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1. Podstawa formalno-prawna recenzji
Recenzje sporzadzono w oparciu o pismo Dziekana Wydziatu Nauk Ekonomicznych
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu NE-D.4000.3.15 z dnia 28.06.2017 oraz przepisy
Ustawy z dnia 14 marca 2003 r. o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz stopniach i
- tytule w zakresie sztuki. |

2. 0gdlna charakterystyka recenzowanej rozprawy

Rozprawa wraz ze spisami liczy 180 stron. Sktada sie ze wstepu, czterech rozdziatow i
zakoficzenia. Spisy obejmuja rysunki (18}, tabele (29), wykresy (37), zdjecia (5} oraz bibliografie
(109 pozycji literatury krajowej i 41 pozycji literatury zagranicznej). Nie wszystkie jednak

" pozycje z podanej literatury zostaly przytoczone w rozprawie. Na koricu pracy, w formie
zatgcznika, zostat zaprezentowany kwestionariusz ankiety badawcze].

We wstepie Autor przedstawia przestanki wyboru tematu rozprawy, jej cele oraz
problemy badawcze, Nastepnie w formie opisowej prezentuje strukture tresci poszczegdlnych
rozdziatdw oraz zarys zastosowanych metod badawczych. Ogélnie, konstrukcja wstepu jest
prawidtowa a prezentowane w nim tresci oceniam jako poprawne.

W rozdziale | Autor skupit sie na rozwazaniach na temat roli i miejsca instrumentéw
zarzadzania w systemie zarzgdzania oraz na metodologicznych problemach ich oceny. W
zamysle Autora (str. 30) stanowi¢ one majg podbudowe do prowadzenia dalszych dociekan
oraz konstrukcji narzedzia umozliwiajacego realizacje empirycznych celdw pracy.
Zaprezentowane tresci, w kontekscie ich celu, nalezy oceni¢ wysoko. Walorem jest oparcie
prowadzonych rozwazar na pogladach klasykéw polskiej literatury zarzadzania (T. Kotarbiriski,
J. Zieleniewski, T. Pszczotowski, K. Pitejko, Z. Martyniak, Z. Mikotajczyk), jednakie minusem
wydaje sie by¢ stabe wykorzystanie dorobku gtéwnych przedstawicieli zachodniej nauki o
zarzgdzaniu. W rozdziale tym wyraznie brakuje takze gtebszej analizy pojecia efektywnosci.

W rozdziale Il zaprezentowane zostaty zagadnienia .literaturowe bezpoérednio zwigzane
z tematem rozprawy. Autor omawia w nim geneze, pojecie, cechy charakterystyczne oraz
podstawowe narzgdzia koncepcii Lean. W kolejnych podrozdziatach szczegdtowo prezentuje
wybrane z nich; standaryzacja pracy, 5S, Kaizen i system sugestii pracowniczych, Just in Time i
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kanban, czas taktu i czas cyklu, SMED, TPM, andon, PDCA, wykres Pareto, burze mozgdw,
diagram rybiej osci oraz 5 x dlaczego. Rozdziat koficzy rozwazaniami na temat przestanek
zastosowania instrumentéw Lean Management w przedsiebiorstwach oraz analizami barier
stosowania tych instrumentow i sposobdw ich minimalizowania. Przedstawione w ostatnich
dwoéch podrozdziatach tej czesci pracy dociekania sa poprawne, jednak nie dotyczg one
poszczegolnych instrumentow lecz ogdlnie koncepcji Lean. Lekka modyfikacja tytutéw tych
- podrozdziatéw wprowadzitaby wigkszy porzadek pojeciowy. Tredci pozostatych podrozdziatéw
tego rozdziatu od strony merytorycznej réwniez sg prawidfowe, jednak nieco niedostatku
pozostawia fakt zbyt lakonicznego potraktowania niektérych punktéw {podrozdziaty 2.3.1,
2.3.3, 2.3.5, 2.3.12 oraz 2.40). Warto by byio réwniez wykorzystaé troche wiecej pozycji
literaturowych przedmiotu, szczegdlnie na temat instrumentow Lean.

