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Recenzja
Rozprawy doktorskiej Pani mgr inz. Matgorzaty Golasinskiej

pt. ,Spdjnosc¢ systemu pomiaru dokonan z innymi systemami kontroli zarzagdczej w
realizacji celow przedsiebiorstwa Grupa Azoty Zaktady Chemiczne Police S.A.”

napisanej pod kierunkiem naukowym dra. hab. Andrzeja Niemca prof. US
w dziedzinie nauki spoteczne, dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci

Podstawa opracowania recenzji

Podstawe prawng recenzji zleconej przez Przewodniczgcego Rady Naukowej
Instytutu Zarzgdzania Uniwersytetu Szczecinskiego, pismem z dnia 16 grudnia 2025
roku, stanowig:

e Uchwata Rady Naukowej Instytutu Zarzagdzania Uniwersytetu Szczecinskiego 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.).

Podstawg rzeczowg stanowi
przedmiotowej rozprawy.

dostarczony przez Zleceniodawce egzemplarz

Formalna ocena pracy

Problem badawczy podjety w rozprawie doktorskiej przez Panig Matgorzate
Golasinska jest aktualny i miesci sie w dziedzinie nauk spotecznych w dyscyplinie
nauki o zarzadzaniu i jakosci. Rozprawa doktorska przygotowana zostata w formule
doktoratu wdrozeniowego. Cel gtéwny pracy zostat sformutowany precyzyjnie i
odnosi sie do konkretnego podmiotu gospodarczego przedsiebiorstwa
stanowigcego podmiot badan.
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Za cel gtéwny Autorka przyjeta opracowanie metody zapewnienia spojnosci

pomiedzy systemem zarzadzania dokonaniami a innymi systemami kontroli
zarzadczej na potrzeby realizacji celéw przedsiebiorstwa. Cel ten zostat rozszerzony
o pilotazowe wdrozenie zaproponowanej metody w wybranym podmiocie
gospodarczym.

Oprocz celu gtownego sformutowano pie¢ celow szczegotowych. Cele te, wraz z
przyjetymi zatozeniami badawczymi, logicznie i czytelnie okreslajg zakres oraz
strukture rozprawy.

Autorka sformutowata réwniez hipoteze gtowng rozprawy:

,Gléwna hipoteza badawcza rozprawy zawiera sie w stwierdzeniu, ze w systemie
zarzqdzania dokonaniami sq wykorzystywane mierniki dokonar, ktore utracify swoje
fundamentalne wartosci na skutek utraty precyzji, doktadnosci lub dezaktualizacji
celu, przez co nie sq one skutecznym narzedziem wspierajgcym realizacje celow.
Wystepuje wéwczas potrzeba wsparcia realizacji celu przez inne systemy kontroli
zarzqdczej, ktore nabierajg wtedy wiekszego znaczenia.”

Hipoteza gtéwna zostata sformutowana w sposéb czytelny i podlega empirycznej
weryfikacji w dalszej czesci pracy.

Dodatkowo Autorka przyjeta cztery hipotezy czastkowe. Jednoczesnie w rozdziatach
teoretycznych sformutowano znaczng liczbe kolejnych hipotez badawczych (tacznie
okoto 30). Taka liczba hipotez budzi watpliwosci metodologiczne. W wielu
przypadkach zasadne bytoby przyjecie struktury opartej na zatozeniach badawczych
lub pytaniach badawczych zamiast formalnych hipotez wymagajacych jednoznacznej
operacjonalizacji i weryfikacji empirycznej.

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

Dobér metod badawczych nalezy uznac¢ za adekwatny do realizacji celu pracy.
Autorka wykorzystata analize i krytyke literatury, analize logiczng konstrukcji modelu
oraz studium przypadku, a takze badania jakosciowe i ilosciowe.

