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RECENZJA

rozprawy doktorskiej mgr Marty Chudykowskiej
pt. ,,System pomiaru dokonan w procesach ciggtego doskonalenia organizacji”,
napisanej pod kierunkiem Promotora dr hab. inz. Ewy Konarzewskiej-Gubaty, prof. UE
na Wydziale Zarzadzania, Informatyki i Finanséw Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

1. Wstep

Podstawag do napisania niniejszej recenzji jest pismo prof. dr hab. Ewy Stanczyk-Hugiet, Dziekana Wydziatu
Zarzadzania, Informatyki i Finanséw Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu z dnia 23 marca 2018 r.
(zIF/DZS-4000-2/13)

Recenzja sporzadzona jest z uwzglednieniem ustawowych wymagan i kryteridw stawianym rozprawom
doktorskim. Kolejne punkty opracowania poswiecone sg ocenie problemu badawczego, tematu i zakresu
rozprawy; ocenie celu pracy i tez badawczych; ocenie wykorzystanych metod badawczych i Zrédet informacji,
ocenie struktury pracy i merytorycznej ocenie poszczegdlnych czesci, a takze ocenie formalnej strony rozprawy.

2. Ocena problemu badawczego, tematu i zakresu rozprawy

Problem badawczy rozprawy doktorskiej osadzony jest w zagadnieniach monitorowania dokonan organizac;ji.
W czasach narastajgcej walki konkurencyjnej zagadnienie prawidtowego konstruowania wigzki celdw dla
organizacji, a takze kwestia ich pdézniejszego monitorowania i dalszych dziatan doskonalgcych staje sie tematem
priorytetowym dla wielu organizacji. Autorka stusznie zwraca uwage, ze element ten jest rowniez istotny
w organizacjach nienastawionych na osigganie zysku, kierujgc uwage czytelnika na organizacje publiczne z sektora
ochrony zdrowia lub wtadz samorzgdowych. Zaréwno przytoczone Zrédfa literaturowe, jak i wnioski Autorki
dostarczajg przekonujgcego wyjasnienia, ze problematyka badawcza jest wazna i nadal aktualna, pomimo faktu,
ze Srodowisko naukowe zajmuje sie tym tematem od dziesiecioleci.
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Temat rozprawy zostat sformutowany w oparciu o trzy konstrukty: system pomiaru dokonan, procesy ciggtego
doskonalenia oraz organizacja. Dwa pierwsze zostaty wyczerpujgco przestawione w pierwszych dwdch rozdziatach
dysertacji opartych na badaniach literatury. Pewne watpliwosci budzi ujecie w temacie stowa organizacja, ktére
odnosi tres¢ dysertacji do bardzo szerokiego znaczenia tego pojecia. O ile w rozdziatach zawierajacych
przedstawienie dokonan Swiata nauki znajdziemy czesci tekstu poswiecone organizacjom komercyjnym i tym
nienastawionym na osigganie zysku, o tyle w czesci empirycznej Autorka zamiescita wyniki badan z jednej tylko
organizacji samorzadowe] (Urzad Miejski Dzierzoniowa).

W kontekscie zakresu rozprawy, Autorka zamiescita bardzo wyczerpujgce wywody dotyczgce proceséw ciggtego
doskonalenia, systemdéw pomiaru dokonan, strategicznej karty wynikéw oraz zagadnien projektowania systemoéw
pomiaru dokonan. Rozdziat pigty to rozdziat oparty na badaniach empirycznych przeprowadzonych jako studium
przypadku Urzedu Miejskiego w Dzierzoniowie. Z punktu widzenia tematu pracy zamieszczenie wynikdow badan
empirycznych z tylko jednej organizacji budzi watpliwosci. Jako przeciwwage dla tej wady nalezy zauwazy¢ bardzo
wyczerpujace potraktowanie przegladu literatury, w ktérej czytelnik znajdzie fragmenty tekstu poswiecone
catosciowej prezentacji opisywanych zagadnien w réznych organizacjach. Pozytywne jest réwniez przedstawienie
oraz opis zastosowanej metody badan empirycznych.

3. Ocena celu pracy i tez badawczych

Gtéwny cel pracy zostat sformutowany jako ,identyfikacja metod i narzedzi wspomagajacych projektowanie
systemu pomiaru dokonan, opracowanie ram interpretacji wynikdw systemowo ujetego pomiaru dokonan oraz
praktyczna weryfikacja ich przydatnosci, aby zaprojektowany system pomiaru dokonan mégt umozliwic¢ skuteczne
ciggte doskonalenie organizacji, zas zebrane metody i narzedzia projektowania systemu pomiaru dokonan, a takze
interpretacja dostarczanych przez niego wynikdw, pozwalaty skutecznie identyfikowa¢ i monitorowaé obszary
uznane za determinanty zakfadanych rezultatéw (celdw nadrzednych okreslonych w misji i wizji organizacji) i
kierowac zachowanie cztonkéw organizacji na dziatania umozliwiajace osigganie tychze rezultatéw”.

