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RECENZJA
rozprawy doktorskiej mgr. Marty Chudykowskiej
pt. ,,System pomiaru dokonan w procesach cigglego doskonalenia organizacji”
napisanej pod kierunkiem prof. UE dr hab. inz. Ewy Konarzewskiej-Gubaly

1. Ocena doboru problematyki badawczej i tematu rozprawy

Recenzowana rozprawa dotyczy aktualnego i waznego zagadnienia z perspektywy
zarzgdzania organizacjg zaréwno publiczng, jak i prywatng, jakim jest pomiar dokonan (ang.
performance measurement). Podj¢ta tematyka przedstawiona jest na tle doskonalenia
organizacji administracji samorzadowej, ktére rozpatruje si¢ — zwlaszcza w czedci
empirycznej rozprawy — z punktu widzenia strategii.

Mgr Marta Chudykowska argumentacj¢ wyboru tematu rozpoczyna od podkreslenia
znaczenia  cigglego  doskonalenia  jako wspolczesnego  imperatywu, i jemu
podporzgdkowanemu systemowi miar dziatalnogci organizacji. Odpowiednie umocowanie
takiego podsystemu w systemie zarzadzania jest krytyczne dla prawidlowego petnienia
funkcji  ukierunkowanych na wspieranie dzialalnosci organizacji, a w kontekécie
przedstawionego badania empirycznego: strategii zréwnowazonego rozwoju lokalnego.
Trafnie Autorka formutuje uzasadnienie, powotujgc si¢ na badania wsréd przedsiebiorcow
dotyczace wykorzystania pomiaru dokonan oraz wyzwan zwigzanych z jego stosowaniem w
praktyce. Watpliwosci zwiazane z realizacja pomiaru w sposob poprawny metodologicznie
przyczyniajg si¢ do powstania luki, ktéra recenzowana rozprawa w wyznaczonym zakresie
uzupetnia. W konsekwencji dobér problematyki badawczej nalezy oceni¢ wysoko ze wzgledu
zar6wno na aspekt teoretyczny, jak i praktyczny.

Tytut rozprawy ujety jest w mojej opinii zbyt obszernie, poniewaz nie odnosi si¢ do
kontekstu badanego podmiotu i jednoznacznie nie obejmuje podjetego w badaniach watku
strategii. W rezultacie kontekst ,proceséw ciaglego doskonalenia” nie jest wyraznie
wyrézniony w warstwie empirycznej i w konsekwencji nie oddaje w pelni zawartosci
rozprawy.

Nie mniej jednak podjgta w pracy préba rozwigzania problemu badawczego w formie
opracowania i zastosowania metody pomiaru dokonah na przykladzie Urzedu Miasta
Dzierzoni6w pozwala na sformulowanie wniosku o oryginalnym wkladzie w rozwoj
dyscypliny nauki o zarzgdzaniu w dziedzinie nauk ekonomicznych, dowodzac speienia
przez rozprawg wymogow stawianych w Ustawie o stopniach i tytule naukowym, co tez
szerzej w niniejszej recenzji bedzie uzasadnione.



2. Ocena ukladu pracy

Na calos$¢ rozprawy sklada si¢ Iacznie 333 stron, ktére podzielono na dwie czesci. Tregé
pracy stanowi: wstep, pigé rozdzialow, w tym dwa pierwsze o charakterze teoretycznym, dwa
kolejne — metodologicznym, a ostatni — empirycznym, i zakoficzenie. Spisy rysunkéw i tabel
umieszczono nietypowo po zasadniczej treéci a przed bibliografig. Wykorzystana literatura
zawiera 201 pozycji o zroznicowanej formie (artykuty, rozdzialy w monografiach,
monografie) i 10 Zrodet internetowych. Ogélna ocena doboru zrédet jest pozytywna: Autorka
bazowata zaréwno na tekstach klasycznych, jak i wspoélczesnych, przygotowywanych przede
wszystkim w jezyku angielskim (ponad 60% udziatu w wykazie), chociaz niektére z nich sg
cytowane z ,.drugiej reki” i jako takie nie powinny byé umieszczane w spisie. Uwage tez
zwraca bazowanie na anglojezycznych pozycjach przywolanych z najczesciej cytowanej
w rozprawie ksigzki B. Nity z 2009 r.