Rozprawa liczy 353 strony (bez zatgcznikdw i spiséw). Praca sktada sie z szesciu
rozdziatow poprzedzonych wstepem oraz zwiericzonych zakoriczeniem. Literatura
zostata dobrana adekwatnie do tematu i w przewazajgcej mierze obejmuje pozycje
opublikowane w ostatnich dwodch dekadach. Zastosowany sposob prezentacji
bibliografii na koncu kazdego z rozdziatbw umozliwia lepsza ocene zakresu
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wykorzystanych zrédet, pojawiajg sie tez powtdrzenia pozycji bibliograficznych w
kolejnych rozdziatach.

Uktad rozprawy ma charakter klasyczny — obejmuje czes¢ teoretyczng oraz
koncepcyjno-empiryczng. Edycja pracy jest staranna, a jezyk w wiekszosci poprawny.
Wystepuja jednak nieliczne uchybienia interpunkcyjne, stylistyczne oraz
terminologiczne.

Merytoryczna ocena pracy

Uktad pracy jest logiczny i konsekwentnie podporzgdkowany realizacji celu giownego.
Czesc teoretyczna stanowi solidne wprowadzenie do problematyki pomiaru dokonan
oraz kontroli zarzadczej. Na jej podstawie Autorka konstruuje model teoretyczny oraz
identyfikuje zmienne istotne dla dalszych analiz empirycznych.

Czes¢ empiryczna obejmuje studium przypadku wykorzystane zaréGwno w badaniach
jakosciowych (wywiady), jak i ilosciowych (badania ankietowe). Zakres
przeprowadzonych badan nalezy uznac za obszerny i adekwatny do przyjetych celéow
pracy. Autorka wykazata sie dobrg znajomoscia metod badawczych oraz
umiejetnoscig wtasciwej interpretacji uzyskanych wynikow.

Szczegodlnie wartosciowa jest czes¢ koncepcyjna rozprawy, w ktorej przedstawiono
autorska metode zapewnienia spdjnosci pomiedzy systemem zarzgdzania
dokonaniami a innymi systemami kontroli zarzgdczej. Zaproponowane rozwigzanie w
sposob przekonujacy taczy perspektywe teoretyczng z wymiarem implementacyjnym
i wykazuje potencjat aplikacyjny wykraczajacy poza analizowany podmiot.

Pierwsze trzy rozdziaty stanowia teoretyczne wprowadzenie do problematyki
pomiaru dokonan oraz jego powiazan z realizacjg celéw przedsiebiorstwa. Autorka
przedstawia i porzadkuje istniejace koncepcje, unikajac jednak szerszej polemiki z
prezentowanymi ujeciami. Przeprowadzona analiza literatury pozwolita na
sformutowanie szeregu hipotez badawczych — ktére w wielu przypadkach majg raczej
charakter pytan badawczych — oraz na identyfikacje zmiennych istotnych dla dalszych
rozwazan nad metoda zapewnienia spdjnosci pomiedzy systemem zarzadzania
dokonaniami a innymi systemami kontroli zarzadczej.

Nadmierna liczba hipotez ostabia ich moc wyjasniajgca; czesé¢ przyjmuje postaé
stwierdzen o ograniczonej falsyfikowalnosci lub niewielkiej wartosci diagnostycznej,
przyktadem niech bedzie hipoteza H 3.4. Czynniki psychologiczne, takie jak np. emocje
wspierajq lub hamujq realizacje celu w sytuacji, kiedy zarzqdzanie dokonaniami
zawodzi.

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Katedra Rachunkowosd Zarzadczej %
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Jezeli ,wspierajg lub hamuj3” to wypetniajg praktycznie potencjalny wptyw na

realizacje celu.

W wyniku analizy literatury przedmiotu Autorka formutuje nie tylko liczne hipotezy
badawcze, o czym wspomniano wczesniej, lecz takze proponuje zestaw zmiennych
(miar), ktore — w jej ujeciu — majg stanowi¢ podstawe ich empirycznej weryfikacji.
Jednak sposdb operacjonalizacji tych zmiennych nie zawsze zostat dostatecznie
doprecyzowany. W konsekwencji zarowno okreslenie ich wartosci, jak i jednoznaczna
ocena ich wptywu na weryfikacje hipotez nastrecza trudnosci interpretacyjnych.

