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Uwagi wstepne

Podstawa sporzadzenia niniejszej recenzji jest pismo Prodziekan Wydzialu
Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, dr hab. Natalii
Szozdy, prof. UEW, z dnia 25 listopada 2025 r., stwierdzajace, ze Uchwala
Rady Naukowej Dyscypliny Nauki o Zarzgdzaniu i Jakos$ci zostalam
powolana na recenzenta w postepowaniu o nadanie mgr Annie
Schneider-bukowczyk stopnia naukowego doktora w dziedzinie nauk
spotecznych, w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci, na podstawie
dysertacji pt. Orientacje w zarzqdzaniu a wyniki dziatalnosci w teatrach i
instytucjach muzycznych w Polsce.

Podstawe formalna niniejszej recenzji stanowi Ustawa z dnia 20 lipca
2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. z 30.08.2018, poz.
1668). Zgodnie z art. 187 ust. 1, rozprawa doktorska powinna prezentowac
ogblna wiedze teoretyczna kandydata w dyscyplinie oraz umiejetnosé
samodzielnego prowadzenia pracy naukowej lub artystycznej. Z kolei art.
187 wust. 2 stanowi, ze przedmiotem rozprawy doktorskiej jest:

— oryginalne rozwigzanie problemu naukowego,
- oryginalne rozwiazanie w zakresie zastosowania wynikéw wiasnych badan
naukowych w sferze gospodarczej lub spolecznej, albo

- oryginalne dokonanie artystyczne.

Recenzja odnosi si¢ zatem do nastepujacych elementow:

» zalozen pracy, w tym jej celdow oraz problemu badawczego,

» znaczenia podjetej problematyki,

« struktury i kompozycji rozprawy,

e podstaw teoretycznych i jakosci przegladu literatury,
przyjetej metodologii badawczej oraz przebiegu procesu badawczego,
sposobu przeprowadzenia analizy danych i wnioskowania,
prezentacji wynikéw badan,
oraz strony formalnej pracy.

Problem badawczy i gtéwne zatozenia pracy

Pani mgr Anna Schneider-Lukowczyk przygotowata rozprawe
doktorska, w ktérej analizuje, w jaki sposob rézne orientacje w zarzgdzaniu
wplywaja na spoteczne i ekonomiczne wyniki dziatalnos§ci teatrow i instytucji
muzycznych w Polsce. Autorka definiuje orientacje w zarzgdzaniu jako
ukierunkowanie dzialan organizacji na osiagniecie zamierzonych rezultatow
j¢j funkcjonowania (s. 6). W sposéb logiczny i przekonujacy uzasadnia
rowniez decyzje o zawezeniu badan empirycznych do grupy publicznych
teatrow 1 instytucji muzycznych, trafnie wskazujac, 2ze orientacje
organizacyjne mogq istotnie rézni¢ sie¢ w zaleznosci od rodzaju instytucji
kultury.

Sformulowany przez doktorantke problem badawczy — dotyczacy
zwiazkoéw pomiedzy orientacjami w zarzadzaniu a wynikami dziatalnosci w
teatrach 1 instytucjach muzycznych — wynika bezposrednio z analizy
literatury oraz wtasciwie zidentyfikowanej luki badawczej. Autorka stusznie
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zauwaza rowniez, ze ze wzgledu na charakter tych instytucji konieczne jest
odwolanie si¢ do literatury dotyczacej organizacji non-profit, cho¢ wymaga to
odpowiednich zastrzezen interpretacyjnych.

Z luki badawczej doktorantka w sposob przekonujacy wyprowadza cel
glowny dysertacji oraz cele szczegélowe — na plaszczyznie poznawczej,
metodycznej i praktycznej. Przedstawiony przez nig model badawczy jest
dobrze skonstruowany, teoretycznie spéjny i adekwatny do specyfiki
funkcjonowania instytucji kultury; do jego oceny odniose si¢ szerzej w czesci
metodologicznej recenzji.

We  Wstepie Autorka zawarla takze podstawowe ustalenia
terminologiczne oraz przedstawila strukture pracy, syntetycznie omawiajac
zawartoS¢ kolejnych rozdzialow. Wstep jest przygotowany poprawnie pod
wzgledem koncepcyjnym i logicznym oraz jest rzetelny i przekonujacy.

Jednoczesnie warto zaznaczyé, ze Wstep jest dosé rozbudowany i
momentami nieco ciezki w odbiorze — co jest czestg cecha prac doktorskich i
zrozumiale wobec wagi tego etapu w karierze badawczej doktorantki. Gdyby
jednak Autorka zamierzala w przyszlosci opublikowaé prace w formie
monografii, rekomendowatabym znaczne skrocenie i stylistyczne ,odciazenie”
Wstepu, tak aby nadaé mu wieksza lekkosc.

Generalnie jednak Wstep — w swojej strukturze, logice i intencji — nie
budzi zastrzezen.

Znaczenie problematyki badan

Autorka w swojej rozprawie podejmuje analize orientacji w zarzadzaniu
jako kluczowych konstruktéw wyznaczajacych sposob funkcjonowania
teatrow i instytucji muzycznych, badajac ich strukture, pomiar,
wspolwystepowanie oraz wplyw na rezultaty dziatalnos$ci tych organizacji.

