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SP6jN05t SYSTEMU POMIARU DOKONAf^l Z INNYMI SYSTEMAMI KONTROLl 

ZARZADCZEJ W REALIZACJI CEL6w PRZEDSI^BIORSTWA 

GRUPA AZOTY ZAKEADY CHEMICZNE .POLICE" S.A.

Podstaw^ sporz^dzenia recenzji jest pismo Przewodnicz^cego Rady Naukowej Instytutu 

Zarz^dzania dr. hab. Wojciecha Drozdza, prof. US z dnia 16.12.2025 r., informuj^ce o 

powolaniu na recenzenta rozprawy doktorskiej.

1. Ogdina charakterystyka rozprawy

Recenzowana rozprawa zostala przygotowana przez mgr inz. Mafgorzat^ Golasinsk^ pod 

opiek^ promotora, dr hab. Andrzeja Niemca, prof. US. Zasadnicza tresc rozprawy sklada 

si^ z szesciu numerowanych rozdziatow oraz wst^pu i zakohczenia. Ogolem tekst 

opracowania wraz z bibliografi^, streszczeniem, spisami tabel i rysunkow oraz zal^cznikami 

obejmuje 387 (!) stron. Trudno jest ustalic ile t^cznie pozycji bibliograficznych zostalo 

wykorzystane do przygotowania rozprawy, poniewaz zrodia te zostaly zestawione

Instytut Rachunkowosci, Szkofa Gihwna Handlowa w Warszawie,
al. Niepodlegbsci 162, 02-554 Warszawa tel.: +48 22 564 92 89, ir@sgh.waw.pl,
www.sgh.waw.pl/ir

www.sgh.waw.pl



odrQbnie dia kazdego rozdzialu. Nalezyjednak zauwazyc, ze liczba wykorzystanych pozycji 

bibliograficznych przekracza standardowe wymagania stawiane rozprawom doktorskim. 

Prezentacja i dyskusja wynikow badan zostata zilustrowana 49 tabelami i 52 rysunkami. W 

za^czniku umieszczono materialy z badan empirycznych. Dla przedstawionej oceny 

istotne znaczenie ma fakt, ze rozprawa jest efektem realizacji tzw, „doktoratu 

wdrozeniowego". Kwestia ta nie zostafa zasygnalizowana w pismie, ktore jest podstawq 

wykonania recenzji. W tresci pracy jej Autorka jednak wyraznie zaznaczyla, ze podjQty 

projekt badawczy miai charakter wdrozeniowy,

Tematyka badawcza

Systemy pomiaru dokonan stosowane w przedsiQbiorstwach stanowi^ dobrze rozwiniQt^ 

i bardzo ch^tnie podejmowan^ problematykQ rachunkowosci zarz^dczej. Warto jednak 

zwrocic uwag^, ze pomimo popularnosci tematyki jest to nadal obszar stosunkowo sfabo 

rozpoznany z perspektywy praktyk organizacyjnych podmiotow dzialaj^cych w Polsce. 

Dotychczas rozwazania bowiem byly zdominowane przez opracowania normatywne 

przenosz^ce na grunt praktyk polskich podmiotow rozwi^zania rozwini^te i wyniki badan 

prowadzone w innych krajach. Do tej pory badacze polskiej rachunkowosci zarz^dczej 

koncentrowali si^ na raczej na metodycznej stronie konstrukcji i wykorzystania pomiaru 

osi^gniQc w organizacjach, w mniejszym stopniu uwzgl^dniaj^c ich wzajemne powi^zania 

z innymi sferami zarz^dzania przedsi^biorstwem.

