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Recenzja pracy doktorskiej mgr Radoslawa Depczynskiego
pt.: ,Modelowanie zrownowazenia firmy produkcyjnej z

uzyciem metod wielokryterialnego wspomagania decyzji”

napisanej pod kierunkiem — promotora - dr hab. inz. Jarostawa Watrébskiego, prof. US,
w Instytucie Zarzgdzania Uniwersytetu Szczecinskiego w 2024 r.
Podstawa prawna opracowania recenzji

Podstawa przygotowania niniejszej recenzji stato si¢ pismo dr hab. Wojciecha Drozdza,
prof. US, Przewodniczacego Rady Naukowej Instytutu Zarzadzania z dnia 16.12.2024 r.,
z informacja o wyznaczeniu mojej osoby decyzja Rady Naukowej Instytutu Zarzadzania
Uniwersytetu Szczecinskiego z dnia 12.12.2024 r. na recenzenta w/w rozprawy w dyscyplinie
nauki o zarzadzaniu i jakosci oraz przystany wraz z nim egzemplarz pracy.

Punktem odniesienia do opracowania recenzji jest artykut 190 (ust. 2) Ustawy z dnia 20
lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (DZ. U. z 2024 r. poz. 1571), paragrafu
128 ust. 1 i 2 Statutu Uniwersytetu Szczecinskiego, stanowigcego zatgcznik do uchwaty nr
58/2019 Senatu Uniwersytetu Szczecinskiego z dnia 30 maja 2019 r. w sprawie przyjecia
Statutu Uniwersytetu Szczecinskiego oraz paragrafu 5 ust. 4 paragraf 32 ust. 1 uchwaly nr
99/2023 Senatu Uniwersytetu Szczecinskiego z dnia 28 wrzesnia 2023 r. w sprawie
szezegdtowych zasad prowadzenia postgpowan w sprawie nadania stopni naukowych w

Uniwersytecie Szczecinskim.



Ocena problematyki podjetej w pracy

Rozwéj zroéwnowazonego spoleczenstwa informacyjnego po osiggnigciu etapu
konceptualizacji, przeszedt do pelnej operacjonalizacji, ktéra ze wzgledu na trzy jego
podstawowe wymiary: spoteczny, Srodowiskowy i produkcyjny, powoduje koniecznos¢ ich
$cistej integracji w najbardziej optymalny sposob. Niematlg rolg w tworzeniu zrOwnowazonego
spoleczenstwa informacyjnego, a w szczegdlnosci zrownowazonej gospodarki odgrywaja
technologie informacyjne. Przedstawiony do recenzji zbior artykutéw jest nadrzednie skupiony
wokot konceptualizacji zrownowazonej gospodarki, a podrzednie - wokol miejsca, roli i dziatan
przedsiebiorstwa produkcyjnego w jego rzeczywistej kreacji w gospodarce. W obszarze
teoriopoznawczym analizowanych prac uzna¢ tu nalezy przedstawienie koncepcji
zréwnowazonego spoteczenstwa szczegdlnie z punktu widzenia tancucha produkcyjnego
przemysly stalowego (modelowanie energochtonnosci procesu produkceji) od powigzanych z
nim dostawcow z jednej strony do gospodarki materiatami odpadowymi z drugiej. Do tego
obszaru nalezy tez zaliczy¢ analizy mozliwosci wykorzystania modeli wielokryterialnych
podejmowania decyzji (Multiple-Criteria Decision Analysis — MCDA) oraz zaproponowanie
modelowego ujecia uwzgledniajgcego relacje pomiedzy wykorzystaniem podejscia
zrownowazonego do zarzadzania firma produkcyjng. W obszarze empirycznym
skoncentrowano si¢ na weryfikacji teorii gospodarki zrownowazonej poprzez pryzmat wyboru
najlepszej metody podejmowania decyzji, stosujac do tego celu szerokg analiz¢ poréwnawcza
stosowanych powszechnie metod wielokryterialnych, w trzech — jak wspomniano dziedzinach:
dostawcow, produkcji i gospodarki odpadami produkcyjnymi. Obszar metodyczny jest
reprezentowany przez analizy poréwnawcze metod MCDA stosowane dla oceny powyzszych
dziedzin. Dorobek ten moze stanowi¢ podstawe do stworzenia nowych, bardziej adekwatnych
metod w badanej branzy przemystu stalowego.

Powyzsze sprawia, ze zaproponowana przez Doktoranta tematyka jest istotna i aktualna,
doskonale mieszczac si¢ w zakresie rozwigzania probleméw zarzgdzania stojagcych w chwili
obecnej przed naszym krajem. Rozpatruje to zagadnienie z punktu widzenia przedsi¢biorcy w
powigzaniu z proekologiczng gospodarka odpadami, co jest oryginalne w stosunku do
istniejacych gldwnie dotad literaturze przedmiotu dziatan w sferze spotecznej i ekologicznej, a
rzadko w zakresie produkcji przemystu ciezkiego. Jak dotad, w literaturze nie spotyka sig
catosciowych badan przekrojowych, ani metodycznego podejscia do tego typu zagadnien, a
luka badawcza w tym zakresie polega na braku modeli, wytycznych, rekomendacji i miernikéw
wspomagajacych zrownowazone decyzje w przedsigbiorstwach produkcyjnych, szczegélnie w

przemys$le stalowym. Analiza literaturowa wskazuje na potrzebe pogtebionych badan



i wskazania metody, takiej ktora pozwala na racjonalne podejscie do rozwigzania dylematow
roZwoju Zrownowazonego.

Majgc $wiadomosc istotnosci powyzszych kwestii i trudnosci z tym zwigzanych
Doktorant wypetnia ta luke badawczg i koncentruje si¢ na wlasnym podejéciu do rozwigzania
tego problemu w kolejnych powigzanych ze sobg artykutach. Godny uznania jest fakt, ze w tak
istotnym z teoretycznego i praktycznego punktu widzenia temacie znalazl on fundamentalny

problem wspolczesnych przedsigbiorstw i rozwigzuje go.

