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Recenzja
Rozprawy doktorskiej Pan! mgr inz. Matgorzaty Goiasihsklej

pt. „Sp6jnok systemu pomiaru dokonan z innymi systemami kontroli zarz^dczej w 
realizacji celow przedsiQbiorstwa Grupa Azoty Zaktady Chemiczne Police S.A."

napisanej pod kierunkiem naukowym dra. hab. Andrzeja Niemca prof. US 
w dziedzinie nauki spoteczne, dyscyplinie nauki o zarz^dzaniu i jakoki

Podstawa opracowania recenzji
PodstawQ prawn^ recenzji zleconej przez Przewodniczgcego Rady Naukowe] 
Instytutu Zarz^dzania Uniwersytetu Szczecinsklego, pismem z dnia 16 grudnia 2025 
roku, stanowi^:

• Uchwata Rady Naukowej Instytutu Zarzqdzania Uniwersytetu Szczecihskiego z 
dnia 11 grudnia 2025 roku.

• Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. z 
2024 r. poz. 1571 ze zm.).

Podstaw^ rzeczow^ stanowi dostarczony przez ZleceniodawcQ egzemplarz 
przedmiotowej rozprawy.

Formalna ocena pracy
Problem badawczy podj^ty w rozprawie doktorskiej przez Pani^ Matgorzaty 
Golasinsky jest aktualny i mieki sly w dziedzinie nauk spotecznych w dyscyplinie 
nauki o zarzydzaniu i jakoki. Rozprawa doktorska przygotowana zostata w formule 
doktoratu wdrozeniowego. Cel gtowny pracy zostat sformutowany precyzyjnie i 
odnosi siy do konkretnego podmiotu gospodarczego 
stanowiycego podmiot badah.

przedsiybiorstwa
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Za cel gtowny Autorka przyj^ta opracowanie metody zapewnienia spbjnoki 
pomi^dzy systemem zarzqdzania dokonanlami a innymi systemami kontroll 
zarzqdczej na potrzeby realizacji celow przedsi^biorstwa. Cel ten zostat rozszerzony 
0 pilotazowe wdrozenie zaproponowanej metody w wybranym podmiocie 
gospodarczym.

Oprocz celu gtownego sformutowano pi^c celow szczegotowych. Cele te, wraz z 
przyj^tymi zatozeniami badawczymi, logicznie i czytelnie okreslaj^ zakres oraz 
strukturQ rozprawy.

Autorka sformutowata rowniez hipotez^ gtowny rozprawy:

„Gt6wna hipoteza badawcza rozprawy zawiera si^ w stwierdzer^iu, ze w systemie 
zarzqdzania dokonaniami sq wykorzystywane mierniki dokonah, ktore utracify swoje 
fundamentalne wartosci na skutek utraty precyzji, dokfadnosci lub dezaktualizacji 
celu, przez co nie sq one skutecznym narz^dziem wspierajqcym realizacji celow. 
Wystipuje wowczas potrzeba wsparcia realizacji celu przez inne systemy kontroli 
zarzqdczej, ktore nabierajq wtedy wi^kszego znaczenia."

Hipoteza gtowna zostata sformutowana w sposob czytelny i podlega empirycznej 
weryfikacji w dalszej cz^kl pracy.

Dodatkowo Autorka przyj^ta cztery hipotezy cz^stkowe. Jednoczekie w rozdziatach 
teoretycznych sformutowano znaczn^ liczb^ kolejnych hipotez badawczych (Iqcznie 
okoto 30). Taka liczba hipotez budzi wqtpliwoki metodologiczne. W wielu 
przypadkach zasadne bytoby przyj^cie struktury opartej na zatozeniach badawczych 
lub pytaniach badawczych zamiast formalnych hipotez wymagajqcych jednoznacznej 
operacjonalizacjl i weryfikacji empirycznej.

Formutowanie hipotez jako obligatoryjnego elementu rozprawy doktorskiej bywa w 
rozprawach doktorskich naduzywane - recenzowana praca stanowi tego przyktad.

Dobor metod badawczych nalezy uznac za adekwatny do realizacji celu pracy. 
Autorka wykorzystata analizQ i krytyk^ literatury, analiz^ logiczn^ konstrukcji modelu 
oraz studium przypadku, a takze badania jakokiowe i ilokiowe.