Podziatlowi tresci na rozdzialy towarzyszy ich wewnetrzne uporzgdkowanie na
podrozdziaty, a w niektérych przypadkach wprowadzono strukturg trzeciego rzedu. Kolejnogé
rozdziatéw oddaje przyjeta logike narracji. Zatem w pierwszym rozdziale oméwiono
podstawowe zagadnienia zwigzane z cigglym doskonaleniem, a w kolejnym przedstawiono
rozwdj koncepcji pomiaru dokonat. Obydwa te rozdziaty, tworzace podbudoweg teoretyczng
rozprawy, sa stosunkowo obszerne pod wzgledem objetosci. Rozdziat 1 stanowi 75 stron,
drugi — 69 stron. Mniej miejsca poswigcono rozwiazaniom metodologicznym z obszaru
pomiaru dokonaf, czyli przedstawieniu strategicznej karty wynikow w rozdziale 3 (53 strony)
1 charakterystyce wybranych metod wykorzystywanych w pomiarze dokonafi w rozdziale 4
(50 stron). T¢ mniejszg objetosé mozna wyjasni¢ szczegélowymi opisami poruszonych
kwestii w dotychczasowe;j literaturze przedmiotu, ktére nie wymagaja dodatkowych analiz
a streszczen. Jednakze tre$é rozdzialu czwartego mozna bylo podzieli¢ na dwa osobne watki:
Jeden dotyczacy ogélnych wytycznych projektowania systemu pomiaru dokonafi i drugi
przegladowy metod analizy wielokryterialnej. Pozwolitoby to na poglebienie analiz tych
metod (mapy poznawcze, AHP, ANP, DEMATEL, WINGS), co lepiej odpowiadatoby
przyjetemu celowi dotyczacemu identyfikacji metod analizy wielokryterialne;j.

Ostatni rozdzial empiryczny, na ktory sktada si¢ 52 strony, zawiera opis studium
przypadku: ,wykorzystania metody WINGS w projektowaniu systemu pomiaru dokonafi
1 zarzgdzaniu celami strategii zréwnowazonego rozwoju lokalnego miasta Dzierzoniowa”.
Zwracam w tym miejscu uwage na zawgzenie tematyczne w poréwnaniu do tytulu calej
rozprawy, gdzie wprost okresla sie zastosowang metod¢ (WINGS) i cel tego zabiegu
(projektowanie systemu pomiaru dokonan) dla organizacji konkretnego rodzaju (urzad
samorzgdu lokalnego); jak widaé bez odwolania si¢ do ciaglego doskonalenia, a w czesei
teoretycznej bez odniesier do opracowania strategii zréwnowazonego rozwoju lokalnego.

Merytoryczng czg$¢ rozprawy zamyka czterostronicowe zakonczenie, zawierajgce przede
wszystkim konkluzje sformutowane po dokonanej analizie przedmiotu i przeprowadzonym
badaniu.

Tytuly rozdzialéw dobrze oddaja zawartg w nich tres¢, natomiast nazwy podrozdziatéw
nie s3 w pelni komunikatywne: przyjmuja forme rzeczownikows, bez odniesienia do
kontekstu. Przykladem tego jest podrozdziat 2.1 zatytulowany »Terminologia”. W przypadku
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rozdziatu pigtego zdecydowano dodaé si¢ na jego koficu podsumowanie. Szkoda, ze
Doktorantka nie zdecydowata si¢ na analogiczny zabieg w pozostatych czesciach pracy.
Ocena catosciowa kompozycji pracy, ze wzgledu na wzglednie zréwnowazony podziat
gtownych watkéw pracy na rozdzialy i ich spojnosé, jest pozytywna pomimo wskazanych
niedociagnie¢ na poziomie szczegotowej struktury podrozdziatéw wyrazajacych sie
nieréwnomiernoscig wewnetrznego podziahu i lakonicznoscig nazw niektorych sekcji.