Ocena merytoryczna zawarto$ci recenzowanej cyklu artykuléw
3.1. Problem badawczy, temat i zakres cyklu analizowanych artykutéw

Uwazam, ze Doktorant trafnie wybrat problem badawczy, temat w peti odpowiada i
spaja cykl przedstawionych do recenzji artykutéw, jak réwniez jest oryginalny w kontekscie
obecnych wyzwan gospodarczych, wobec ktérych stojg wspdlczesne przedsigbiorstwa. Daje
rowniez podstawy do rozwoju naukowego, a jednoczesnie wniesienia autorskiego wkiadu w
danej dyscyplinie naukowej. Sposob sformulowania i rozwigzania probleméw badawczych
zawartych w kolejnych artykutach uzasadnia wykorzystanie przez Autora metod i narzedzi
badawczych zaprezentowanych w kazdym z nich.

Tytut rozprawy: ,.Modelowanie zréwnowazenia firmy produkcyjnej z uzyciem metod
wielokryterialnego wspomagania decyzji” zostal sformulowany w sposéb jasny i prawidiowy,
a zakres merytoryczny zaprezentowanych w kolejnych artykutach analiz i badan w pelni
odpowiada tytulowi.

Recenzowany cykl artykulow obejmuje swoim zakresem przeplatajgce sie i
uzupetniajgce badania literaturowe, metodyczne i empiryczne dotyczace problematyki wyboru
modelu zréwnowazonego rozwoju firmy. Uznaé¢ nalezy, iz zaréwno wyb6r problemu
badawczego, metodyki badawczej wykorzystywane dla rozwigzania probleméw w
poszczegblnych artykutach (nalezgce do spektrum metod specjalnosci nauk o zarzgdzaniu i
jakosci), jak i zaprezentowana przez Autora wiedza dziedzinowa spelniajg wymogi ustawowe
stawiane rozprawom doktorskim. Jednoczesnie sposob rozwigzania problemu badawczego jest
interesujgcy, posiada poprzez swa skladajacg sie na cato$¢ metodyke elementy nowoscei, jak
rowniez moze by¢ zrédtem nowej wiedzy w dziedzinie nauk o zarzadzaniu i jakosci, poniewaz
nie tylko odpowiada na kluczowe potrzeby zarzadzania wspotczesnym przedsigbiorstwem, ale
w rezultacie stanowi odpowiedz na stojgce przed nimi wyzwania badawcze. Trzeba uznad, ze
zastosowanie metod MCDA do calosciowego modelowania zrownowazenia przedsigbiorstw

produkeyjnych jest podejsciem nowatorskim. Ostateczne efekty plynace z rekomendacji
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wynikajgcych z artykuléw, to opracowanie, przetestowanie i wdrozenie metod i modeli
wielokryterialnego wspomagania decyzji w najwazniejszych obszarach zarzadzania
zrobwnowazonym rozwojem przedsiebiorstwa produkcyjnego. W ksztaltujacym si¢ obecnie, a
zmiennym i wysoce konkurencyjnym otoczeniu wspiera¢ one beda firmy w budowaniu
dtugotrwatej wysokiej pozycji na rynku i adaptacji do dynamicznych warunkéw rynkowych,
$rodowiskowych i spolecznych. Przedstawiona tendencja wpisuje si¢ jednoczesnie w osiaganie

regionalnych i globalnych celéw zréwnowazonego rozwoju

3.2. Cele analizowanego cyklu artykulow
Autor sformutowat cel rozwigzywanych przez siebie w ramach rozprawy doktorskiej

probleméw jako: identyfikacje najlepszych z punktu widzenia analizowanej branzy i
zwigzanego z nig tancucha dostaw oraz powigzanych uwarunkowan ekologii $rodowiska
wielokryterialnych modeli wspomagania decyzji (MCDA) wspierajacych zréwnowazony
rozw0j przedsiebiorstwa produkcyjnego, ze szczegélnym uwzglednieniem obszar6w
zrownowazonej selekcji  dostawcow, zréwnowazonego zarzgdzania odpadami oraz
efektywnosci energetycznej procesow produkceyjnych.

Oceni¢ nalezy, iz tak sformulowany cel zawiera w sobie elementy praktyczne,
metodyczne i jednoczesnie wzbogacajace teori¢ zarzgdzania. Oczekiwanym wynikiem pracy
powinny wigc by¢é modele i nowe metody, umozliwiajaca kompleksowe podejscie do
rozpatrywanego problemu.

Ponadto Doktorant zamiescil, wynikajagce z celu gléwnego cele szczegélowe
zamieszczone w poszczegOlnych artykutach naukowych, skladajacych si¢ na dysertacje,
uzupelniajgce i stanowigce komponenty realizacji celu gléwnego. Sa to:

1.  Specyfikacja mozliwosci zastosowania MCDA w ocenie zréwnowazonego rozwoju w
przedsi¢biorstwach produkcyjnych, szczegélnie w branzy przemystu stalowego oraz
sposobéw  wykorzystania metod wielokryterialnych wspomagania decyzji w
zrownowazonym rozwoju, a takze zdefiniowanie nowych kierunkéw badan w tym
zakresie.

2. Identyfikacja S$ciezek. kryteriow przeksztalcen 1 uwarunkowan spotecznych,
ckologicznych i technologicznych przeksztalcen przedsigbiorstw produkcyjnych
wspierajacych zrbwnowazony rozwdj.

3.  Budowa modeli zréwnowazonego rozwoju dla wielokryterialnego wspomagania decyzji

dla selekeji dostawcdw przedsigbiorstwa produkcyjnego.



4.  Modelowanie energochtonnosci zréwnowazonych procesow produkcyjnych za pomocg
metod MCDA.

5. Budowa modelu wielokryterialnego wspomagania decyzji dla potrzeb racjonalnego
zarzadzania surowcami 1 odpadami w sytuacji zréwnowazonego rozwoju w

przedsiebiorstwie produkcyjnym.

Generalizujac - Doktorant — poprawnie i spdjnie sformutowal cel gléwny i cele
szczegblowe naukowego zbioru artykuldw naukowych, ktére zostalty potem stopniowo, a przy
tym kompleksowo zrealizowane na drodze przedstawionych badan oraz analiz w kolejnych

sekcjach pracy.

3.3.  Metody badawcze oraz Zrédla informacji
W procesie badawczym Autor wykorzystuje adekwatne metody badan, tworzy poprzez

ztozenie 1 poréwnanie metod MCDA metodyke wiasna, jak rowniez postuguje si¢ znanymi mu

pozycjami literaturowymi oraz zrédtami naukowymi.

