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Recenzja
rozprawy doktorskiej mgr Piotra Nowackiego
pt. ""Analiza strategiczna w budowaniu wartosci organizacji pozarzadowych"
przygotowanej pod kierunkiem naukowym prof. dr hab. Jerzego Niemczyka (Promotor)
oraz dr Sylwii Stanczyk (Promotor pomocniczy) na Wydziale Zarzadzania, Informatyki i

Finanséw Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu.

Podstawg opracowania recenzji byla uchwata Rady Wydziatu Zarzadzania, Informatyki i
Finanséw Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu podjeta w dniu 8.11.2018, na mocy ktorej
zostalam powolana na recenzenta w/w rozprawy doktorskiej. Opinig¢ o pracy przygotowano odnoszac
si¢ do oceny doboru tematu, celow pracy i hipotez badawczych, struktury i ukladu rozprawy,
doboru metod i narzedzi badawczych, wartosci naukowej oraz strony formalnej dysertacji.

Recenzje¢ konczg wnioski konicowe.

1. Ocena doboru tematu, celéw pracy oraz hipotez badawczych

Na przestrzeni ostatnich lat w sposéb niespotykany wezesniej, wieloaspektowy i dynamiczny zmienia
si¢ otoczenie okolo biznesowe wspélezesnych organizacji, a takze i one same. Pojawia si¢ ,,nowa
normalno$¢” charakteryzujaca sie permanentnie narastajgcg niepewnoscia i ztozono$cig otoczenia oraz
samych organizacji. Taka stata ewolucja w procesach wewngtrznego zorganizowania oraz relacjach z
otoczeniem skutkuje tym, iz efektywnosé organizacji warunkowana jest iloscia, jakoscig
gromadzonych danych oraz sposobem ich analizowania. Rosnie wigc rola analizy strategicznej, a
takze umiejetnosci doboru i sprawnego eksploatowania operacjonalizujacych ja metod, technik i
narzedzi. Dla zapewnienia sukcesu swych dziafan organizacje muszg bowiem wykazywac¢ si¢ swoistg
dla dzisiejszych czasow inteligencja organizacyjng (organizational intelligence), inteligencja
organizacji ery IR 4.0. Inteligencja, obok szczuplosci, elastycznosci i kooperatywnosci jest zdaniem
M. Romanowskiej jedng z czterech strategicznych, przy tym komplementarnych cech modelu
nowoczesnego przedsigbiorstwa. Generalnie, to "zdolnoé¢" do adaptacji w nowych warunkach i
wykonywania nowych zadan przy wykorzystaniu srodkéw myslenia. W organizacji, analogicznie jak
u ludzi, inteligencja to unikalna, niepowtarzalna kombinacja wielu ich réznych zdolnosci, ktéra
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tworzy indywidualny profil inteligencji danego podmiotu. Kazda organizacja posiada
charakterystyczny dla siebie poziom inteligencji. Odpowiednie metody zarzadzania, wspomagajace
procesy decyzyjne oprzyrzadowanie techniczne, klimat wspéipracy wewnatrz i migdzyorganizacyjnej,
skuteczny proces pozyskiwania, integracji i rozwoju wiedzy wytwarzaja efekt synergii, ktory
ostatecznie wplywa na wyzszy poziom inteligencji danej organizacji, a w efekcie na jej wyzsza
konkurencyjno$¢ i skutecznos¢ dziatan rynkowych. Towarzyszy im zawsze analiza strategiczna.

W praktyce gospodarczej réznego typu organizacje realizujg analize strategiczng w rézny
sposob. Dobor, czgstotliwosc i zakres wykorzystywanych narzedzi w znacznym stopniu zalezy m.in.
od wielkosci podmiotéw, skali, obszaru, a takze sektora dziatania. Moze by¢ zatem realizowana w
sposob bardzo rozbudowany, wieloetapowy, wsparta licznymi narzedziami analizy strategicznej oraz
technologiami informatycznymi (np. najczesciej $rednie i duze organizacje), jak i w sposéb prosty,
wprost symboliczny (np. zwlaszcza mikro i mate organizacje). Warto zauwazyc¢, ze organizacje coraz
czgsciej bazuja lub sa wspierane w tych dziataniach przez tzw. Business Intelligence (BI). To
specyficzny zespét koncepcji, metod oraz proceséw, ktérych celem Jest nie tylko poprawa decyzji
biznesowych, ale takze wspieranie strategii organizacji. Stuza one dostarczaniu wiasciwych informacji
whasciwym osobom, we whasciwym czasie, celem wspomagania lepszego podejmowania decyzji i
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. BI laczy ludzi i dane, oferujac réznorodne sposoby patrzenia
na informacje, ktére wspomagaja proces podejmowania decyzji. Stratedzy organizacji zaczynaja coraz
powszechniej doceniac¢ ich rolg oraz plynace z nich wsparcie dla proceséw podejmowania decyzji,
optymalizacji proceséw biznesowych, budowy wartosci organizacji, a takze skutecznego reagowania
na potrzeby klientéw oraz inne sygnaly ptynace z rynku. Zaczyna sie w ten sposéb coraz wyrazniej
ksztattowaé swoista inteligencja informacyjna wspétczesnych organizacji. Rodzi ona nowe wyzwania
dla analizy strategicznej wspdtczesnych organizacji, tak duzych, jak i matych, tak dla prywatnych,
spotecznych, publicznych, jak i pozarzadowych.

