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RECENZJA
rozprawy doktorskiej mgr inz. Matgorzaty Golasiriskiej pt.

SPOJNOSC SYSTEMU POMIARU DOKONAN Z INNYMI SYSTEMAMI KONTROLI
ZARZADCZE) W REALIZACJI CELOW PRZEDSIEBIORSTWA
GRUPA AZOTY ZAKLADY CHEMICZNE ,POLICE” S.A.

Podstawg sporzgdzenia recenzji jest pismo Przewodniczgcego Rady Naukowej Instytutu
Zarzgdzania dr. hab. Wojciecha Drozdza, prof. US z dnia 16.12.2025 r., informujgce o

powotaniu na recenzenta rozprawy doktorskiej.

1. Ogoblna charakterystyka rozprawy

Recenzowana rozprawa zostata przygotowana przez mgr inz. Matgorzate Golasinskg pod
opiekg promotora, dr hab. Andrzeja Niemca, prof. US. Zasadnicza tresc rozprawy sktada
sie z szeSciu numerowanych rozdziatébw oraz wstepu i zakonczenia. Ogotem tekst
opracowania wraz z bibliografia, streszczeniem, spisami tabel i rysunkow oraz zatgcznikami
obejmuje 387 (!) stron. Trudno jest ustaliC ile tgcznie pozycji bibliograficznych zostato

wykorzystane do przygotowania rozprawy, poniewaz zrodia te zostaly zestawione
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odrebnie dla kazdego rozdziatu. Nalezy jednak zauwazy¢, ze liczba wykorzystanych pozycji
bibliograficznych przekracza standardowe wymagania stawiane rozprawom doktorskim.
Prezentacja i dyskusja wynikow badan zostata zilustrowana 49 tabelami i 52 rysunkami. W
zatgczniku umieszczono materialy z badan empirycznych. Dla przedstawionej oceny
istotne znaczenie ma fakt, ze rozprawa jest efektem realizacji tzw. ,doktoratu
wdrozeniowego”. Kwestia ta nie zostata zasygnalizowana w pismie, ktére jest podstawa
wykonania recenzji. W tresci pracy jej Autorka jednak wyraznie zaznaczyta, ze podjety

projekt badawczy miat charakter wdrozeniowy.

Tematyka badawcza

Systemy pomiaru dokonan stosowane w przedsiebiorstwach stanowig dobrze rozwinietg
i bardzo chetnie podejmowang problematyke rachunkowosci zarzadczej. Warto jednak
zwroci¢ uwage, ze pomimo popularnosci tematyki jest to nadal obszar stosunkowo stabo
rozpoznany z perspektywy praktyk organizacyjnych podmiotéw dziatajgcych w Polsce.
Dotychczas rozwazania bowiem byly zdominowane przez opracowania normatywne
przenoszgce na grunt praktyk polskich podmiotow rozwigzania rozwiniete i wyniki badan
prowadzone w innych krajach. Do tej pory badacze polskiej rachunkowosci zarzadczej
koncentrowali sie na raczej na metodycznej stronie konstrukgji i wykorzystania pomiaru
osiggnie¢ w organizacjach, w mniejszym stopniu uwzgledniajgc ich wzajemne powigzania

z innymi sferami zarzgdzania przedsiebiorstwem.

Jedng z tradycyjnych juz koncepcji, ktoéra pozwala ulokowac pomiar dokonan w
strategicznym i operacyjnym wymiarze zarzgdzania podmiotem jest system kontroli
zarzadczej (kierowniczej). Kontrola ta jest odnoszona do zarzgdzajgcych réznych szczebli i
lgczy poziom strategiczny zdominowany przez decyzje zarzadu, z operacyjnym poziomem
realizacji zadan przez pracownikéw przedsiebiorstwa. Z perspektywy zarzadczej pomiar
osiggniec stanowi istotny ale nie jedyny element systemu kontroli. Wedtug przytoczonego
w pracy podejscia do kontroli zarzagdczej jako pakietu, rozwija sie ona ewolucyjnie poprzez
selektywne uzupetnianie lub zastepowanie wczesniejszych rozwigzan innymi, lepiej

dopasowanymi do zmienianej sie organizacji i jej otoczenia. Interesujgce z perspektywy



badawczej jest to, ze poszczegdlne elementy tego pakietu (w tym pomiar osiggniec) moga

by¢ rownoczesnie wzajemnie komplementarne i substytucyjne.

