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Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Anny Schneider-Lukowczyk
pt. Orientacje w zarzgdzaniu a wyniki dziatalnosci
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Podstawe formalng do sporzadzenia ponizszej recenzji stanowila Uchwata Rady
Naukowej Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroclawiu z dnia 23.10.2025r. Recenzja sklada si¢ z dwoch czgéei: I- konkluzji i
rekomendacji dla Rady Naukowej Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu co do dalszego procedowania oraz cz¢sci 11- uzasadnienia

powyzszej konkluzji i rekomendacji.

1. Konkluzja i rekomendacja

Zdaniem recenzenta, przedlozona do recenzji dysertacja mgr Anny Schneider-
Lukowczyk pt. Orientacje w zarzqdzaniu a wyniki dzialalnosci w teatrach i instytucjach
muzycznych w Polsce, napisana pod kierunkiem naukowym dr hab. Estery Piwoni-
Krzeszowskiej, prof. UEW oraz dr. hab. Grzegorza Krzosa, spelnia wymagania stawiane
pracom na stopiei doktora w dziedzinie nauk spolecznych, w dyscyplinie- nauki o
zarzadzaniu i jakosci i jako taka powinna by¢ dalej procedowana przez Radg Naiukowq
Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, W
ocenie recenzenta, praca stanowi oryginalne rozwigzanie podjetego problemu badawczego
polegajacego na identyfikacji bezposrednich i posrednich zwigzkéw pomigdzy orientacjami
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w zarzadzaniu, a spoleczaymi i ekonomicznymi wynikami dziatalno$ci w teatrach i
instytucjach muzycznych dzialajacych w Polsce. Efekt postgpowania badawczego w postaci
zweryfikowanego empirycznie autorskiego modelu, prezentujacego zwiazki pomicdzy
orientacjami w zarzagdzaniu a spotecznymi i ekonomicznymi wynikami dzialalnosci w
teatrach i instytucjach muzycznych dzialajacych w Polsce, istotnie przyczynia sie do
rozwoju dyscypliny nauki o zarzadzantu i jakosci w obszarze instytucji kultury, zaréwno na
gruncie teoretycznym, jak i empirycznym.

Na powyzsza pozytywng ocene przedlozonej dysertacji zlozylo si¢ kilka przestanek: po
pierwsze- rzetelne uzasadnienie wyboru tematu pracy w oparciu o poglebione studia
literaturowe oraz prawidlowe sformulowanie problemu badawczego; po drugie-
zaproponowanie adekwatnego do celu pracy podejscia badawczego, bazujacego na
zastosowaniu triangulacji roznych metod badawczych; po trzecie- brak zastrzezen co do
ukladu, struktury i zawartosci pracy oraz strony warsztatowej dysertacji.

Przeprowadzone przez Doktorantke ilosciowe badania na 74 instytucjach kultury,
potwierdzily pozytywny bezposredni lub posredni wplyw kazdej z analizowanych czterech
orientacji (orientacji produktowej, rynkowej, przedsigbiorcze) oraz orientacji na uczenie si¢)
na wyniki spoleczne i ekonomiczne tych instytucji. Dodatkowo, udowodnily fakt istnienia
pozytywnego wplywu wynikow spotecznych na wyniki ekonomiczne tych instytucji. Za
nader wartosciowe nalezy tez uznaé sformutowane przez Doktorantke rekomendacje

praktyczne dla zarzadzajacych teatrami i instytucjami muzycznymi.

II. Uzasadnienie konkluzji i rekomendacji

1. Rzetelne uzasadnienie wyboru tematu pracy i prawidlowe sformulowanie
problemu badawczego

Tematem recenzowanej rozprawy doktorskiej jest zagadnienie relacji migdzy wyborem
okreslonej orientacji w zarzadzaniu, a wynikami dzialalnosci instytucji kultury. Powyzsza
tematyka jest praktycznie nie rozpoznana w polskojezycznych opracowantach, a i studia
literatury w jezyku angielskim wskazujg na ograniczona liczbe badan na temat orientacji w
zarzadzaniu instytucjami kultury. Nieliczne publikacje, jesli poruszaja kwestie ori§ntacji w
zarzgdzaniu instytucjami kultury, to w wigkszosci ograniczajg si¢ do analizy wybrane)
orientacji w zarzadzaniu i to w kontekscie szerszym, bo dotyczacym wszystkich organizaciji
non-profit. Natomiast, wyraznic wystepuje brak badan uwzgledniajacych symultanicznie

kilka orientacji w zarzadzaniu. Dodatkowo, prowadzone dotychczas badania odnosnie