Jedn^ z tradycyjnych juz koncepcji, ktora pozwala ulokowac pomiar dokonan w 

strategicznym i operacyjnym wymiarze zarz^dzania podmiotem jest system kontroli 

zarz^dczej (kierowniczej). Kontrola ta jest odnoszona do zarz^dzaj^cych roznych szczebli i 

l^czy poziom strategiczny zdominowany przez decyzje zarz^du, z operacyjnym poziomem 

realizacji zadan przez pracownikow przedsi^biorstwa. Z perspektywy zarz^dczej pomiar 

osi^gni^c stanowi istotny ale nie jedyny element systemu kontroli. Wedfug przytoczonego 

w pracy podejscia do kontroli zarz^dczej jako pakietu, rozwija sie ona ewolucyjnie poprzez 

selektywne uzupelnianie lub zast^powanie wczesniejszych rozwi^zan innymi, lepiej 

dopasowanymi do zmienianej siQ organizacji i jej otoczenia. Interesuj^ce z perspektywy
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badawczej jest to, ze poszczegolne elementy tego pakletu (w tym pomiar osi^gni^c) mog^ 

bye rownoczesnie wzajemnie komplementarne i substytucyjne.

Tematyka rozprawy bardzo dobrze wpisuje siQ w ten nurt rozwazan naukowych, 

koncentruj^c siQ na spojnosci pakietu (systemu) kontroli zarz^dezej z perspektywy pomiaru 

osi^gni^c jako jego sktadowej. Projekt badawezy zostal zrealizowany w ramach tzw. 

„doktoratu wdrozeniowego", co przelozylo si^ na powi^zanie wykazanej luki 

teoriopoznawczej z dostrzezonymi w wybranym przedsi^biorstwie probiemami praktyki 

gospodarezej. Dualnosc orientaeji badawczej przelozyta siQ na rozbudowane i ziozone 

zalozenia rozprawy doktorskiej.

W warstwie teoriopoznawczej celem projektu bylo: „ibodonie wjoki sposob system pomioru 

dokonan - rozumionyjoko element pokietu kontroli zarzqdczej - wpfywa no realizacj^ strategii 

przedsi^biorstwo oraz jakie mechanizmy mogq ograniczoc funkcjonolnosc systemu I 

manipulacji miernikamr {s.12). W warstwie aplikacyjnej natomiast gtownym celem "byh 

opracowanie metody zopewnienio spojnosci pomi^dzy systemem zorzodzanio dokononiomi o 

innymi systemomi kontroli zarzqdczej na potrzeby realizocji celow przedsi^biorstwa oraz jej 

pilotazowe wdrozenie w Grupie AzotyZaklady Chemiezne ^Police"S.A.".

Sformulowane cele szczegolowe rozprawy sugeruj^ przypisanie w badaniach centrainego 

znaezenia jakosci miernikow osi^gni^c, jako szczegdlnego kontekstu spojnosci calego 

pakietu. Ten aspekt jeszcze bardziej kompiikuje zalozenia badawcze. Na podstawie iektury 

wstQpu nie do kohea jest jasne czym motywowana bylten zabieg. Trzeba jednak przyznac, 

ze zostal konsekwentnie przelozony na ceie szczegolowe. Pi^c celow zostalo podzielone 

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

„(CP1): zidentyfikowanie powiqzon miqdzy pomiarem dokonan a innymi systemomi kontroli 

zarzqdczej w sytuocji utraty fundamentolnych wlasnosci przez kluezowe mierniki dokonan 

stosowone \n pomiorze dokonan przedsi^biorstwa,

(CP2): ocena wptywu poszczegolnych systemow kontroli zarzqdczej na realizocji celu w sytuocji 

utraty fundamentolnych whsnoki przez kluezowe mierniki dokonan stosowone w pomiorze 

dokonan przedsiibiorstwo,
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(CB1): zidentyfikowanie determinant utroty fundomentolnej wlasnoKi przez kluczowe mierniki 

dokonoh,

(CB2): zidentyfikowanie uwarunkowah reolizocji celu w sytuacji utratyfundamentalnej whsnosci 

przez kluczowe mirniki dokonan,

(CU): opracowanie i pilotozowe wdrozenie melody zapewnienia spojnosci systemu zarzqdzanio 

dokonaniami z innymi systemomi kontroli zorzqdczej w Grupie Azoty Zaklodoch Chemicznych 

