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RECENZJA 

rozprawy doktorskiej mgr Anny Schneider-Łukowczyk pt. „Orientacje w zarządzaniu 

a wyniki działalności w teatrach i instytucjach 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 wyższym i nauce (Dz.U. 

2024, poz. 1571 z późn. zm.) 

Podstawa prawna sporządzenia recenzji 

Podstawą prawną przygotowania niniejszej recenzji jest Uchwała Rady Naukowej Dyscypliny 

Nauki o Zarządzaniu i Jakości Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu z dnia 23 

października 2025 r., która powołała mnie na recenzenta rozprawy doktorskiej mgr Anny 

Schneider-Łukowczyk. 
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1. Ocena formalna pracy 

Rozprawa doktorska mgr Anny Schneider-Łukowczyk pt. „Orientacje w zarządzaniu a wyniki 

działalności w teatrach i instytucjach muzycznych w Polsce” sytuuje się w dyscyplinie nauk 

o zarządzaniu i jakości. Zarówno wybrana do badania problematyka, jak i aparat teoretyczny oraz 

pojęciowy, a także obszerna literatura przedmiotu nie pozostawiają w tym zakresie wątpliwości. 

Praca powstała pod kierunkiem dwojga promotorów – dr hab. Estery Piwoni-Krzeszowskiej, prof. 

UEW oraz dr. hab. Grzegorza Krzosa, prof. UEW. Temat pracy jest aktualny i ważny zarówno 

z perspektywy teoretycznej, jak i praktycznej. Instytucje kultury, a wśród nich teatry i instytucje 

muzyczne, funkcjonują w warunkach narastającej złożoności otoczenia, dynamicznych zmian 

społecznych i technologicznych, a także w cieniu doświadczeń pandemii Covid-19, która 

głęboko przetestowała zdolność adaptacyjną sektora kultury w Polsce. Rozprawa wpisuje się 

w nurt badań nad zarządzaniem kulturą, który w Polsce ma swoją tradycję sięgającą lat 

dziewięćdziesiątych XX wieku, lecz wciąż oferuje szerokie pole do eksploracji naukowych. Praca 

liczy 378 stron (z załącznikami), bibliografię obejmującą ponad 300 pozycji literaturowych, 

ponad 50 tabel, liczne wykresy, rysunki i schematy oraz pięć załączników. Objętość i struktura 

pracy są adekwatne do podjętej problematyki badawczej. 

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

Doktorantka podjęła się zbadania związków pomiędzy orientacjami w zarządzaniu a społecznymi 

i ekonomicznymi wynikami działalności teatrów i instytucji muzycznych w Polsce. Jest to 

zagadnienie o dużym znaczeniu poznawczym, gdyż dotychczasowe badania w tym obszarze były 

ograniczone, a ich wyniki, jak słusznie zauważa Autorka, niejednoznaczne, częściowo zbieżne, 

a częściowo wręcz ze sobą sprzeczne. Co więcej, w literaturze brakowało w ogóle badań 

dotyczących tej zależności w kontekście teatrów i instytucji muzycznych, zarówno w Polsce, jak 

i w innych krajach. Cel główny rozprawy został jasno sformułowany i obejmuje identyfikację 

orientacji w zarządzaniu teatrami i instytucjami muzycznymi w Polsce oraz określenie ich 

wpływu na społeczne i ekonomiczne wyniki działalności. Wokół tego celu Autorka zbudowała 

całą konstrukcję pracy, formułując precyzyjne cele szczegółowe, od zintegrowania wiedzy 

o funkcjonowaniu instytucji kultury w Polsce i o orientacjach w zarządzaniu organizacjami non-

profit, przez opracowanie oryginalnego modelu badawczego i narzędzia pomiarowego, 

po zweryfikowanie zestawu hipotez badawczych i sformułowanie rekomendacji dla praktyków 

zarządzania teatrami i instytucjami muzycznymi. Doktorantka skonstruowała rozbudowany 

zestaw osiemnastu hipotez badawczych. Ponieważ konfirmacyjna analiza czynnikowa wykazała, 

że konstrukty orientacji rynkowej i przedsiębiorczej nie spełniają warunku jednorodności, 

do modelu strukturalnego włączono ich podskale, co skutkowało przeformułowaniem części 
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hipotez i dało łącznie 35 hipotez szczegółowych. Model badawczy zakłada bezpośredni wpływ 

czterech orientacji (produktowej, rynkowej, przedsiębiorczej i na uczenie się) na wyniki 

społeczne i ekonomiczne, mediacyjną rolę orientacji na uczenie się oraz wpływ wyników 

społecznych na ekonomiczne. Jest to ambitne przedsięwzięcie badawcze, szczególnie że 

w literaturze nie zidentyfikowano dotychczas publikacji badającej symultaniczne występowanie 

więcej niż trzech orientacji w zarządzaniu organizacjami non-profit. 