Rozprawa liczy 353 strony (bez zatqcznikow i spisow). Praca sktada si^ z szekiu 
rozdziatow poprzedzonych wstQpem oraz zwiehczonych zakohczeniem. Literatura 
zostata dobrana adekwatnie do tematu i w przewazajqcej mierze obejmuje pozycje 
opublikowane w ostatnich dwoch dekadach. Zastosowany sposob prezentacji 
bibliografii na kohcu kazdego z rozdziatow umozliwia lepsz^ ocen^ zakresu
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wykorzystanych zrodet, pojawiajq sIq tez powtorzenia pozycji blbliograficznych w 
kolejnych rozdziatach.

Uktad rozprawy ma charakter klasyczny - obejmuje czqsc teoretyczn^ oraz 
koncepcyjno-empirycznq. Edycja pracy jest staranna, a j^zyk w wl^kszosci poprawny. 
WystQpuj^ jednak nieliczne uchybienia interpunkcyjne, styllstyczne oraz 
terminologiczne.

Merytoryczna ocena pracy
Uktad pracy jest logiczny i konsekwentnie podporz^dkowany realizacji celu gtownego. 
CzQSC teoretyczna stanowl solidne wprowadzenie do problematyki pomiaru dokonan 
oraz kontroli zarz^dczej. Na jej podstawie Autorka konstruuje model teoretyczny oraz 
identyfikuje zmienne istotne dia dalszych analiz empirycznych.

CzQSC empiryczna obejmuje studlum przypadku wykorzystane zarowno w badaniach 
jakokiowych (wywiady), jak i iiokiowych (badania ankietowe). Zakres 
przeprowadzonych badah nalezy uznac za obszerny i adekwatny do przyjQtych celow 
pracy. Autorka wykazata si^ dobr^ znajomosci^ metod badawczych oraz 
umiejQtnokiq wtasciwej interpretacji uzyskanych wynikow.

Szczegolnie wartosciowa jest cz^sc koncepcyjna rozprawy, w ktorej przedstawiono 
autorsk^ metod^ zapewnienia spojnosci pomi^dzy systemem zarz^dzania 
dokonaniami a innymi systemami kontroli zarzqdczej. Zaproponowane rozwiqzanie w 
sposob przekonuj^cy t^czy perspektyw^ teoretyczny z wymiarem implementacYjnym 
i wykazuje potencjat aplikacyjny wykraczajycy poza analizowany podmiot.

Pierwsze trzy rozdziaty stanowiy teoretyczne wprowadzenie do problematyki 
pomiaru dokonan oraz jego powiyzah z realizacjy celow przedsiybiorstwa. Autorka 
przedstawia i porzydkuje istniejyce koncepcje, unikajyc jednak szerszej polemiki z 
prezentowanyml ujyciami. Przeprowadzona analiza literatury pozwolita na 
sformutowanie szeregu hipotez badawczych - ktore w wielu przypadkach majy raczej 
charakter pytah badawczych-oraz na identyfikacjy zmlennych istotnych dIa dalszych 
rozwazah nad metody zapewnienia spojnoki pomlydzy systemem zarzydzania 
dokonaniami a innymi systemami kontroli zarzydczej.

Nadmierna liczba hipotez ostabia ich moc wyjasniajycy; czysc przyjmuje postac 
stwierdzen o ograniczonej falsyfikowalnoki lub niewlelkiej wartosci diagnostycznej, 
przyktadem niech bydzie hipoteza H 3.4. Czynnikipsychologiczne, takiejaknp. emocje 
wspierajq lub hamujq realizacji celu w sytuacji, kiedy zarzqdzanie dokonaniami 
zawodzi.

Unh^r$ytet Ehonomiaiy w Poonaniu
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Jezell „wspleraj^ lub hamujq" to wypetniajg praktycznie potencjalny wptyw na 
reaiizacjQ ceiu.

W wyniku anallzy literatury przedmiotu Autorka formutuje nie tylko liczne hipotezy 
badawcze, o czym wspomniano wczesniej, lecz takze proponuje zestaw zmiennych 
(miar), ktore - w jej uj^ciu - maj^ stanowic podstaw^ ich empirycznej weryfikacji. 
Jednak sposob operacjonallzacji tych zmiennych nie zawsze zostat dostatecznie 
doprecyzowany. W konsekwencji zarowno okreslenie ich wartoki, jak i jednoznaczna 
ocena ich wptywu na weryfikacji hipotez nastr^cza trudnosci interpretacyjnych.