Podjecie tej tematyki nalezy uznaé¢ za niezwykle wazne zaréwno z
perspektywy rozwoju rodzimych nauk o zarzadzaniu i jako$ci, jak i
szczegblowego rozpoznania obszaréow wciaz slabo zbadanych w naszej
dyscyplinie. Przede wszystkim jednak badania teatrow i instytucji
muzycznych majg istotne znaczenie poznawcze, poniewaz — mimo ich
kluczowej roli w systemie kultury - w literaturze przedmiotu sa one
analizowane rzadko i fragmentarycznie.” Dotychczasowe opracowania nie
obejmuja kompleksowych modeli wyjasniajacych zaleznoSci miedzy
orientacjami w zarzadzaniu a wynikami spolecznymi i ekonomicznymi, co
czyni prezentowane badania waznym uzupelnieniem istniejacej luki
badawczej.

Warto tu zaznaczyé, ze choé badania nad teatrem jako dyscyplina
akademicka rozwijaja sie w Polsce od ponad 100 lat, a status uniwersytecki
uzyskaly w latach 70. XX wieku, dotycza one gléwnie dramaturgii,
performatyki i kulturoznawstwa — znacznie rzadziej za$ sposobow
funkcjonowania teatréw jako organizacji. Badania nad zarzadzaniem
instytucjami kultury, a tym bardziej szczegolowe zagadnienia, pozostaja
nadal marginalne (Géral, 2025). Réwniez same instytucje kultury prowadza
badania sporadycznie: jak wynika z raportu Narodowego Centrum Kultury
Badania o badaniach (2025), mniej niz potowa instytucji kultury w Polsce
prowadzi jakiekolwiek badania. Co prawda teatry — jako instytucje
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najbardziej ,artystyczne” — robig to czesciej niz biblioteki czy domy kultury,
jednak nadal nieregularnie. Bariery obejmujg m.in. brak §rodkéw, brak
czasu oraz niedostatek kompetencji badawczych.

Istniejace badania dotycza teatréw, lecz sg to najczesciej opracowania
jednostkowe, skoncentrowane na publicznosci, programie artystycznym lub
sytuacji zawodowej pracownikoéw. Zdecydowanie rzadziej analizowane sg
kwestie marketingowe, a praktycznie w ogoéle nie bada sie zagadnien
organizacyjnych 1 zarzadczych. Tymczasem badania nad zarzadzaniem
teatrami maja fundamentalne znaczenie dla rozwoju polskiej kultury —
teatr, jako jedna z najstarszych i najbardziej rozpoznawalnych instytucji
zycia kulturalnego, pelni istotne funkcje spoleczne, edukacyjne i
obywatelskie. Jednoczes$nie, jak wskazuja wspolczesni badacze kultury,
organizacja i funkcjonowanie teatréw w Polsce znajdujg sie w okresie
intensywnych przemian — prawnych, ekonomicznych i spotecznych —
wymagajacych poglebionej refleksji nad mechanizmami zarzadzania.
Badania potwierdzaja, ze w ostatnich dekadach polskie zycie teatralne ulegto
glebokim transformacjom: zmienily si¢ modele finansowania, sposoby
uczestnictwa w kulturze, relacje z publicznoscia oraz oczekiwania wobec
instytucji publicznych. Jak pisze J. Szulborska-bukaszewicz (2024),
niezbedna stala si¢ odnowa polityki teatralnej oraz dostosowanie
mechanizméw organizacyjnych do nowych realiow kulturowych i
spolecznych. Z kolei przeglad literatury z 2024 r. pokazuje, ze tematyka
zarzadzania teatrami w naukach o zarzadzaniu dopiero sie rozwija — jest
wazna, lecz nadal ,stabo ugruntowana” i wymaga systematyzacji oraz
dalszych badan empirycznych (Karcz, Jablonski, 2024).

Nalezy takze podkreslié, Zze problematyka rozprawy mieSci sie w
glownym obszarze zainteresowan nauk o zarzadzaniu i jakosci, szczegdlnie w
odniesieniu do takich koncepcji, jak orientacje organizacyjne oraz pomiar
wynikow dziatalnosci (performance).

Podsumowujac, bardzo wysoko oceniam rozprawe doktorska, ktéra
dostarcza poglebionej, empirycznie zweryfikowanej wiedzy o mechanizmach
zarzadzania publicznymi teatrami i instytucjami muzycznymi w Polsce.
Pozwala ona zrozumieé¢, w jaki sposéb rozne orientacje organizacyjne —
rozumiane jako kierunkowe ukierunkowania dzialan i sposobéw mysSlenia
menedzerow — determinuja osiaganie dualnych wynikoéw dziatalnosci
(spolecznych i ekonomicznych). Dzigki temu rozprawa wnosi istotny wklad w
oparte na dowodach projektowanie strategii zarzadczych, sprzyjajacych
zarowno realizacji misji publicznej, jak i zapewnieniu dlugoterminowe;j
stabilnos$ci tych instytucji.

Struktura rozprawy i podstawy teoretyczne

Recenzowana praca doktorska ma forme monografii i liczy 322 strony.
Sklada sie ze Wstepu, szesciu rozdzialdéw oraz Zakonczenia, a takze pieciu
zalacznikow zawierajacych narzedzia badawcze i szczegdlowe tabele
analityczne. W tresci pracy Autorka zamiescila ponadto 56 tabel, 9 wykresow
oraz 31 rysunkow.