„ Police" SA"

Cele gfowne oraz szczegofowe cele poznawcze badawcze zostaly przelozone na 

rozbudowan^ i zlozon^ hipotez^ gtown^ oraz cztery hipotezy cz^stkowe. Hipoteza glowna 

brzmi: „ze w systemie zarzqdzanio dokonaniami sq wykorzystywone kluczowe mierniki 

dokonoh, ktore utracifyswojefundomentalne wortoki na skutek utroty precyzji, dokladnosci lub

dezoktuolizocji celu, przez co nie sq one skutecznym norz^dzlem wspierojqcym reoUzocjq celow. 

Wystqpuje wowczos potrzebo wsporda reolizocji celu przez inne systemy kontroli zarzqdczej, 

ktdre nabierojq wtedy wi^kszego znoczenio." We wstQpie wszystkie cele i hipotezy zostaly 

powi^zane z zastosowanymi metodami i technikami badawczymi. W dalszej czQSCi 

rozprawy (kolejne rozdziafy) te i tak juz skomplikowane zatozenia badawcze zostaly 

zdekomponowane na jeszcze bardziej szczegdiowo 'podhipotez/ oraz - co dodatkowo 

komplikuje konstrukcj^ metodologiczn^ - wprowadzono rowniez pytania badawcze. Tak 

szeroki i wiefowarstwowy zestaw zalozeh badawczych przetozyl siQ na ograniczon^ 

przejrzystosc struktury merytorycznej rozprawy oraz trudnosc w zrozumieniu powi^zan 

miQdzy poszczegolnymi komponentami badah teoriopoznawczych i aplikacyjnych.

2. Uklad rozprawy

Struktura merytoryczna opracowania stanowi odzwierciedlenie poszczegolnych 

skladowych projektu badawczego o walorach aplikacyjnych. W trzech pierwszy rozdzialach 

omowiono wyniki przegl^du literatury. Przedstawione w nich rozwazania posluzyfy do 

wygenerowania 'podhipotez' i wprowadzenia zmiennych badawczych. Rozdzial czwarty i 

pi^ty zawiera wyniki jakosciowych i ilosciowych badah empirycznych skierowanych na 

weryfikacj^ hipotez. Ostatni rozdzial poswi^cony zostal metodzie zapewnienia spojnosci
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systemu kontroli zarz^dczej i jej wdrozeniu w wybranym przedsi^biorstwie. Szczegotowa 

zawartosc poszczegolnych czQSCi rozprawy zostafa scharakteryzowana ponizej.

We wst^pie omowiono teoretyczne i praktyczne motywy podjQCia badan oraz osadzono je 

w nurcie badan nad kontrol^ zarz^dcz^. W kontekscie zidentyfikowanych luki badawczej i 

problemow praktyki gospodarczej wskazano cele glowne i cele szczegolowe, 

sformubwano hipotezQ glown^ i hipotezy cz^stkowe rozprawy. W powi^zaniu z 

zalozeniami badawczymi przedstawiono struktur^ catego opracowania.

Rozdziai 1 zawiera wyniki szerokiego przegi^du literatury dotycz^cego znaczenia, 

sposobow formulowania i pomiaru stopnia realizacji celbw przedsi^biorstwa z 

perspektywy zarz^dzania strategicznego. W kolejnych podrozdzialach wprowadzono 

podstawowe pojQcia stosowane w dalszych rozwazaniach oraz nawi^zano do klasycznej 

koncepcji zarz^dzania przez cele. Rozdzial konczy si^ bardzo szczegobw^ prezentacj^ 

istoty oraz roznych wymiarow kontroli zarz^dczej. W spisie tresci i tekscie opracowania 

tytuty podrozdziabw 1.4.1 i 1.4.3 takie same (Kontrola zarz^dcza poprzez kontrol^ 

klanow^) co sugeruje ze wkradi si^ bt^d. Zawartosc merytoryczna podrozdziafu 1.4.3. 

swiadczy o tym, ze tytui tej sekcji powinien brzmiec 'Kontrola zarz^dcza poprzez kultur^ 

organizacyjn^'.