Cel powyzszy jest okreslony bardzo szeroko i ocena jego realizacji nie jest zadaniem tatwym, takze z powodu wielu
watkow ujetych w sformutowaniu celu. Autorka zidentyfikowata metody i narzedzia wspomagajace projektowanie
systemu pomiaru dokonan, opracowata ramy interpretacji wynikow pomiaru dokonan oraz dokonata préby
weryfikacji ich przydatnosci. Nalezy stwierdzié¢, ze w opracowaniu zawarty zostat opis przygotowania systemu
pomiaru dokonan w Urzedzie Miasta Dzierzonidw, sg rowniez tresci pozwalajgce na stwierdzenie, ze mozna
zidentyfikowad i monitorowac obszary uznane za determinanty pozgdanych rezultatéw, a co za tym idzie kierowac
zachowania cztonkéw organizacji na dziatania zmierzajgce do osiaggniecia tych rezultatéw. Autorka powigzata
system pomiaru dokonan ze skutecznoscig ciggtego doskonalenia organizacji uzywajgc sformutowania: ,,... aby
zaprojektowany system pomiaru dokonan mégt umozliwi¢ skuteczne ciggte doskonalenie organizacji...”.
Dyskusyjne jest uzycie frazy ,mdgt umozliwi¢”. Autorka w swojej pracy nie odniosta sie do oceny funkcjonowania
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wdrozonego systemu pomiaru dokonan. Nie mozna zatem stwierdzi¢, ze system pomiaru dokonan umozliwit
skuteczne ciggte doskonalenie ...”. Mozna stwierdzi¢, ze system pomiaru dokonan ,mdégt umozliwi¢” skuteczne
ciggte doskonalenie, odbiega to jednak od precyzji wnioskowania pozgdanej w pracach naukowych.

Sformutowanie celéw szczegétowych pracy (str. 13) nie budzi powyiszych watpliwosci, jest precyzyjne i
odzwierciedlone w tekscie dysertacji, cho¢ Autorka nie zawarta informacji w jakich czesciach rozprawy cele
szczegodtowe sg realizowane.

Autorka okreslita trzy tezy pracy doktorskiej, ktorym podporzadkowata tres¢ dysertacji. Zakres zagadnien
odzwierciedlony w tezach doktoratu jest bardzo szeroki i wydaje sie, ze wartosciowe bytoby zredagowanie
wiekszej liczby tez, jednak w mniej ztozony sposdb. Wnioski zawarte w zakonczeniu dysertacji postuzyty Autorce
do zweryfikowania tez. W tym miejscu brakuje powigzania poszczegdlnych konkluzji z konkretnymi tezami, co
powoduje pewng trudnos¢ w odniesieniu sie do petnego ich zweryfikowania. W czesci empirycznej brakuje
rowniez postepowania badawczego ktére mogtoby ukaza¢, ze Autorka zidentyfikowata ,gtdéwng role systemu
pomiaru dokonan” w odrdznieniu od rél pobocznych oraz , kluczowe aspekty, na ktérych powinien koncentrowadé
sie system pomiaru dokonan”, w odrdznieniu od aspektéw niekluczowych.

Pomimo wskazanych powyzej niedoskonatosci dysertacja jest oparta na prawidtowej logice wywodu i stanowi
zamknietg cato$¢, ktdra niesie okreslong wartosé naukowa.

4. Ocena wykorzystanych metod badawczych i Zrédet informacji

Tre$¢ rozprawy doktorskiej zostata przygotowana na podstawie analizy zrddet literaturowych, zaréwno wydanych
w Polsce, jak i za granica. Spis literatury obejmuje 201 pozycji. Pozytywnie oceniam dobdr literatury, poniewaz
lista analizowanych Zrédet zawiera zaréwno pozycje uznanych autoréw polskich (m.in. T. Borys, E. Konarzewska-
Gubata, A. Hamrol, B. Kudrycka, B. Nita), jak i zagranicznych (m.in. R.S. Kaplan, D.P. Norton, E. Flamholtz). Przeglad
literatury uznaje za wystarczajacy i budujacy odpowiednie tto dla wywoddw Autorki.

Do przygotowania dysertacji wykorzystane zostaty réwniez zrédta internetowe (10) wypunktowane na stronie
333. Rdinorodnos¢ wykorzystanych Zrédet swiadczy o dojrzatosci Kandydatki w obszarze umiejetnosci
poszukiwania i wyboru danych Zzrédtowych.
Metoda badan empirycznych WINGS zostata szczegdétowo opisana w rozdziale czwartym pracy i zostanie
skomentowana w nastepnej czesci recenzji.

5. Struktury pracy i ocena merytoryczna

Praca sktada sie ze wstepu, pieciu rozdziatéw oraz zakorczenia.
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We wstepie zamieszone zostato uzasadnienie wyboru tematu, zostaty okreslone cel gtdwny, cele szczegétowe
oraz tezy pracy, a takze krétka charakterystyka tresci poszczegdlnych rozdziatow.