W badaniach zostala wykorzystana m.in.: literatura zwarta, czasopisma specjalistyczne,
raporty badawcze, ekspertyzy krajowe i zagraniczne instytucji badawczych itp. W procesie
osiagnigcia celdw badawczych wykorzystano m.in.: krytyczng analizg¢ literatury, analize
przypadkow, badanie ankietowe i statystyczne (statystyki opisowe, analiza korelacji i regresji)
i oceng ekspertow.

W szczegdlnosci w powigzanych ze sobg tematycznie artykutéw naukowych stosowano
nastgpujgce metody badawcze:

1. Systematyczny przeglad literaturowy - w kolejnych artykutach dokonano przegladu
literatury naukowej, co prawda oddzielnie dla kazdego z nich, ale dotyczace wspdlnej
tematyki, czyli biezagcych badan nad zrownowazonym rozwojem, gléwnie
przedsiebiorstw produkcyjnych.

2. Wykorzystanie oprogramowania VOSviewer dla analiz bibliometrycznych — co
umozliwito identyfikacje, klasyfikacje 1 wizualizacj¢ adekwatnej literatury, co
spowodowalo wskazanie glownych kierunkéw badawczych w zakresie zrdwnowazonego
rozwoju przedsigbiorstw produkcyjnych.

3. Analiz¢ SWOT - do oceny mocnych i stabych stron, szans oraz zagrozen dotyczacych
wdrozenia zrownowazonego rozwoju w procesach produkcyjnych (w tym: zarzadzaniem
energig i energochtonnoscig procesu produkc;ji).

4.  Analiz¢ dokumentacyjng — poprzez analizy wewnetrznej dokumentacji firmowe;j.
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5. Wywiady i konsultacje z ekspertami branzowymi, w celu weryfikacji kryteriow oceny
dostawcow do standardow zréwnowazonego rozwoju.

6.  Studia przypadkéw - w celu analizy wybranych przedsiebiorstw produkcyjnych, dla
identyfikacji wystepujacych w nich probleméw oraz opracowanie sposobéw ich
rozwigzania, na podstawie wywiadow z kluczowymi pracownikami.

7. Rozszerzenia badan ilosciowych poprzez panele eksperckie do gromadzenia informacji o
zgodnosci praktyk rozwoju firm z zasadami zréwnowazonego rozwoju.

8.  Optymalizacje procesow produkcyjnych (zasady Industry 4.0 i Lean Management) w
ocenie efektywnosci energetycznej

9.  Wielokryterialng Analize Decyzyjng (MCDA) — stosowana do budowy modeli oceny:
zrownowazonego dostawcy, zrownowazonej gospodarki odpadkami oraz efektywnosci
energetycznej procesow produkcyjnych. Stosowano szereg metod dopasowanych do
poszczegdlnych przypadkéw, poczawszy od AHP (Analytic Hierarchy Process — T.
Saaty), po TOPSIS, PROMETHEE II oraz VIKOR,

Analizujgc, tak sposob doboru, wykorzystania narzedzi metod badawczychjak i sposéb

oraz zakres sformutowanych na ich podstawie wnioskow i konkluzji nalezy oceni¢ je w sposéb

pozytywny.

3.4.  Struktura i tres¢ rozprawy

Recenzowany zbidér liczy 11 artykutéw (w tym 10 anglojezycznych i jeden
polskoje¢zyczny), liczacy w sumie 177 stron tekstu samych artykutéw (w tym spisy literatury),
uzupetnionego licznymi wykresami i tabelami ulatwiajacymi zrozumienie tekstu. Logika
prowadzenia wywodu (od rozwazan teoretycznych do metodyczno-utylitarnych oraz zwigzane
z tym rozmieszczenie poszczegolnych artykutéw uzna¢ mozna za prawidlowe. Oceni¢ nalezy,
zbiér przedstawionych prac ma wilasciwa i odpowiednio przejrzysta strukture, w miarg
rownomierng (rozdziaty od 9 do 18 niejednolicie formatowanych stron). Jedynie jeden z
kluczowych dla ztoZzonego cyklu artykulow: “How to assess sustainable suppliers using multi-
criteria methods? Steel company case study” (napisanych wspolnie z J. Watrobskim) ma
najwicksza objetos¢ (42 str.) i oparty jest na 97 pozycjach literaturowych. Osiem z tych
artykutow jest napisanych samodzielnie, trzy we wspétautorstwie, co dowodzi, ze Autor
rowniez potrafi prowadzi¢ badania w wigkszych zespotach badawczych. Praca obudowana jest

Streszczeniem w jezyku polskim i angielskim oraz poprzedzona Listg publikacji.



Przedstawione w cyklu powigzanych tematycznie badan zagadnienia dotyczg zarzadzania
odpadami, optymalizacja oceny dostawcOw oraz procesOw produkcyjnych od strony
energochlonnosci proceséw, a rowniez efektywnoscia wykorzystania surowcow. Ich zakres
dotyczy zardéwno aspektéw ekonomicznych (analizowany przemyst), jak i ekologicznych
(surowce, gospodarka odpadami), odzwierciedlajacych si¢ w relacjach spotecznych. Speinia
wigc wymdg rozwoju zroéwnowazonego.

W szczegblnosei problem zréwnowazonego rozwoju rozpatrywany jest dla dzialalnosci
przemystowej w branzy i otoczeniu przemystu stalowego, a do jego rozwigzania
wykorzystywane sg metody wielokryterialne, co stanowi istotny wkiad do badan naukowych w
tym zakresie.

Artykul pierwszy pt. ,,Decision-making approach in sustainability assessment in steel
manufacturing companies - systematic literature review” (15 stron), to rozdzial czysto
teoretyczny poswiecony ocenie zrownowazonego rozwoju w branzy stalowej poprzez
zastosowanie metod wspierajacych podejmowanie decyzji. Zrownowazona produkcja jest tu
uznawana za jedng z najwazniejszych kwestii w dazeniu do zrownowazonego rozwoju. Celem
artykutu jest identyfikacja i analiza kierunkéw badan dotyczacych wykorzystania metod
podejmowania decyzji w ocenie zréwnowazonego rozwoju w przedsi¢biorstwach branzy
stalowej. Zastosowany tu przeglad systematyczny zostal oparty na publikacjach
indeksowanych w bazach danych Scopus i Web of Science. Podczas badan zastosowano analize
korespondencji i model logarytmiczno-liniowy. Reasumujac, badanie to analizuje sposoby
podejmowania decyzji i zrbwnowazong wydajnos¢ pod katem podejs¢, ktére wplywaja na
zrownowazony rozwdj w produkce;ji stali.