W rozdziale 2 opisano zarz^dzanie dokonaniami z perspektywy podejscia systemowego. 

Szczegbln^ uwag^ zwrocono na 'erozj^'jakosci miernikbw dokonan, wspieraj^c argumenty 

0 jej znaczeniu koncepcji cykiu zycia miernikow dokonan. W ostatnim najbardziej 

rozbudowanym podrozdziale przedstawiono przegl^d wczesniejszych badan na temat 

determinant utraty fundamentalnych wlasnosci kluczowych miernikbw dokonan. 

Rozwazania w tej cz^sci poprowadzono bardzo szeroko, zwracaj^c uwag^ nie tylko na 

czynniki ekonomiczne, ale takze psychologiczne i spofeczne.

Rozdzia} 3 stanowi kontynuacje wczesniejszych rozwazah I dotyczy relacji cel-miernik w 

wybranych modelach wywodz^cych si^ z najpopularniejszych teorii motywacyjnych. 

Prezentowane modele zostaty podzielone na model procesowe, potrzeb tudzkich oraz 

zwi^zane z nowoczesnymi naukami psychologicznymi. Podobnie jak w poprzednich 

rozdzialach wyniki badan literaturowych posluzyly do sformufowania 'podhipotez' i 

rozszerzenia zakresu zmiennych wykorzystanych w analizach empirycznych.
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Rozdzial 4 zawiera opis bardzo rozbudowanej metodyki badan empirycznych. W kolejnych 

podrozdzialach przedstawiono strategic badawcz^ studium przypadku, zatozenia 

dotycz^ce budowy modelu teoretycznego opracowane na podstawie przegl^du literatury 

oraz metodyk^ i wyniki wst^pnych badan jakosciowych skierowanych na rozwini^cie 

modelu teoretycznego spojnosci systemu kontroli zarz^dczej. Struktura merytoryczna 

tego rozdziaiu jest sprawia wrazenie malo spojnej. Zawiera bowiem kolejny, tym razem 

systematyczny, przegl^d literatury (s. 194!), t^czy opisy metodyki z wynikami wst^pnych 

badan, a takze prezentuje chronologiczny uklad prac przeprowadzonych w ramach 

programu „doktorat wdrozeniowy". Dodatkowo w niektorych podrozdziafach 

wprowadzono nienumerowane podtytuty, ktbre jeszcze bardziej podkreslaj^ ztozonosc i 

zawilosc metody badawczej.

W rozdziale 5 ponownie przedstawiono metody badawcz^, tym razem stosowan^ w 

odniesieniu do modelu powi^zan zarz^dzania dokonaniami z innymi systemami kontroli 

zarz^dczej. W tej cz^sci opis metody I narz^dzi badawczych przemieszania z elementami 

teoretycznymi tj. modelami, jak siQ wydaje cz^stkowymi. Pobodnie jak w poprzednim 

rozdziale wielosc metod, narz^dzi, schematow, model!, zmiennych i ich wartosci utrudnia 

zrozumienie, jak^ rolQ odgrywa ta cz^sc w wywodzie logicznym. Lektura tekstu sugeruje 

bowiem, ze wbrew tytulom podrozdzialdw (charakterystyka narz^dzia..., metoda 

badawcza...) s^ one relacj^ wynikow badan empirycznych.

Ostatni, szdsty rozdzial obejmuje wyniki badar^ z cz^sci aplikacyjnej, chociaz jak sugeruje 

Autorka we wstqpie zaproponowane metody identyfikacji utraty fundamentalnych 

wlasnosci KPI „poddano weryfikacji empirycznej" (s.l6). W zakohczeniu dia odmiany 

wyraznie zaznaczono, ze „metoda zostola pilotazowo przetestowana w Grupie Azoty Zokbdy 

Chemiczne „ Police" 5.A." o jej skutecznosc oceniono na podstawie ankiet"