zaleznosci pomigdzy orientacjami w zarzgdzaniu, a wynikami dzialalnodci podmiotow non-
profit nie obejmuja teatrow i instytucji muzycznych. Istnieje zatem wyrazna luka wiedzy
dotyczaca zwiazkow pomigdzy orientacjami w zarzadzaniu, rozpatrywanymi w sposob
symultaniczny, a wynikami dzialalnosci w teatrach i instytucjach muzycznych w Polsce.
Warto zaznaczy¢, ze w instytucjach kultury ‘wyniki dzialania przybierajg dualng forme:
wynikéw spolecznych i wynikow ekonomicznych. Wyniki spoleczne postrzegane sa jako
korzysci spoleczne uzyskiwane przez odbiorcdw kultury [ub cala spolecznosé. Natomiast,
wyniki ekonomiczne postrzegane sg jako korzysci ekonomiczne umozliwiajace stabilng
egzystencje i rozwoj instytucji. Doktorantka w dysertacji uwzglednila obie formy wynikow
dziatania publicznych teatréw i instytucji muzycznych w Polsce.

W tych okoliczno$ciach, postawiony w pracy problem badawczy w postact pytania:
Jjakie sq zwigzki pomiedzy orientacjami w zarzadzaniu a wynikami dzialalnosci w teatrach i
instvtucjach muzycznych w Polsce? nalezy uznac¢ za zasadny 1 inspirujacy poznawczo. Za
uzasadniony merytorycznie recenzent uznaje tez celowy dobor czterech orientacji w
zarzadzaniu (produktowej, rynkowej, przedsiebiorczej oraz orientacji na uczenie sig¢) do
modelu badawczego. Doktorantka stusznie uznata, ze przyjecie holistycznego spojrzenie na
orientacje w zarzadzaniu organizacjg, pozwala zidentyfikowa¢ obraz kombinacji orientacji
w teatrach i instytucjach muzycznych, ktéry moze sprzyjac osiaganiu zalozonych wynikow
dziatalnosci.

W ocenie recenzenta, mgr Anna Schneider-L.ukowczyk bardzo rzetelnie i logicznie
uzasadnila wybor tematu dysertacji oraz prawidlowo sformulowata problem badawczy w

oparciu o wezesniej zdiagnozowang luke poznawcza.

2. Zastosowanie prawidlowego podejscia badawczego i metody badan

Zidentyfikowana przez Doktorantk¢ luka poznawcza, dotyczaca braku hadan na temat
zwigzkéw pomiedzy orientacjami w zarzadzaniv, a wynikami dzialalno$ci w teatrach i
instytucjach muzycznych w Polsce oraz postawiony problem badawczy w postaci pytania:
Jjakie sq zwigzki pomiedzy orientaciami w zarzadzaniu a wynikami dzialalno$ci w teatrach i
instytuciach muzycznych w Polsce? stanowily podstawe dla sformulowania celu glownego
dysertacji. Celem gldwnym rozprawy byla: identyfikacjia i zbadanie zwiqzkii;v miedzy
orientacjami w zarzadzaniu a spolecznymi | ekonomicznymi wynikami dzialalnosci w
teatrach i instytuciach muzyczuych w Polsce. Osiagnigcie powyzszego celu wymagato

realizacji szeregu celow szczegétowych na plaszezyZznie: poznawczej, metodycznej
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empirycznej i praktycznej. I tak, na plaszczyZnie poznawczej, w wymiarze teorctycznym
Autorka postawila sobie nastepujace cztery cele:

1. Zintegrowanie wiedzy o instytucjach kultury w Polsce w aspekcie zarzgdzania
organizacjami.

2. Zintegrowanie wiedzy o orientacjach w zarzqdzaniu organizacjq w sektorze non-profit.

3. Zintegrowanie wiedzy o wynikach dzialalnosci sektora non-profit i ich zwigzku z
orientacjami w zarzqdzaniu organizaciq w tym seklorze.

4. Zidentyfikowanie bezposrednich i posrednich zwigzkow pomiedzy orientacjami w
zarzgdzaniu a spolecznymi i ekonomicznymi wynikami dzialalnosci w teatrach i instytucjach
muzycznyvch w Polsce.

Na plaszczyznie metodycznej- opracowanie narzedzia pomiaru orientacji w zarzqdzaniu
teatrami i instytucjami muzycznymi w Polsce oraz spolecznych i ekonomicznych wynikéw
dziatalnosci tyvch podmiotow.