Tematyka rozprawy bardzo dobrze wpisuje sie w ten nurt rozwazan naukowych,
koncentrujgc sie na spéjnosci pakietu (systemu) kontroli zarzgdczej z perspektywy pomiaru
osiggniec jako jego sktadowej. Projekt badawczy zostat zrealizowany w ramach tzw.
,doktoratu wdrozeniowego”, co przelozyto sie na powigzanie wykazanej luki
teoriopoznawczej z dostrzezonymi w wybranym przedsiebiorstwie problemami praktyki
gospodarczej. Dualnos¢ orientacji badawczej przetozyta sie na rozbudowane i ztozone

zatozenia rozprawy doktorskiej.

W warstwie teoriopoznawczej celem projektu byto: ,zbadanie w jaki sposdb system pomiaru
dokonari - rozumiany jako element pakietu kontroli zarzqdczej - wplywa na realizacje strategii
przedsiebiorstwa oraz jakie mechanizmy mogq ogranicza¢ funkcjonalnosc systemu i
manipulacji miernikami” (s.12). W warstwie aplikacyjnej natomiast gtéwnym celem "byfo
opracowanie metody zapewnienia spojnosci pomiedzy systemem zarzadzania dokonaniami a
innymi systemami kontroli zarzqdczej na potrzeby realizacji celow przedsiebiorstwa oraz jej

pilotazowe wdrozenie w Grupie Azoty Zaktady Chemiczne ,Police” S.A".

Sformutowane cele szczegotowe rozprawy sugerujg przypisanie w badaniach centralnego
znaczenia jakosci miernikow osiggnie¢, jako szczegdlnego kontekstu spoéjnosci catego
pakietu. Ten aspekt jeszcze bardziej komplikuje zatozenia badawcze. Na podstawie lektury
wstepu nie do korca jest jasne czym motywowana byt ten zabieg. Trzeba jednak przyznad,
ze zostat konsekwentnie przetozony na cele szczegotowe. PieC celdw zostato podzielone

na poznawcze (CP), badawcze (CB) i utylitarne (CU):

,(CP1): zidentyfikowanie powiqgzari miedzy pomiarem dokonari a innymi systemami kontroli
zarzqdczej w sytuacji utraty fundamentalnych wiasnosci przez kluczowe mierniki dokonari

stosowane w pomiarze dokonari przedsiebiorstwa,

(CP2): ocena wptywu poszczegdlnych systemdw kontroli zarzqdczej na realizacje celu w sytuacji
utraty fundamentalnych wtasnosci przez kluczowe mierniki dokonari stosowane w pomiarze

dokonari przedsiebiorstwa,



(CB1): zidentyfikowanie determinant utraty fundamentalnej wiasnosci przez kluczowe mierniki

dokonan,

(CB2): zidentyfikowanie uwarunkowari realizacji celu w sytuacji utraty fundamentalnej wiasnosci

przez kluczowe mirniki dokonar,

(CU): opracowanie i pilotazowe wdrozenie metody zapewnienia spojnosci systemu zarzgdzania
dokonaniami z innymi systemami kontroli zarzqdczej w Grupie Azoty Zaktadach Chemicznych

,Police” S.A”