Rozdziat pierwszy dysertacji nosi tytut ,ldea ciggtego doskonalenia we wspodtczesnej nauce i praktyce
przedsiebiorstw”. W poszczegdlnych podrozdziatach Autorka odniosta sie do nastepujgcych zagadnien:

- pojecie doskonalenia, ktdre zostato przedstawione na podstawie trzech pozycji, ktérych autorami sg a) Bhuiyan,
Baghel, b)T. Borys, P. Rogala, c) E. Konarzewska-Gubata. Tekst daje odpowiedz na pytanie czym jest doskonalenie
w organizacji, a takze czym sie charakteryzuje ten proces. Pewng niedoskonatoscig jest ujecie w tytule
podrozdziatu pojecia ,,doskonalenia”, podczas gdy tekst odnosi sie do ,,ciggtego doskonalenia”. Z punktu widzenia
celéw dysertacji istotne jest ukazanie procesow ciggtego doskonalenia i to zostato w tekscie ujete. Z punktu
widzenia sposobu przeprowadzenia badan literatury Autorka w znaczacym stopniu oparta swdéj wywdd na pozycji
T. Borysa i P. Rogali. Sposdb przedstawienia idei jest zrozumiaty i petny, jednak zdaniem Recenzenta przywotanie
innych pozycji literaturowych odnoszacych sie do idei ciggtego doskonalenia znaczgco podniostoby wartosé
naukowa opisywanego fragmentu tekstu.,

- rozwadj koncepcji zarzagdzania jakoscig, przedstawiony w ujeciu chronologicznym. Autorka oparta swéj wywdd na
przedstawieniu etapow rozwoju od fazy inspekcji jakosci, poprzez kontrole jakosci, zapewnienie jakosci po etap
nazywany zarzadzaniem jakosScig (Autorka uzywa pojecia zarzadzanie przez jako$¢ wedtug koncepcji TQM).
Istotnym elementem budujgcym wartos$¢ tekstu jest refleksja dotyczaca ,pigtej ery jakosci”, ktéra Kandydatka
opisuje cytujgc prace ktdrej autorami sg M.M. Kaye i M.D. Dyason. Wysoko oceniam tekst ukazujgcy zmiany
nastawienia do zarzadzania jakos$cig polegajace na ukierunkowaniu organizacji na ,,... dazenie organizacji we
wszystkich aspektach funkcjonowania do doskonatosci, przy wykorzystaniu miedzy innymi metod zarzadzania
przez jakos¢”. Usterkg merytoryczng jest sformutowanie na str. 25 sugerujgce, ze modele EFQM i Malcolm
Baldrige National Quality Award sg ,,... certyfikowanymi modelami gwarantujgcymi zgodnos¢ ze specyfikacjami
klienta.” Od strony formalnej w tekscie mozna zauwazy¢ wade polegajaca na stosowaniu réinych form
prezentowania danych autoréw, np. str. 21 ,.. Michaela M. Kaye oraz Marylin D. Dyason...;, na str. 21
»-. C. Kozyra ...”; nastr. 27 ,,... za Hilmerem i Donaldsonem...”,

- fundamentalne koncepcje zarzadzania, zaprezentowane w formie wyczerpujgcych opiséw orientacji procesowej,
cyklu PDCA, kaizen, postulatow Deminga, redukcji zmiennosci procesu, six sigma. Przygotowany tekst daje solidne
podstawy do stwierdzenia, ze opisywane koncepcje zostaty wybrane w kontekscie tematu pracy i ukazuje
kompetencje Autorki w tym zakresie. Nalezy zauwazy¢, ze Autorka nie ograniczyta sie do zacytowania dokonan
twoércéw opisywanych koncepcji, ale pokusita sie o wyrazenie swojego krytycznego pogladu, np. w stosunku do
W. E. Deminga (str. 45: ... Deming nie zwrdcit takze uwagi na niebezpieczenstwo windowania ceny przez
dostawce...). Bardzo dobrze oceniam réwniez ukazanie negatywnych konsekwencji bezkrytycznego dazenia do
doskonatosci w procesach przez podanie przyktadu katastrofy kolejowej opisanej na str. 38. Dodatkowym atutem
opisywanej czesci tekstu jest ukazanie znaczenia zorientowania dziatan na doskonalenie samych proceséw, a nie
tylko dazenia do uzyskiwania przez procesy pozadanych rezultatéw (str. 41), a takze koniecznosci zniwelowania
mozliwego konfliktu pomiedzy stawianymi w organizacji celami (str. 52). Wszystkie powyzej sformutowane opinie
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Swiadczag o dojrzatosci Kandydatki i jej dobrej orientacji w temacie rozprawy. Autorka ulegta pokusie
przygotowania bardzo duzej ilosci tekstu, co sprawia, ze tresé¢ ocenianego aktualnie podrozdziatu ma charakter
podrecznikowy. Strona formalna jest poprawna, cho¢ w tekscie s3 obecne wspomniane juz uprzednio usterki
zwigzane z przywotywaniem cytowanych autoréw, a takie btedy zwigzane z niekonsekwentng pisownig
wypunktowan na str. 51.,