Praca składa się z sześciu rozdziałów. Dwa pierwsze mają charakter teoretyczny (instytucje 

kultury w Polsce oraz orientacje w zarządzaniu w sektorze non-profit), rozdział trzeci 

poświęcony jest problematyce pomiaru wyników działalności organizacji w sektorze non-profit, 

rozdział czwarty omawia metodykę badań, piąty przedstawia wyniki badań empirycznych, 

a szósty, wnioski i rekomendacje. Strukturę pracy dopełniają wstęp, zakończenie oraz pięć 

załączników. Zidentyfikowany problem badawczy, cele naukowe i praktyczne, hipotezy 

badawcze i układ pracy uznaję za prawidłowe i oceniam pozytywnie. Szczególnie doceniam 

logiczne powiązanie poszczególnych elementów procesu badawczego, od luk zidentyfikowanych 

w literaturze, przez konstrukcję modelu, po sformułowanie rekomendacji. 

3. Metody badawcze 

Doktorantka przyjęła wieloetapowy proces badawczy składający się z trzech faz - koncepcji 

badań, realizacji badań empirycznych oraz wnioskowania. Na etapie koncepcyjnym zastosowano 

dwie metody przeglądu literatury - przegląd narracyjny w obszarze instytucji kultury (rozdział 

pierwszy) oraz krytyczny przegląd literatury w obszarze orientacji w zarządzaniu i wyników 

działalności (rozdziały drugi i trzeci), korzystając z baz Scopus, EBSCO oraz Google Scholar 

z techniką doboru „kuli śnieżnej". Metodyka przeglądu literatury została opisana szczegółowo 

i transparentnie, co uznaję za jeden z atutów pracy. Autorka świadomie różnicuje metody 

przeglądu. Przegląd narracyjny stosuje tam, gdzie celem jest nakreślenie tła, a krytyczny przegląd 

z dokumentowaną strategią wyszukiwania tam, gdzie buduje fundament pod model badawczy. 

Faza realizacji badań empirycznych obejmowała zarówno badania jakościowe, jak i ilościowe. 

W ramach badań jakościowych przeprowadzono pięć standaryzowanych i częściowo 

ustrukturyzowanych wywiadów eksperckich, w których wzięli udział badaczka zajmująca się 

tematyką orientacji instytucji kultury oraz reprezentanci czterech typów teatrów i instytucji 

muzycznych (teatru dramatycznego, muzycznego, lalkowego i filharmonii). Celem wywiadów 

było skorygowanie narzędzia badawczego, a więc doprecyzowanie pojęć, eliminacja zbędnych 

elementów skali oraz wprowadzenie nowych wskaźników odzwierciedlających specyfikę 

polskich teatrów i instytucji muzycznych. Tak przeprowadzona walidacja fasadowa jest 

szczegółowo opisana w pracy i stanowi wartościowy element procesu badawczego, często 
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pomijany w pracach doktorskich. Następnie przeprowadzono badanie ilościowe na celowo 

dobranej próbie. Autorka stworzyła bazę 166 teatrów i instytucji muzycznych, z której 

po eliminacji 22 instytucji nieposiadających własnej sceny zakwalifikowano do badania 144 

podmioty. Ostatecznie pozyskano materiał empiryczny z 74 teatrów i instytucji muzycznych, co 

daje ponad 51% zwrotności, wynik godny uwagi w badaniach tego typu. Do analizy danych 

zastosowano modelowanie równań strukturalnych (SEM) w wariancie cząstkowych 

najmniejszych kwadratów (PLS) przy użyciu oprogramowania SmartPLS. Wybór metody PLS-