Cele gtéwne oraz szczegbdtowe cele poznawcze i badawcze zostaly przetozone na
rozbudowang i ztozong hipoteze gtéwna oraz cztery hipotezy czastkowe. Hipoteza gtéwna
brzmi: ,ze w systemie zarzqdzania dokonaniami sq wykorzystywane kluczowe mierniki
dokonari, ktore utracity swoje fundamentalne wartosci na skutek utraty precyzji, doktadnosci lub
dezaktualizacji celu, przez co nie sq one skutecznym narzedziem wspierajgcym realizacje celow.
Wystepuje wowczas potrzeba wsparcia realizacji celu przez inne systemy kontroli zarzqdcze,
ktore nabierajq wtedy wiekszego znaczenia." We wstepie wszystkie cele i hipotezy zostaly
powigzane z zastosowanymi metodami i technikami badawczymi. W dalszej czesci
rozprawy (kolejne rozdziaty) te i tak juz skomplikowane zatozenia badawcze zostaty
zdekomponowane na jeszcze bardziej szczegdtowo ‘podhipotezy oraz - co dodatkowo
komplikuje konstrukcje metodologiczng - wprowadzono réwniez pytania badawcze. Tak
szeroki i wielowarstwowy zestaw zatozen badawczych przetozyt sie na ograniczong
przejrzystos¢ struktury merytorycznej rozprawy oraz trudno$¢ w zrozumieniu powigzan

miedzy poszczegdlnymi komponentami badan teoriopoznawczych i aplikacyjnych.

2. Ukfad rozprawy

Struktura merytoryczna opracowania stanowi odzwierciedlenie poszczegdlnych
sktadowych projektu badawczego o walorach aplikacyjnych. W trzech pierwszy rozdziatach
omowiono wyniki przegladu literatury. Przedstawione w nich rozwazania postuzyly do
wygenerowania ‘podhipotez’ i wprowadzenia zmiennych badawczych. Rozdziat czwarty i
pigty zawiera wyniki jakosciowych i ilosciowych badan empirycznych skierowanych na

weryfikacje hipotez. Ostatni rozdziat poswiecony zostat metodzie zapewnienia spéjnosci



systemu kontroli zarzadczej i jej wdrozeniu w wybranym przedsigbiorstwie. Szczegdtowa

zawartos¢ poszczegolnych czesci rozprawy zostata scharakteryzowana ponizej.

We wstepie omoéwiono teoretyczne i praktyczne motywy podjecia badan oraz osadzono je
w nurcie badan nad kontrolg zarzadcza. W kontekscie zidentyfikowanych luki badawczej i
probleméw praktyki gospodarczej wskazano cele giéwne i cele szczegbtowe,
sformutowano hipoteze gtéwng i hipotezy czastkowe rozprawy. W powigzaniu z

zatozeniami badawczymi przedstawiono strukture catego opracowania.

Rozdziat 1 zawiera wyniki szerokiego przegladu literatury dotyczgcego znaczenia,
sposobow formutowania i pomiaru stopnia realizacji celéw przedsigbiorstwa z
perspektywy zarzadzania strategicznego. W kolejnych podrozdziatach wprowadzono
podstawowe pojecia stosowane w dalszych rozwazaniach oraz nawigzano do klasycznej
koncepcji zarzadzania przez cele. Rozdziat konczy sie bardzo szczegdtowg prezentacjg
istoty oraz réznych wymiaréw kontroli zarzadczej. W spisie tresci i tekScie opracowania
tytuly podrozdziatéw 1.4.1 i 1.4.3 sg takie same (Kontrola zarzgdcza poprzez kontrolg
klanowg) co sugeruje ze wkradt sie btgd. Zawartos¢ merytoryczna podrozdziatu 1.4.3.
Swiadczy o tym, ze tytut tej sekcji powinien brzmie¢ ‘Kontrola zarzadcza poprzez kulture

organizacyjng’.