3. Ocena celéw pracy

W pracy przyjeto bardzo zlozony cel, na ktéry sklada si¢ w istocie kilka celéw
uzupelniajgcych, zapisanych w mato zrozumiatej formie. Pierwszy z celéw, ktéry mozna
wyro6zni€ to ,,identyfikacja metod i narzedzi wspomagajacych projektowanie systemu pomiaru
dokonan”. Przy tak zapisanym celu pojawia sie pytanie o owe »Wspomaganie”, poniewaz
dodanie tego przymiotnika odrdznia takie metody od metod projektowania systemu. Pytanie
rowniez budzi odréznienie metod od narzedzi. Drugi cel to ,,opracowanie ram interpretacji
wynikéw systemowo ujetego pomiaru dokonan”. W takim brzmieniu sugeruje przygotowanie
kilku sposobéw interpretacji. Kolejny wyrézniony cel ma réwniez wewngtrznie zlozony
zapis: ,praktyczna weryfikacja ich [ram? wynik6w?] przydatnosci, aby zaprojektowany
system pomiaru dokonan mégt umozliwié [sic!] skuteczne ciggle doskonalenie, za$ zebrane
metody i narzedzia projektowania systemu dokonan, a takze interpretacja dostarczanych przez
niego wynikéw, pozwalaly skutecznie identyfikowaé i monitorowaé obszary uznane za
determinanty zaktadanych rezultatéw (celéw nadrzednych okreslonych w misji i wizji
organizacji) i kierowaé¢ zachowanie czlonkéw organizacji na dzialania umozliwiajgce
osigganie tychze rezultatow”. Dezyderaty wzgledem weryfikacji mozna bylo zapisaé bardziej
skrétowo.

Analiza powyzszych zapiséw daje asumpt do sformulowania wniosku o niepoprawnym
okresleniu celu glownego i przyjeciu zamiast niego celéw czastkowych. Znaczenie
poszczegblnych celéow, sprowadzajgcych si¢ w istocie do dwéch: identyfikacja i weryfikacja
przydatnosci metod pomiaru dokonan ze wzgledu na przyjete kryteria, sa odpowiednie dla
przedstawionej rozprawy i koresponduja ze strukturg. Pierwszemu celowi odpowiadalby
rozdziat 3 i przede wszystkim rozdziat 4, a drugiemu rozdziat 5.

Ponadto Doktorantka przyjela 9 celéw szczegétowych, ktére okreéla zadaniami
badawczymi. Zasadniczo odnosza si¢ one do tresci pracy (cele 1 i 2 [numeracja wilasna
wedlug kolejnosci na stronie 13] — rozdziat 1, cele 3-5 — rozdziat 2 i 3, cel 7 — rozdziat 4, cele
8 1 9 — rozdziat 5). Autorka jednak nie raportuje stopnia ich realizacji, ani we wstepie, ani
w zakonczeniu.

Sformutowane przez mgr Martg Chudykowska cele stuzyé maja do weryfikacji trzech tez.
Pierwsza z nich jest wielokrotnie ztozona i jako taka powinna by¢ przelozona na dwie osobne
dotyczace odpowiednio wspomagania realizacji celéw organizacyjnych i informowania
ostopniu ich realizacji, cho¢ mozna domyslié si¢ co Autorka miata na mysli piszac
0 ,2umozliwieniu realizacji celéw”. Druga teza ma charakter wytycznej metodycznej
dotyczacej koncentracji na powigzaniach przyczynowo-skutkowych miedzy celami nizszego
rzgdu (nazywanymi przez Doktorantke determinantami) a celem nadrzgdnym (rezultatem).
Analiza zapisu trzeciej tezy sklania do wniosku o przyjeciu dwéch tez szczegdtowych, przy
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czym za bardziej poprawng i istotng z perspektywy rozprawy nalezy uzna¢ wspomaganie
przez metody analizy wielokryterialnej projektowania systemu pomiaru dokonan.
Podsumowujac ten element recenzji, stwierdzam, ze zapis celow pracy ze wzgledu na
przyjety styl jest niepoprawny, natomiast w warstwie znaczeniowej odpowiedni dla celow
uzupetniajgcych i czgsciowo tez, majacych swoje adekwatne objasnienia w tresci rozprawy.

4. Ocena podej$cia badawczego

Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny. Do teoretycznego charakteru zaliczam
tu analiz¢ rozwoju roli idei cigglego doskonalenia organizacji i pomiaru dokonan oraz
prezentacj¢ metodycznych watkéw zwigzanych z pomiarem dokonafi. Analiza literatury
przedmiotu prowadzaca do identyfikacji wspomnianego powyzej rozwoju tych dwoch
koncepcji nie jest oparta na systematycznym przegladzie literatury, a bardziej na doborze
celowym, cho¢ Autorka nie wyjasnia przyjetych kryteriow wyboru zrodet. Zauwazalne jest
przyjecie w podejsciu badawczym do oméwienia czastkowych zagadnier jednej publikacji
wiodacej dla tego tematu, a nastgpnie wprowadzenie uzupehnien do jej tresci. Przyktadem
takiego zabiegu jest charakterystyka pojecia doskonalenie (pkt 1.1) oparta gltéwnie na pracy
pod redakcjg T. Borysa i P. Rogali z 2011 r., czy tez cykl PDCA (pkt 1.3.2) oméwiony na
podstawie artykutu R. Moena i C. Normana z 2010 r. Bez watpienia przyjecie powyzszej
procedury — bazowania na wzglednie wspotczesnych publikacjach — §wiadczy o umiej ¢tnosci
efektywnego wykorzystania Zroédet, jednak zmniejsza w ten sposéb sposobnosé do wykazania
si¢ umiejgtnoscig przeprowadzenia bardziej zlozonych kwerend i samodzielnoécig analizy
tekstow. Ilustracja tego jest opis kaizen (pkt 1.3.3), kt6ry stanowi w rzeczy samej streszczenie
pozycji M. Imai z 2007 r. W konsekwencji objetos¢ rozdzialéw stricte teoretycznych jest
stosunkowo obszerna.