A na plaszczynie empirycznej kolejne trzy cele:

1. Zidentyfikowanie orientacji w zarzqdzaniu teatrami i instytucjami muzycznymi w
Polsce.

2. Zidentyfikowanie spolecznych i ekonomicznych wynikéw dzialalnosci teatrow i
instytucji muzycznych w Polsce.

3. Zbadanie zwigzkéw miedzy orientacjami w zarzqdzaniu a spolecznymi i
ekonomiczrymi wynikami dzialalnosci w teatrach 1 instytucjach muzycznych w Polsce.

Natomiast, za cel praktyczny uznata: opracowanie rekomendacji dla teatrow i instytucji
muzycznyeh w  Polsce dotyezgcych wyboru orientacii w  zarzqdzaniu  organizaciq
sprzyjajgeyeh osiggnigciu zatozonych spolecznych i ekonomicznych wynikéw dziatalnosci.

Na potrzeby dysertacji mgr Anna Schneider-F.ukowczyk opracowata model badawcezy,
obrazujacy zwiazki miedzy orientacjami w zarzadzaniu, a spolecznymi i ekonomicznymi
wynikami dzialalnosci w teatrach i instytucjach muzycznych w Polsce (rys. 15 s. 202). W
modelu badawczym uwzglednita cztery orientacje w zarzadzaniu: 1. orientacje produktows;
2. orientacje rynkowa (na odbiorcéw kultury; na donatoréw; na koopetycje; na marke; na
koordynacje miedzyfunkcjonalng); 3. orientacj¢ przedsigbiorcza (innowacyjnosc;
proaktywnoéé; podejmowanie ryzyka); oraz 4. orientacj¢ na uczenie sig (zaangaZow?,nie w
uczenie sig; wspblna wizja; otwartosé na nowe poglady). Doktorantka zatozyta, 1z:

/. Orientacje w zarzgdzaniu organizacjqg bezposrednio i pozytywnie wplywajq na

osiggane przez niq spoleczne i ekonomiczne wyniki dziatalnosci.



2. Orientacja na uczenie si¢ moze by¢ jednoczesnie mediatorem pomiedzy pozostalymi
orientacfami, a wynikami spolecznymi i ekonomiczrymi.

3. Wyniki spoleczne bezposrednio i pozytywnie wplywajg na wyniki ekonomiczne.
Nastepnie, w oparciu o stworzony model badawczy, Autorka sformulowata 18
szczegdtowych hipotez badawczych obrazujacych zaleznosei pomigdzy zmiennymi modelu
(rys. 15, 5. 202- 204).

Sposob sformufowania celow szczegélowych i1 hipotez badawczych nie budzi
zastrzezen recenzenta. S3 one adekwatne do postawionego celu gléwnego dysertacji i
zaproponowanego modelu badawczego. Co warto zaznaczy¢, zostaly wyprowadzone w
oparciu o poglebione studia literaturowe zawarte w czesci teoretycznej dysertacji.

Kolejna sktadowa podlegajaca ocenie w ramach kryterium drugiego byl sposob
opracowania metodyki badan i ich przebieg. Zastosowana przez Doktorantke procedura
badawcza obejmowata trzy fazy: faze I- polegajaca na opracowaniu koncepcji badan; faze
I1- obejmujgeg realizacje badan; oraz faze I1I- wnioskowanie na podstawie wynikéw badan.
Schemat procedury badawczej wraz z opisem realizowanych prac w ramach kazdej z faz
oraz. przyporzadkowaniem poszezegdlnych rozdziatoéw dysertacji mgr Anna Schneider-
Lukowczyk zawarla na rysunku 1 (s. 18).

Autorka dysertacji wykorzystata kilka ré6znych metod badawczych, dobranych do
poszczegolnych dzialan w ramach faz postepowania badawczego. W czgsci badan
teoretycznych zastosowata metode przegladu narracyjnego publikacji; metode krytycznego
przegladu literatury; oraz metode analizy, analogii i syntezy. Za podstawg przegladu
literatury postuzyly publikacje zamieszczone w bazie Scopus, EBSCO oraz Google Scholar.
Wykaz 109 publikacji traktujgcych o orientacjach w zarzadzaniu organizacjami non-profit,
wraz z ich charakterystyka prezentowata w tabeli 44 (zalacznik 1). W czesci empiryczne)
Doktorantka zastosowala metode standaryzowanego wywiadu z 5 specjalistami (badania
jakosciowe) oraz metode badan ankietowych (badania ilosciowe), zrealizowana na probie
74 celowo dobranych publicznych teatréw i instytucji muzycznych dzialajacych w Polsce.
Do analizy wynikéw badan ilosciowych wykorzystata narzedzia statystyki opisowe] oraz
metode modelowania réwnan strukturalnych w oparciu o metodg czastkowych
najmniejszych kwadratow. Wyniki testowania hipotez badawczych zawarla w tabreli' 43 (s.
291-293). |