Konstrukcja i struktura pracy sa poprawne i nie budza wiekszych
zastrzezen. We Wstepie Autorka przedstawia znaczenie Kkultury jako
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elementu rozwoju spolecznego i gospodarczego oraz podkresla role instytucji
kultury w ksztaltowaniu postaw spotecznych, edukacji, budowaniu
tozsamosci oraz generowaniu wartosci ekonomicznych. Zarysowuje specyfike
zarzadzania instytucjami kultury, wskazuje luki badawcze dotyczace
orientacji w zarzadzaniu teatrami i instytucjami muzycznymi, a takzZe
formuluje glowny problem badawczy: jakie sg zwiazki miedzy orientacjami w
zarzadzaniu a wynikami spotecznymi i ekonomicznymi tych instytucji.

Rozdzial pierwszy prezentuje szerokie ujecie kultury — jej definicje,
funkcje, znaczenie w gospodarce oraz relacje miedzy kulturg a ekonomia.
Autorka opisuje sektor kultury, wskazujac jego podzial na sektor publiczny,
prywatny i non-profit, oraz przedstawia szczegdlowa charakterystyke teatrow
i instytucji muzycznych w Polsce: ich typologie, podstawy prawne
funkcjonowania, system finansowania i miejsce w strukturze sektora
kultury. Rozdzial stanowi wazne tlo dla dalszych analiz.

Staboscia tego rozdzialu — mimo jego licznych waloréw — jest
wykorzystanie nieco przestarzalego aparatu teoretycznego. Cho¢ Antonina
Kloskowska pozostaje jedna z kluczowych postaci polskiej humanistyki XX
wieku, jej perspektywa badawcza, mocno zakorzeniona w modernistycznych
zalozeniach metodologicznych, wymaga dzi§ krytycznej aktualizacji
(Biskupski, 2025). Rozumiem jednak, Ze dla Autorki — reprezentujacej
dyscypline nauk o zarzadzaniu — taka aktualizacja moglaby byé trudna.
Niemniej w tej czesci pracy narracja opiera sie wlasciwie na jednym gléwnym
autorze (Throsby), co zubaza szerokosé¢ perspektywy teoretycznej. Za zbedne
uwazam roéwniez rozbudowane rozwazania o sektorach spoleczno-
gospodarczych. Ogolnie jest to najstabszy rozdzial w pracy — choé
jednoczesnie najbardziej wymagajacy, bo taczacy watki z dwoch odmiennych
dziedzin nauki.

Rozdzial drugi zawiera obszerny przeglad literatury dotyczacej
orientacji organizacyjnych w sektorze non-profit. Autorka szczegbélowo
omawia takie orientacje, jak: produktowa, rynkowa, na marke, na uczenie
si¢, przedsiebiorcza, innowacyjna, relacyjna, na jakosé¢, sprzedazowa i
behawioralna orientacja zarzadu. Przedstawia rézne sposoby ich
konceptualizacji oraz narzedzia pomiaru stosowane w badaniach.
Identyfikuje przy tym istotna luke badawcza — brak analiz obejmujacych
symultaniczne wystepowanie wielu orientacji organizacyjnych, W
szczegdlnosci w teatrach i instytucjach muzycznych. Rozdzial ten ocenie
szerze] w kolejnej czesci recenzji.

Rozdzial trzeci koncentruje sie na pojeciu wynikéw dzialalnosci
(performance) w organizacjach non-profit. Autorka omawia podziat wynikow
na spoteczne i ekonomiczne, sposoby ich pomiaru oraz modele oceny
funkcjonujace w literaturze. Podkresla, ze wyniki spoleczne sa fundamentem
misji instytucji kultury, podczas gdy wyniki ekonomiczne warunkuja ich
stabilno§¢ i funkcjonowanie. Przedstawia takze badania ukazujace zwiazki
pomiedzy poszczegélnymi orientacjami organizacyjnymi a osiaganymi
wynikami. Rozdzial ten zostanie przeze mnie oceniony szczegbélowo w dalszej
czesci recenzji.

Rozdzial czwarty zawiera metodyke badan. Autorka prezentuje pelny
proces badawczy: krytyczny przeglad literatury, etapy badan jakosciowych i
iloSciowych, przygotowanie narzedzia pomiarowego oraz dob6r proby
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badawczej. Szczegdélowo opisuje proces walidacji treSciowej i fasadowej
kwestionariusza oraz uzasadnia wybor metody analizy danych (PLS-SEM).
Rozdzial zawiera rowniez konceptualizacje konstruktéw teoretycznych oraz
zatozenia modelu badawczego, na ktérym oparto hipotezy.

Rozdzial piaty prezentuje wyniki badan empirycznych uzyskanych w
74 instytucjach (teatrach i instytucjach muzycznych). Autorka omawia
charakterystyke proby, ocenia trafnosé¢ i rzetelno$é narzedzia pomiarowego
oraz przedstawia wyniki analiz modeli pomiarowego i strukturalnego.
Pokazuje, ktore orientacje wplywaja na wyniki spoleczne i ekonomiczne
badanych instytucji, oraz analizuje efekty mediacji — w szczegdlnosci role
orientacji na uczenie sie jako zmiennej posredniczace;.