Jako przyktad moze postuzy¢ zmienna: ,Z SM_MPD_NprdPrz Wystepowanie
nieproduktywnych przekonari odnosnie do wykonywanej pracy”’, czy podobnie
zmienna: ,Z FW_AC_I Stopien ambitnosci celow”.

W rozprawie zaproponowano rowniez szereg zmiennych, ktore odwotuja sie do
,stopnia”, na przyktad: stopier utozsamiania si¢ z przedsiebiorstwem, stopien w
jakim budowana jest indywidulana tozsamos¢ 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., dla ktorej zmienna
brzmi: Wynik poprzedniej oceny pracownika.

Nalezy rowniez odnotowac, ze w zataczniku nr 3 do rozprawy Doktorantka zamieszcza
tres¢ ankiety wtasciwej, zawierajacej zestaw twierdzenn (a nie hipotez ani pytan
badawczych), ktére respondenci oceniali przy uzyciu pieciostopniowej skali.

Przedmiotem rozprawy doktorskiej jest system pomiaru dokonan jako element
kontroli zarzadczej w przedsiebiorstwie. Rozwazania Autorki oraz opracowana
metoda zapewnienia spojnosci znalazty swoje praktyczne zastosowanie w
pilotazowym wdrozeniu przeprowadzonym w wybranym przedsigebiorstwie
produkcyjnym z branzy chemicznej. Za dodatkowy walor rozprawy nalezy uznac
wykorzystanie starannie opracowanego studium przypadku, ktére umozliwito
zastosowanie zarowno jakosciowych, jak i ilosciowych metod oraz technik
badawczych.

Rozdziat czwarty rozprawy poswiecony zostat prezentacji warsztatu badawczego
zastosowanego przez Autorke. Nie znajduje jednak uzasadnienia dla zamieszczania w
rozprawie doktorskiej szczegétowych informacji dotyczacych przebiegu ksztatcenia w

Uniwersytet Ekonomicny w Poznaniu
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Szkole Doktorskiej, w szczegdlnosci harmonogramu realizacji zadan w formie

Indywidualnego Planu Badawczego, ktory ma charakter dokumentu organizacyjnego,
a nie elementu konstrukcji metodologicznej pracy.

Pozytywnie oceniam natomiast szczegétowe omowienie metod badawczych
wykorzystanych w studium przypadku, co w formule doktoratu wdrozeniowego
stanowi istotny element potwierdzajacy poprawnosc i rzetelnosé¢ przeprowadzonego
procesu badawczego.

Na podstawie systematycznego przegladu literatury zaproponowano model
teoretyczny, ktérego celem jest wyjasnienie powigzan pomiedzy fundamentalnymi
wtasnosciami kluczowych miernikow dokonan, realizacjg celéw przedsiebiorstwa
oraz innymi systemami kontroli zarzadczej.

Model teoretyczny przedstawiony w formie rysunku (rozdziat czwarty) jest jednak
mato czytelny, bez odwotania do dalszych tabel i opisow (Rys. nr 4.3.; str. 198).
Znaczenie niektorych skrotdw wymaga poszukiwania w dalszych czesciach pracy, co
obniza przejrzystos¢ konstrukcji modelu. Za przyktad niech postuzy kolumna
zatytutowana Determinanty utraty fundamentalnych wfasnosci KPI, w ktérej uzyto
migdzy innymi skrétu dla jednej z determinant: D_KRS_UzytR. Znaczenie skrétu
mozemy odnalez¢ w tabeli 6.4. na stronie 296 jako: ,WskazZnik (KPI) sq wiarygodne
na dfuzszq mete. Problem polega natym, ze w tabeli 6.4. Autorka okres$la 6w wskaznik
jako ceche a nie determinante. Z kolein w tabeli 4.10 Kody i zmienne modelu
wystepuje ten sam kod opisany jako Koniecznos¢ rewizji systemu: Uzyteczno$é
rozwigzan, tym razem przedstawiony jako zmienna modelu.