Bardzo cennym elementem tego rozdziatu jest autorska klasyfikacja narzedzi Lean
(rozwijajgca koncepcje M. Cwiklickiego i H. Obory) (str. 47). W opinii recenzenta stanowi onha
jeden z wazniejszych punktéw dorobku rozprawy w warstwie teoretycznej, ktory réwnie:z
moze by¢ przydatny w praktyce.

Rozdziat Il — Praktyczna przydatno$¢ instrumentéw rekomendowanych w ramach
koncepcji Lean w $wietle badar empirycznych - jest pierwszym rozdziatem czedci empiryczne;
pracy. Przedstawiona w nim zostata metodyka badad wiasnych, autorskie narzedzie
systematyzacji i wartosciowania instrumentow Lean Management oraz wyniki pierwszej czesci
badaf. Poszczegblne podrozdziaty - nt. czestotliwosci zastosowania poszczegolnych
instrumentdéw Lean w badanych przedsigbiorstwach, oceny praktycznej przydatnosci
instrumentéw Lean w ujeciu ogdlnym oraz z punktu widzenia wspomagania przez nie
osiggania celdow organizacyjnych i rozwoju zasobow ludzkich, a takze zaleinoéci pomiedzy
czgstotliwoscig stosowania instrumentéw Lean a ich praktyczng przydatnoscia - prezentuja
tresci bgdace szczegétowymi odpowiedziami na empiryczne problemy badawcze. Bardzo
duzym walorem tej czedci pracy jest pokazna ilos¢ estetycznie i szczegdtowo opracowanych
tabel i wykreséw. Znakomicie u’ratwiajq'one odbior prezentowanych tresci. Od strony
szczegotowosci | wnikliwodci prowadzonych analiz rozdziat ten nalezy ocenié wysoko.

Natomiast na najwyzszg ocene zastuguje rozdziat IV rozprawy. Autor przedstawia w nim
wyniki pogtebionych analiz praktycznej przydatnodci badanych instrumentéw - w -
perspektywach: jakosci, struktur i procedur organizacyjnych, redukgji kosztéw, ciggtego
doskonalenia, rozwoju kompetencji spotecznych oraz motywacji pracownikow. Wyniki tych
analiz komentuje w sposob bardzo dojrzaty i komunikatywny. Synteza prac przeprowadzonych
w tym rozdziale jest ,,macierz praktycznej przydatnosci instrumentow rekomendowanych w
ramach koncepcji Lean” wraz z ,tabelg rekomendacji instrumentéw Lean Management dla
praktyki zarzadzania”. W opinii recenzenta sa to najbardziej wartoéciowe elementy oceniane]j
rozprawy, ktére jednoczesnie stanowia znaczny wktad do nauki oraz praktyki zarzadzania.

W zakonczeniu w sposéb trafny Autor podsumowat wyniki osiggniete w catej rozprawie.



3. Szczegbtowa ocena rozprawy wedtug wybranych kryteriow

3.1. Poprawnos¢ wyboru tematu oraz celdéw i probleméw badawczych

Wybor tematu rozprawy, szczegdlnie w kontekscie rosngcego ostatnio zainteresowania
koncepcja Lean w Polsce, uwazam za stuszny. W nattoku publikacji na temat istoty tej
koncepcii, czy réinego rodzaju narzedzi wchodzacych w jej sktad, wyraznie brakowato pracy o
charakterze  systematyzujgcym ciy wartosciujgcym  uizyteczno$¢  poszczegélnych
instrumentéw Lean. Autor skutecznie te luke wypetnia.