Jako przyktad moze postuzyc zmienna: „Z SM_MPD_NprdPrz Wyst^powanie 
nieproduktywnych przekonah odnosnie do wykonywanej pracy", czy podobnie 
zmienna: „ZFW_AC_IStopien ambitnosci celdw".

W rozprawie zaproponowano rowniez szereg zmiennych, ktore odwotuji sii do 
„stopnia", na przyktad: stopien utozsamiania sii z przedsiibiorstwem, stopien w 
jakim budowana jest indywidulana tozsamosc pracownika (str. 167). Niejednokrotnie 
brakuje nie tylko okreslenia miary, ale rowniez okreslenia sposobu pomiaru 6w 
stopnia (skali pomiaru).

Brak jednoznacznej definicji sposobu pomiaru wartosci zmiennej oraz niekiedy 
trudnosci w samym pomiarze, praktycznie dyskwalifikuje wykorzystanie zmiennej w 
procesie weryfikacji danej hipotezy (na przyktad hipoteza 3.1., dia ktorej zmienna 
brzmi: Wynikpoprzedniej oceny pracownika.

Nalezy rowniez odnotowac, ze w zat^czniku nr 3 do rozprawy Doktorantka zamieszcza 
tresc ankiety wtasciwej, zawieraj^cej zestaw twierdzeh (a nie hipotez ani pytan 
badawczych), ktore respondenci oceniali przy uzyciu piiciostopniowej skali.

Przedmiotem rozprawy doktorskiej jest system pomiaru dokonah jako element 
kontroli zarzqdczej w przedsiQbiorstwie. Rozwazania Autorki oraz opracowana 
metoda zapewnienia spojnoki znalazty swoje praktyczne zastosowanie w 
pilotazowym wdrozeniu przeprowadzonym w wybranym przedsiibiorstwie 
produkcyjnym z branzy chemicznej. Za dodatkowy walor rozprawy nalezy uznac 
wykorzystanie starannie opracowanego studium przypadku, ktore umozliwito 
zastosowanie zarowno jakosciowych, jak i ilosciowych metod oraz technik 

badawczych.

Rozdziat czwarty rozprawy poswi^cony zostat prezentacji warsztatu badawczego 
zastosowanego przez Autorki. Nie znajduji jednak uzasadnienia dia zamieszczania w 
rozprawie doktorskiej szczegotowych informacji dotycz^cych przebiegu ksztatcenia w

Uniwersytet Ekonomiczny w PoznankJ
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Szkole Doktorskiej, w szczegolnosci harmonogramu realizacjl zadan w formie 
Indywidualnego Planu Badawczego, ktory ma charakter dokumentu organizacyjnego, 
a nie elementu konstrukcjl metodologiczne] pracy.

Pozytywnie ocenlam natomiast szczegotowe omowienie metod badawczych 
wykorzystanych w studium przypadku, co w formula doktoratu wdrozeniowego 
stanowi istotny element potwierdzajqcy poprawnosc i rzetelnosc przeprowadzonego 
procesu badawczego.

Na podstawie systematycznego przegl^du literatury zaproponowano model 
teoretyczny, ktorego celem jest wyjasnienie powi^zan pomi^dzy fundamentalnymi 
wtasnokiami kluczowych miernikow dokonan, realizacjq celow przedsiQbiorstwa 
oraz innyml systemami kontroli zarz^dczej.

Model teoretyczny przedstawlony w formie rysunku (rozdziat czwarty) jest jednak 
mato czytelny, bez odwolania do dalszych tabel i opisow (Rys. nr 4.3.; str. 198). 
Znaczenie niektorych skrotow wymaga poszukiwania w dalszych czQsciach pracy, co 
obniza przejrzystosc konstrukcjl modelu. Za przyktad niech postuzy kolumna 
zatytutowana Determinanty utraty fundamentalnych wtasnosci KPI, w ktorej uzyto 
ml^dzy innyml skrotu dia jednej z determinant: D_KRS_UzytR. Znaczenie skrotu 
mozemy odnalezc w tabeli 6.4. na stronie 296 jako: „Wskaznik (KPI) sq wiarygodne 
na dtuzszq metq. Problem polega na tym, ze w tabeli 6.4. Autorka okresla 6w wskaznik 
jako cechQ a nie determinant^. Z kolein w tabeli 4.10 Kody i zmienne modelu 
wystQpuje ten sam kod opisany jako Koniecznosc rewizji systemu: Uzytecznosc 
rozwiqzari, tym razem przedstawlony jako zmienna modelu.