Rozdzial szésty zawiera syntetyczne wnioski z badan empirycznych.
Autorka podsumowuje najwazniejsze zaleznosci miedzy orientacjami w
zarzadzaniu a wynikami dziatalnosci. Potwierdza, Ze réwnoczesne stosowanie
réznych orientacji wzmacnia efektywnos¢ instytucji kultury, a orientacja na
uczenie sie pelni role mediatora. Przedstawia praktyczne rekomendacje dla
dyrektorow teatrow i instytucji muzycznych, wskazuje ograniczenia badania i
proponuje kierunki przyszlych eksploracji — m.in. badania poréwnawcze
pomiedzy réznymi typami instytucji kultury.

Zakonczenie podkres§la znaczenie instytucji kultury w rozwoju
spolecznym 1 gospodarczym oraz potrzebe stosowania wielowymiarowego
podejscia do zarzadzania nimi. Autorka podsumowuje wklad naukowy pracy,
w tym opracowanie modelu badawczego i narzedzia pomiarowego, oraz
przedstawia praktyczne implikacje wynikéw dla menedzeréw instytucji
kultury.

Podsumowujac, strukture pracy oceniam bardzo pozytywnie.

Co do kwestii teoretycznych konstytuujacych prace, zostaly one ujete
przede wszystkim w rozdzialach drugim i trzecim. Rozdzial drugi porzadkuje
i syntetyzuje wiedze dotyczaca az dziesieciu orientacji w zarzadzaniu
stosowanych w organizacjach non-profit: produktowej, rynkowej (w pieciu
wymiarach), na marke, przedsiebiorczej, na uczenie sig, innowacyjnej,
sprzedazowej, relacyjnej, na jakos¢ oraz behawioralnej orientacji zarzadu.
Autorka przenosi koncepcje orientacji w zarzadzaniu na grunt instytucji
kultury, przy czym shisznie podkresla, ze dotychczasowe badania
koncentrowaly si¢ przede wszystkim na muzeach, sporadycznie na teatrach,
a instytucje muzyczne byly niemal zupelnie pomijane. W tym sensie
przedstawia pierwsza tak kompleksowa koncepcje orientacji w zarzadzaniu
odnoszaca sie wilasnie do teatréw i instytucji muzycznych — grupy
zdecydowanie zaniedbanej badawczo.

Co istotne, Autorka przyjmuje w tym rozdziale podejscie
komplementarne (Hakala, 2011), zakladajace wspdlwystepowanie orientacji,
a nie wybdr jednej dominujacej. Jest to rozwigzanie nowe w kontekscie
sektora kultury, gdzie wiekszo§é badan operuje pojedyncza orientacjg lub
maksymalnie dwiema-trzema. Autorka proponuje model obejmujacy
rOwnoczes$nie cztery gléwne orientacje i konsekwentnie wplata te logike w
swoja konstrukcje badawcza.

Rozdzial trzeci, poswiecony wynikom dzialalnodci organizacji w
sektorze non-profit, nalezy uznaé za jeden z najbardziej warto§ciowych i
teoretycznie dojrzalych elementéw rozprawy. Jego mocne strony majg
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charakter zaréwno merytoryczny, jak i1 konstrukcyjny. Autorka bardzo
klarownie porzadkuje pojecie ,wynikéw dzialalnosci”. Wieloznaczno§é pojecia
performance, bedaca czestym problemem w badaniach non-profit, zostala w
tej pracy rozwigzana w sposéb wzorcowy: pojecie jest zdefiniowane, osadzone
w literaturze Swiatowej i adekwatnie dostosowane do specyfiki instytucji
kultury.

Autorka podkresla, ze wyniki dziatalnosci organizacji non-profit maja
charakter wielowymiarowy, a nastepnie przekonujaco argumentuje, dlaczego
punkt ciezkosci badan powinien spoczywa¢ na dwoch konstrukcjach:
wynikach spotecznych i wynikach ekonomicznych. Takie podejScie jest
teoretycznie dojrzale i konsekwentnie prowadzi do budowy modelu
badawczego.

W rozdziale znajduje sie réwniez element szczegblnie warto§ciowy:
mapowanie i porzgdkowanie istniejacych modeli oraz skal pomiaru wynikow
dziatalnosci w organizacjach non-profit — zaréwno ogoélnych, jak 1
specyficznych dla instytucji kultury. Ten wktad teoretyczny jest wyjatkowo
cenny, poniewaz w literaturze polskiej takie zestawienie witasciwie nie
istnieje. Rozdzial tworzy w ten sposob solidne podstawy dla pozniejszej
operacjonalizacji.

Autorka trafnie odréznia logike wynikéw w kulturze od logiki wynikow
biznesowych. Podkresla, Ze organizacje non-profit nie sg nastawione na
maksymalizacje zysku, wyniki ekonomiczne maja charakter wspierajacy
misje, natomiast wyniki spoteczne pelnig funkcje nadrzedna. Swiadczy to o
silnym osadzeniu w literaturze oraz glebokim zrozumieniu specyfiki sektora
kultury. Ponadto Autorka pokazuje napiecia miedzy logika artystyczna a
ekonomiczna, co wzbogaca rozdzial o wymiar krytyczny i analityczny.