Za glowny cel rozprawy Doktorant przyjat ,probe zdefiniowania kryteriéw
pozwalajgcych na ocene praktycznej przydatnodci instrumentéw rekomendowanych w
ramach koncepcji Lean Management oraz przeprowadzenie takiej oceny przy ich uzyciu”,
Jakkolwiek w sensie ogélnym cel ten nalezy uznaé za prawidiowy, to juz jego sformutowanie
budzi watpliwosci. Zgodnie z trescig i wynikami pracy, podstawowym jej celem jest ,ocena
praktycznej brzydatnoéci instrumentow rekomendowanych w ramach koncepcji Lean”. Stad
,probe zdefiniowania kryteriow pozwalajacych na ocene praktycznej przydatnosci
instrumentow reklomendowanych w ramach koncepcji Lean” nalezy uznaé¢ za dziatanie
wspomagajace osiggniecie celu gldwnego. Dlatego nie powinno ono byé elementem celu
gtéwnego, lecz stanowi¢ drugi z pomocniczych celéw rozprawy. W tym kontekscie pierwszy z
pomocniczych celéw rozprawy zostat postawiony prawidfowo.

W zwigzku z gtéwnym celem pracy i celami pomocniczymi Autor sformutowat jeden
ogélny oraz szes¢ szczegétowych probleméw badawczych (ktére nazywa pytaniami
badawczymi). Trzy z nich dotyczg czesci teoretycznej pracy, trzy z nich sg problemami o
charakterze empirycznym. Z punktu widzenia celéw pracy stanowig one zbiér petny oraz sa
sformutowane prawidtowo. Perspektywa badawcza przyjeta przez Autora wydaje sie jednak
za szeroka, dlatego sugerowatbym badania zawezi¢ do konkretnego rodzaju dziatalnosci
(produkcyjna lub ustugowa).

Wartym pozytywnego podkreSlenia jest rowniez fakt, iz autor nie silit sie na
sformutowanie tez, czy hipotez badawczych. Najnowsze stanowiska autorytetéw naukowych
uzasadniajg, iz takie postepowanie w przypadku prac badawczych o charakterze jakosciowym
jest wiasciwe.

3.2, Struktura pracy

Ogdlna konstrukcja pracy jest prawidfowa. Tresci poszczegblnych rozdziatéw w sposéb
przemyslany i logiczny prowadzg do osiggniecia celu gtéwnego oraz stanowig odpowied? na
poszczegolne problemy badawcze. Szczegélnie w czedei empirycznej, do ktérej od strony
struktury recenzent nie ma zadnych uwag. Pare niedoskonatoéci wkradto sie jednak w czesc
literaturows pracy. Migdzy innymi czg$¢é z rozwazan z rozdziatu 1.3, dotyczacych elementéw
Systemu zarzadzania, mozna by przenie$¢ do rozdziatu 1.2, a w rbzdziale 1.3, skupié sie tylko

na dywagacjach na temat metod i koncepcji zarzadzania.

| W rozdziale na temat Lean Management recenzent rozwinatby nieco treéci dotyczace
ogolnych zatozen tej koncepcji, wlaczajagc w to charakterystyke podstawowych réznic



pomigdzy Lean a innymi nowymi koncepcjami zarzadzania. Poza tym, jak juz wspomniano, w
czgsci literaturowej tresci poszczegdlnych rozdziatéw opracowano zbyt lakonicznie. W opinii
recenzenta w tej czgsci rozprawy Autor wykazat sie zbyt duzym poziomem éyntezy. Natomiast
nie mozna tego powiedzie¢ o czgsSci empirycznej pracy. Z punktu widzenia struktury, czy
szczegOtowosci przeprowadzanych analiz, jest ona opracowana wrgcz wzorcowo.