W zakohczeniu uznano prac^ za oryginaln^ na tie dotychczasowego dorobku, ponownie 

przywolano zalozenia badawcze, podsumowano najwazniejsze wyniki badan, wskazano na 

korzysci z zastosowania opracowanej metody. Bardzo szczegolowo (takze w tabeli) 

wykazano, ze zalozenia badawcze zostaly zrealizowane. Na koniec podsumowano wklad 

badan w aktuainy stan wiedzy naukowe], potwierdzono przydatnosc zaproponowanej
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metody dia badanego podmiotu oraz zasygnalizowano mozliwosc 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 tyie z nieumiejQtnosci prezentacji 

zatozen projektu badawczego i jego wynikow, ale ze zbyt szerokiego i ztozonego zakresu 

analiz naukowych. Najlepszym tego przejawem jest obj^tosc rozprawy 353 stron znacznie 

przekraczaj^cy obowi^zuj^ce wzorce. Bye moze wplyw na to miafy mato jeszcze 

ugruntowane standardy prezentacji wynikow badan realizowanych w ramach „doktoratow 

wdrozeniowy". Recenzowane opracowanie obejmuje de facto dwa projekty: tradycyjny 

doktorat i projekt aplikacyjny. W mojej opinii skoncentrowanie si^ na tym drugim 

eiemencie z ntewielkim wprowadzeniem teoretyeznym byloby zupelnie wystarczaj^ce.

3. Ocena merytoryezna rozprawy

Nadmiar tresci i anaiiz naukowych, ktorych charakteryzuje recenzowan^ rozprawy 

doktorsk^ przeklada siQ rownoczesnie na jej zalety i wady. W nattoku iektury opisow 

koiejnych etapdw post^powania badawczego i ich efektow trudno jest wylowic koncepeje 

najbardziej istotne dia rozwazah, przekonac si^ o zasadnosci doboru okresionych metod i 

technik badawezyeh, a przede wszystkim zrozumiec i docentc znaezenie wynikow badah 

aplikacyjnych.

Do pozytywnych aspektow recenzowanej rozprawy zaiiczam:

1. Istotny i interesuj^cy probiem badawezy spojnosci systemow/pakietow kontroli 

zarz^dezej oraz wtasciwie wskazane jego impiikacje praktyezne.

2. Znajomosc wielu teorii, koncepeji i metod zwi^zanych z pomiarem osi^gniQc w 

organizacjach oraz osadzenie rozwazah w szerzej probiematyce zarz^dzania 

strategieznego. Za szczegoinie interesuj^c^ uznajQ kwestiQ „erozji" komponentdw kontroii 

zarz^dezej w jej wplyw na zmiany w catym pakiecie.

3. Szeroki zakres wykorzystanej krajowej i zagranieznej literatury naukowej 

przekraczaj^cy wymagania na poziomie rozprawy doktorskiej.
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4. Wprowadzenie w rozwazaniach bardzo interesuj^cej koncepcji kontroli zarz^dczej 

jako pakietu. Jest to podejscie stosunkowo malo znane i wykorzystywane w badaniach 

praktyk polskich podmiotow gospodarczych.

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

zarz^dzaniu i jakosci.

6. PodjQta proba powi^zania wynikow badan teoriopoznawczych z narz^dziem do 

diagnozowania (jak s^dz^) problemow praktyki gospodarczej.

Slabsze strony rozprawy wynikaj^ z zasygnalizowanej juz nadmiernej ztozonoki projektu 

badawczego. Do mankamentow dostrzezonych w rozprawie zaliczam w szczegdinosci:

1. Nadmiar uwzgi^dnionych elementow teoretycznych, ktore w poszczegdinych 

rozdziafach przytaczane niekonsekwentnie i bez gt^bszej refleksji nad ich znaczeniem dla 

prowadzonych rozwazan. Pierwsze rozdziaty pracy koncentruj^ siQ na bardzo szerokim 

generowaniu zmiennych badawczych - wyprowadzanych z licznych, cz^sto odiegtych od 

siebie koncepcji teoretycznych.