Czy zatem nalezy przyjac, ze zamiennie uzywa Autorka terminéw ,determinanta”
»,Zmienna” i ,cecha”?

W prezentacji modelu teoretycznego Autorka postuguje sie licznymi skrotami
(kodami) odnoszacymi sie do systemow kontroli zarzadczej, jednak ich znaczenie nie
zostato w pracy jednoznacznie wyjasnione. Utrudnia to interpretacje modelu oraz
analize powigzan miedzy jego elementami.

Nie jest rowniez jasne czy przyjete kodowanie systemow kontroli zarzadczej zostato
opracowane na podstawie systematycznego przegladu literatury (co moze sugerowaé
tytut rysunku), czy tez stanowi rezultat pierwszego etapu badan empirycznych. Brak
tej informacji ogranicza przejrzystos¢ konstrukcji modelu oraz utrudnia ocene jego
podstaw teoretycznych i metodologicznych.

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Katedra Rachunkowosci Zarzadczej
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W prezentacji wynikéw badania ankietowego brakuje wyraznego powigzania z

wczesniej zdefiniowanymi zmiennymi i ich kodami. W pierwszych trzech rozdziatach
rozprawy Autorka dokonuje systematycznej kodyfikacji zmiennych, a przyjete
oznaczenia s3 konsekwentnie wykorzystywane w prezentacji wynikow badan
jakosciowych (rozdziat czwarty). W rozdziale pigtym, poswieconym badaniu
ankietowemu, pojawiaja sie wprawdzie nazwy zmiennych, jednak bez odwotan do
wczesniej wprowadzonych kodow.

Powoduje to pewng niespojnos¢ prezentacyjng i utrudnia sledzenie ciggtosci
konstrukcji badawczej pomiedzy czescia teoretyczng, analizg jakosciowa a wynikami
badan ilosciowych.

Rozdziat pigty poswiecony zostat badaniom empirycznym przeprowadzonym z
wykorzystaniem badan ankietowych o charakterze ilosciowym. Na ich podstawie
Autorka zaproponowata modele powigzan systemu pomiaru dokonan z innymi
systemami kontroli zarzadczej, uwzgledniajagc trzy fundamentalne wtasnosci
kluczowych miernikdw dokonan: doktadnos¢ pomiaru, mierzalnos¢ celéw oraz
osiggalnosc celow.

Rozdziat szésty ma charakter implementacyjny. Kazdy z modeli zdefiniowanych w
rozdziale pigtym zostat poddany empirycznej weryfikacji z wykorzystaniem trzech
algorytméw uczenia maszynowego: drzewa decyzyjnego, Random Forest oraz
XGBoost. Uzyskane wyniki pozytywnej weryfikacji modeli staty sie¢ podstawg do
przeprowadzenia pilotazowego wdrozenia zaproponowanych rozwigzan w
wybranym podmiocie gospodarczym.

Nalezy podkresli¢, ze przyjety przez Doktorantke zakres badan byt szeroki i adekwatny
do realizacji celu gtéwnego pracy. Dobdr metod i technik badawczych nalezy uznac za
witasciwy oraz wystarczajgcy z punktu widzenia przyjetej koncepcji metodologiczne;j.
Pani Matgorzata Golasiriska wykazata sie dobrg znajomoscia zastosowanych metod
oraz umiejetnoscia trafnej interpretacji uzyskanych wynikow.

Przeprowadzone badania stanowig oryginalny wkfad Doktorantki w rozwdj
wybranych koncepcji zarzadzania, w szczegélnosci w obszarze zarzadzania przez cele,
systemoéw pomiaru dokonan oraz planowania strategicznego. Umiejetne potaczenie
studium przypadku z pogtebiong analizg literatury dotyczaca metod i technik pomiaru
dokonan umozliwito Autorce osiggniecie zatozonych celéw badawczych.