Niedostatkiem pracy jest tez teoretyczne omdwienie jédynie niektérych instrumentéw
Lean z pominieciem czgéci tych, ktdrych atrakcyjnosé Autor analizuje w pdzniejszych
badaniach. Do gtéwnych z brakujacych, a waznych z punktu widzenia Lean i komunikatywnosci
wynikdw badan, nalezy zaliczyé: VSM, Poka Yoke, TWI, kota jakosci, GE/OEE, balansowanie linii
oraz poziomowanie produkcji. Z punktu widzenia kompletnosci wynikéw badan warto by byto
w nich poruszy( jeszcze takie tresci jak: wizualizacja, samokontrola, praca zespotowa, jidoka,
gniazda typu ,U”, supermarkety, petla ,mleczarza”, KPI, raport A3 czy przede wszystkim —
genchi genbutsu. Z jednej strony, wydaje sie ze to za duzo, z drugiej jednak, dociekliwog¢
badacza sugeruje zwartosciowanie jak najwigkszej iloici popularnych narzedzi Lean. Tym
bardziej, iz to czego Autor dokonat w czesci empirycznej jest bardzo cenne, a dodatkowo, z
punktu widzenia objetosci rozprawy, jest w niej jeszeze na to miejsce.

3.3. Ocena poziomu merytorycznego rozprawy
Poziom merytoryczny - prowadzonych rozwazah jest dobry. Doktorant we wstepie
wspomina, iz jest praktykiem Lean, co ma niewatpliwy wptyw na jego wiedzg na temat samej
koncepcji, jak réwniez wysoki poziom aplikacyjnego charakteru wycigganych wnioskow, Mimao
wszystko w rozprawie pojawito sig pare bteddw merytorycznych, o ktérych nalezy wspomnieé.

1) Po pierwsze, w opinii 'recenzenta, klasykdw zarzadzania - F. Taylora, H. Fayola, H.
Ganta, H. Le Chatelier'a oraz K. Admieckiego nie powinno sie wymieniaé jako
prekursoréw Lean Management (s. 35). Oczywiscie byli oni wybitnymi postaciami w
hauce o zarzgdzaniu, ale ich dorobek postuiyt raczej jako podwalina tzw. naukowego
zarzadzania oraz trw. masowej organizacji wytwarzania, ktére w literaturze
przedmiotu podawane sg jako opozycja dla Szczup’rego zarzadzania.

2) Podrugie, cele Lean Management wymienione w tabeli 5 (str. 40) nalezy uznaé raczej
za efekty lub metody koncepcji Lean, niz za jej cele szczegdtowe. W tym kontekscie
recenzent bardziej by wyeksponowat w tresci pracy gféwne cele Lean podawane w

_literaturze przedmiotu — JKD/SQDC {nie tylko eliminacje marnotrawstwa) — czego w
précy zabrakio.

3} Po trzecie, btedem jest zaliczanie Six Sigma do narzedzi Lean. Six Sigma jest jedng z
nowych koncepcji zarzadzania, w sktad ktérej wehodzi wiele specyficznych metod i
technik. Autor wspomina o tym w swojej pracy na str. 166, dlatego na logike, nie moze
by¢ ona traktowana jako narzedzie Lean.

4) W tabeli 9 TPM (Total Productive Maitenance} powinno by¢é zaliczone do metod
rekomendowanych w obszarze doskonalenie organizacji, natomiast genchi genbutsu,
do metod wymagajacych inwestycji tzw. ,miekkich”. W obszarze rozwigzywania



problemoéw zarzadzania warto by podac jeszcze takie metody jak: system sugestii, Kota
jakosci, czy zespotowe projekty Kaizen.

5) Badajac poszczegolne techniki Lean Autor postuguje sie pojeciem ;,Balansowanie pracy
- heijunka”. Recenzentowi znane sa jednak nazwy dwéch oddzielnych narzedzi Lean .
poziomows;nie produkcji, ktérego technika moze byé skrzynka planistyczna zwana
heijunka oraz balansowanie obcigzen na stanowiskach pracy (lub balansowanie linii),
ktorego techniky jest wykres Yamazumi. Zatem, jezeli Autor miat na celu analize
przydatnosci heijunki, to nie powinien tego narzedzia,okreélaé jako balansowanie pracy
(lub odwrotnie). Fakt ten z duzym prawdopodobiefistwem wptynat na jakosé
odpowiedzi respondentdéw. Dlatego tym bardziej uzasadniona jest potrzeba
wyjasnienia wszystkich badanych instrumentéw w czesci teoretycznej pracy.