- holistyczne modele doskonalenia organizacji, gdzie przedstawione zostaty modele nagréd jakosci,
znormalizowane systemy zarzadzania na przyktadzie normy ISO 9001. W odniesieniu do pierwszej czesci tekstu
nalezy nadmienié, ze Autorka definiuje obszar jako ,,modele nagrdd jakosci”, co jest zgodne z obiegowo przyjeta
terminologig, natomiast niezgodne z aktualnymi intencjami przynajmniej jednej z organizacji bedgacych twdrcami
tychze modeli (EFQM definiuje swdj model jako model doskonatosci biznesowej). Zamienne uzywanie pojeé
»jakos¢” i ,,doskonatosé” nie powinno mie¢ miejsca ze wzgledu na inne znaczenie tych termindw. Nie sposdb nie
zauwazyc¢ réwniez uwagi, w tresci ktorej Autorka wskazuje, ze kolejna rewizja modelu jest planowana na rok 2017
(przypis na str. 73). Rewizja modelu nie zostata dokonana w roku 2017. Z uwagi na fakt, ze mamy rok 2018,
a ztozenie pracy najprawdopodobniej nastgpito w roku biezgcym, mozna wyciggnagé wniosek, ze ten fragment
tekstu nie zostat poddany odpowiedniej korekcie merytorycznej w fazie sktadania pracy. Pozytywem tej czesci
opracowania jest przekrojowe ukazanie specyfiki trzech najbardziej rozpowszechnionych i najbardziej
rozpoznawalnych modeli (Nagroda Deminga, Nagroda in. Malcolma Baldrige’a, Nagroda EFQM). Cze$¢ tekstu
poswiecona znormalizowanym systemom rozpoczyna sie od pomytki w numerze normy w tytule podrozdziatu.
Piszac o normie ISO 90018 Autorka miata na mysli norme ISO 9001:2008. Tekst rozdziatu oparty jest na dwdch
pozycjach literaturowych co jest zakresem dos$¢ skromnym, biorgc pod uwage liczbe dostepnych publikacji na ten
temat. Pozytywne jest wyciaggniecie z zacytowanych pozycji istotnych tresci i umieszczenie ich w prawidtowym
kontekscie tematu pracy. Btedem jest pominiecie najnowszego wydania normy ISO 9001:2015. Co prawda aspekty
zwigzane z tematyka pracy nie uleglty w najnowszym wydaniu normy istotnym zmianom, Autorka powinna byta
jednak zauwazy¢ i skomentowaé wprowadzenie na rynek nowego modelu i nowych wymagan normy ISO 9001.
Zawarty w tresci tekst dotyczacy modelu i wymagan normy I1SO 9001:2008 zdezaktualizuje sie w dniu 15 wrzesnia
2018 ..

- kluczowe uwarunkowania oraz dobre praktyki ciggtego doskonalenia w Swietle badan empirycznych, w ktérej to
czesci tekstu Kandydatka zaprezentowata model ciggtego doskonalenia, ktdrego autorami sg M. Kaye i R.
Anderson. Tekst poswiecony modelowi, ktdry nawigzuje do wielu uprzednio zaprezentowanych aspektéw
doskonalenia stanowi dobre podsumowanie tresci omawianych w rozdziale pierwszym.

Tres$¢ rozdziatu pierwszego poswiecona jest realizacji pierwszego i drugiego celu szczegdtowego pracy (str. 13).

W rozdziale drugim Autorka zawarta tresci nawigzujgce do gtéwnego tematu rozprawy, tj. systemu pomiaru
dokonan organizacji. Poszczegdlne podrozdziaty zawierajg tresci przedstawiajgce nastepujgce zagadnienia:

- terminologia, w odniesieniu do ktdrej znalazty sie definicje istotne dla zrozumienia sensu gtdwnej osi
tematyczne] dysertacji. Przytoczone zostaty definicje zarzadzania dokonaniami, pomiaru dokonan, systemu,
systemu zarzadzania, systemu pomiaru dokonan, miernikéw, wskaznikéw, kluczowych wskaznikdw (miernikéw)
dokonan, kluczowych wskaznikow (miernikéw) ryzyka, kluczowych czynnikéw sukcesu oraz pomiaru wynikéw
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procesu. Wartosciowe jest przytoczenie doktadnej terminologii stosowanej w dysertacji ze wzgledu na czeste
mieszanie zdefiniowanych poje¢ w praktyce gospodarczej, a takze dla zapewnienia klarownosci wywodu.,

- ewolucja podejscia do pomiaru dokonan w organizacji, w ktérym Autorka zamie$cita informacje istotne z punktu
widzenia zbudowania w czytelniku swiadomosci rozwoju zjawiska na przestrzeni lat, Wartosciowe z naukowego
punktu widzenia jest zaprezentowanie, niejako na wspdlnej osi czasu, rozwoju koncepcji ciggtego doskonalenia
oraz ewolucji koncepcji pomiaru dokonan, ktére zostato ujete w tabeli 2.1 na stronach 116-121. Konkluzjg jest, ze
poczatkowo oddzielne koncepcje w ostatnich latach znajdujg coraz wiecej punktéw wspdlnych, a powigzanie ich
ze sobg jest uwarunkowane czynnikami takimi jak wzrost stopnia skomplikowania dzisiejszych organizacji,
dziatalnoscig w skali globalnej, czy tez zauwazenie przez globalny biznes, ze maksymalizacja zysku jest niemozliwa
bez wdrozenia ciggtego doskonalenia (str. 124).,

- system pomiaru dokonan w organizacji w kontekscie jego determinant i etapdéw dojrzatosci, w ktérym to
fragmencie tekstu zamieszczone zostaty tresci nawigzujgce do determinant funkcjonowania systemu zarzadzania
jako catosci i systemu pomiaru dokonan jako jednego z podsystemdéw. W kolejnej czesci uwaga zostata zwrécona
na niezwykle istotny z praktycznego punktu widzenia aspekt dostosowania systemu pomiaru dokonan do stopnia
dojrzatosci i potrzeb organizacji. Jako przyktad narzedzia stuzgcego do oceny poziomdw dojrzatosci przytoczony
zostat model, ktdrego autorami sg T. Wettstein i P. Kueng.,