Autorka wskazuje takze, ze literatura dotyczaca instytucji kultury
konsekwentnie mierzy wyniki w dwoéch wymiarach, a konstrukcje
jednowymiarowe pojawiajg si¢ sporadycznie. Logicznie uzasadnia i
empirycznie potwierdza, ze wyniki spoleczne wplywaja na wyniki
ekonomiczne, co staje sie waznym fundamentem do formulowania hipotez
badawczych — rozdzial pelni wiec funkcje budujaca model, a nie jedynie tla
teoretycznego.

Rozdzial konczy sie identyfikacja obszaréw, w ktorych brakuje narzedzi
pomiarowych, badann empirycznych 1 synchronizacji miedzy literatura
kultury a literatura non-profit. Jest to jego ogromng zaleta — luki sa
wskazane precyzyjnie, uzasadnione empirycznie i jasno pokazuja, dlaczego
opracowanie modelu badawczego jest nie tylko zasadne, lecz konieczne.

Podsumowujac, kanwa teoretyczna pracy jest znakomita — oparta na
rzetelnie wykonanych (w tym krytycznych) przegladach literatury i bardzo
dobrym pomysle poszukiwania odpowiedzi nie tylko w badaniach organizacji
kultury, lecz rowniez w szerszych obszarach nauk o zarzadzaniu
organizacjami non-profit.

Prezentacja badan i wktad w teorie nauk o zarzadzaniu i jakosci

Wyniki badan wlasnych oraz dyskusje nad nimi Pani mgr Anna
Schneider-bukowczyk zaprezentowala w dwoch rozdzialach: piatym i
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szostym. Na szczegdlng pochwale zasluguje fakt, ze caly rozdzial szosty
zostal poswiecony wylacznie wnioskom — co w pracach doktorskich zdarza
si¢ rzadko, a tu stanowi duza warto$¢ dodana, poniewaz pozwala wyraznie
oddzieli¢ analize danych od ich interpretacji oraz syntetycznego ujecia.

Rozdzial piaty to esencja calej dysertacji — miejsce, w ktérym modele
teoretyczne spotykaja sie z danymi empirycznymi, a Kkoncepcje z
wczesniejszych czesci rozprawy zostaja zweryfikowane. Po pierwsze, rozdzial
jest znakomicie uporzadkowany. Autorka prowadzi czytelnika logicznie i
klarownie, prezentujac kolejne etapy analizy. Jego najwiekszym atutem jest
bardzo umiejetne  wykorzystanie  techniki modelowania rownan
strukturalnych PLS-SEM. Zastosowanie tej metody w badaniach nad
instytucjami kultury jest w Polsce rzadkie, dlatego jej poprawne, w pelni
swiadome i adekwatne uzycie nalezy szczegélnie docenic.

Po drugie, Autorka niezwykle jasno pokazuje, ktore orientacje
organizacyjne sa statystycznie istotne, jaki jest kierunek ich wplywu, ktore
wymiary orientacji odgrywaja kluczowa role, a takze jakie -efekty
bezposrednie i posrednie wystepuja w modelu. Na szczegdlne uznanie
zashuguje poglebiona interpretacja rél poszczegolnych orientacji oraz
refleksja nad mechanizmami mediacji. Autorka stusznie podkresla, ze
orientacja na uczenie si¢ jest elementem kluczowym — ,uruchamia”
dziatlanie pozostatych orientacji i mediujac ich wplyw, szczegolnie na wyniki
spoteczne instytuciji.

Po trzecie, na wysoka ocen¢ zastuguje odniesienie wynikow do
literatury przedmiotu. Interpretacja nie jest wylacznie ,suchym” opisem
wartosci statystycznych; Autorka aktywnie konfrontuje wyniki z badaniami
Swiatowymi, co znaczaco podnosi wiarygodnos$¢ i osadzenie teoretyczne catej
analizy.

Podsumowujac, rozdzial piaty wnosi nowa wiedze o instytucjach
kultury w Polsce — zwlaszcza dotyczaca wielowymiarowosci orientacji
organizacyjnych oraz ich wplywu na rozne rodzaje wynikow. Potwierdza
czes¢ wcezesniejszych koncepcji obecnych w literaturze, a réwnoczesnie
rozwija teorie¢ orientacji w sektorze non-profit o nowe, empirycznie
zweryfikowane zaleznosci. Jednocze$nie rozdzial oferuje praktyczne
rekomendacje dla dyrektoréw teatréw i instytucji muzycznych, m.in.
dotyczace koniecznosci zachowania rownowagi miedzy dzialaniami stricte
artystycznymi a rynkowymi. Niewagtpliwie jest to jeden z najmocniejszych
elementow calej pracy — metodologicznie dojrzaly, bogaty empirycznie,
interpretacyjnie rzetelny i zastlugujacy na bardzo wysoka ocene.