6) Recenzent nie moie si¢ zgodzi¢ réwniez ze stwierdzeniem, ze ,0 czestotliwodci
zastosowania poszczegbinych instrumentéw rekomendowanych w koncepeji Lean
Managemént w duzej mierze decyduje ich przydatnos¢ praktyczna”. Whniosek ten
Doktorant wyprowadza na podstawie stwierdzenia, iz zostata ,wykazana korelacja
pomiedzy czgstotliwoscia zastosowania instrumentéw rekomendowanych w koncepcji
Lean Management a ich praktyczng przydatnoscig” {str. 130). Tymczasem korelacja
taka nie zostata wykazana zadng miarg statystyczna, a wykres zaprezentowany na str.
129 tak jednoznacznych wnioskéw nie potwierdza.

Poza wskazanymi, wigkszych btedéw merytorycznych w pracy nie zaobserwowano.

3.4. Ocena poprawnosci metodycznej rozprawy

By¢ moze ze wzgledu na to, iz Autor jest reprezentantem praktyki a nie pracownikiem
naukowym, najwigcej niedoskonatosci pojawito si¢ w warstwie metodycznej pracy. Nie s3 to
niedociggnigcia dyskredytujace wyniki badan, jednak po ich wyeliminowaniu efekty uzyskane
w pracy bylyby jeszcze lepsze.

Pierwszg zaobserwowana niedoskonatosdcig byt dobdr proby badawcze]. Nie jest ona
reprezentatywna (jak pisze Autor na str. 97 pracy), a dobor respondentéw nie byt celowy (str.
87, 160). Celowy i pomystowy byt dobdr miejsc dotarcia do zrédet informacji (poszczegdlne
konferencje Lean), natomiast dobdr respondentéw i przedsiebiorstw, ktdre znalazty sie w
‘prébie byt przypadkowy (wygodny wg nomenklatury statystycznej). W zwigzku z powyiszym
dobor ten nie zabezpieczat przed znalezieniem sie w probie 0séb przypadkowych, a jedynie
fakt ten ograniczal. Dlatego w metryczce kwestionariusza powinno znale#¢ sie pytanie o
dtugosc stosowania koncepcji Lean w badanym przedsiebiorstwie, co potencjalnie pomogtoby
wyeliminowa¢ respondentéw zaczynajacych dopiero swojg przygode z Lean. Fakt ten, ktéry
potwierdza wykres 8, mogt jednoczesnie wptynaé niekorzystnie na uzyskane wyniki. Dobrze
zatem, ze do wyciggnigcia wnioskéw koricowych autor wykorzystat doswiadczenia wiasne (jest
to w petni uprawnione, a nawet cenne) oraz wywiady z menedzerami Lean bad? specjalistami
0 bardzo duzym doswiadczeniu w tej dziedzinie. Szkoda jednak, ze Autor nie podaje doktadnie



z kim, kiedy i w jakiej iloéci przeprowadzit te wywiady oraz jakich doktadnie kwestii one
dotyczyty. _

| Imponujgca jest natomiast liczba perspektyw, z jakich Doktorant analizuje wyniki bada#.
Szczegllnie cenne sg wyniki analiz prezentowane w ukfadach: statusu wiascicielskiego
przedsiehiorstw, wielkosci, czy branzowym, choé te ostatnie nie sa pozbawione pewnych
niedoskonatosci. Na temat wysokiej wartosci wynikéw badan zaprezentowanych w IV
rozdziale rozprawy recenzent pisat juz wezesniej. Na wyrdznienie zastuguje gtebokodé i
szczegotowosC prowadzonych analiz oraz zaangazowanie Autora w opracowanie tych
wynikow,