Argumentacja dotyczaca wyboru strategicznej karty wynikéw, stanowiacej zasadnicza
czg$¢ rozdziatu 3, jako reprezentatywnej dla omawianego w pracy zagadnienia pomiaru
dokonafi jest przekonujgca. Poprawnie oceniam zawarto$¢ merytoryczng tego rozdziatu
poswigconemu tej metodzie, lecz mniej pozytywnie postrzegam sposéb doboru zrodel.
Mianowicie analiza rozwoju strategicznej karty wynikéw dokonywana jest w oderwaniu od
krajowej literatury przedmiotu, w ktérej takze podejmowano podobne zadanie, czyli nie tylko
szczegbtowe scharakteryzowanie tego podejscia, ale takze oméwienie etapéw ewolucji'. Brak
powotan na publikacje omawiajgce w tym zakresie mozna tlumaczyé nieznajomoscia
krajowego pi$miennictwa z zakresu podjgtego tematu, albo checig wykazania sig
samodzielnoscig analizy oryginalnych tekstow. Brak opisu przejetej metody wyboru
opracowan uwzglednionych w prezentacji teoretycznych zagadnien utrudnia sformulowanie
jednoznacznej konkluzji.

Do grona zagadnien metodologicznych zaliczam tez oméwienie wybranych metod analiz
wielokryterialnych. Wybér ich (chodzi o 5 narzedzi: mapy poznawcze, AHP, ANP,
DEMATEL, WINGS) nie jest dokonany na podstawie jasno opisanych kryteriéw.

' Np. A. Jabloniski, M. Jabloriski, Strategiczna karta wynikéw (Balanced Scorecard). Teoria i praktyka, Difin,
Warszawa 2011; M. Cwiklicki, Ewolucja zréwnowazonej karty wynikow, "Przeglad Organizacji", nr 6, 2005,

s. 26-28.
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W szczegblnosci znamienne jest to dla badania empirycznego, w ktérym Autorka stosuje
tylko jedng z wymienionych metod. Warto bytoby poznaé przestanki, jakimi kierowala si¢
w tym miejscu Doktorantka.

Czg$¢ empiryczna zawiera si¢ w rozdziale 5. Mamy tu do czynienia z pojedynczym
studium przypadku. Nie okreslono bezposrednio charakteru badania, ktére ma tutaj postaé
testujgcego teorig, noszace tez cechy eksplanacyjnego. Kryteria doboru przypadku zostaty
przekonywujaco wskazane w pkt. 5.2.

Przyjecie  kryteriow oceny  studium przypadku  odpowiednich dla rygoru
metodologicznego pozwala na sformutowanie nastgpujacych wnioskow. Trafnosé teoretyczna
wyrazana przez definicj¢ pomiaru dokonan, miernikéw i elementéw towarzyszacych takich
jak strategia, na ktorej oparto analize jest poprawna. Badanie dobrze tez prezentuje si¢ pod
wzgledem trafnosci wewnetrznej, jednak niedosyt budzi szczgtkowo$é uzasadnienia dla
pozostawienia tak duzej liczby miernikéw. Sposéb opisu przypadku pozwala na odtworzenie
przyjetej procedury badawczej, w czym ulatwia przyjety podziat na kluczowe etapy
postgpowania (por. pkt 5.4) wraz z ich rezultatami (mapy strategii rys. 5.2, 5.3) i czastkowe
macierze (tab. 5.2-5.7). Mozna zatem stwierdzi¢, Ze rzetelno§¢ badania zostala
zagwarantowana, i chociaz stopien szczegélowosci opisu zastosowanej metody badawczej
oceniam za wystarczajacy, to niektére z zagadnien zwigzanych z przebiegiem samego badania
(etap zbierania danych i etap analizy) mogtyby by¢ bardziej dokladniej oméwione.
Przyktadowo w punkcie dotyczacym celu badania, Autorka pisze, ze badanie zweryfikowato
uzytecznos¢ metod analizy wielokryterialnej, choé¢ zastosowata — co w dalszej czgsci tekstu
jednoznacznie stwierdza — jedynie metode WINGS (s. 265). Najbardziej problematyczne przy
pojedynczym studium przypadku jest stwierdzenie dotyczace trafnodci zewnetrznej, czyli
mozliwosci uogdlnien. Sadzg, ze z tego wywigzala si¢ mgr Marta Chudykowska
w podsumowaniu rozdzialu 5 i w Zakofczeniu, formutujac  konkluzje generalizujace
doswiadczenia z badania.