Czy zatem nalezy przyj^c, ze zamlennie uzywa Autorka termlnow „determinanta" 
„zmienna" I „cecha"?

W prezentacjl modelu teoretycznego Autorka postuguje sIq licznymi skrotami 
(kodami) odnosz^cymi s\q do systemow kontroli zarzqdczej, jednak ich znaczenie nie 
zostato w pracy jednoznacznie wyjasnione. Utrudnia to interpretacjQ modelu oraz 
analizQ powl^zah ml^dzy jego elementaml.

Nie jest rowniez jasne czy przyj^te kodowanie systemow kontroli zarzqdczej zostato 
opracowane na podstawie systematycznego przegl^du literatury (co moze sugerowac 
tytut rysunku), czy tez stanowi rezultat plerwszego etapu badan empirycznych. Brak 
tej informacji ogranicza przejrzystosc konstrukcjl modelu oraz utrudnia ocen^ jego 
podstaw teoretycznych I metodologicznych.

Uniwefsytet Ekonomiany w tanankj
Katedra Rachuntowo^d Zarz^dcze]
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W prezentacji wynikow badania ankletowego brakuje wyraznego powiqzania z 
wczesniej zdefiniowanymi zmiennymi i ich kodami. W pierwszych trzech rozdziatach 
rozprawy Autorka dokonuje systematycznej kodyfikacji zmiennych, a przyj^te 
oznaczenia konsekwentnie wykorzystywane w prezentacji wynikow badan 
jakoklowych (rozdziat czwarty). W rozdziale pi^tym, poswiQconym badaniu 
ankletowemu, pojawlajq si^ wprawdzie nazwy zmlennych, jednak bez odwotan do 
wczesniej wprowadzonych kodow.

Powoduje to pewng niespojnosc prezentacyjn^ i utrudnia sledzenie ci^gtosci 
konstrukcji badawczej pomi^dzy cz^sci^ teoretyczn^, analiz^ jakosciow^ a wynikami 
badan ilosciowych.

Rozdziat piqty poswl^cony zostaf badaniom empirycznym przeprowadzonym z 
wykorzystaniem badan ankietowych o charakterze ilokiowym. Na ich podstawie 
Autorka zaproponowata modele powi^zah systemu pomiaru dokonah z innymi 
systemami kontroll zarz^dczej, uwzgl^dniajqc trzy fundamentalne wtasnoki 
kluczowych miernikow dokonan: doktadnosc pomiaru, mierzalnosc celow oraz 
osi^galnosc celow.

Rozdziat szosty ma charakter Implementacyjny. Kazdy z model! zdefiniowanych w 
rozdziale pi^tym zostat poddany empirycznej weryfikacji z wykorzystaniem trzech 
algorytmow uczenia maszynowego: drzewa decyzyjnego. Random Forest oraz 
XGBoost. Uzyskane wyniki pozytywnej weryfikacji model! staty si^ podstawg do 
przeprowadzenia pilotazowego wdrozenia zaproponowanych rozwiqzah w 
wybranym podmiocie gospodarczym.

Nalezy podkreslic, ze przyj^ty przez Doktorantk^ zakres badan byt szeroki i adekwatny 
do realizacji celu gtownego pracy. Dobor metod i technik badawczych nalezy uznac za 
wtasciwy oraz wystarczaj^cy z punktu widzenia przyjQtej koncepcji metodologicznej. 
Pani Matgorzata Golasihska wykazata si^ dobr^ znajomoscig zastosowanych metod 
oraz umiej^tnosci^ trafnej interpretacji uzyskanych wynikow.