W rozdziale 2 opisano zarzgdzanie dokonaniami z perspektywy podejscia systermowego.
Szczegdlng uwage zwrécono na ‘erozje’ jakosci miernikow dokonan, wspierajgc argumenty
0 jej znaczeniu koncepcjg cyklu zycia miernikow dokonan. W ostatnim najbardzie]
rozbudowanym podrozdziale przedstawiono przeglad wczesniejszych badan na temat
determinant utraty fundamentalnych wiasnosci kluczowych miernikéw dokonan.
Rozwazania w tej czesci poprowadzono bardzo szeroko, zwracajgc uwage nie tylko na

czynniki ekonomiczne, ale takze psychologiczne i spoteczne.

Rozdziat 3 stanowi kontynuacje wczesniejszych rozwazan i dotyczy relacji cel-miernik w
wybranych modelach wywodzacych sie z najpopularniejszych teorii motywacyjnych.
Prezentowane modele zostaly podzielone na model procesowe, potrzeb ludzkich oraz
zwigzane z nowoczesnymi naukami psychologicznymi. Podobnie jak w poprzednich
rozdziatach wyniki badan literaturowych postuzyty do sformutowania ‘podhipotez’ i

rozszerzenia zakresu zmiennych wykorzystanych w analizach empirycznych.



Rozdziat 4 zawiera opis bardzo rozbudowanej metodyki badar empirycznych. W kolejnych
podrozdziatach przedstawiono strategie badawczg studium przypadku, zatozenia
dotyczgce budowy modelu teoretycznego opracowane na podstawie przegladu literatury
oraz metodyke i wyniki wstepnych badan jakosciowych skierowanych na rozwiniecie
modelu teoretycznego spojnosci systemu kontroli zarzgdczej. Struktura merytoryczna
tego rozdziatu jest sprawia wrazenie mato spojnej. Zawiera bowiem kolejny, tym razem
systematyczny, przeglad literatury (s. 194!), taczy opisy metodyki z wynikami wstepnych
badan, a takze prezentuje chronologiczny uktad prac przeprowadzonych w ramach
programu ,doktorat wdrozeniowy’. Dodatkowo w niektérych podrozdziatach
wprowadzono nienumerowane podtytuty, ktére jeszcze bardziej podkreslajg ztozonosc i

zawito$¢ metody badawczej.

W rozdziale 5 ponownie przedstawiono metode badawczg, tym razem stosowang w
odniesieniu do modelu powigzan zarzadzania dokonaniami z innymi systemami kontroli
zarzadczej. W tej czeSci opis metody i narzedzi badawczych przemieszania z elementami
teoretycznymi tj. modelami, jak sie wydaje czgstkowymi. Pobodnie jak w poprzednim
rozdziale wielo$¢ metod, narzedzi, schematéw, modeli, zmiennych i ich wartosci utrudnia
zrozumienie, jakg role odgrywa ta czes¢ w wywodzie logicznym. Lektura tekstu sugeruje
bowiem, Zze wbrew tytutom podrozdziatow (charakterystyka narzedzia.., metoda

badawcza...) sg one relacjg wynikéw badan empirycznych.

Ostatni, szosty rozdziat obejmuje wyniki badan z czesci aplikacyjnej, chociaz jak sugeruje
Autorka we wstepie zaproponowane metody identyfikacji utraty fundamentalnych
wiasnosci KPI ,poddano weryfikacji empirycznej” (s.16). W zakonczeniu dla odmiany
wyraznie zaznaczono, ze ,metoda zostafa pilotazowo przetestowana w Grupie Azoty Zaktady

Chemiczne ,Police” S.A.” a jej skutecznosc¢ oceniono na podstawie ankiet.”

W zakonczeniu uznano prace za oryginalng na tle dotychczasowego dorobku, ponownie
przywotano zatozenia badawcze, podsumowano najwazniejsze wyniki badan, wskazano na
korzysci z zastosowania opracowanej metody. Bardzo szczegOtowo (takze w tabeli)
wykazano, ze zatozenia badawcze zostaty zrealizowane. Na koniec podsumowano wkiad

badarh w aktualny stan wiedzy naukowej, potwierdzono przydatno$¢ zaproponowanej



metody dla badanego podmiotu oraz zasygnalizowano mozliwos¢ jej przeniesienia na

grunt praktyki innych podmiotow sektora chemicznego.