Kluczowy z perspektywy rozprawy jest opis procesu projektowania systemu pomiaru
dokonan (pkt 5.4), poniewaz to w nim upatruje zasadnicza wartogé dodang rozprawy. Szkoda,
ze Autorka nie zdecydowata si¢ na sformutowanie doktadniejszych wytycznych dla replikacji
opracowanej procedur. Datoby to asumpt do stworzenia autorskiej metody przyjmujacej
forme bardziej zalgorytmizowang zwlaszcza w czesci badania polegajacej na interpretacji
(kroki 7 i 8) oraz na sformutowaniu wskazéwek dla budowy miernikéw (krok 10). To ostatnie
zagadnienie tworzenia miernikow/wskaznikow jest o tyle istotne, ze wieficzy zaproponowang
procedurg i jest krytyczny dla poprawnosci funkcjonowania efektywnego i skutecznego
systemu pomiaru dokonan.

Podsumowujac ten element recenzji, stwierdzam, ze przyj¢te podejscie badawcze
W warstwie teoretycznej zawiera uchybienia w opisie, natomiast w warstwie empirycznej jest
odpowiednie pod wzglgdem metodologicznym, choé¢ nie wszystkie uzasadnienia sg trafne.
W konfrontacji z przyjetymi celami niedosyt powoduje brak wyjasnienia szczegolowych
kryteriéw zastosowania metody WINGS (a nie innej metody analizy wielokryterialnej, w tym
brak analizy poréwnawczej tych metod). W mojej opinii zabraklo réwniez uzasadnienia
wyboru pojedynczego studium przypadku jako metody badawcze;.
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5. Ocena merytoryczna pracy

Pracg otwiera wstep o objetosci 11 stron, w ktérym mgr Marta Chudykowska wyjasnia
powody realizacji badan w obszarze pomiaru dokonan, zwracajac uwage w Sposob
przekonujgcy na potencjalne ryzyka zwigzane z niepoprawnym pomiarem, i takze wskazujgc
na rozigczne traktowanie tego zagadnienia z ciggtym doskonaleniem, ktéremu taki pomiar
powinien shizyé. Zwyczajowo oprocz przestanek podjecia tematu umieszczono we wstepie
cele, tezy i krotka charakterystyke zawartosci poszczegélnych rozdziatow. Ta cze$é rozprawy
poprawnie spetnia swoja funkcje.

Pierwszy rozdziat zawiera wprowadzenie do tematyki ciggltego doskonalenia. W tym celu
Autorka bazujgc na literaturze przedmiotu dokonuje prezentacji obecnego stanu wiedzy w
tym obszarze, w niektorych miejscach moim zdaniem az za bardzo drobiazgowo. Za
szczegOlowe i z perspektywy catosci rozprawy niewazne uwazam wyjasnienie 14 zasad
Deminga, ktérych oméwienie wielokrotnie miato miejsce W zagranicznej i krajowej
literaturze, oraz z tego samego powodu strukturg normy ISO 9001, a takze koncepcje kaizen,
do opisu ktérej ograniczono sie wlasciwie tylko do jednej pozycji M. Imai,. W tym rozdziale
pojawia si¢ wskazana we wczesniejszej czedci recenzji tendencja do korzystania z niewielkiej
liczby zrédet, co prowadzi miejscami do niepoprawnych stwierdzefi. Przykladem jest
niejednoznaczna interpretacja kaizen, ktére mgr Marta Chudykowska opisuje jako zbiezne z
ideg ciaglego doskonalenia, chociaz to japoriski zwrot oznacza dokladnie ciaggte doskonalenie.
Omawiajac ewolucj¢ zarzadzania jakoscia zabraklo odniesienia do pozycji Shiby i Waldena
»Four practical revolutions in management”, w ktorej szczegolowo wyjasniono podjete
zagadnienie przez Autorke.