2. Efekt „sprasowania" rdznorodnosci podejsc naukowych do badanych zjawisk, ktdre 

polega na t^czeniu i prezentacji konkurencyjnych / rozbieznych perspektyw jako spdjnego 

ogl^du rzeczywistosci gospodarczej. Pomini^de fazy koncepcyjnej uiokowania wlasnych 

badah w okresionym w^zszym nurcie rozwazan.

3. Zbyt szeroki zakres literatury, ktdra obejmuje bardzo wiele pozycji literatury w 

odmiennych od'przyj^tej tradycjach badawczych, a nawet wywodz^ siQ z innych dyscyplin 

naukowych.

4. Zamienne stosowanie koncepcji/poj^c naukowych istotnych dla prawidbwosci 

rozwazan np. pakiet / system kontroli zarz^dczej, a przeciez kazde z tych pojQC 

reprezentuje inn^ soczewk^ badah tych samych praktyk. Nie jest jasne, ktdre z tych 

konkurencyjnych podejscie przyj^la Doktorantka w swoich badaniach.

5. Bardzo zawily i rozfragmentaryzowany opis post^powania badawczego, przy 

wykorzystaniu tak licznych metod i technik, ze ich zakres wykracza poza potrzebyjednego 

projektu doktorskiego. Efektem s^ symbolicznie szcz^tkowe wyniki niektdrych analiz (m.in. 

systematyczny przegl^d literatury, teoria ugruntowana).
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6. Niejasny cel, zakres i korzysci dia przedsiQbiorstwa z przeprowadzonych badan 

aplikacyjnych. Trudno jest zrozumiec zwi^zek wynikow badan ze spojnosci^ kontroli 

zarzqdcze], ktdra jest tematem rozprawy. Brakuje takze powi^zania z innymi 

rozwi^zaniami, ktore si^ skladaj^ na pakiet kontroli zarz^dczej (np. budzetowanie).

Zgloszone uwagi do pracy stanowi^ zach^t^ do dyskusji i dalszych badan nad zfozonymi 

uwarunkowaniami i mechanizmami kontroli zarz^dczej w poiskich przedsi^biorstwach. 

Przedstawione zalety i wady rozprawy skfaniaj^ mnie do zadania nastQpuj^cych pytan:

Joki problem proktyczny w wybronym przedsi^biorstwie byl motywem do podj^cio bodon? Jak 

ten problem zostol rozwiqzany poprzez zoproponowane wdrozenie?

Jako jest roznica w postrzeganiu i onalizach naukowych kontroli zarzqdczej joko systemu i joko 

pokietu? Ktore z tych olternatywnych podejsc zostoh przyj^te w badoniach whsnych?

Wnioski

Recenzowana rozprawa prezentuje wyniki badan z zakresu rachunkowosci zarzqdczej o 

znaczeniu dia praktyki gospodarczej oraz istotnych walorach teoriopoznawczych. 

Rozwazania w niej zawarte swiadczq o tym, ze Doktorantka wykazala siq ogoinq wiedzq 

teoretycznq oraz umiejqtnosciq samodzielnego prowadzenia aplikacyjnie zorientowanej 

pracy naukowej w obszarze nauk spolecznych przypisanym do dyscypliny nauki o 

zarzqdzaniu i jakosci. Przeprowadzone badania, uzyskane wyniki oraz sformubwane na ich 

podstawie wnioski doprowadziiy do opracowania i przetestowania skomplikowanego, ale 

oryginalnego rozwiqzania o walorach aplikacyjnych. Biorqc pod uwagq przedstawionq 

ocen^ stwierdzam, ze recenzowana rozprawa doktorska pt „Sp6jnosc systemu pomiaru 

dokonan z innymi systemami kontroli zarzqdczej w realizacji celow przedsiqbiorstwa Grupa 

Azoty Zakiady Chemiczne „Police" SA." spefnia 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.). Wnoszq o dopuszczenie do jej obrony.

prof, dr hab. Monika bada
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