Nalezy réwniez doceni¢ krytyczne podejscie Autorki do zaprezentowanych
rezultatow. Swiadomos¢ ograniczen we wnioskowaniu w oparciu o prowadzone

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
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badania naukowe $wiadczy o dojrzatosci naukowej Doktorantki. Autorka pisze:

,Badanie miato charakter studium przypadku, co ogranicza mozliwos¢ generalizacji.
(...) metoda case study dostarcza pogtebionej wiedzy, lecz jej wyniki wymagaja
ostroznosci przy przenoszeniu do innych kontekstow” (str. 335).

Podejscie polegajace na dazeniu do pomiaru wszystkich aspektéw funkcjonowania
organizacji —zwtaszcza w organizacjach opartych na wiedzy — oraz na identyfikowaniu
relacji przyczynowo-skutkowych na poziomie pojedynczych aktywnosci pracownikow
moze budzi¢ watpliwosci metodologiczne. Niemniej jednak nalezy docenic¢ podjecie
przez Autorke tej problematyki oraz zaproponowanie rozwigzania badawczego, ktore
taczy klasyczne ujecie teorii kontroli zarzadczej z ich empiryczng weryfikacja.
Zaprezentowane podejécie pozwala w sposob skwantyfikowany ukaza¢ problem
integracji systemu pomiaru dokonan z innymi systemami kontroli zarzadczej.

Uwagi szczegotowe

W pracy pojawiajg sie skroty, ktorych znaczenie nie zostato rozwiniete ani
jednoznacznie wyjasnione przy ich pierwszym uzyciu. Przyktadowo na s. 160
wystepujg oznaczenia TAT oraz PSE, przy czym mozna jedynie domniemywac, ze
odnoszg sie one do terminéw Thematic Apperception Test (TAT) oraz Picture Story
Exercise (PSE). Podobna sytuacja dotyczy skrotéw RN i RNO (s. 161) oraz LMX (s. 163).

Brak ich jednoznacznego zdefiniowania moze utrudnia¢ odbidr pracy, zwtaszcza
czytelnikowi nieposiadajagcemu specjalistycznej wiedzy z zakresu psychologii
organizacji.

Autorka stosuje zamiennie okreslenia ,kierownik”, ,menedzer” oraz ,przetozony”,
nie wskazujac, czy pojecia te majg charakter synonimiczny, czy odnoszg sie do
odmiennych rol organizacyjnych. W szczegdélnosci w pierwszym rozdziale rozprawy
prowadzi to do pewnej niejednoznacznosci interpretacyjnej w prezentacji koncepcji
zarzadzania oraz systemow oceny dokonan.

W pracy pojawiajg sie rowniez terminy, ktore nie zostaty jednoznacznie zdefiniowane,
co moze utrudniac ich interpretacje. Przyktadem jest okreslenie ,wysoce porywajaca
organizacja” (s. 58), ktérego zakres znaczeniowy oraz odniesienie do istniejgcych
koncepcji teoretycznych nie zostaty w rozprawie dostatecznie doprecyzowane.

Odwaznie Autorka stwierdza, ze ,(..) w kazdym przedsiebiorstwie funkcjonuje
rownolegle kilka systemoéw kontroli zarzagdczej”. Stow , kazdym”, ,zawsze”, , wszyscy”
itp., lepiej wystrzegac sie w pracach naukowych.

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Katedra Rachunkowosd Zarzadcze)
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Dos¢ niefortunne jest tez sfomutowanie uzyte w akapicie opisujagcym aplikacje

stuzgcg analizie (kodowaniu) tekstu (str. 207), cytuje: ,(...) W trakcie takiej analizy
jakosciowej ATLAS.ti pomaga Ci zbadac ztozone zjawiska ukryte w Twoich danych”. —
brzmi jak fragment w ulotki promujgcej dane oprogramowanie.

