniu organizacjami non-profit, identyfikujac dziesie¢ orientacji 1 przedstawiajac ich
ewolucje¢ chronologiczng. Jest to opracowanie bezprecedensowe w polskojezycznej literaturze
istanowi cenny punkt odniesienia dla przyszlych badan. Na plaszczyznie metodycznej
opracowano oryginalne narzedzie pomiaru orientacji w zarzgdzaniu teatrami i instytucjami
muzycznymi, przystosowane do specyfiki polskiego kontekstu instytucjonalnego. Proces
walidacji tego narzedzia, od walidacji treSciowej, przez fasadowsg (wywiady eksperckie),
po walidacje konstruktu, jest prowadzony wzorowo i stanowi modelowy przyktad postepowania
badawczego. Na plaszczyznie empirycznej przeprowadzono pierwsze badanie symultanicznego
wystepowania czterech orientacji w zarzadzaniu instytucjami kultury oraz ich wptywu na wyniki
spoteczne i ekonomiczne. Ustalenie, ze wyniki spoteczne moga stanowi¢ mechanizm prowadzacy
do stabilnosci ekonomicznej, ma duze znaczenie praktyczne dla oso6b zarzadzajacych
instytucjami kultury. Sformutowane rekomendacje dotyczace komplementarnego podejscia
do orientacji w zarzadzaniu moga z kolei stanowi¢ wsparcie decyzyjne dla dyrektorow teatrow
1 instytucji muzycznych w Polsce, szczegdlnie w kontek$cie rownowazenia celéw spotecznych

i ekonomicznych.
8. Konkluzja

Przedstawiong do recenzji rozprawg oceniam pozytywnie jako spelniajacg wymogi stawiane
dysertacji doktorskiej w rozumieniu art. 187 ust. 1 12 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo
o szkolnictwie wyzszym inauce. Stanowi ona oryginalne rozwigzanie problemu naukowego,
w szczegolnosci poprzez opracowanie kompleksowego modelu badawczego obrazujacego
symultaniczne zwigzki pomiedzy czterema orientacjami w zarzadzaniu a spolecznymi

i ekonomicznymi wynikami dziatalnosci teatréw 1 instytucji muzycznych w Polsce. Rozprawa



wykazuje ogdlng wiedzg kandydatki w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci, a takze jej

samodzielno$¢ w prowadzeniu pracy naukowe;.

Zgloszone uwagi i sugestie nie umniejszajg wartosci pracy, lecz wskazuja na obszary, ktére moga
by¢ przedmiotem dyskusji podczas obrony, a mianowicie kwesti¢ percepcji orientacji przez kadre
zarzadzajaca a faktycznych dziatan organizacyjnych, mechanizmy ograniczonego wptywu
orientacji na wyniki ekonomiczne w kontekscie specyfiki finansowania publicznych instytucji

kultury oraz potencjat cyfrowej transformacji jako nowej perspektywy badawcze;.

Whioskuje do Rady Naukowej Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jako$ci Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu o przyjecie recenzowanej rozprawy i dopuszczenie do jej

publicznej obrony.

dr hab. Roman Batko, prof. AGH
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