Niekonsekwentnie stosowany jest zapis anglojgzycznych nazw, ktére funkcjonuja
réwniez potocznie w formie akroniméw, co doprowadzito migdzy innymi do utozsamienia
TQM ze strategicznym zarzadzaniem jakoscig, podczas gdy zagadnienie to ma swoje odrebne
ujgcie w formie metody hoshin kanri. Co ciekawe chociaz hoshin kanri jest protoplastg
strategicznej karty wynikow i jako takie powinno znalezé si¢ w tresci wyjasnienia genezy tej
metody, to jednak nie zostato one uwzglednione.

Powyzsze niedociagnigcia s3 w mojej opinii konsekwencja braku przeprowadzenia
szczeg6towego przegladu literatury, ktéry mozna uzasadnié mniej szym znaczeniem podjetych
we wstepnych rozdziatach tresci dla zasadniczej merytorycznej czesci pracy, po$wieconej
pomiarowi dokonan, dla ktérego doskonalenie jest jedynie kontekstem. W konsekwencji
uwazam, ze rozdziat ten mozna bylo odchudzi¢, koncentrujgc si¢ na istocie doskonalenia,
podejsciu procesowym i zmiennosci procesu jako na krytycznych obszarach dla pomiaru
dokonan.

Rozdziat drugi z punktu widzenia rozprawy jest bardziej istotny, poniewaz dotyczy
przedmiotowego systemu pomiaru dokonan. I podobnie jak w pierwszym rozdziale mamy do
czynienia na poczatku ze streszczeniem zagadnien niz z syntezg wiedzy na ich temat o czym
Swiadczy niewielka liczba powolah na zrédla. Za bardziej znaczace pod wzgledem
oryginalnego wkladu oceniam zestawienie zawarte w tabeli 2.1 czyli chronologiczne
zestawienie rozwoju koncepcji zarzadzania jakoscia z pomiarem dokonan organizacji.
W rozdziale tym pojawia sig tez wykorzystanie wczesniejszych prac Autorki, ktére — sadzgc
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po umieszczonych znakach cudzystowu — przytoczono in extenso, bez zmian, z pierwotnych
tekstow. Taki zabieg jest dopuszczalny pod warunkiem zbieznogci tematycznej, w tym tez
celu opracowania. W konsekwencji ten rozdzial pod wzgledem merytorycznym zawiera
kwestie istotne dla podjetej problematyki, ale sposéb przedstawionego materialu
i wykorzystana ku temu metoda nie Jest odpowiednia dla rozprawy doktorskiej. W podobny
sposob przygotowany jest rozdziat 3 poswigcony strategicznej karcie wynikéw, choé i tutaj
dostrzec mozna niepotrzebne oméwienie kwestii znanych z oryginalnych prac i thumaczen,
jak i pominigcie publikacji poswigconych analogicznym tematom.

Ostatni rozdziat z czeéci teoretyczno-metodologicznej poswigcono dwém kwestiom, ktére
— €0 juz zasygnalizowano wczesniej — powinny byé omoéwione osobno: wybranym
problemom i metodom projektowania systemu pomiaru dokonafi. Zagadnienie probleméw
sprowadzi¢ mozna do wyzwan zwigzanych z pomiarem, a dokladniej do: elastycznogci
W wyodrebnianiu perspektyw pomiaru (pkt 4.1), jego integracji z innymi systemami
zarzgdzania (pkt 4.2) oraz doborem miernikéw (pkt 4.4). Drugg czes$¢ rozdzialu stanowi opis
metod analizy wielokryterialnej i osobno przyklady ich zastosowan. Sadze, ze bardziej
przyjazne dla czytelnika bytoby polaczenie opisu metod z podaniem przyktadéw.

Za zbgdny uwazam pkt 4.32 ukazujgcy przyklad szpitala, poniewaz odmiennosé
funkcjonowania zakladu opieki zdrowotnej a administracji samorzgdowej nie uzasadnia
w pehni traktowania go jego egzemplifikacji wspolnych probleméw w temacie rozprawy.