Artykut drugi zatytutowany ., Transformation towards sustainability on the example of the
SME's steel processing enterprise” (16 stron) przedstawia proces transformacji
przedsiebiorstwa przetworstwa stali w kierunku zréwnowazonego rozwoju. Badania
przeprowadzono metodg studium przypadku, przeprowadzong za pomocg takich technik, jak
obserwacja, panel ekspertow, wywiady z pracownikami i analiza dokumentacji. Celem artykutu
bylo przedstawienie przeptywoéw informacyjno-organizacyjnych w przedsigbiorstwie, a takze
schematu rozwigzania problemu decyzyjnego, ktéry moze zwigkszy¢ potencjat
zrownowazonego rozwoju przedsigbiorstwa oraz ukazanie metodologii procesu wyboru w
oparciu o zidentyfikowane kryteria zréwnowazonego rozwoju. Zaprezentowana metodologia
tego procesu jest wktadem naukowym opartym na wyzej wymienionych badaniach.

W trzecim z zalgczonych artykutow pt. ,MCDA based approach to supplier evaluation —

steel industry enterprise case study™ (11 stron) przedstawiono wyniki badan nad oceng



dostawcow w przedsiebiorstwie branzy stalowej z wykorzystaniem metod wielokryterialnych
(MCDA). Oryginalnym wynikiem badania jest udowodnienie, ze tradycyjne kryteria oceny
dostawcow w przedsigbiorstwie produkcyjnym (cena, jakos$¢ i terminowo$¢ dostaw) nie sg
wystarczajace dla uwarunkowan i wymogdéw zrownowazonego rozwoju. Obszar kryteriéw
wymaga wige wprowadzenia znaczgcych zmian w kryteriach wyboru dostawcow w tej firmie.
Dla wytonienia najlepszych, z tego punktu widzenia dostawcow badanego przedsigbiorstwa
zastosowano metod¢ AHP (T. Saaty). Zasadniczym celem tego artykulu byl wiec wybor i
wdrozenie metody, ktora pomoze w selekcji dostawcdéw wybranego przedsigbiorstwa z branzy
stalowe;j.

W kolejnym artykule pt. ,,flow to assess sustainable suppliers using multi-criteria
methods? Steel company case study procesami zlozonymi przetwarzajgcymi spersonalizowane
projekty w warunkach niepewnosci” (42 strony), kontynuowany jest temat zrownowazonego
rozwoju sfery dostawcow dla przedsigbiorstwa przemystu stalowego. Do oceny tego zjawiska
wyciagnigto wnioski z poprzedniego badania i zastosowano wielokryterialng metode
PROMETHEE II GDSS. Gléwnym celem artykutu bylo wskazanie procedury wyboru i oceny
zrbwnowazonego dostawcy w oparciu o uznane kryteria zrownowazonego rozwoju, ktére
nalezy wzig¢ pod uwage przy podejmowaniu decyzji o wspdtpracy z wybranym dostawca.
Autorzy uwzgledniajg tym razem nie tylko tradycyjne kryteria, takie jak cena czy jako$¢, ale
rowniez kryteria zwiazane z ochrong srodowiska, etykg pracy oraz wplywem spotecznym.
Rozszerzony zbiér kryteridéw zostal dobrany na podstawie konsultacji z ekspertami réznych
dziatéw wybranej firmy: logistyki, ochrony $rodowiska, zarzadzania jako$cig oraz zakupow.
Dzigki temu w procesie oceny i selekcji uwzgledniono takie kryteria, jak: odlegtos¢ od
dostawcy, mozliwos$¢ cyfrowego obiegu dokumentdw, stosowanie standardéw ISO (np. ISO
9001, 14001 i 45001), zarzadzanie energig odnawialng oraz emisja CO.. W wyniku analiz
stworzono ranking dostawcéw, w kolejnosci od najwigkszego przyczyniania si¢ do osiaggnigcia
celéw zréwnowazonego rozwoju. Oryginalnym wkladem artykutu bylo wykazanie, ze wybor
odpowiednich dostawcéw moze istotnie wplyngé na zwigkszenie potencjatu zrownowazonego
rozwoju firmy, poprzez zwigkszenie efektywnosci operacyjnej, zaspokajajac wymogi klientéw
1 interesariuszy. Wdrozenie wielokryterialnej oceny dostawcOw moze tez zwiekszyé
przejrzystos¢ i kontrole nad tancuchem dostaw, dzigki czemu mozliwa jest niskonaktadowa
transformacja do wymogdéw zréwnowazonego rozwoju. Ze wzgledu na glebokos$¢é analiz
literaturowych rozpatrywanych dla udowodnienia hipotezy badan oraz rezultaty
przeprowadzonych badan artykul ten mozna uzna¢ za jeden z najwazniejszych w

przedstawionym cyklu tematycznym.



W artykule pigtym zatytulowanym ,,Product groups, raw material and waste management
towards sustainable development - systematic literature review” (13 stron) przeprowadzono
systematyczny przeglad literatury na temat zarzadzania grupami produktowymi, surowcami
oraz gospodarka odpadami z punktu widzenia zréwnowazonego rozwoju. Celem artykutu jest
systematyczny przeglad literatury w kontekscie wystepowania stéw kluczowych odnoszacych
sie do grup produktowych pod kgtem efektywnosci wykorzystania surowcéw 1 gospodarki
odpadami. Systematyczny przeglad literatury przeprowadzono za pomocg oprogramowania
przegladarki VOSviewer. Rezultaty badan dowiodly, Zze nastgpuje ciggly wzrost cytowani
publikacji z tej dziedziny od 2013 r., osiggajac szczyt cytowan w 2020 r. Narzedzie uzyte do
analiz pozwolilo na podzial wyszukanej literatury na sze$¢ klastréw, wsréd ktoérych
najwazniejsze sg: gospodarka odpadami, ocena cyklu zycia (LCA), odzysk zasobdéw oraz
tancuchy dostaw w obiegu zamknigtym. Rezultatem badan byt wniosek o koniecznos$ci
kontynuacji badan nad efektywnos$cig wykorzystania surowcéw oraz gospodarki odpadami dla
zapewnienia zrbwnowazonego rozwoju przedsigbiorstw przemystowych.