W rozdziale szostym Autorka udzwigneta ciezar sformutowania
wnioskow ze swojego badania. Przede wszystkim sa one spojne z
przedstawionymi wynikami statystycznymi. Autorka konsekwentnie opiera
konkluzje na rezultatach analizy SEM, efektach mediacji, rzetelnosciach skal
oraz wartosciach sciezek strukturalnych. Nie ma tu spekulacji oderwanych
od danych empirycznych. Wnioski sa holistyczne i wielowymiarowe. Autorka
nie ogranicza si¢ do prostych zaleznosci, ale analizuje caly ekosystem
orientacji, ich uklady oraz komplementarno§é. Zauwaza wspoldziatanie
orientacji, a nie ich odrebne, izolowane wplywy — co jest zgodne ze
wspolczesng teorigq orientacji w zarzadzaniu. Na szczegolne docenienie
zastuguje sposodb, w jaki Autorka analizuje wpltyw orientacji na uczenie sie
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jako mediatora. Jest to podejScie nowoczesne, typowe dla dojrzatych badan
SEM, rzadko spotykane w polskich analizach instytucji kultury. Wnioski
zawieraja rowniez realne rekomendacje praktyczne: jak instytucje kultury
powinny rozwija¢ marke, dlaczego sama orientacja produktowa nie
wystarcza, jak rownowazy¢ dziatania artystyczne i rynkowe oraz jak budowac
dhugoterminowe efekty spoleczne i1 ekonomiczne. Podnosi to wartoSc
aplikacyjng pracy — aspekt czesto slabo uwzgledniany w badaniach sektora
kultury. Pani Magister jasno wskazuje takze ograniczenia wtasnych badan,
co swiadczy o jej dojrzatosci naukowe;.

Jednoczesnie w tej czesci pracy mozna wskazaé pewne slabosci. Choé¢
wnioski sa poprawne, momentami pojawia sie do$¢ ogoélne wrazenie, ze
swszystkie orientacje sa wazne i wszystkie warto wdrazaé¢”. Jest to
twierdzenie prawdziwe, ale nie w pelni poglebione. Brakuje rdéwniez
odniesienia do paradokséw funkcjonowania instytucji kultury, zwlaszcza
klasycznego napiecia: misja vs rynek. Autorka pisze o pozytywnych efektach
orientacji rynkowej, ale nie analizuje ryzyka jej nadmiernego wzmacniania,
nie odnosi sie do zagrozenia komercjalizacja repertuaru ani do konfliktu
sjakos¢ artystyczna vs frekwencja”. Wyniki SEM zostaly potraktowane w
sposdb ,sredni”, tzn. tak, jakby wszystkie instytucje dziataly wedlug tej
samej logiki. Tymczasem teatry dramatyczne, muzyczne, filharmonie czy
teatry tanca roznig si¢ organizacyjnie i artystycznie. Brakuje refleksji — ktore
orientacje sg najwazniejsze dla réznych typow instytucji, — czy wyniki roéznia
sie w zaleznos$ci od tozsamo$ci organizacyjnej. Zabraklo mi tutaj pewnej
odwagi, stawiania trudnych pytan czy uwzglednienia paradoksow sektora
kultury.

Zastosowana metodologia i proces badawczy

Stosunkowo trudny, a przede wszystkim nowy i wieloaspektowy
przedmiot badan — uwzgledniajacy dwa kluczowe spojrzenia koncepcyjne —
wymagal zastosowania odpowiedniej strategii badawczej. Rozdzial czwarty,
zatytutowany Metodyka identyfikacji i pomiaru orientacji w zarzqdzaniu
organizacjq oraz spolecznych i ekonomicznych wynikéw dzialalnosci w
teatrach i instytucjach muzycznych w Polsce, w calosci poswiecono
wyjasnieniu metodyki badan wlasnych.

Najpierw odniose sie do zalet tego rozdzialu — a przede wszystkim do
jakosci zaprezentowanego modelu badawczego. Model ten nie budzi zadnych
watpliwosci pod wzgledem spojnosci teoretycznej 1 jest wyraznie
zakorzeniony w literaturze przedmiotu, co nalezy uznacé za jego duza zalete.
Autorka odwoluje sie do czterech silnie ugruntowanych koncepcji orientacji
organizacyjnych: orientacji produktowej, rynkowej, przedsiebiorczej oraz
orientacji na uczenie sie. Pokazuje to, ze model nie stanowi przypadkowego
zestawienia konstruktoéw, lecz jest $wiadomie zaprojektowana konstrukcja
teoretyczna, osadzong w podejsciach wykorzystywanych w miedzynarodowej
literaturze nauk o zarzadzaniu. Odwolanie do podejscia komplementarnego
Hakali nadaje pracy dojrzatos$¢ teoretyczng — tym bardziej, ze podejScie to
jest w Polsce wykorzystywane rzadko.

Dobér zmiennych zaleznych jest réwniez przemyslany i uzasadniony.
Model operuje dwoma wymiarami wynikow dziatalnosci: spolecznymi i
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ekonomicznymi, co jest w pelni zgodne z miedzynarodowymi standardami
oceny organizacji non-profit. Jest to wybér szczegdlnie trafny, poniewaz
oddaje dualny charakter instytucji kultury, unikajac sptycenia efektywnosci
do wymiaru ekonomicznego i jednoczesnie uwzgledniajac nadrzedna role
misji spolecznej teatrow. Dzigki temu model jest adekwatny, realistyczny i
teoretycznie zakotwiczony.