Podsumowujgc, czeéé teoretyczno-metodologiczna jest przygotowana na celowym
doborze literatury i przedstawia podjete zagadnienia w sposéb wystarczajacy na potrzeby
analizowanego problemu projektowania systemu pomiaru dokonan. Autorka w mniejszym
stopniu oparta si¢ na studiach innych autoréw, wybierajac pozycje calosciowo omawiajace
dane zagadnienie.

Czg$¢ empiryczna zawarta jest w rozdziale 5, w ktérego tytule odniesiono sie tylko do
metody WINGS, a nie do calosci procesu projektowania pomiaru dokonaf. W tresci tego
rozdziatlu nastgpujace niedociagniecia zwracajg uwage. Z punktu widzenia edytorskiego
rysunek 5.1 jest niepoprawny ze wzgledu na brak okreslenia osi rzednych. W opisie
przypadku brakuje powolania na dokumentacj¢ organizacyjng urzedu. Nieuzasadnione sa
diugie cytaty opisujace scenariusze rozwoju miasta Dzierzoniow. Przyjecie nazwy jednej
z perspektyw po prostu ,,zarzadzanie” z komentarzem, ze nawigzuje si¢ w ten sposéb do
zintegrowanego systemu zarzadzania i uzasadniajac  szybszym zrozumieniem co ta
perspektywa oznacza (s. 278) jest niepoprawne. Podobnie niejednoznaczna jest nazwy trzeciej
wyrdznionej perspektywy: infrastruktury”. Zabrakto jednoznacznego wyjasnienia czy
perspektywy sa pochodng analizy celéw, czy odwrotnie. Niejasne, a istotne dla poprawnosci
realizacji metody, jest przyjecie nieréwnej skali (z 6 jako bardzo duze znaczenie).
Wyjasnienie, ze chodzito o uzyskanie ,bardziej jednoznacznych wynikéw” nalezy uznaé za
niewystarczajgce. Ulatwieniem w interpretacii map strategii majg by¢ rysunki 5.2 i 5.3.
jednak w pierwszym przypadku liczba powigzan jest za duza, a w drugim ich synteza
przedstawiona w formie pogrubionych strzatek nieprecyzyjna. Za przydatne uwazam,
umieszczenie czagstkowych macierzy wynikowych, ktére pozwalajg przesledzié¢ dokonane
operacje matematyczne. Nieczytelne sg skale w rysunkach 5.4-5.8.
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Za wkiad wiasny Autorki nalezy zaliczy¢ propozycje miernikéw celow strategicznych,
cho¢ watpliwosci pojawiajg si¢ przy podawaniu wiekszej liczby miernikéw dla jednego celu.
Dobrze byloby ten zabieg dokladniej uzasadnié, podobnie jak ulokowanie miar w strukturze
organizacyjnej urzedu (jakich dzialow, stanowisk dotycza?).

W Zakonczeniu Autorka sformufowata konkluzje na podstawie przeprowadzonego
badania, ktére maja charakter uniwersalny. Rekomendacje w nich zawarte oceniam za
odpowiednie do wynikéw zrealizowanego zadania badawczego. Jednakze zabraklo w tej
czgsci rozprawy stwierdzen bezposrednio okreslajacych stopieh osiaggniecia celow
czgstkowych i szczegétowych, a takze uzasadnienia dla wniosku o pozytywnej weryfikacji
trzech tez. W tym ostatnim przypadku ograniczono sie jedynie do ich literalnego powtorzenia
ze Wstepu. Uwage zwraca brak okre$lenia ograniczen badania.

Podsumowujac, przeprowadzona préba projektowania pomiaru dokonan dla strategii
zrownowazonego rozwoju lokalnego miasta Dzierzoniow zakonhczyla si¢ sukcesem, co
Swiadczy o poprawnym przygotowaniu metody pod wzgledem kolejnosci etapow,
obliczeniowym i dostosowaniu do przedmiotu badania, jak réwniez o rozwigzaniu
zidentyfikowanego problemu naukowego. Doceniajac ten walor rozprawy, ktéry przewaza
nad wskazanymi niedomaganiami w czesci teoretyczno-metodologicznej, pozytywnie
oceniam merytoryczng zawarto$¢ rozprawy.

6. Ocena formalna pracy

Praca zostata przedstawiona w dwoch czeéciach. Tylko w pierwszym tomie znalazh sie
spis tresci, a drugi otwiera rozdzial 2. Przyjmujac taki sklad dokumentu powinno sie¢
powtorzy¢ zaréwno kartg tytulowa i spis zawartosci tomu, co byloby redakcyjnie bardziej
poprawne. Jest to konsekwencja duzej objetosci pracy, ktéra wymusita ten podziat.