Szosty artykul pt. ,.The assessment of product groups and efficiency in the use of raw
materials and waste management towards sustainable development — case study of the steel
manufacturing company in Poland” (11 stron) stanowi niejako ciag dalszy rozwazan podjetych
w poprzednich pracach. W artykule tym dokonano oceny efektywnosci wykorzystania
surowcOw oraz zarzgdzania odpadami w przedsigbiorstwie produke;ji stali, z punktu widzenia
zasad zrobwnowazonego rozwoju. Badanie zostalo oparte na studium przypadku dokonanego
przy pomocy uproszczonej analizy SWOT, do ktérej dane uzyskano na podstawie wywiadéw
z pracownikami firmy. Jak wskazaty wyniki badan wplyw zr6znicowania materialéw i technik
wykonczenia powierzchni (antykorozja) ma wpltyw na emisj¢ i ilo$¢ generowanych odpadéw.
Wyplywajace stad wnioski sprowadzajg si¢ do stwierdzenia, ze niezbgdne jest wprowadzenie
innowacyjnych technik ograniczajacych ilo$¢ odpadéw i zwigkszajacych efektywnosé
wykorzystania surowcow, co umozliwi transformacj¢ celow przedsiebiorstwa do rozwoju
zrOwnowazonego.

Siédmy artykut zatytutlowany ,.Assessing raw material efficiency and waste management

for sustainable development- Multi-Criteria Decision Analysis based approach” (13 stron),

R —



zawiera badanie analizujace integracje zréwnowazonego rozwoju w procesach decyzyjnych w
firmie produkujgcej stal w Polsce. W szczego6lnosci przeanalizowano sposéb wykorzystania
metod wielokryterialnych do wspierania zrownowazonego rozwoju w przedsi¢biorstwie.
Dokonano analizy poréwnawczej wynikow uzyskanych za pomoca dwéch metod MCDA:
TOPSIS i VIKOR. Do tego wykorzystano trzy techniki mierzenia istotnosci: entropig,
odchylenie standardowe oraz Critic, po to by dokona¢ oceny czterech produktow,
charakteryzowanych przez dziewie¢ atrybutow w tym: rodzaj materiatu, techniki ochrony przed
korozja, obrobke powierzchniows, wielko$¢ oraz wage konstrukcji. W wyniku badan
dowiedziono, ze wigkszg efektywnos$¢ w gospodarce surowcowej i gospodarce odpadami
mozna uzyska¢ dzigki selekcje zlecen, uwzgledniajacg kryteria zrownowazonego rozwoju.
Badanie wykazalo, ze najistotniejsze sg kryteria technologii ciecia i antykorozyjne, poniewaz
zmniejszaly znaczgco ilo$¢ powstajagcych odpadéw oraz emisji zanieczyszczen i w ten sposob
przyczynialy si¢ z jednej strony do zwigkszenia efektywnosci produkcji, a z drugiej
przyczynialy si¢ do ochrony s$rodowiska. Ponadto dokonano pordéwnania mozliwosci
zastosowania obu metod, wazonych przy pomocy trzech réznych technik. Rezultaty uzyskane
za pomocg metody CRITIC byty mniej skorelowane z pozostaltymi, co wskazuje na wigksza
wrazliwos¢ tej metody na réznorodnos$¢ kryteribw. Uzycie metod TOPSIS i VIKOR
umozliwito pokazanie, ktory z produktéow jest najbardziej przyjazny $rodowisku (ekologia+
spoleczenstwo), spetniajac jednoczesnie warunki ekonomiczne. Przedstawiony model moze
wspiera¢ trafniejsze, bardziej $wiadome decyzje produkcyjne, odpowiadajgce warunkom
zrobwnowazonego rozwoju. Ponadto sposéb jego przedstawienia umozliwia dostosowanie go
do innych branz , co powoduje ze moze sta¢ si¢ uzytecznym narzedziem praktyki gospodarczej
na drodze do zrbwnowazonego rozwoju.

Osmy z artykuléw nosi tytul ,, Energy and labor intensity of manufacturing processes
progressing toward sustainable development: A systematic literature review and SWOT
analysis for a steel manufacturing company” (9 stron). Przedstawiono w nim wyniki
systematycznego przegladu literatury oraz analiz¢ SWOT dotyczaca intensywnosci zuzycia
energii 1 pracy w procesach produkcyjnych w przedsigbiorstwie stalowym. W ten sposob
stanowi on przejscie teoretyczne do nastgpnej, powigzanej tematyki oceny intensywnosci
energetycznej oraz pracochfonnosei proceséw produkceyjnych. Gtéwnym celem artykutu byt
systematyczny przeglad literatury i ocena energochtonnosci i pracochlonnosci proceséw
produkcyjnych w przedsigbiorstwie przemystowym, przy jednoczesnym zaproponowaniu
zmian w kierunku zréwnowazonego rozwoju. Przeanalizowano ponad 160 publikacji

naukowych z bazy danych Web of Science przy pomocy wybranych stéw kluczowych



opisujacych badane zjawisko, przy uzyciu oprogramowania VOSviewer. W artykule
wykorzystano réwniez metodologie¢ studium przypadku z uproszczong analizg SWOT oparta
na wywiadach z pracownikami i panelami ekspertéw. Zastosowanie metody SWOT pokazato
mocne i stabe strony poszczegdlnych proceséw produkeyjnych, jak rowniez szanse i zagrozenia
zwigzane z ich optymalizacjg w kierunku zréwnowazonego rozwoju. Uzyskane wyniki
pokazujg konieczno$¢ automatyzacji wyréznionych procesdéw, poprawe ergonomii stanowisk
produkcyjnych w celu zmniejszenia zuzycia energii i obcigzenia pracownikdéw, co moze
pozytywnie wplyna¢ na rozwdj przedsi¢biorstwa i ekologie srodowiska.