SEM uznaję za trafny, ponieważ jest ona odpowiednia zarówno dla rozbudowanych modeli 

teoretycznych z wieloma zmiennymi latentnymi, jak i dla mniejszych prób badawczych oraz 

modeli o charakterze eksploracyjnym. Doktorantka przeprowadziła rzetelny, wieloetapowy 

proces walidacji konstruktów, obejmujący ocenę jednowymiarowości, rzetelności, trafności 

konwergentnej i dywergentnej oraz trafności predykcyjnej. Proces ten ujawnił, że konstrukty 

orientacji rynkowej i przedsiębiorczej nie spełniają warunku jednorodności, co skutkowało ich 

rozbiciem na podskale. Ponadto cały konstrukt orientacji na koopetycję, łączący aspekty 

współpracy i konkurencji między instytucjami kultury i zaadaptowany przez Autorkę 

do kontekstu sektora non-profit, musiał zostać odrzucony z modelu strukturalnego ze względu 

na niespełnienie kryteriów statystycznych (wartości ładunków czynnikowych poniżej 0,6). 

Doceniam, że Doktorantka podeszła do tego problemu transparentnie i uczciwie, nie próbując 

ukrywać trudności metodologicznych. Dyskusja wokół odrzuconego konstruktu orientacji 

na koopetycję jest wręcz jednym z ciekawszych fragmentów pracy, otwierającym pole 

do dalszych badań. Autorka słusznie odwołuje się do raportu wrocławskich instytucji kultury, 

sugerując, że być może orientacja sieciowa byłaby właściwszym konstruktem niż orientacja 

na koopetycję w kontekście publicznych teatrów i instytucji muzycznych. Mam jednak kilka 

uwag metodologicznych. Chciałbym lepiej zrozumieć, dlaczego jako respondentów wybrano 

wyłącznie dyrektorów i zastępców dyrektorów. Kadra zarządzająca ma niewątpliwie najszerszą 

perspektywę na orientacje instytucji, ale powstaje pytanie, czy deklaracje dyrektorów 

odzwierciedlają faktycznie realizowane działania. Problem ten jest szczególnie istotny 

w kontekście, o którym sama Autorka wspomina, a mianowicie dominującego autokratycznego 

stylu zarządzania w polskich teatrach. Czy nie mamy tu do czynienia z ryzykiem swoistej 

„optymistycznej projekcji", w której dyrektor deklaruje orientację będącą raczej jego aspiracją 

niż faktyczną praktyką organizacyjną? Chciałbym poruszyć tę kwestię z Doktorantką podczas 

obrony. Wart podniesienia jest także współczynnik VIF dla relacji orientacji na uczenie się 

(3,240), który przekracza dolną wartość graniczną 3 i może sugerować pewne problemy 

ze współliniowością. Autorka słusznie to odnotowuje i uznaje za akceptowalne, jednak bardziej 

pogłębiona dyskusja na ten temat wzmocniłaby tę część pracy. Stosunkowo niska moc 
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predykcyjna modelu dla zmiennej wyników ekonomicznych (Q² = 0,129, R² = 0,357) skłania 

natomiast do refleksji, że badany model wyjaśnia jedynie część zmienności tych wyników. 

Autorka ma tego świadomość i odnosi swoje wyniki do porównywalnych badań w sektorze non-

profit, wykazując, że uzyskane wartości są wyższe niż u Mahmouda i Yusifa oraz Khana 

i Bashira. Niemniej jest to istotne ograniczenie modelu, które może wynikać ze specyfiki 

finansowania publicznych instytucji kultury w Polsce, gdzie wyniki ekonomiczne zależą w dużej 

mierze od decyzji politycznych i budżetowych, a nie wyłącznie od działań zarządczych samej 

instytucji. W kontekście znanej „choroby kosztów" Baumola i Bowena, przybliżonej zresztą 

w rozdziale pierwszym rozprawy, instytucje kultury strukturalnie nie są w stanie poprawić 

wydajności tak, jak inne sektory gospodarki, co naturalnie ogranicza wpływ orientacji 

zarządczych na wyniki ekonomiczne. 