- funkcje systemu pomiaru dokonan, gdzie zawarte zostaty tresci odnoszgce sie do celowosci zastosowania
systemu pomiaru dokonan oraz klasyfikacja funkcji spetnianych przez éw system. Autorka umiejetnie uwypuklita
bardzo istotne aspekty, takie jak np. koniecznos¢ kreowania przez system pomiaru dokonan wspierania pracy
»,madrzejszej”, a nie ,ciezszej” (str. 137).,

- rola systemu pomiaru dokonan w poprawie efektywnosci funkcjonowania organizacji, gdzie opisane zostaty
m.in. potencjalne pozytywne jak i negatywne skutki zastosowania takiego narzedzia. Tres¢ punktu pt.
»Bezpiecznik optimum Pareto” (str. 144-145) moze by¢ zadedykowany wszystkim kierownikom najwyzszego
szczebla, ktdrzy stawiajg ambitne cele swoim pracownikom.,

- pomiar wynikéw procesu, ktéry zawiera informacje przydatne w kontekscie prawidtowego konstruowania
rozwigzan stuzgcych monitorowaniu procesow. W tekscie znalazto sie nieprawidtowo sformutowane zdanie
przywotujace ,,... komponenty systemu zarzadzania jakos$cig zgodnego z normg ISO 9000...” — prawidtowe bytoby
uzycie w tym zdaniu symbolu normy I1SO 9001.,

- pomiar dokonan a ryzyko wystgpienia zjawisk niepozgdanych w organizacji, ktéry z punktu widzenia skutkéw
wprowadzania systemow pomiaru dokonan zawiera krytycznie istotne tresci dla menedzeréw. W petni podzielam
opinie Autorki dotyczace negatywnych skutkéw niefachowego wdrozenia systemu pomiaru dokonan oraz
potencjalnie katastrofalnych efektéw powigzania Zle przygotowanego systemu z systemem wynagrodzen. Bardzo
wazne sg réwniez tresci zacytowane z publikacji ,,Stop Paying Executives for Performance”, ktorej autorami sg D.
Cable i F. Vermeulen. Tre$¢ aktualnie opisywanego podrozdziatu oceniam jako bardzo wartosciowg z punktu
widzenia praktycznego zastosowania wynikéw pracy Autorki.,
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- rola i miejsce systemu pomiaru dokonan w $wietle badan empirycznych, gdzie ukazane zostaty wyniki badan
przeprowadzonych przez The KPI Institute. Tres¢ ta pokazuje jak Swiat praktyki gospodarczej radzi sobie w
obszarze pomiaru dokonan, co wprost ilustruje istotnos¢ wybranej przez Autorke tematyki. Nalezy docenic
rowniez komentarze do wynikow badan, ktdre jasno pokazujg bardzo dobry poziom wiedzy Autorki i wskazujg na
posiadanie przez Nig istotne]j dla badacza umiejetnosci prawidtowej interpretacji danych liczbowych.

Zawarto$¢ rozdziatu drugiego odpowiada realizacji trzeciego, czwartego i pigtego celu szczegétowego pracy (str.
13).

Rozdziat 3 dysertacji nosi tytut ,Strategiczna karta wynikéw jako wielowymiarowy i zréwnowazony system
pomiaru dokonan”. Spdjnos¢ tresci rozdziatu z tytutem pracy i zasadno$¢ jego napisania nie budzi watpliwosci,
poniewaz opisywane narzedzie pomiaru jest jednym z najbardziej rozpowszechnionych w praktyce gospodarcze;j i
jest rowniez poddawane wielu badaniom naukowym.

Tre$¢ rozdziatu trzeciego podzielona jest na pie¢ podrozdziatéw, ktére odnoszg sie do nastepujacych zagadnien:

- charakterystyka i ewolucja strategicznej karty wynikdw, w ktdrej to czesci Autorka zaprezentowata samg karte i
przedstawita jej ewolucje, zapewniajagc jednoczesnie krytyczne spojrzenie na poszczegdlne atrybuty
poszczegblnych wersji narzedzia. Dyskurs oparty jest na zatozeniu, ze strategiczna karta wynikdw w zamierzeniu
miata by¢ narzedziem wspierajgcym konkurencyjnos¢ amerykanskich przedsiebiorstw, tgczagcym podejscie
naukowe, zapewniane przez R.S. Kaplana z doswiadczeniem praktycznym D.P. Nortona. Autorka przedstawita
powstanie strategicznej karty wynikdw oraz opis jej cech charakterystycznych w sposdb interesujacy, co jest
walorem, gdyz narracja opisu tego typu zagadnien w Swiecie nauki rzadko przybiera atrakcyjng dla czytelnika
postac. Ten fragment tekstu charakteryzuje sie duzg, w stosunku do poprzednich, liczbg usterek o charakterze
edycyjnym (np. na str. 174 jest: ... byty by..,”, powinno byc: ,,... bytyby...”, na str. 175 jest: ,,... umozliwianie tylko
..,”, powinno byc: ... umozliwia nie tylko...”. Od wysokiego standardu odbiega réwniez jakos¢ rysunku 3.3. na
stronie 177, ktéra wynika z zastosowania ,wklejenia” do tekstu zrzutu z ekranu lub skanu o zbyt niskiej
rozdzielczosci.,

- kaskadowanie systemu pomiaru dokonan w warunkach strategicznej karty wynikéw, gdzie wiodgcym tematem
jest niezwykle istotne z praktycznego punktu widzenia zagadnienie ,przetozenia” jezyka najwyziszego szczebla
kierowania na jezyk podlegtych komdrek organizacyjnych lub proceséw. W tekscie znajdujg sie cenne uwagi
dotyczgce mozliwych problemdw zwigzanych z realizacjg kaskadowania karty.,