Artykut dziewiaty pt. ,, Sustainability modelling in energy and labor intensity of
manufacturing processes” — 17 stron — ukazuje zintegrowany, kompleksowy model oceny
intensywnosci pracochlonnoéei oraz energochtonnosci procesow produkeyjnych. Glownym
celem artykulu jest zbadanie optymalizacji proceséw produkcyjnych w kontekscie
zrOwnowazonego rozwoju. Systematyczny przeglad literatury pozwala na analiz¢ réznych
metod podejmowania decyzji wielokryterialnych, majace zastosowanie w produkcji, z punktu
widzenia ich skutecznosci w transformacji w kierunku rozwoju zrownowazonego. Podejscie
wielokryterialne moze zrownowazy¢ powigzane ze soba, czasami przeciwstawne, aspekty
zuzycia energii, zarzagdzania pracg i ergonomicznego projektowania, optymalizujgc, w sensie
Pareto wydajnosci produkcji i zmniejszenia wpltywu na $rodowisko. Ostateczne rezultaty
wykazaly wigc, ze najbardziej efektywna oceng zarowno z perspektywy energetycznej, jak i
ckologicznej uzyskaly aluminium i stal nierdzewna. Pozostate produkty, ktérych uzytkowanie
wigze si¢ z procesami ochronnymi (np. malowanie, cynkowaniem) otrzymaty oceny gorsze z
punktu widzenia rozwoju zréwnowazonego (wysoka energochtonnos¢ i pracochtonnosé). Na
ostateczny wynik wptywa — jak wynika z pracy — réwniez sposob wybory wag, co w mniejszym
stopniu zostato uwidocznione w poprzednim badaniu, a stanowi istotny czynnik wyrdzniajacy
ten artykul w literaturze. Dodatkowo uzycie metod MCDA pozwala na identyfikacje obszarow
wymagajacych ulepszen w zakresie zréwnowazonego rozwoju. Rozpatrzenie kryteriow
ekologicznych pokazato réwniez potrzebg automatyzacji niektérych proceséw i zmniejszenie
w ten sposob obcigzenie pracg fizyczng. Przedstawiony model moze stuzy¢ do modyfikowania
procesu produkeji w celu zwigkszenia efektywnosci, w zgodzie z czynnikami srodowiskowymi
1 ergonomicznymi. Obszar badan, wnioski i rekomendacje zawarte w tym artykule stanowig, ze
mozna go obok artykulu czwartego i siddmego zaliczy¢ do najbardziej istotnych z naukowego
punktu widzenia w dorobku doktoranta.

Artykul dziesigty pt. ,Ocena wdrazania innowacji produktowych i procesoéw

biznesowych (Studium przypadku), (12 stron) Autor przedstawia analize dynamiki zmian 2013-



2020 spowodowanych wdrozeniem innowacji w branzy przetwoérstwa stalowego. Od strony
produktowej bylo to m.in. wdrozenie nowych typéw konstrukeji stalowych i urzadzen dla sieci
trakcyjnych, od strony procesowej firma wdrozyta nowoczesny zintegrowany system ERP w
zakresie zarzadzanie zasobami, produkcjg i logistykg, co zoptymalizowato koszty i zwiekszylo
efektywnosci produkcji. Dato to podstawy do rozwoju nowych projektéw rozwojowych, w tym
projektow zréwnowazonego rozwoju organizacji. Artykul ten nieco wychodzi poza ramy
zakreslone sobie do realizacji przez Doktoranta i nieco zaburza logike przedstawionego cyklu
artykutéw. Artykul prezentuje natomiast szersze spojrzenie na zainteresowania badawcze Pana
mgr Radostawa Depczynskiego nie skupiajace si¢ jedynie na ocenie modelowania
zrbwnowazenia firmy produkcyjnej z uzyciem metod wielokryterialnego wspomagania decyzji.

Jedenasty z zalagczonych artykulow zatytutowany ,,Study Towards the Time-Based MCDA
Ranking Analysis — A Supplier Selection Case Study” (18 stron) powraca do analizy wyboru
dostawcow dla firmy branzy stalowej, poprzez zastosowanie trzech wielokryterialnych metod
decyzyjnych: COMET, TOPSIS i SPOTIS. Celem — podobnie jak w badaniu 8 i 9 byla
identyfikacja wplywu réznych metod oceny na wyniki rankingu dostawcow, w zaleznosci od
czasu, ale rowniez od zastosowanej metody wyboru wag. Wystgpita wysoka korelacja
pomigdzy wynikami uzyskanymi przy pomocy wybranych metod, co pozwala wyciaggnaé
wniosek o braku decydujgcego wpltywu konkretnej metody na ranking dostawcow.
Zidentyfikowano tez roznice, jakie wystgpily pomiedzy rankingami w poszczegdlnych
miesigcach (wspotczynnik korelacji Spearmana i wspétczynnik podobienstwa WS). Wyniki
pierwszego pordwnania wskazujg na fakt, ze mimo uzycia r6znych metod, rankingi pozycyjne
dostawcow byly stabilne, a réznice pojawily si¢ jedynie dopiero w okreslonych miesigcach, co
podkresla konieczno$¢ ciaglego monitorowania sytuacji rynkowej i dostosowywania modeli
decyzyjnych do zmieniajacych si¢ specyfikacji dostawcoéw. Jednak wnioski praktyczne
wskazujg na konieczno$¢ poszukiwania ulepszonych rozwigzan w zakresie prawidiowej i
dokladnej oceny dostawcéw w danym okresie. Mnogo$¢ metod wielokryterialnych, ktore
mozna zastosowac¢ do oceny przedstawionego zjawiska utrudnia wybdr wiasciwej, optymalne;j
metody rozwigzania danego problemu. Warto rdwniez zwrdci¢ uwage, czy mozna uzyskaé
rozne wyniki, stosujac rézne metody w ramach jednego problemu decyzyjnego. Dlatego
wszelkie wskazoéwki 1 rekomendacje w tym zakresie majg tak wielkie znaczenie dla
podejmowania wlasciwych decyzji.

Oceni¢ nalezy, iz zaproponowana przez Doktoranta struktura pracy jest spojna z jej
celami, w sposob sprawny, pomimo sktadanej, ztozonej przez to struktury, przedstawia caly

przeprowadzony proces badawczy, jak rdwniez wiasciwie prezentuje wnioski z kazdego z



przeprowadzonych badan. Pozwala to na wysoka ocene w kontekscie przyjetych przez niego
celéw przedstawionego do recenzji cyklu artykutow.

Powyzsze badania przedstawiajg cala game podej$¢ do wdrazania i oceny nowoczesnych
technologii oraz dazenia do zréwnowazonego rozwoju w przemysle, na przyktadzie branzy
stalowej. Najwazniejszym dorobkiem Autora jest tu opracowanie autorskich
wielokryterialnych modeli decyzyjnych w wyborze dostawcow tego przemystu oraz ocenie
efektywnosci wykorzystania dostarczanych przez nich surowcéw, optymalizacji procesow
produkcyjnych i wynikajacego z niej zarzadzania odpadami.