Oprécz wskazanych niescistosci terminologicznych, w pracy wystepujg rowniez
wypowiedzi o ograniczonej precyzji jezykowej. Przyktadowo na s. 129 pojawia sie
zdanie: ,W 2003 r. nastepuje faczenie najlepszych rozwigzan.”, ktére wymaga
uzupetnienia dopetniacza (np. ,taczenie najlepszych rozwigzan czego / w jakim
zakresie”).

Podobnie sformutowanie: ,Wsréd organizacji na catym swiecie jest dos¢ popularna
koncepcja ABC(...)” stanowi przyktad uogodlnienia pozbawionego doprecyzowania.
Autorka nie wskazuje, jakiego typu organizacji dotyczy ta obserwacja (np. branz,
sektorow, wielkosci podmiotéw), a uzyte okreslenie ,,dos¢” ma charakter nieostry i
utrudnia jednoznaczng interpretacje wypowiedzi.

Niezbyt klarowne jest réwniez nastepujace sformutowanie (s. 234): ,(...) Traktujac
organizacje jako wieloczynnikowg strukture, proponuje sie wskazac¢ pewne obszary,
tagczy¢ pewne cechy charakterystyczne dla prowadzonej dziatalnosci przez
przedsiebiorstwo, a takie zwraca¢ uwage na jego specyfike pod wzgledem
uzytkowania wiedzy zaimplementowanej w narzedziach zarzadczych”. Konstrukcja
zdania jest ztozona i niejednoznaczna, co utrudnia jego bezposrednia interpretacje.

Cho¢ lektura catej rozprawy pozwala odtworzy¢ intencje merytoryczng Autorki,
przytoczony fragment wymagatby uproszczenia sktadniowego oraz wigkszej precyzji
terminologicznej.

Pragne jednak wyraznie podkresli¢, iz przedstawione powyzej przyktad niedociggniec
dotycza jedynie strony formalnej pracy oraz nie wywierajg istotnego wptywu na
warto$¢ merytoryczng rozprawy doktorskiej.

Konkluzja

Rozprawa doktorska powinna stanowi¢ oryginalne rozwigzanie zagadnienia
naukowego oraz powinna wykazywac ogolng wiedze teoretyczng autora w danej
dziedzinie jak i umiejetnosci samodzielnego prowadzenia pracy naukowej. Uwazam,
ze te najwazniejsze wymogi spetnia recenzowana praca. Rozprawa ma charakter
pracy metodologicznej, ukierunkowanej na opracowanie nowej metody zapewnienia
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spéjnosci pomiedzy systemem zarzgdzania dokonaniami a innymi systemami
kontroli zarzadczej.

Niezaleznie od wyrazonych, w niektorych fragmentach recenzji watpliwosci i
zastrzezen, uwazam, ze praca spetnia stawiane rozprawom doktorskim wymagania,
bowiem:

stanowi oryginale rozwigzanie zdefiniowanego problemu - zaprezentowana
metoda zapewnienia spéjnosci pomiedzy systemem zarzadzania dokonaniami
a innymi systemami kontroli zarzadczej jest oryginalnym, ale i uniwersalnym
rozwigzaniem;

wykazuje ogolng wiedze Doktorantki w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i
jakosci, czego potwierdzeniem s3 nie tylko pierwsze trzy rozdziaty rozprawy,
ale rowniez wiasciwa implementacja wiedzy teoretycznej przy opracowaniu
ww. metody,

wykazuje umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia przez Doktorantke pracy
naukowej — logiczny uktad pracy, odpowiedni dobdr literatury oraz
syntetyczne przedstawienie wynikow badan literaturowych, stanowity wstep
do opracowania i omodwienia metody zapewnienia spéjnosci pomiedzy
systemem zarzadzania dokonaniami a innymi systemami kontroli zarzgdcze;.

Wnosze zatem o przyjecie rozprawy doktorskiej mgr Matgorzaty Golasinskiej i
dopuszczenie Autorki do jej obrony.

Instytut Rachunkowosci
i Zarzgdzania Finansami

Katedra Rachunkowosci
Zarzadczej
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