Struktura opracowania sprawia, ze wywod naukowy jest trudny w odbiorze - wymaga
bardzo wnikliwej i cierpliwej lektury. Wynika to nie tyle z nieumiejetnosci prezentadi
zatozen projektu badawczego i jego wynikdw, ale ze zbyt szerokiego i ztozonego zakresu
analiz naukowych. Najlepszym tego przejawem jest objetosc rozprawy 353 stron znacznie
przekraczajgcy obowigzujgce wzorce. By¢ moze wplyw na to mialy mato jeszcze
ugruntowane standardy prezentacji wynikéw badan realizowanych w ramach ,doktoratow
wdrozeniowy”. Recenzowane opracowanie obejmuje de facto dwa projekty: tradycyjny
doktorat i projekt aplikacyjny. W mojej opinii skoncentrowanie sie na tym drugim

elemencie z niewielkim wprowadzeniem teoretycznym bytoby zupetnie wystarczajgce.

3. Ocena merytoryczna rozprawy

Nadmiar tresci i analiz naukowych, ktdrych charakteryzuje recenzowang rozprawe
doktorskg przektada sie réwnoczesnie na jej zalety i wady. W nattoku lektury opisow
kolejnych etapéw postepowania badawczego i ich efektow trudno jest wytowic koncepcje
najbardziej istotne dla rozwazan, przekonac sie o zasadnosci doboru okreslonych metod i
technik badawczych, a przede wszystkim zrozumie¢ i doceni¢ znaczenie wynikow badan

aplikacyjnych.
Do pozytywnych aspektow recenzowanej rozprawy zaliczam:

1. Istotny i interesujacy problem badawczy spdjnosci systemow/pakietow kontroli

zarzadczej oraz wiasciwie wskazane jego implikacje praktyczne.

2. Znajomos¢ wielu teorii, koncepcji i metod zwigzanych z pomiarem osiggnie¢ w
organizacjach oraz osadzenie rozwazan w szerzej problematyce zarzgdzania
strategicznego. Za szczegdlnie interesujgcg uznaje kwestie ,erozji” komponentow kontroli

zarzadczej w jej wplyw na zmiany w catym pakiecie.

3. Szeroki zakres wykorzystanej krajowej i zagranicznej literatury naukowej

przekraczajgcy wymagania na poziomie rozprawy doktorskiej.



4. Wprowadzenie w rozwazaniach bardzo interesujgcej koncepcji kontroli zarzgdczej
jako pakietu. Jest to podejscie stosunkowo mato znane i wykorzystywane w badaniach

praktyk polskich podmiotéw gospodarczych.

5. Wykazana znajomos¢ wielu metod i technik badawczych stosowanych w naukach o

zarzadzaniu i jakosci.

6. Podjeta préba powigzania wynikéw badan teoriopoznawczych z narzedziem do

diagnozowania (jak sadze) problemdw praktyki gospodarczej.

Stabsze strony rozprawy wynikajg z zasygnalizowanej juz nadmiernej ztozonosci projektu

badawczego. Do mankamentéw dostrzezonych w rozprawie zaliczam w szczegdlnosci:

1. Nadmiar uwzglednionych elementdw teoretycznych, ktére s w poszczegdlnych
rozdziatach przytaczane niekonsekwentnie i bez gtebszej refleksji nad ich znaczeniem dla
prowadzonych rozwazan. Pierwsze rozdzialy pracy koncentrujg sie na bardzo szerokim
generowaniu zmiennych badawczych - wyprowadzanych z licznych, czesto odleglych od

siebie koncepcji teoretycznych.