W rezultacic okazuje sie, ze integracja kryteridw ekonomicznych (produkcyjnych),
ekologicznych i spotecznych moze znaczaco poprawic¢ efektywnos¢ operacyjna i wspierac cele
zrbwnowazonego rozwoju przedsiebiorstwa. Dodatkowym wnioskiem byt dowiedziony fakt
mowigcy, ze wdrazanie automatyzacji procesdéw, analiza cyklu Zzycia produktéw oraz
zarzadzanie energig, moze przyczynié¢ si¢ do redukcji emisji i poprawy ergonomii pracy oraz
poprawia konkurencyjno$¢ firm na rynku. Wyniki uzyskane w przedstawionych artykutach
dowodza, ze metody wielokryterialne (typu TOPSIS, COMET, SPOTIS, czy nawet AHP) moga
wspiera¢ procesy decyzyjne w przedsi¢biorstwie przemystowym, jednoczesnie zapewniajac
przedsigbiorstwom lepsze zarzgdzanie tancuchem dostaw.

Reasumujgc — z jednej strony pokazuja ze zrownowazony rozwéj przedsigbiorstwa
przemystowego jest mozliwy, a z drugiej dostarczaja argumentacji i rekomendacji do

wykorzystania metod wielokryterialnych w podejmowaniu decyzji do jego osiggnigcia.

3.5.  Strona formalna rozprawy

Oceni¢ nalezy, iz Autor wigkszo$ci zaprezentowanych artykulow oraz jego wspotautorzy
postuguja si¢ zrozumiatym jezykiem, a poziom jakosci sktadu tekstu, interpunkcji, stylistyki,
czy tez doboru rozwigzan wizualizacyjnych jest nader satysfakcjonujacy. Ocena formalnej
strony pracy jest tu o tyle trudna, ze cykl artykutow by? prezentowany w réznych publikacjach,
a jednoczesnie latwy poniewaz przed wydrukowaniem wszystkie podlegaty spetnieniu
okreslonych, formalnych wymogéw wydawniczych.

Podsumowujac stwierdzi¢ nalezy, iz Autor pracy doktorskiej i jego wspotautorzy bardzo
rzetelnie podeszli do przygotowania poszezegélnych artykutow, tak w  wymiarze

merytorycznym jak i edytorskim.

3.6. Podsumowanie

Biorgc powyzsze pod uwage mozna stwierdzi¢, ze Pan mgr Radostaw Depczyniski:



1.  Przeprowadzil systematyczny przeglad literatury w branzy stalowej identyfikujacy grupy
produktowe i efektywnosci zarzadzania surowcami, ukazujagc obszary badawcze i
kierunki ich rozwoju w zakresie gospodarki odpadami i ich wykorzystaniem w tym
przemysle. Jednoczesnie wskazal obszary wymagajace poprawy oraz sposoby ich
usprawnienia z punktu widzenia zrOwnowazonego rozwoju.

2. Napodstawie licznych badan literaturowych i badan wilasnych zbadat oraz ocenit miejsce
i role metod MCDA w zréwnowazonym rozwoju przedsigbiorstwa przemystowego,
jednoczesnie przedstawiajgc podstawowe umozliwiajgce to mierniki, modele i
perspektywy ich rozwoju.

3. Przeprowadzil badania roli innowacyjnosci w przemysle stalowym w przejsciu na droge
zrbwnowazonego rozwoju, szczegélnie z punktu widzenie nowatorskich podejsé
stosowanych w procesach decyzyjnych.

4. Dowiodl na przykladach z rzeczywistosci gospodarczej, ze prawidlowe zastosowanie
tych modeli umozliwia transformacj¢ przedsi¢biorstw produkcyjnych w kierunku
Zréwnowazonego rozwoju.

5. Potrzebne do tego modele MCDA zostaly przez niego opracowane i zastosowane do:
selekcji dostawcdw, co pozwolilo na osiggni¢cie miernikdw zréwnowazonego rozwoju,
takich jak efektywno$¢ energetyczna czy zarzadzanie odpadami. Potwierdzilo to
stwierdzenie, ze narzedzia te pozwalajg na dokladng analiz¢ efektywnosci ekologicznej
w badanej branzy.

6.  Przeprowadzit réznymi, wybranymi metodami MCDA analiz¢ poréwnawczg w wyborze
dostawcow, pokazujac ze mozliwe jest dostosowanie tych narzgdzi do okreslonych
potrzeb przedsigbiorstwa przemystowego, co pozwala na elastyczne dopasowanie tych
narzedzi do specyficznych potrzeb przedsigbiorstw. W szczeg6lnosci dokonat tez i
przeprowadzit oceng dostawcow, przy pomocy metodologii PROMETHEE II GDSS, co
dato podstawy do wyciggnigcia wnioskéw i rekomendacji dla przedsigbiorstw
przemystowych.

7.  Jego badania na podstawie wielokryterialnej optymalizacji proceséw produkcyjnych
(intensywnosci energetycznej i pracy) dowiodly znaczaca role ergonomii i efektywnosci

energetycznej w zrOwnowazonego rozwoju branzy stalowe;j.

Uzyskane w wyniku przedstawionych badan wyniki, zaréwno teoretyczne, jak i
praktyczne oraz wynikajgce z nich wnioski wykazaly, ze przy pomocy metod MCDA mozliwe

jest efektywne wspomaganie proceséw decyzyjnych w zakresie wyboru dostawcow,



optymalizacji proceséw produkcyjnych oraz zarzadzaniem surowcami i odpadami na drodze

do zréwnowazonego rozwoju.

Whioski

Kazda rozprawa doktorska powinna by¢ potwierdzeniem dostrzegania przez jej Autora
okreslonego problemu badawczego oraz umiejetnodci jego rozwigzania z wykorzystaniem
adekwatnych metod badawczych. W przypadku recenzowanego cyklu powiazanych artykutow,
ze wzgledu na ich zréznicowany charakter jest to zadanie trudniejsze, lecz nie niemozliwe. Tak
wiec stwierdzi¢ nalezy, iz Doktorant, taka umiejetnos¢ niewatpliwie posiada. Podkresli¢ tez
nalezy, ze poshuguje si¢ on przy tym rozwigzaniami problemu charakterystycznymi dla
dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci. W rezultacie przedstawiony do oceny cykl artykutow
0 zaproponowanej przez Autora tematyce moze by¢ przedmiotem przewodu doktorskiego w
jednostce naukowej posiadajgcej uprawnienia naukowe w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu
i jakosci.