4. Przegląd literatury, aspekty teoretyczne 

Doktorantka przeprowadziła solidny przegląd literatury, obejmujący ponad 330 pozycji 

bibliograficznych. Bibliografia sięga do klasycznych pozycji z zakresu orientacji w zarządzaniu, 

aż po najnowsze publikacje z 2023 roku. Struktura przeglądu jest bardzo dobrze przemyślana, 

od ogółu (kultura w ujęciu gospodarczym) do szczegółu (orientacje w zarządzaniu teatrami 

i instytucjami muzycznymi). Rozdział pierwszy, chociaż ma charakter kontekstowy, stanowi 

wartościowe opracowanie problematyki instytucji kultury w Polsce. Na uwagę zasługuje 

umiejętne powiązanie rozważań o kulturze w ujęciu funkcjonalnym (za Throsbym) z osadzeniem 

jej w dyscyplinie zarządzania. Autorka przywołuje dyskusję o „ekonomizacji kultury" 

i „kulturyzacji ekonomii" Klasika, a także warte odnotowania kontrowersje, jak kampanię „Teatr 

nie jest produktem, widz nie jest klientem" z 2012 roku, ilustrujące realny kontekst, w jakim 

funkcjonują badane przez nią instytucje. To pokazuje, że Doktorantka rozumie napięcia pomiędzy 

logiką artystyczną a logiką menedżerską, co stanowi ważne tło dla całej rozprawy. Za szczególnie 

wartościowy uznaję rozdział poświęcony krytycznemu przeglądowi orientacji w zarządzaniu 

organizacją w sektorze non-profit. Autorka zidentyfikowała aż dziesięć orientacji. Każda sekcja 

przyjmuje spójną strukturę, od charakterystyki orientacji, przez prezentację wymiarów, 

po tabelaryczną syntezę narzędzi pomiarowych w ujęciu chronologicznym. Ten systematyczny 

przegląd stanowi sam w sobie istotny wkład do polskojęzycznej literatury z zakresu zarządzania 

organizacjami non-profit. Interesujące jest podejście Doktorantki do kwestii umiejscowienia 

instytucji kultury w sektorze non-profit. Autorka słusznie zauważa, że w literaturze światowej 

instytucje kultury traktowane są jako część tego sektora, co uzasadnia rozszerzenie przeglądu 

literatury poza wąskie ramy instytucji kultury. Rozwiązanie to pozwoliło na zbudowanie 

solidniejszej podstawy teoretycznej i metodologicznej dla własnych badań empirycznych, choć 
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równocześnie wymagało od Autorki krytycznej oceny przydatności narzędzi powstających 

w odmiennym kontekście organizacyjnym. Doceniam również krytyczne podejście Autorki 

do omawianej literatury. Nie ogranicza się do biernego referowania dorobku innych badaczy, lecz 

identyfikuje luki badawcze, wskazuje na ograniczenia istniejących narzędzi pomiarowych oraz 

formułuje własne propozycje rozwiązań. Szczególnie interesująca jest propozycja włączenia 

orientacji na markę jako wymiaru orientacji rynkowej (zamiast odrębnego konstruktu, jak 

u Ewinga i Napoli czy Baumgartha) oraz konceptualizacja orientacji na koopetycję łączącej 

aspekty współpracy i konkurencji. Chociaż ten ostatni konstrukt nie przetrwał weryfikacji 

empirycznej, sam pomysł uznaję za wartościowy i zasługujący na dalsze eksploracje. Rozdział 

trzeci, poświęcony problematyce pomiaru wyników działalności organizacji non-profit, stanowi 

dobre dopełnienie przeglądu orientacji. Autorka starannie przeanalizowała wielowymiarowe 

pojęcie performance i uzasadniła przyjęcie dualnej formy wyników, społecznych 

i ekonomicznych. Dyskusja wokół tłumaczenia terminu performance jako „wyniki działalności", 

odwołująca się do sugestii Pszczołowskiego, świadczy o terminologicznej staranności Autorki. 

Omówienie trzech podejść do symultanicznego badania orientacji, sekwencyjnego, 

alternatywnego i komplementarnego (za Hakalą), a także koncepcji relacji dopełnienia, 

wzmocnienia i kolizji między orientacjami (Lichtarski) oraz ścieżki rozwoju organizacji (Krzos 

i Piwoni-Krzeszowska), stanowi solidną ramę teoretyczną dla przyjętego w pracy podejścia 

komplementarnego. Uwaga, jaką chciałbym zgłosić, dotyczy perspektywy cyfrowej transformacji 

instytucji kultury. Autorka wspomina o pandemii Covid-19 jako czynniku przyspieszającym 

innowacje technologiczne w sektorze kultury, ale nie pogłębia tego wątku w kontekście sztucznej 

inteligencji, narzędzi cyfrowych w marketingu czy nowych form partycypacji kulturalnej. 