2. Efekt ,sprasowania” réznorodnosci podej$¢ naukowych do badanych zjawisk, ktére
polega na taczeniu i prezentacji konkurencyjnych / rozbieznych perspektyw jako spéjnego
ogladu rzeczywistosci gospodarczej. Pominiecie fazy koncepcyjnej ulokowania wiasnych

badan w okreslonym wezszym nurcie rozwazan.

3. Zbyt szeroki zakres literatury, ktéra obejmuje bardzo wiele pozycji literatury w
odmiennych od przyjetej tradycjach badawczych, a nawet wywodzg sie z innych dyscyplin
naukowych.

4. Zamienne stosowanie koncepcji/poje¢ naukowych istotnych dla prawidtowosci
rozwazan np. pakiet / system kontroli zarzgdczej, a przeciez kazde z tych pojec
reprezentuje inng soczewka badan tych samych praktyk. Nie jest jasne, ktére z tych

konkurencyjnych podejscie przyjeta Doktorantka w swoich badaniach.

5. Bardzo zawily i rozfragmentaryzowany opis postepowania badawczego, przy
wykorzystaniu tak licznych metod i technik, ze ich zakres wykracza poza potrzeby jednego
projektu doktorskiego. Efektem sg symbolicznie szczatkowe wyniki niektorych analiz (m.in.

systematyczny przeglad literatury, teoria ugruntowana).



6. Niejasny cel, zakres i korzysci dla przedsiebiorstwa z przeprowadzonych badan
aplikacyjnych. Trudno jest zrozumie¢ zwigzek wynikdw badan ze spdjnoscig kontroli
zarzadczej, ktéra jest tematem rozprawy. Brakuje takze powigzania z innymi

rozwigzaniami, ktore sie sktadajg na pakiet kontroli zarzagdczej (np. budzetowanie).

Zgtoszone uwagi do pracy stanowig zachete do dyskusji i dalszych badan nad ztozonymi
uwarunkowaniami i mechanizmami kontroli zarzadczej w polskich przedsiebiorstwach.

Przedstawione zalety i wady rozprawy sktaniajg mnie do zadania nastepujacych pytan:

Jaki problem praktyczny w wybranym przedsiebiorstwie byt motywem do podjecia badari? Jak

ten problem zostat rozwiqzany poprzez zaproponowane wdrozenie?

Jaka jest roznica w postrzeganiu i analizach naukowych kontroli zarzqgdczej jako systemu i jako

pakietu? Ktore z tych alternatywnych podejsc¢ zostato przyjete w badaniach wtasnych?

Whioski

Recenzowana rozprawa prezentuje wyniki badan z zakresu rachunkowosci zarzadczej o
znaczeniu dla praktyki gospodarczej oraz istotnych walorach teoriopoznawczych.
Rozwazania w niej zawarte Swiadczg o tym, ze Doktorantka wykazata sie ogolng wiedzg
teoretyczng oraz umiejetnoscig samodzielnego prowadzenia aplikacyjnie zorientowanej
pracy naukowej w obszarze nauk spotecznych przypisanym do dyscypliny nauki o
zarzadzaniu i jakosci. Przeprowadzone badania, uzyskane wyniki oraz sformutowane na ich
podstawie wnioski doprowadzity do opracowania i przetestowania skomplikowanego, ale
oryginalnego rozwigzania o walorach aplikacyjnych. Biorgc pod uwage przedstawiong
oceng stwierdzam, ze recenzowana rozprawa doktorska pt. ,Spéjnos¢ systemu pomiaru
dokonan z innymi systemami kontroli zarzadczej w realizacji celéw przedsiebiorstwa Grupa
Azoty Zaktady Chemiczne ,Police” S.A." spetnia wymogi stawiany rozprawom doktorskim
okreslone w art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce

(Dz. U.z 2024 poz. 1571 ze zm.). Wnosze o dopuszczenie do jej obrony.

prof. dr hab. Monika tada
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