- powigzanie strategicznej karty wynikéw z systemem wynagrodzen — w tej czesci tekstu Autorka przytacza analizy
dotyczace tgczenia tych dwdch narzedzi zarzadzania i wskazuje na istotne zagrozenia wynikajgce z tego dziatania.,

- krytyka strategicznej karty wynikdéw oraz alternatywne koncepcje, w ktérej to czesci znajduje sie opis problemoéw
zwigzanych ze stosowaniem BSC, a takze prezentacja rozwigzan alternatywnych tj. pryzmatu dokonan (str. 194-
199) oraz activity-based profitability analysis (str. 199-208) wraz z krytyczng analizg ich funkcjonowania.,

- wykorzystanie strategicznej karty wynikow w swietle badan empirycznych — Autorka przytacza wyniki badan
opublikowane w roku 2016 dotyczace wykorzystywania strategicznej karty wynikow w praktyce zarzadzania
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organizacjami, co niewatpliwie podkresla walor aplikacyjnosci tej metody, a takze zapewnia aktualnos¢ spojrzenia
na temat. Dane wskazujg na zrdéznicowane sposoby uzycia BSC, za$ Autorka zapewnia do nich fachowy i
interesujgcy komentarz. Pewng usterkg tekstu jest zastosowanie w tekscie rzeczownika ,menedzment” (str. 210),
co razi w oczy i znaczgco obniza poziom zadowolenia czytelnika z lektury tego fragmentu dysertacji.

Podsumowujac ocene trzeciego rozdziatu nalezy stwierdzi¢, ze jego tre$¢ poswiecona jest realizacji széstego celu
szczegdtowego okreslonego na str. 13.

W rozdziale czwartym rozprawy Autorka przedstawita wybrane problemy i metody projektowania systemu
pomiaru dokonan. W pierwszym podrozdziale uwaga zostata poswiecona zagadnieniu budowy mapy strategii oraz
elastycznosci zastosowanych perspektyw pomiaru. Przedstawione zostaty réine wersje doboru perspektyw
strategii w tym w organizacjach nienastawionych na zysk, np. Ministerstwie Obrony Wielkiej Brytanii i Operze
Bostonskiej. Konkluzjg z tej czesci rozwazan jest stwierdzenie, ze na dobdr perspektyw strategii powinny mieé
wptyw specyfika organizacji i charakterystyka faricucha tworzenia wartosci dla interesariuszy.

Drugi podrozdziat poswiecony jest zagadnieniu integracji systemu pomiaru dokonan z innymi systemami
zarzadzania. Pewng niezrecznoscig jest zastosowanie okreslenia ,,wymagania modelu EFQM”, poniewaz w modelu
tym funkcjonujg wskazéwki, nie zas wymagania. Od strony merytorycznej istotne jest zauwazenie przez Autorke
koniecznosci odpowiedniego postepowania przy integracji strategicznej karty wynikow, ktére ma na celu
maksymalizacje korzysci i minimalizacje problemdéw w organizacji.

Kontynuacjg rozwazan jest tres¢ kolejnego podrozdziatu, ktdry pokazuje integracje strategicznej karty wynikéw
zinnymi systemami na przyktadzie szpitala, gdzie bardzo duzg czes¢ tekstu poswiecono zintegrowaniu
omawianego w pracy narzedzia ze standardami akredytacyjnymi stworzonymi i weryfikowanymi przez Centrum
Monitorowania Jakos$ci w Ochronie Zdrowia. Ta cze$¢ rozprawy jest ukazaniem przyktadu praktycznego
dostosowania narzedzia, ktére miato swdj rodowdd w organizacjach komercyjnych, do specyfiki organizacji
nienastawionych na zysk. Wadg tej czesci tekstu jest ukazanie tylko jednego przyktadu z organizacji, ktéra zostata
poddana badaniu przez m.in. Autorke i opisana w uprzednio opublikowanym artykule. Cenne bytoby w tym
miejscu opisanie kilku przyktadow.

Kolejny podrozdziat poswiecony jest kluczowemu problemowi budowy systemu pomiaru dokonan, ktérym jest
dobdr miernikdéw. Zagadnienie to jest kluczowe z punktu widzenia prawidtowego funkcjonowania systemu
pomiaru dokonan, a tekst wyczerpujaco wskazuje na istotno$¢ powigzania miernikdw z celami strategicznymi oraz
misjg organizacji. Przedstawione zostaty rowniez kryteria, ktore nalezy wzig¢ pod uwage formutujac zestaw
miernikdw. Waznym watkiem jest takze przedstawienie specyfiki tzw. miernikéw produktu, rezultatu i
oddziatywania, ktérych zrozumienie jest wazne dla prawidtowego skonstruowania ich zestawu w systemie
pomiaru dokonan. Nastepnie opisany zostat problem optymalizacji liczby miernikéw. Niedoskonatoscig tekstu w
opisywanym podrozdziale jest odestanie czytelnika do rozdziatu szdstego dysertacji, ktérego w opracowaniu nie
umieszczono. Z kontekstu mozna jednak wywnioskowaé, ze Autorce chodzito o rozdziat piaty.