W obliczu dynamicznych zmian technologicznych w latach 2023–2025 refleksja na temat 

wpływu tych zjawisk na orientacje w zarządzaniu instytucjami kultury mogłaby wzbogacić pracę. 

Rozumiem jednak, że zakres czasowy badań empirycznych przypada na lata 2022–2023, a zatem 

refleksja ta miałaby charakter prospektywny. Niemniej jest to temat, do którego chciałbym wrócić 

podczas obrony. 

5. Analiza wyników badań 

Warsztat analityczny Doktorantki w zakresie prowadzenia i interpretowania badań ilościowych 

oceniam wysoko. Analiza statystyczna przeprowadzona za pomocą PLS-SEM jest rzetelna 

i transparentna. Autorka konsekwentnie przedstawia kolejne etapy analizy, od oceny modelu 

pomiarowego, przez model strukturalny, po analizę mediacji i moderacji. Sam fakt 

przeprowadzenia badania na tak złożonym modelu, obejmującym cztery orientacje w zarządzaniu 

(z rozbiciem na podskale) jako zmienne niezależne, orientację na uczenie się jako mediator oraz 



7 
 

dwa konstrukty wyników jako zmienne zależne, czyni z tej pracy najszersze jak dotąd badanie 

symultanicznego występowania orientacji w zarządzaniu organizacjami non-profit. Model 

osiągnął też wyższy poziom współczynnika determinacji R² niż inne modele z mediującą rolą 

orientacji na uczenie się w badaniach organizacji non-profit, co świadczy o jego skuteczności. 

Wyniki badań przynoszą kilka istotnych ustaleń. Potwierdzono, że orientacja produktowa 

bezpośrednio i pozytywnie wpływa na wyniki społeczne teatrów i instytucji muzycznych. Wynik 

ten jest spójny z naturą tych instytucji, ponieważ dbałość o jakość oferty kulturalnej, doznania 

artystyczne i edukację odbiorców przekłada się na korzyści społeczne. Nie potwierdzono 

natomiast wpływu orientacji produktowej na wyniki ekonomiczne, co jest rezultatem 

intrygującym i wpisującym się w logikę „choroby kosztów", jakość artystyczna nie przekłada się 

bowiem automatycznie na korzyści finansowe. Wykazano też, że wymiary orientacji rynkowej 

różnią się siłą wpływu na wyniki. Orientacja na markę, proaktywność i podejmowanie ryzyka 

oddziałują najsilniej na wyniki ekonomiczne, podczas gdy orientacja na donatorów i orientacja 

produktowa wzmacniają wyniki społeczne. Jest to interesujące zróżnicowanie - inne orientacje 

„pracują" na rzecz misji społecznej, a inne wspierają stabilność ekonomiczną instytucji. 

Potwierdzono też mediacyjną rolę orientacji na uczenie się w zależnościach pomiędzy 

wybranymi wymiarami orientacji rynkowej i przedsiębiorczej a wynikami społecznymi. 

Orientacja na uczenie się w pełni mediowała związek pomiędzy orientacją na odbiorców kultury, 

koordynacją międzyfunkcjonalną oraz innowacyjnością a wynikami społecznymi, a częściowo 

zależność pomiędzy orientacją na markę a wynikami społecznymi. To ważne ustalenie 

sugerujące, że kultura uczenia się w organizacji wzmacnia skuteczność podejmowanych działań 

marketingowych i innowacyjnych. Jednocześnie orientacja na uczenie się nie pełniła roli 

mediatora w relacjach z wynikami ekonomicznymi, co sugeruje, że mechanizmy przekładania 

uczenia się na korzyści finansowe działają inaczej niż w przypadku korzyści społecznych. 