Zdaniem recenzenta, zastosowane w pracy podejicie badawcze oraz dobor metod
badawczych (kryterium drugie oceny dysertacji) byly prawidlowe. Mgr Anna Schneider-

Lukowczyk wykazata si¢ umiejgtnoscia: postawienia interesujgcego problemu badawczego
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w oparciu o wczesniej wykazang luke poznawcza; samodzielnego zaprojektowania i
przeprowadzenia prac badawczych; oraz logicznego wnioskowania, co jest wymagane przy
padaniu stopnia doktora. Sposob opracowania metodyki badan, sama procedura ich
przeprowadzenia, dobor metod i narzedzi badawczych oraz sposob wnioskowania byly bez
zarzutu. Uzyskane wyniki pozwolity Doktorantce zrealizowaé wszystkie szczegotowe cele
badawcze. Na podkreslenie zastuguje tez fakt wskazania ograniczen przeprowadzonych

badan oraz nakreslenie kierunkéw przysztych badan.

3. Brak zastrzezen co do ukladu, struktury i zawartoSci pracy oraz jej strony
warsztatowej
Recenzent nie zglasza krytycznych uwag do ukladu i zawartosci merytorycznej
dysertacji. Kompozycja strukturalna pracy jest bardzo przejrzysta i logiczna. Zawartos¢
poszczegolnych rozdziatow jest dobrze ustrukturalizowana i adekwatna do ich tytutow,
Dysertacja sklada sie ze wstepu, szedciu merytorycznych rozdziatow oraz zakonczenia.
Uklad rozdziatdw wyraznic nawigzuje do teoretyczno-empirycznego charakteru pracy.
Podbudowe teoretyczng dysertacji stanowia pierwsze trzy rozdzialy. I tak, w rozdziale
pierwszym Doktorantka zarysowala ogolne tlo dla rozwazan z zakresu funkcjonowania
instytucji kultury w Polsce. Przedstawita genezg powstania i rozwoju nurtu badawczego
zarzgdzanie kulturg oraz nurtu  ekonomiki kultury. W dalszej czgsci rozdzialu
zaprezentowala r6zne kategorie podmiotéw kultury ze szczegolnym naciskiem na instytucje
kultury nalezgce do sektora publicznego, w tym — teatréw i instytucji muzycznych
dziatajacych w Polsce. W rozdziale drugim dokonata krytycznego przegladu literatury z
zakresu stosowanych przez organizacje non-profit orientacji w zarzadzaniu.
Zidentyfikowala nastepujace orientacje w zarzadzaniu: produktowa, rynkowa, na markeg,
przedsichiorcza, na uczenie si¢, na innowacje, sprzedazows, relacyjna, na jakos$¢ oraz
orientacje behawioralna zarzadu. W ocenic recenzenta, zastosowany przez mgr Anng
Schneider-Fukowczyk uklad prezentacji kazdej z orientacji jest bardzo przejrzysty i
logiczny. Rozdzial kohczy sie wyprowadzeniem luk badawczych stanowigcych podstawe
do przeprowadzenia badan empirycznych. Z kolei, w rozdziale trzecim- Doktorantka
przedstawita krytyczny przeglad literatury z zakresu wynikow dzialalnosei organizacji non-
profit. Rozdzial rozpoczyna wyjasnienie pojgcia performance, ktory w niniejszej" pracy
odnosi si¢c do wynikow dzialalnosci. W kolejnej czgsei rozdziatu Autorka dokonata
charakterystyki wynikow dziatalnosci i ich wymiaréw oraz tabelaryczng synteze

zidentyfikowanych narz¢dzi pomiaru wynikéw dziatalnosei w instytucjach kultury 1 innych

()f‘ ‘nls&wl
6



organizacjach non-profit. Rozdzial koniczy zidentyfikowanie badani wskazujacych na
wystepowanie zwigzkéw pomigdzy wynikami dziatalnosci organizacji non-profit, a ich
orientacjami w zarzadzaniu.