Na szczegblne wyrdznienie zastuguje takze rola orientacji na uczenie
sie jako mediatora — jest to jeden z najlepszych i najbardziej oryginalnych
elementéw modelu. W literaturze wskazuje sie, ze orientacja na uczenie sie
wzmacnia efekty orientacji rynkowej i przedsiebiorczej, jest kluczowa w
sektorach kreatywnych oraz buduje zdolnos¢ adaptacji do zmian. Praca
empirycznie potwierdza te zaleznosci, co stanowi wazny wklad naukowy —
zwlaszcza ze w Polsce tego typu zalezno$ci nie byly dotad badane w
kontekscie teatrow.

Pod wzgledem metodologicznym model jest w pelni adekwatny. Wybor
techniki PLS-SEM nalezy uznaé za bardzo trafny: zastosowane konstrukty sa
wielowymiarowe i latentne, proba nie musi by¢ duza, za$ celem badan jest
przede wszystkim eksploracja i budowanie teorii, a nie wylacznie jej
testowanie. Jest to najbardziej logiczne narzedzie analityczne w przypadku
tego typu badan. Co wazne, model jest kompletny, ale nie przeladowany —
kazda zmienna pelni okreslong funkcje, a zaden element nie wydaje sie
zbedny. Spelnia zatem kluczowe cechy dobrego modelu naukowego: jest
teoretycznie uzasadniony, empirycznie testowalny, ma klarownie
zdefiniowane relacje i kierunki wptywu.

Swietnie zaprezentowany zostat réwniez proces badawczy. Na
szczegolne podkreslenie zastuguja starannie przeprowadzone walidacje
tresciowa i fasadowa narzedzia badawczego (wywiady z ekspertami) oraz
walidacja konstruktéw. Samo badanie oparto na ankiecie skierowanej do
dyrektorow 1 zastepcow dyrektoréw publicznych teatréow oraz instytucji
muzycznych w Polsce. Analiza danych zostala przeprowadzona prawidlowo:
Autorka zastosowala modelowanie rownan strukturalnych (SEM) w
wariancie PLS-SEM do weryfikacji modelu pomiarowego, oceny modelu
strukturalnego oraz testowania mediacji i moderacji. Liczebno$¢ proby (74
jednostki) stanowi minimalny akceptowalny poziom dla zastosowanej
metody, co ogranicza mozliwo$§¢ generalizacji i moze wplywac na stabilnosé
estymacji czeSci Sciezek, jednak sposob analizy danych oceniam jako
wlasciwy i poprawnie wykonany.

Rozdzial ma jednak drobne slabosci, ktére jednak nie wplywaja na jego
bardzo wysoka ogoélna ocene. Przede wszystkim jest miejscami nadmiernie
rozwlekly — dotyczy to zwlaszcza szczegdlowego opisu procedur
wyszukiwania literatury wedtug stow kluczowych. Tego typu tresci mozna by
z powodzeniem przenies¢ do zalgcznikow. Podobnie zbyt obszerny jest opis
opinii ekspertow dotyczacych kwestionariusza oraz zmian wprowadzonych w
konstruktach — =zajmuje az 20 stron. Cho¢ transparentno$é procesu
badawczego jest godna pochwaly, ta czes¢ jest niepotrzebnie dluga i nuzaca.

Nieco za malo miejsca Autorka poswiecila natomiast wyjasnieniu
krytycznego przegladu literatury, zastosowanego w rozdzialach drugim i
trzecim; odwolania ograniczaja sie tu glownie do autoréw polskich, przy
braku odniesienn do najwazniejszych teoretykéw metod przegladowych.
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Za pewna stabos§¢ — choé¢ typowa dla badan organizacyjnych —
uwazam réwniez wybor najwazniejszego narzedzia badawczego, czyli ankiety
skierowanej do dyrektorow i zastepcow dyrektoréw teatréw oraz instytucji
muzycznych. Rozumiem, ze ankieta jest najtaniszg i najbardziej praktycznag
metodg pozyskiwania danych, jednak wiaze sie z istotnymi ograniczeniami, o
ktérych chcialabym, aby Autorka powiedziala wigcej podczas obrony i
podjeta nad nimi dyskusje.

Podsumowujac, nie mam zastrzezen do komponentu metodologicznego
pracy doktorskiej Pani Magister; przeciwnie — uwazam, ze operacjonalizacja
konstruktow orientacji teatréw, opracowanie narzedzia pomiaru i
zastosowanie SEM-PLS stanowia znaczace 1 wartoSciowe osiagniecie
naukowe.

Formalne aspekty rozprawy

Pozytywnie, choé¢ z pewnymi drobnymi uwagami, oceniam formalne
aspekty pracy Pani mgr Anny Schneider-Lukowczyk. Praca jest napisana
poprawnie stylistycznie; wprawdzie znalaztam w niej btedy jezykowe, lecz sa
one stosunkowo nieliczne. Jezyk dysertacji jest w mojej ocenie precyzyjny,
logiczny 1 spéjny, cho¢ niektére fragmenty sa zdecydowanie zbyt
rozbudowane, co moze utrudniac ich przyswajanie.