llos¢ badanych (228) oceniam jako wystarczajaca, ale w sensie ogbinym. Poniewaz
struktura braniowa respondentéw byta niejednorodna (od 133 oséb reprezentujacych
przedsigbiorstwa produkcyjne, po jedynie 6 oséb reprezentujacych branig budowlang),
wnioski dotyczace zastosowania instrumentéw Lean w rdinych branzach powinno sie
wyciggac bardzo ostroznie. Dlatego niestety, ale nie moge zgodzié sie z pogladem Autora
zaprezentowanym na stronie 98. Wyjscia z tej sytuacji mogty by by¢ dwa. Albo zwiekszy¢ ilogé
respondentdw reprezentujgcych poszczegélne branze do poziomu wzglednie symetrycznego
(z wiadomych wzgleddw powinno sig pominaé przy tym administracje publiczng), albo skupi¢
sig na jednym konkretnym rodzaju dziatalnosci, co rekomenduje. Zabiegi te znacznie
podniostyby jako$¢ odpowiedzi na czwarty i pigty problem badawczy.

Pewne watpliwodci mogg tez budzi¢ wnioski odnoénie praktyczne] przydatnosci
niektorych narzedzi Lean. Dla specjalistéw jest powszechnie wiadomym, iz cze$é z nich
dedykowana jest przede wszystkim dziatalnosci produkeyjnej oraz jest mocno uwarunkowana
sytuacyjnie (TT, kanban, SMED, andon, jidoka, TPM oraz OEE). Dlatego ocena tych
instrumentéw przez specjalistéw z innych branz mogta wptyna¢ na koncowe wyniki ich
praktycznej przydatnosci. Stad nie dziwig wyniki niskiej przydatnosci ogdlnej wspo’fczynnlka
GE/OEE czy czasu cyklu i czasu taktu (CT/TT), ale juz niskie oceny VSM, TPM czy balansowama
pracy zastanawiajg. Wyeliminowanie  wczesnie] wspomnianych  niedoskonatosci
metodycznych z pewnoscig poprawitoby wyniki i w tym obszarze. _

Na wyroznienie natomiast zastuguje autorskie narzedzie do badania praktycznej
przydatnosci poszczegdlnych instrumentéw Lean (zastosowana w nim zostata metoda analizy
wielokryterialnej w oparciu o zasady prakseologii), ktére z powodzeniem moze by¢
wykorzystywane do oceny metod i technik stosowanych w ramach innych nowych koncepcji
zarzadzania (np. TQM, TOC, Six Sigma) (r. 3.2). To miedzy innymi dzieki temu narzedziu autor
uzyskat tak szerokie i glgbokie wyniki badan. Nalezy jednak zwrécié uwage na btad techniczny,
ktéry wkradt sie do tabeli 14 {str. 89). |



3.5. Ocena strony jezykowej i edytorskiej pracy _

Strone jezykowsg p'racy nalezy ocenié wysoko. Jezyk jest przejrzysty i komunikatywny.
Zdania formutowanie sg poprawne stylistycznie. Doktorant z duza swobodg postuguje sie
profesjonalnymi terminami, formutuje dobre wnioski.

Edycja pracy jest staranna, chot czasami wystgpuja drobne btedy. Jak juz wspomniano,
duzg wartosc stanowig estetycznie opracowane, kolorowe tabele i rysunki. Kilka niedociagnieé
interpunkceyjnych nie umniejsza waloréw jezykowych pracy.

4. Konkluzje

Zestawiajac wszystkie pozytywne strony i niedoskonafoéci recenzowanej rozprawy
stwierdzam, iz stanowi ona ciekawe i wartosciowe dzieto, wnoszace wkiad w rozwdqj dyscypliny
»Nauki o zarzadzaniu”, szczegdlnie w obszarze Lean Management.

Biorgc pod uwagg powyzsze stwierdzam, iz recenzowana rozprawa mgra Bartosza
Truszkiewicza pt. Ocena praktycznej przydatnosci instrumentéw rekomendowanych w ramach
koncepcji Lean Management, spetnia wymagania stawiane dysertacjom doktorskim w myél
przepisdw Ustawy o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz stopniach i tytule w zakresie
sztuki oraz wnioskuje do Rady Wydziatu Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu o dopuszczenie do jej publicznej obrony.

Gdynia, 04.09.2017