Szczególnie interesujące jest ustalenie dotyczące wpływu wyników społecznych 

na ekonomiczne. Sugeruje ono, że realizacja misji społecznej nie pozostaje w sprzeczności 

z wynikami ekonomicznymi, lecz wręcz je wspiera, a wyniki społeczne mogą stanowić 

mechanizm zapewniający teatrom i instytucjom muzycznym stabilność finansową. Wpisuje się 

to w ustalenia badaczy wskazujących, że orientacje w zarządzaniu nie prowadzą a priori 

do osiągania wyników ekonomicznych, a związek ten może być mediowany właśnie przez 

wyniki społeczne. Analiza moderacji zmiennych kontrolnych ujawniła interesujące 

zróżnicowania. Wpływ wielkości miejscowości na relację między orientacją na markę 

a wynikami ekonomicznymi (istotny i pozytywny w miastach do 500 tys. mieszkańców, 

nieistotny w większych ośrodkach) sugeruje, że w mniejszych miastach marka instytucji kultury 

pełni inną, bardziej „lokalną" funkcję ekonomiczną. Równie intrygujący jest moderujący wpływ 
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typu instytucji - w teatrach dramatycznych koordynacja międzyfunkcjonalna negatywnie wpływa 

na wyniki społeczne, co może wynikać ze specyfiki artystycznego procesu twórczego, gdzie 

nadmierna formalizacja i koordynacja mogą krępować kreatywność. Wiele hipotez, szczególnie 

dotyczących wpływu orientacji na wyniki ekonomiczne oraz mediacyjnej roli orientacji 

na uczenie się w relacjach z wynikami ekonomicznymi, zostało odrzuconych. Nie jest to zarzut. 

W badaniach empirycznych odrzucenie hipotez jest równie wartościowe poznawczo jak ich 

potwierdzenie. Chciałbym jednak widzieć nieco głębszą interpretację tych wyników, szczególnie 

w kontekście pytania, dlaczego orientacje w zarządzaniu silniej oddziałują na wyniki społeczne 

niż ekonomiczne. Autorka wspomina o „ograniczonym wpływie" orientacji na wyniki 

ekonomiczne, ale pogłębiona refleksja nad mechanizmami stojącymi za tym zjawiskiem 

wzmocniłaby tę część pracy. Być może w systemie finansowania instytucji kultury w Polsce, 

gdzie dominują dotacje publiczne stanowiące często 50–100% przychodów, orientacje zarządcze 

mają strukturalnie ograniczoną zdolność kształtowania wyników ekonomicznych. Byłaby to 

interesująca hipoteza do dalszej dyskusji podczas obrony. Rekomendacje sformułowane 

w rozdziale szóstym są konkretne, osadzone w wynikach badań i praktycznie użyteczne. 

Szczególnie cenna jest rekomendacja dotycząca komplementarnego podejścia do orientacji 

w zarządzaniu, ponieważ różne orientacje wspierają różne wymiary wyników, a ich 

symultaniczne wdrażanie jest korzystne. Za wartościowe uznaję również podkreślenie roli 

orientacji na uczenie się jako „katalizatora" skuteczności pozostałych orientacji oraz praktyczną 

uwagę o konieczności równoważenia orientacji produktowej z orientacją na odbiorców kultury. 

Autorka słusznie przypomina, że upowszechnianie kultury, rozumiane jako inspirowanie 

społeczeństwa oraz organizowanie mu twórczego uczestnictwa w życiu kulturalnym, jest jednym 

z podstawowych celów statutowych tych instytucji. 

6. Język, stylistyka pracy 

Praca napisana jest poprawnie pod względem stylistycznym i terminologicznym. Język jest jasny, 

zdania konstruowane w sposób zrozumiały i precyzyjny, a terminologia naukowa stosowana 

adekwatnie. Aparat pojęciowy jest zakorzeniony w przywoływanej literaturze przedmiotu. 

Doceniam staranność Autorki w wyjaśnianiu pojęć, szczególnie wielowymiarowego terminu 

performance i jego tłumaczenia jako „wyniki działalności" z odwołaniem do sugestii 

Pszczołowskiego. Struktura pracy jest logiczna i spójna, co ułatwia śledzenie toku argumentacji. 