Tytuly rozdzialow sa trafne i dobrze odpowiadaja zawartosci
poszczegoblnych czesci, nie budzac moich zastrzezen. Przypisy zastosowane w
rozprawie sa poprawne i jednolite, cho¢ zdarza si¢ Autorce cytowac z tzw.
drugiego zrodla. Poprawne sa réwniez oznaczenia cytatéw pochodzacych z
wywiadoéw. Na uwage zastluguja liczne rysunki i tabele — dobrze dobrane,
czytelne i wspierajace argumentacje.

Na szczegblne podkreslenie zastluguje bogata bibliografia —
obejmujaca ponad 340 pozycji (o ile poprawnie doliczylam, poniewaz nie
zostaly ponumerowane) — a takze zestawienie aktéow prawnych i zrodel
internetowych. Pani Anna Schneider-bLukowczyk odwotuje sie do wszystkich
najwazniejszych pozycji, nie pomijajac kluczowych tekstéw. Z recenzenckiego
obowigzku chcialabym wyraZznie zaznaczy¢, ze na szczegdlng pochwale
zastuguje rzeczywiste wykorzystanie literatury zagranicznej. Wspolczesne
prace doktorskie wymagaja jej stosowania, lecz w praktyce doktoranci czesto
cytuja literature anglojezyczna jedynie ,dla zasady”, bez faktycznego
wykorzystania jej tresci. W przypadku Pani Magister proporcja jest odwrotna
— znaczna cze$¢ rozprawy powstata w oparciu o literature anglojezyczna, a
jej zastosowanie jest glebokie i §wiadome. W tym aspekcie praca wyroznia sie
na tle wielu innych i zastuguje na najwyzsza ocene.

Praca zawiera réwniez wykaz tabel, rysunkoéw oraz pig¢ zalacznikow.
Brakuje jedynie indeksu nazwisk, ktory bywa przydatny czytelnikowi, lecz
nie jest elementem obowiazkowym. Bibliografia =zostala zestawiona
poprawnie.
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Whioski

Glowne, mocne strony pracy doktorskiej Pani mgr Anny
Schneider-Lukowczyk:
e Opracowanie nowego, komplementarnego modelu teoretycznego
orientacji w zarzadzaniu instytucjami kultury.

e Stworzenie pierwszego narzedzia pomiarowego orientacji
organizacyjnych dostosowanego do specyfiki teatrow i instytucji
muzycznych.

e Zaproponowanie pierwszego w Polsce (i jednego z nielicznych na
Swiecie) modelu zaleznos$ci miedzy orientacjami a wynikami
spotecznymi i ekonomicznymi tych instytucji.

e Uzupelnienie istotnych luk badawczych w literaturze z zakresu
zarzadzania organizacjami non-profit oraz zarzadzania kultura.

e WartoSciowy wklad metodologiczny — w tym operacjonalizacja
konstruktéw orientacji oraz zastosowanie techniki SEM-PLS.

e Bogaty i uporzadkowany przeglad teoretyczny, integrujacy rozproszone
koncepcje orientacji oraz wynikow (performance).

Stabsze strony pracy:

» Zbyt rozbudowany — nie tylko Wstep, lecz cala struktura rozprawy.

» Wnioski stabsze niz cze§é metodologiczna — pozostawiaja wrazenie
niewykorzystanego potencjatu.

o Drobne braki i niedociagniecia techniczne.

Podsumowujac, zdecydowanie zachecalabym zaréwno Autorke, jak i jej
srodowisko naukowe do podjecia dziatan zmierzajacych do przygotowania
publikacji ksiazkowej na podstawie rozprawy. Po dokonaniu niezbednych
skrotow i poprawek tekst ten ma potencjal, aby staé si¢ wybitna monografia.

Konkluzja

Konkludujac, z uwagi na przedstawione wyzej liczne zalety rozprawy
doktorskiej mgr Anny Schneider-Lukowczyk, pt. Orientacje w zarzqdzaniu a
wyniki dziatalnosci w teatrach i instytucjach muzycznych w Polsce — w
szczegolnosci: opracowanie nowego, komplementarnego modelu
teoretycznego orientacji w zarzadzaniu instytucjami kultury; stworzenie
pierwszego narzedzia pomiarowego dostosowanego do teatrow i instytucji
muzycznych; przedstawienie modelu =zaleznosci miedzy orientacjami a
wynikami spotecznymi i ekonomicznymi; a takze znaczacy wktad
metodologiczny obejmujacy operacjonalizacje konstruktéw orientacji oraz
zastosowanie techniki SEM-PLS — stwierdzam, Ze praca spelnia wymogi
stawiane rozprawom przygotowywanym na stopien naukowy doktora.
Zgodnie z wymogami Ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie
wyzszym 1 nauce (Dz. U. z 2018 r. poz. 1668 ze zm), wnosze o dopuszczenie
Pani mgr Anny Schneider-bukowczyk do kolejnego etapu przewodu
doktorskiego.

Jednoczesnie wnioskuje do Rady Naukowej Dyscypliny Nauki o
Zarzadzaniu i Jako$ci Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu o
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wyroznienie rozprawy, jako pracy o wysokiej
metodologicznej i praktycznej.

wartosci naukowej,

Krakow, 7 lutego 2026r. Ewa Bogacz-Wojtanowska
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