W rozpatrywanym zakresie modelowania zrownowazenia firmy produkcyjnej z uzyciem
metod wielokryterialnego wspomagania decyzji Autor przeprowadzil wiarygodne, poprawne
metodycznie badania literaturowe i empiryczne oraz niezbgdne analizy. Doprowadzity one do

wnioskow koncowych, weryfikujacych cele badawcze rozprawy.

Podsumowujgc:

1. Recenzowany cykl powigzanych artykuléw zostal napisany pod wzgledem
merytorycznym i technicznym w sposob poprawny. W swoich badaniach Autor
umiejetnie wykorzystal znang mu literature¢ przedmiotu oraz postuzyt si¢ wiasciwymi
metodami prowadzenia badan, wykazujgc si¢ tym samym wymaganymi umiej¢tnosciami,
tak badawczymi, jak 1 warsztatowymi.

2. Tre$¢ recenzowanego cyklu artykutéw $wiadezy o znaczacym poziomie wiedzy Autora
w zakresie analizy i badania wybranego przez Niego obszaru, jak réwniez bardzo dobrej
znajomosci przywolywane;j literatury tematu.

3. Praca zawiera elementy oryginalne, stanowiace o wktadzie Doktoranta w rozw¢j wiedzy,
moggce mie¢ zastosowanie, tak w dalszych badaniach empirycznych, jak réwniez
w praktyce gospodarczej w obszarze teoretyczno-poznawczym, metodycznym i
utylitarnym m.in.:

—  przedstawienie cato$ciowej koncepcji wykorzystania nowoczesnych metod zarzadzania

(MCDA) w badaniach nad transformacjg w kierunku zréwnowazonego rozwoju



przedsigbiorstwa przemystowego, przez co wzbogaca rozwdj teorii zarzgdzania
przedsiebiorstwem o relacje zwigzane ze sferg spoleczng i ekologiczna,

poszerzenie wiedzy o efecktywnosci zarzadzania dostawcami i surowcami, z punktu
widzenia zrOwnowazonego rozwoju,

wskazanie praktycznych metod implementacji zréwnowazonych rozwigzan w
zarzadzaniu operacyjnym w przedsigbiorstwie przemyslowym poprzez analizg
przypadkow i stosowanie metod analitycznych,

innowacyjno$¢ w stosowaniu modeli wykorzystujagcych zaawansowane metody
wielokryterialne (TOPSIS, COMET, SPOTIS, PROMETHE II) do oceny i wyboru
dostawcow 1 optymalizacji procesdw produkcyjnych w procesie zréwnowazonego
rozZwoju,

opracowanie praktycznych rozwigzan modelowych i rekomendacji oraz wykorzystania
ich w praktyce menedzerskiej w zakresie optymalizacji zuzycia energii, zarzgdzania
odpadami, efektywnosci dostawcow, takze poprawy warunkoéw pracy poprzez analize

ergonomii stanowisk.

W zwigzku z powyzszym mozna stwierdzi¢, ze prezentowana rozprawa doktorska,

bazujgca na cyklu powigzanych tematycznie artykuldéw naukowych, jest oryginalnym

opracowaniem, ktore wnosi istotng warto$¢ dodang do nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Tym niemniej przeprowadzona pod katem recenzji analiza cyklu jedenastu artykutéw

sktania do nastepujacych pytan uszczegdtawiajacych przeprowadzone przez Doktoranta

rozwazania:

1.

Czy mozliwe jest skonstruowanie jednego, najlepszego uniwersalnego modelu/metody
wielokryterialnej, do zastosowania w kazdej sytuacji decyzyjnej dotyczacej

zrownowazonego rozwoju przedsiebiorstwa przemystowego?

2. Czy mozliwa jest generalizacja wynikéw uzyskanych dla branzy przemystu stalowego na
inne organizacje/branze i na jakich zasadach?

3. Jaka metoda identyfikacji kryteriow/atrybutow/elementow modelu podejmowania
decyzji wielokryterialnych o zrownowazonym rozwoju bylaby najlepsza?

Whiosek koncowy

Reasumujgc, Doktorant doskonale sformulowat problem badawczy, ma $§wiadomosé

tego, jak go rozwigzac i zna oraz potrafi wykorzysta¢ narzedzia potrzebne do jego rozwigzania.

Fakty te potwierdza zarowno sposob prowadzenia przez niego analiz oraz logiczny cigg



wywodow zawartych w kolejnych artykutach, a takze sposob przeprowadzonych w nich badan,

jak réwniez wnioski z nich wysnute.

Stad tez, biorgc pod uwage powyzsze spostrzezenia uznaé nalezy, iz recenzowana
rozprawa doktorska Pana mgr Radoslawa Depczynskiego spelnia wymagania stawiane
rozprawom doktorskim okre§lone w art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o
szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. z 2024 r. poz. 1571 ze zm.). tj.:

... Art, 187.

1. Rozprawa doktorska prezentuje ogélna wiedz¢ teoretyczng kandydata w dyscyplinie
albo dyscyplinach oraz umiej¢tno$¢é samodzielnego prowadzenia pracy naukowej lub
artystyczne;j.

2. Przedmiotem rozprawy doktorskiej jest oryginalne rozwigzanie problemu naukowego,
oryginalne rozwigzanie w zakresie zastosowania wynikéw wlasnych badan

naukowych w sferze gospodarczej lub spolecznej albo oryginalne dokonanie

artystyczne.

Czyli stanowi oryginalne rozwigzanie problemu/probleméw naukowych, dowodzi
ogélnej wiedzy teoretycznej Kandydata w zakresie nauk o zarzadzaniu i jako$ci oraz
umiejetno$¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej. Biorac pod uwage powyzsze,
wnioskuje o przyjecie recenzowanej rozprawy przez Rade Naukowg Instytutu
Zarzadzania i dopuszczenie jej do publicznej obrony.

Ponadto uwazam, ze ze wzgledu na oryginalno$é¢ podjetych badan, wysoki poziom
merytoryczny, warto$ci metodyczne oraz przydatno$¢ przedstawionych w cyklu
artykulow wynikéow badan w praktyce gospodarczej wnioskuj¢ o przedstawienie rozprawy

do wyréznienia z tego tytutu, po pomyslnym wyniku obrony.
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