Tabele syntetyzujące narzędzia pomiarowe poszczególnych orientacji stanowią cenny materiał 

referencyjny, pozwalający na jednym arkuszu prześledzić ewolucję narzędzi w ujęciu 

chronologicznym. Bogaty aparat graficzny (wykresy, rysunki, schematy) wspiera narrację 

i ułatwia zrozumienie złożonych zależności w modelu badawczym. Szczególnie dobrze 
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wykonany jest schemat procedury badawczej oraz wynikowy model strukturalny. Warto 

podkreślić staranne podejście Autorki do operacjonalizacji zmiennych. Proces ten jest 

przedstawiony z dużą szczegółowością, z uwzględnieniem źródła każdego wskaźnika, jego 

ewentualnych modyfikacji oraz uzasadnieniem wprowadzonych zmian. Dokumentacja 

wywiadów eksperckich i ich wpływu na kształt ostatecznego narzędzia badawczego jest 

wzorowa. Drobna uwaga techniczna: w tekście rozprawy pojawia się dwukrotnie „w Polce" 

zamiast „w Polsce", co jest oczywiście literówką, nie błędem merytorycznym. 

7. Oryginalność i wkład do nauki 

Rozprawa wnosi istotny wkład do nauk o zarządzaniu i jakości na kilku płaszczyznach. 

Na płaszczyźnie teoretycznej Autorka zintegrowała i usystematyzowała wiedzę o orientacjach 

w zarządzaniu organizacjami non-profit, identyfikując dziesięć orientacji i przedstawiając ich 

ewolucję chronologiczną. Jest to opracowanie bezprecedensowe w polskojęzycznej literaturze 

i stanowi cenny punkt odniesienia dla przyszłych badań. Na płaszczyźnie metodycznej 

opracowano oryginalne narzędzie pomiaru orientacji w zarządzaniu teatrami i instytucjami 

muzycznymi, przystosowane do specyfiki polskiego kontekstu instytucjonalnego. Proces 

walidacji tego narzędzia, od walidacji treściowej, przez fasadową (wywiady eksperckie), 

po walidację konstruktu, jest prowadzony wzorowo i stanowi modelowy przykład postępowania 

badawczego. Na płaszczyźnie empirycznej przeprowadzono pierwsze badanie symultanicznego 

występowania czterech orientacji w zarządzaniu instytucjami kultury oraz ich wpływu na wyniki 

społeczne i ekonomiczne. Ustalenie, że wyniki społeczne mogą stanowić mechanizm prowadzący 

do stabilności ekonomicznej, ma duże znaczenie praktyczne dla osób zarządzających 

instytucjami kultury. Sformułowane rekomendacje dotyczące komplementarnego podejścia 

do orientacji w zarządzaniu mogą z kolei stanowić wsparcie decyzyjne dla dyrektorów teatrów 

i instytucji muzycznych w Polsce, szczególnie w kontekście równoważenia celów społecznych 

i ekonomicznych. 

8. Konkluzja 

Przedstawioną do recenzji rozprawę oceniam pozytywnie jako spełniającą wymogi stawiane 

dysertacji doktorskiej w rozumieniu art. 187 ust. 1 i 2 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo 

o szkolnictwie wyższym i nauce. Stanowi ona oryginalne rozwiązanie problemu naukowego, 

w szczególności poprzez opracowanie kompleksowego modelu badawczego obrazującego 

symultaniczne związki pomiędzy czterema orientacjami w zarządzaniu a społecznymi 

i ekonomicznymi wynikami działalności teatrów i instytucji muzycznych w Polsce. Rozprawa 
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wykazuje ogólną wiedzę kandydatki w dyscyplinie nauki o zarządzaniu i jakości, a także jej 

samodzielność w prowadzeniu pracy naukowej. 

Zgłoszone uwagi i sugestie nie umniejszają wartości pracy, lecz wskazują na obszary, które mogą 

być przedmiotem dyskusji podczas obrony, a mianowicie kwestię percepcji orientacji przez kadrę 

zarządzającą a faktycznych działań organizacyjnych, mechanizmy ograniczonego wpływu 

orientacji na wyniki ekonomiczne w kontekście specyfiki finansowania publicznych instytucji 

kultury oraz potencjał cyfrowej transformacji jako nowej perspektywy badawczej. 

Wnioskuję do Rady Naukowej Dyscypliny Nauki o Zarządzaniu i Jakości Uniwersytetu 

Ekonomicznego we Wrocławiu o przyjęcie recenzowanej rozprawy i dopuszczenie do jej 

publicznej obrony. 
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