Ostatni podrozdziat w rozdziale czwartym zawiera tekst opisujagcy metody analizy wielokryterialnej iich
wykorzystanie do budowy systemu pomiaru dokonan. Autorka wskazuje, ze wykorzystanie tych metod moze
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ufatwi¢ powigzanie mapy strategii i ukazanych na niej zwigzkdw przyczynowo-skutkowych pomiedzy celami z
roznych perspektyw, a zestawem miernikdw. Jest to wazne stwierdzenie, poniewaz po okresleniu celéow
organizacji powstaje pytanie jakie powinny byé mierniki stuzgce do pomiaru osiggania tychze celéw. Ich wybér w
praktyce czesto oparty jest na intuicji i ewentualnie doswiadczeniu kadry kierowniczej, rzadko zas na
ustrukturyzowanym postepowaniu. Autorka przedstawita mapy poznawcze, metody AHP (Analytic Hierarchy
Process), ANP (Analytical Network Process), DEMATEL (decision making trial and evaluation laboratory) oraz
metode WINGS (Weighted Influence Non-linear System). W ostatniej czesci podrozdziatu zostaty zaprezentowane
przyktady wykorzystania wspomnianych metod w kontekscie systemu pomiaru dokonan, m.in. na przyktadzie
opracowania strategii dla miasta Wroctawia. W zakresie konstrukcji pracy mozna w tym miejscu sformutowac
uwage, ze zasadne bytoby zamienienie kolejnosci podrozdziatéw 4.5.2 (poswieconego metodzie WINGS) i 4.5.3
(zawierajacego przyktady zastosowan analizy wielokryterialnej).

Tres¢ rozdziatu czwartego stanowi cze$é rozprawy, ktéra realizuje szosty i siédmy cel szczegdétowy okreslony na
stronie 13 dysertacji.

Ostatni, pigty rozdziat pracy nosi tytut ,Studium przypadku: wykorzystanie metody WINGS w projektowaniu
systemu pomiaru dokonan i zarzadzaniu celami Strategii Zrdwnowazonego Rozwoju Lokalnego Miasta
Dzierzoniowa.

Na poczatku rozdziatu Autorka opisata cel i przedmiot badania, a takze uzasadnita wybér podmiotu badawczego,
tj. Urzedu Miejskiego w Dzierzoniowie. Czytelnik znajdzie w tej czesci opracowania réwniez charakterystyke
badanej organizacji. Zgadzajac sie co do motywoéw Autorki zwigzanych z wyborem obiektu badan, nalezy
nadmienié, ze zapewnienie poréwnania badanej organizacji z innymi, np. organizacjami dziatajagcymi komercyjnie
znaczaco podniostoby walory poznawcze pracy. Pozytywnym aspektem oparcia pracy na analizie jednej
organizacji jest jej poziom wnikliwosci. W trakcie opisu osiggnie¢ Urzedu Miejskiego w Dzierzoniowie Autorka
postuzyta sie nazwg ,,Europejskiej Organizacji Zarzadzania Jakoscig EFQM”, przy czym nazwy tej EFQM nie uzywa.

Kolejny podrozdziat pracy poswiecony jest zaprezentowaniu Strategii Zréwnowazonego Rozwoju Lokalnego
Dzierzoniowa na lata 2014-2020. Czes¢ ta zawiera wyczerpujacy opis elementdw strategii, tj. misji, wizji oraz
celéw strategicznych wraz z powigzaniem strategii z dokumentami nadrzednymi. Lektura tej czesci opracowania
dostarcza szczegotowej wiedzy na temat zamierzen strategicznych badanej organizacji.

Nastepna czes¢ rozdziatu pigtego zawiera opis procesu projektowania systemu pomiaru dokonan i jego rezultaty z
podziatem na poszczegdlne etapy postepowania tj. opracowanie mapy strategii (w tym okreslenie perspektyw
nawigzujgcych do strategicznej karty wynikéw, analize celéw strategicznych i operacyjnych), budowe macierzy
powigzan przyczynowo-skutkowych pomiedzy poszczegdlnymi celami z wykorzystaniem metody WINGS, gdzie
zaprezentowane sg kolejne etapy przeksztatcerh macierzy celéw.

Kontynuacjg prezentacji wynikéw zastosowania metody WINGS jest cze$¢ tekstu poswiecona interpretacji
wynikéw. Zawarta w tym miejscu zostata analiza wptywu celéw strategicznych na jakos$¢ zycia w Dzierzoniowie.
Nalezy docenic graficzny sposéb prezentacji wynikow badan, ktory jest czytelny i atrakcyjny dla czytelnika. Pewna
niedoskonatoscia jest brak jasnego wyjasnienia skad wziety sie wartosci punktowe przypisywane poszczegolnym
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celom (np. w tabeli 5.8 na str. 296). Po prezentacji wynikdw Autorka zamiescita ich interpretacje w kontekscie
waznosci poszczegdlnych celdw oraz ich wptywu na inne cele, a takze podatnosci na wptyw ze strony innych
celéw. Jako bardzo wartosciowe uznaje zaprezentowanie interpretacji dla jednego z celéw, tj. ,Wspieranie sportu
aktywizujgcego spotecznos$¢ lokalng i promujgcego zdrowy styl zycia”. Istotnym elementem opracowania jest
takze jej kolejna czes¢, a mianowicie lista miernikdéw, ktéra koresponduje z uktadem celéw strategicznych.