Sktad tekstu jest zasadniczo poprawny. Uwage zwraca brak automatycznie
przygotowanych spiséw tabel i rysunkow.

W tresci pracy dostrzec mozna nastgpujgce rodzajéw niedomagan: bledy literowe
W zapisie nazwisk (zamiast Shewhart jest Shewart, s. 22 i nast.), w tym w tytule punktu 1.4.1
(zamiast ISO 9001 jest ISO 90018), w interpunkcji (zamiast op. cit, jest op. Cit.; brak znakéw
interpunkcyjnych w wypunktowaniach), gramatyczne (czasokres, s. 101), frazeologiczne
(»nadat emfaze¢ wazkosci”, s. 110; ,,zainstalowanie miernik6w”, s. 138; ,jednostki piondw
wsparcia”, s. 216; ,,prowadzenie oceny”, s. 314), niekonsekwentne nazewnictwo (strategiczna
karta wynikéw, BSC; kaizen, Kaizen, KAIZEN). Niejednorodna pod wzgledem wizualnym
Jest warstwa ilustracyjna rozprawy: czytelno$é grafik budzi zastrzezenia pomimo stosowania
koloréw. Do usterek formalnych zaliczam tez brak podania rozwinigcia wszystkich skrétow
wystepujacych w pracy, np. DMAIC, s. 36; KITA, s. 138, EVA, s. 220. Zadanie to spelnitoby
umieszczenie wykazu skrétéw, ktére uwolnitoby Autorke od kilkukrotnego wyjasnienia
stosowanych akronimow.

Catos¢ pracy pod wzgledem formalnym i stosowanej terminologii oceniam pozytywnie
pomimo wskazanych uchybien edytorsko-redakcyjnych.
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7. Konkluzja

Problematyka rozprawy dotyczaca w gléwnej mierze pomiaru dokonan z odniesieniem do
doskonalenia rozumianego jako osiggnie dlugookresowego celu nadrzednego (s. 317) jest
obszarem nie w pelni zbadanym pod wzgledem empirycznym i z tego wzgledu mgr Marta
Chudykowska dokonata trafnego wyboru. Wykorzystana literatura przedmiotu w spos6b
wystarczajacy prezentuje kluczowe dla tematu rozprawy sfery, dajgc dostateczne podstawy do
przedstawienia wspotczesnego stanu wiedzy o nich, w tym przede w obszarze metodycznym.
Sformutowane na jej podstawie wnioski dla projektowania systemu pomiaru dokonati s
odpowiednie do dostrzezonej luki i z tego wzgledu prezentowana rozprawa poprzez synteze
tresci o analizie wielokryterialnej ,,0d opracowania mapy strategii przez weryfikacje
zwigzkow przyczynowo-skutkowych i ich sity po analiz¢ wynikéw metody WINGS” (s. 315)
prezentuje procedure, ktéra ma zaréwno walor poznawczy, jak i nade wszystko metodyczny i
praktyczny. Jest to zastuga przyjetej metody badawczej opartej na przyjetych tezach i
realizacji celow szczegétowych, ktére doprowadzity mgr Marte Chudykowska do weryfikacji
opracowanej procedury i sformutowaniu zawartych w  Zakonczeniu  konkluzji.
W konsekwencji Doktorantka wykazata si¢ umiejetnodcig przeprowadzenia samodzielne;j
analizy z wykorzystaniem dobrze dobranych metod.

Sformutowane oceny czastkowe gléwnych elementow opracowania, pomimo wskazanych
niedociggnigé, pozwalajg na stwierdzenie, ze calogé recenzowanej rozprawy doktorskiej pt.
»System pomiaru dokonan w procesach ciggtego doskonalenia organizacji” przygotowanej
przez mgr Martg Chudykowska stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego,
potwierdza umiejgtnos¢ samodzielnego przeprowadzania badan, a takze $wiadczy
o posiadaniu  odpowiedniej wiedzy teoretycznej z zakresu nauk o zarzadzaniu.
W konsekwencji recenzowana rozprawa spetnia wymogi okreslone w Ustawie o stopniach
itytule naukowym. Dlatego wystepuje z wnioskiem do Wysokiej Rady Wydziatu
Zarzadzania, Informatyki i Finanséw Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu o jej
przyjgcie i dopuszczenie do publicznej obrony.
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