Przeprowadzone badania stanowiq oryginalny wktad Doktorantki w rozwoj 
wybranych koncepcji zarz^dzania, w szczegolnosci w obszarze zarzgdzania przez cele, 
systemow pomiaru dokonah oraz planowania strategicznego. Umiej^tne pot^czenie 
studium przypadku z pogt^bionq analizq literatury dotycz^c^ metod i technik pomiaru 
dokonah umozliwito Autorce osi^gni^cie zatozonych celow badawczych.

Nalezy rowniez docenic krytyczne podejscie Autorki do zaprezentowanych 
rezultatow. Swiadomosc ograniczeh we wnioskowaniu w oparciu o prowadzone
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badania naukowe swiadczy o dojrzatosci naukowej Doktorantki. Autorka pisze: 
„Badanie mialo charakter studlum przypadku, co ogranicza mozllwosc generallzacjl. 
(...) metoda case study dostarcza pogt^bionej wiedzy, lecz jej wyniki wymagajq 
ostroznosci przy przenoszenlu do innych kontekstow" {str. 335).

Podejkie polegaj^ce na d^zeniu do pomiaru wszystkich aspektow funkcjonowania 
organizacjl-zwtaszcza worganizacjach opartych na wiedzy-oraz na Identyfikowaniu 
relacji przyczynowo-skutkowych na pozlomie pojedynczych aktywnosci pracownikow 
moze budzic w^tpliwoki metodoiogiczne. Niemniej jednak nalezy docenic podj^cie 
przez Autork^ tej problematyki oraz zaproponowanie rozwi^zania badawczego, ktore 
tqczy klasyczne uj^cie teoril kontroli zarzqdczej z ich empirycznq weryfikacj^. 
Zaprezentowane podejscie pozwala w sposob skwantyfikowany ukazac problem 
integracji systemu pomiaru dokonah z innymi systemami kontroli zarz^dczej.

Uwagi szczegofowe
W pracy pojawiajq si^ skroty, ktorych znaczenie nie zostafo rozwini^te ani 
jednoznacznie wyjasnione przy ich pierwszym uzyciu. Przyktadowo na s. 160 
wystQpujq oznaczenia TAT oraz PSE, przy czym mozna jedynie domniemywac, ze 
odnosz^ si^ one do terminow Thematic Apperception Test (TAT) oraz Picture Story 
Exercise (PSE). Podobna sytuacja dotyczy skrotow RN i RNO (s. 161) oraz LMX (s. 163).

Brak ich jednoznacznego zdefiniowania moze utrudniac odbior pracy, zwtaszcza 
czytelnikowi nieposiadajqcemu specjalistycznej wiedzy z zakresu psychologii 
organizacji.

Autorka stosuje zamlennie okreslenia „kierownik", „menedzer" oraz „przetozony", 
nie wskazujqc, czy poj^cia te maj^ charakter synonimiczny, czy odnoszq siQ do 
odmiennych rol organizacyjnych. W szczegoinosci w pierwszym rozdziale rozprawy 
prowadzi to do pewnej niejednoznacznosci interpretacyjnej w prezentacji koncepcji 
zarzqdzania oraz systemow oceny dokonan.

W pracy pojawiajq siQ rowniez terminy, ktore nie zostaty jednoznacznie zdefiniowane, 
co moze utrudniac ich interpretacj^. Przyktadem jest okreslenie „wysoce porywajqca 
organizacja" (s. 58), ktdrego zakres znaczeniowy oraz odniesienie do istniejgcych 
koncepcji teoretycznych nie zosta+y w rozprawie dostatecznie doprecyzowane.

Odwaznie Autorka stwierdza, ze „(...) w kazdym przedsi^biorstwie funkcjonuje 
rownolegle kilka systemow kontroli zarzqdczej". Stow „kazdym", „zawsze", „wszyscy" 
itp., lepiej wystrzegac si^ w pracach naukowych.

Uniwwi-sytet BuaiKiinicaiy w Poananiu
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Dose niefortunne jest tez sfomufowanie uzyte w akapicie opisuj^cym aplikacj^ 
stuz^cg analizie (kodowaniu) tekstu (str. 207), cytujQ; „(...) W trakeie takiej analizy 
Jakosciowej ATLAS.tl pomaga Ci zbadac ztozone zjawiska ukryte w Twoich danych". - 
brzmi jak fragment w ulotki promuj^cej dane oprogramowanie.