Kolejne trzy rozdziaty dysertacji majg charakter metodyczno-empiryczny. W rozdziale
czwartym mgr Anna Schneider-Lukowcezyk przedstawila model badawezy, wyprowadzajac
hipotezy badawcze w oparciu o zwigzki zachodzace pomigdzy zmiennymi modelu.
Nastepnie, szczegdlowo opisala przebieg procesu jakosciowych i ilosciowych badan
empirycznych oraz sposob wypracowania narzedzia badawczego. Rozdzial zamknetla
opisem metodyki analizy pozyskanych danych ilosciowych z uzasadnieniem jej wyborn. W
rozdziale pigtym- Doktorantka zawarla opis przeprowadzonege badania empirycznego
dotyczacego orientacji w zarzadzaniu organizacja oraz spolecznych i ekonomicznych
wynikow dziatalnosci w publicznych teatrach i instytucjach muzycznych w Polsce oraz
dokonata weryfikacji hipotez badawczych i dyskusji naukowej w oparciu o uzyskane
wyniki. Przeprowadzone analizy statystyczne pozwolity Doktoranice potwierdzi¢ czesci
hipotez, tj.:

1. Pozytywny bezposredni wplyw orientacji produktowe) na wyniki spoleczne;

2. Bezposredni i posredni wplyw wymiaréw orientacji rynkowej na wyniki spoleczne;

3. Pozytywny bezposredni i posredni wplyw wymiarow orientacji przedsigbiorczej na
wyniki dziafalnosci;

4. Bezposredni wplyw orientacji na uczenie si¢ na wyniki spoteczne teatréw i instytucji
muzycznych;

5. Bezposredni wplyw wymiarow orientacji rynkowej i przedsi¢biorczej na orientacje
na uczenie sie;

6. Pozytywny wplyw wynikéw spotecznych na wyniki ekonomiczne;

7. Fakt przyjecia przez orientacjc na uczenie si¢ roli zmiennej zaleznej w

moderowanych zwiazkach.
W ostatnim, szostym rozdziale Autorka zaprezentowala wnioski wynikajace ze
stwierdzonych empirycznie =zaleznosci pomiedzy orientacjami w zarzadzaniu, a
spolecznymi i ekonomicznymi wynikami dziatalnosci w teatrach i instytucjach muzycznych
dzialajgcych w Polsce oraz sformutowata praktyczne rekomendacje dla Zarzqdzajqcth tymi
instytucjami. Calo$¢ dopelnita dyskusja nad ograniczeniami wykonanych badaﬁ oraz
sugestiami odnosnie kierunkéw dalszych eksploracji naukowych.

W zakonczeniu Doktorantka zawarla kluczowe konkluzje z przeprowadzonych badan

literaturowych i empirycznych. Zdaniem recenzenta, Doktorantka slusznie opowiedziala si¢
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za jednoczesnym wdrazaniem wszystkich czterech orientacji w zarzadzaniu tj.: orientacji
produktowej, rynkowej, przedsigbiorczej oraz orientacji na uczenie si¢ w instytucjach
kultury, jako rozwiazaniu sprzyjajacemu osigganie zamierzonych wynikéw spolecznych i
ekonomicznych tych instytucji.

W ocenie recenzenta, strona warsztatowa pracy jest bez zarzutu. Sposob prowadzenia
wywodu myslowego, zaréwno w czgscl teoretycznej, jak 1 metodyczno-empiryczngj jest
konsekwentny i logiczny. Przedstawiona do recenzji praca napisana jest komunikatywnym
jezykiem, a omawiane w niej kwestie i pojecia sa prawidtowo wyjasnione. Percepcje
zawartych w pracy tresci w znacznym stopniu utatwiajg liczne zestawienia tabelaryczne (56
tabel), rysunki (31 rysunkow), wykresy (9 wykresoéw) oraz 5 zalgcznikow, zawierajacych
kwestionariusze ankiet, taksonomie oraz inne zestawienia potwierdzajace rzetelnosé
przeprowadzonych badan statystycznych.

Praca oparta jest na bardzo obszernej i aktualnej literaturze przedmiotu, zaréwno
polskigj jak i obcojezycznej (s. 323-350), uzupelnionej o zrédla internctowe, akty prawne
oraz raporty (s. 351-352). Dobdr oraz sposob wykorzystania zrédel bibliograficznych ze
wzgledu na podjety temat badawcezy jest prawidlowy. Doktorantka swobodnie porusza sig
w obszarze wiedzy odnoszacej si¢ do tematu dysertacji. Nie tylko prezentuje stan
dotychczasowej wiedzy, ale dzieli si¢ wlasnymi pogladami i przemysleniami, co Swiadczy
o Jej dojrzatosci naukowe;j.

Reasumujge, ocena recenzenta przedlozonej rozprawy doktorskiej mgr Anny

Schneider-Lukowczyk ze wzgledn na wszystkie sktadowe trzeciego kryterium jest rowniez

pozytywna.

7 powazaniem,