W podsumowaniu badain zawarte zostaly najwazniejsze informacje dotyczace przeprowadzonych krokéw
postepowania badawczego, zastosowanych metod i narzedzi badawczych, wnioski z badan dotyczace uktadu
celéw strategicznych badanej organizacji oraz wnioski z przeprowadzonych badan, zawierajgce m.in.
spostrzezenia dotyczgce sposobu identyfikacji powigzan pomiedzy celami oraz okreslania ich znaczenia w
systemie celdw organizacji.

Odnoszac sie do wiodacego elementu tytutu pracy jakim jest system pomiaru dokonan w procesach ciggtego
doskonalenia organizacji, zdaniem Recenzenta, Autorka pomineta istotny jego element, a mianowicie przeglad
efektéw jego funkcjonowania. Po zaprojektowaniu systemu wartosciowe jest poddanie go weryfikacji, po np. roku
funkcjonowania. Zaproponowanie takiego dziatania przez Autorke podniostoby walory uzytkowe wynikéw pracy.

Po zapoznaniu sie z trescig rozdziatu pigtego nalezy stwierdzi¢, ze zostaty w nim zrealizowane cele szczegétowe
ujete na str. 13 jako ésmy i dziewigty.

Ostatnig czescig merytoryczng dysertacji jest zakonczenie, w ktédrym Autorka syntetycznie zaprezentowata
whioski oraz ich odniesienie do podstawionych na wstepie tez rozprawy.

Pomimo pewnych usterek prace pod wzgledem merytorycznym oceniam bardzo pozytywnie.

6. Ocena formalnej strony rozprawy

Praca napisana jest jezykiem przyjaznym dla czytelnika. Strona graficzna nie budzi wiekszych zastrzezen.
Uchybienia formalne zostaty opisane w tekscie podrozdziatu pigtego niniejszej recenzji. Ich liczba oraz cechy nie
wptywajg znaczaco na komfort czytania i nie obnizajg odczucia zastosowania duzej starannosci przy pisaniu i
edytowaniu tekstu. Ocena formalnej strony pracy jest tym samym jednoznacznie pozytywna.

7. Konkluzja
Po przeczytaniu dysertacji autorstwa mgr Marty Chudykowskiej nalezy stwierdzié, ze problem naukowy poruszony
W pracy jest istotny z punktu widzenia teorii i praktyki, cho¢ nie posiada waloru nowosci. Niemniej jednak wcigz

wiele organizacji zmaga sie z zagadnieniem projektowania systemu pomiaru dokonan, a wiele z nich robi to w
sposoéb daleki od doskonatego.
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Zgodnie z Ustawg z dnia 21 kwietnia 2017 r. o zmianie ustawy o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o
stopniach i tytule w zakresie sztuki oraz niektérych innych ustaw, pkt. 13.1: rozprawa doktorska, przygotowywana
pod opieka promotora albo pod opiekg promotora i promotora pomocniczego, powinna stanowi¢ oryginalne
rozwigzanie problemu naukowego lub oryginalne rozwigzanie problemu w oparciu o opracowanie projektowe,
konstrukcyjne, technologiczne, lub oryginalne dokonanie artystyczne, oraz wykazywac¢ ogdlng wiedze teoretyczng
kandydata w danej dyscyplinie naukowej lub artystycznej oraz umiejetno$¢ samodzielnego prowadzenia pracy
naukowej lub artystycznej.

Praca doktorska mgr Marty Chudykowskiej lokuje problem naukowy w obszarze projektowania systemoéw
pomiaru dokonan, w sensie szczegétowym problem dotyczy sposobu zaprojektowania systemu pomiaru dokonan,
aby przynosit on jak najlepsze efekty dla organizacji. Dysertacja jest opracowaniem nie bedgcym kopia, przerébka
lub nasladownictwem, a wiec spetnia warunek oryginalnosci. Wedtug deklaracji Autorki system pomiaru dokonan
jest efektem wspdtpracy z Urzedem Miasta Dzierzoniowa, a wiec stanowi rozwigzanie problemu w oparciu o
studium przypadku. Wyczerpujgcy wywdd teoretyczny a takze sposdb prezentacji badan empirycznych pozwala
na poczynienie zatozenia, ze zastosowanie wiedzy zawartej w pracy umozliwi zaprojektowanie systemu pomiaru
dokonan w innych organizacjach. Na powyzszej podstawie nalezy stwierdzi¢, ze rozprawa jest oryginalnym
rozwigzaniem problemu. Zawartos¢ rozdziatéw teoretycznych, a takze sposdb prowadzenia wywodu pozwala na
konkluzje, ze Autorka wykazata sie wiedzg teoretyczng w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, a tres¢ dysertacji
(w szczegdlnosci rozdziatu pigtego) jest dowodem na posiadanie przez Autorke umiejetnosci samodzielnego
prowadzenia pracy naukowej.

Stwierdzam, ze rozprawa doktorska mgr Marty Chudykowskiej pt. ,System pomiaru dokonan w procesach
ciggtego doskonalenia organizacji”, spetnia wymagania ustawy z dnia 14 marca 2003 r. o stopniach naukowych
i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki (z pdzniejszymi zmianami). W zwigzku z powyzszym
wystepuje z wnioskiem do Wysokiej Rady Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu o jej
przyjecie i dopuszczenie do obrony.

dr hab. Arkadiusz Wierzbic, prof. UE
Wroctaw 19-07-2018
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