Oprocz wskazanych niescistoki terminologicznych, w pracy wystQpu]^ rownlez 
wypowiedzi o ograniczonej precyzji j^zykowej. Przyktadowo na s. 129 pojawia sIq 
zdanie: „W 2003 r. nast^puje tgczenie najlepszych rozwiqzah.", ktore wymaga 
uzupetnienia dopetniaeza {np. „tgczenie najlepszych rozwiqzah czego / w jakim 
zakresie").

Podobnie sformutowanie: „Wsr6d organizaeji na catym swiecie jest dose popularna 
koncepeja ABC{...)" stanowl przyktad uogolnienia pozbawionego doprecyzowania. 
Autorka nie wskazuje, jakiego typu organizaeji dotyezy ta obserwaeja (np. branz, 
sektorow, wielkoki podmiotow), a uzyte okreslenie „dosc" ma charakter nieostry I 
utrudnia jednoznaeznq interpretaej^ wypowiedzi.

Niezbyt klarowne jest rowniez nastQpuj^ce sformutowanie (s. 234): „(...) Traktuj^c 
organizaeji jako wieloczynnikowi struktur^, proponuje sii wskazac pewne obszary, 
t^ezye pewne cechy charakterystyezne dia prowadzonej dziatalnoki przez 
przedslibiorstwO; a takze zwracac uwagi na jego specyfiki pod wzgl^dem 
uzytkowania wiedzy zaimplementowanej w narzidziach zarzidezyeh". Konstrukeja 
zdania jest ztozona i niejednoznaezna, co utrudnia jego bezposrednig interpretaeji.

Choc lektura catej rozprawy pozwala odtworzyc inteneji merytoryezni Autorki, 
przytoczony fragment wymagatby uproszczenia sktadniowego oraz wi^kszej precyzji 
terminologicznej.

Pragni jednak wyraznie podkreslic, iz przedstawione powyzej przyktad niedociigniic 
dotyezi jedynie strony formalnej pracy oraz nie wywieraji istotnego wptywu na 
wartosc merytoryezn^ rozprawy doktorskiej.

Konkluzja
Rozprawa doktorska powinna stanowic oryginalne rozwi^zanie zagadnienia 
naukowego oraz powinna wykazywac ogoln^ wiedzy teoretyeznq autora w danej 
dziedzinie jak i umlejitnosci samodzielnego prowadzenia pracy naukowej. Uwazam, 
ze te najwazniejsze wymogi spetnia recenzowana praca. Rozprawa ma charakter 
pracy metodologicznej, ukierunkowanej na opracowanie nowej metody zapewnienia

Unhwersytet EkonomieznY w Poznarriu 
Katedra Rachunkenvoid Zarz^deze]
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spojnoki pomi^dzy systemem zarz^dzania dokonaniami a innynfii systemami 
kontroli zarz^dczej.

Niezaleznie od wyrazonych, w niektorych fragmentach recenzji wqtpliwoki i 
zastrzezeh, uwazam, ze praca spetnia stawiane rozprawom doktorskim wymagania; 
bowlem:

• stanowi oryginale rozwl^zanle zdefiniowanego problemu - zaprezentowana 
metoda zapewnienia spojnoki pomi^dzy systemem zarz^dzania dokonaniami 
a innyml systemami kontroli zarzqdczej jest oryginalnym, ale i uniwersalnym 
rozwi^zaniem;

• wykazuje ogoln^ wiedz^ Doktorantki w dyscyplinie nauki o zarz^dzaniu I 
jakoki, czego potwierdzeniem s^ nie tylko pierwsze trzy rozdziaty rozprawy, 
ale rowniez wtakiwa Implementacja wiedzy teoretycznej przy opracowaniu 
ww. metody,

• wykazuje umiej^tnok samodzielnego prowadzenia przez Doktorantki pracy 
naukowej - logiczny uktad pracy, odpowiedni dobor llteratury oraz 
syntetyczne przedstawienie wynikow badah literaturowych, stanowity wstip 
do opracowania i omowienia metody zapewnienia spojnoki pomi^dzy 
systemem zarz^dzania dokonaniami a innymi systemami kontroli zarzgdczej.

Wnoszi zatem o przyj^cie rozprawy doktorskiej mgr Matgorzaty Golasihskiej i 
dopuszczenie Autorki do jej obrony.
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