Recenzowana praca wpisuje si¢ w powyzsza tematyke, podejmujac problem wykorzystywania
metod i technik analizy strategicznej w budowaniu wartosci organizacji pozarzadowych. Jako obiekt
badan przyjeto w niej organizacje pozarzadowe. Z uwagi na ich specyficzng role w wigkszosci
gospodarek, a takze odmienne od pozostalych dwéch sektoréw, publicznego i biznesowego, zasady
funkcjonowania byt to wybér bardzo ciekawy, a jednoczesnie ambitny. Organizacje tego sektora tzw.
trzeciego, daza bowiem do spetniania zaréwno wymagan spofecznych, Jjak i biznesowych poprzez co
stanowig unikalny w swej istocie typ organizacji, a zarazem element ekonomii spolecznej. Tematyke
pracy nalezy zatem uznaé za trafng, wazng i aktualng, co $wiadczy o dobrym rozeznaniu
Doktoranta w aktualnych problemach nauk o zarzadzaniu.

Nalezy réwniez podkresli¢ oryginalno$é problemu badawczego, bowiem w literaturze
przedmiotu, mimo licznych badain w obszarze zarzadzania strategicznego, kwestie analizy
strategicznej organizacji niekomercyjnych, a zwlaszcza pozarzadowych dotad byly raczej stabo

dostrzegane i analizowane. Nieoczywista jest wigc wcigz specyfika ich funkcjonowania, zakres



stosowania w nich metod analizy strategicznej, a takze ich przydatnosé dla proceséw budowy wartosci
organizacji pozarzadowych. Doktorant dostrzegl w tym obszarze luki badawcze dotyczace:
® roznicy w definiowaniu wartosci organizacji komercyjnej i pozarzadowe;j (s.6),
e braku wiedzy na temat najskuteczniejszych w ich przypadku metod i technik analizy
strategicznej,
* braku wiedzy czy stosowanie analizy strategicznej rzeczywiscie zwieksza wartos¢ organizacji
pozarzadowych.
Zrodzito to w jego opinii potrzebe rozszerzenia i pogigbienia spectrum badan w w/w zakresie. Luki
te, w pewnym stopniu wypelnia niniejsza dysertacja. Dokonane w jej wyniku:
* opracowanie definiowania i charakterystyka zjawiska wartosci organizacji pozarzadowej;
* wieloplaszczyznowy przeglad narzedzi analizy strategicznej;
* koncepcja zestawu narzedzi analizy strategicznej dedykowanych budowie warto$ci organizacji
pozarzadowych;
* ocena wplywu analizy strategicznej organizacji pozarzadowych na efekty dziatan.

We wstepie Autor przyjat jako cel glowny pracy "okreslenie uzyteczno$ci analizy strategicznej
w budowaniu wartosci polskich organizacji pozarzadowych" oraz towarzyszace mu 3 cele
szczegolowe:

* zbadanie zakresu wykorzystania analizy strategicznej, metod i technik analizy strategicznej w
organizacjach pozarzadowych w Polsce ,

¢ okreslenie stopnia wykorzystania, zakresu oraz rodzaju metod i technik analizy strategicznej
wplywajacych na tworzenie strategii oraz budowanie wartosci polskich organizacji
pozarzagdowych,

e okreslenie optymalnego uktadu metod i technik analizy strategicznej w polskich organizacjach
pozarzadowych.

Zamierzenia te s3 wazne poznawczo. Dokonujgc ich oceny, uwazam, ze zostaty one
sformutowane w sposéb dosé jasmy i dosé precyzyjny. Zastrzezenia budza jedynie kwestie
mozliwosci zbadania, sygnalizowanych powyzej aspektéw charakterystycznych dla organizacji
pozarzadowych w Polsce, podczas gdy préba badawcza wydaje si¢ niereprezentatywna (nie
udowodniono jej reprezentatywnosci, poza tym badano tylko przedsigbiorstwa o statucie organizacji
pozytku publicznego, czyli OPP funkcjonujace w oparciu 0 1% i to jeszcze majace w latach 2015-
2011 przyrost przychodéw wigkszy niz 50%), a takze okreslenie Jjednolitego, wspélnego i
rekomendowanego wszystkim organizacjom tego typu, optymalnego uktadu metod i technik analizy
strategicznej podczas, gdy sa one tak bardzo zréznicowane (co sygnalizowano w p.1.2). Cele
szczegbtowe sg spojne z celem gléwnym rozprawy i wszystkie koresponduja z ujetym jako luka-
problemem badawczym (s.6). W oparciu o wyznaczone cele Doktorant postawil dwie hipotezy

badawcze, a mianowicie:



Hipoteza 1: Polskie organizacje pozarzgdowe przodujgce w budowaniu przychodéw Sunkcjonujg
W przewazajqcej mierze w oparciu o niesformalizowane strategie powstale na bazie intuicji lub
doSwiadczenia ich kierownictwa.
Hipoteza 2: Im wigcej metod i technik analizy strategicznej stosujq organizacje pozarzgdowe, tym
wyzsze jest ich tempo wzrostu przychodéw.
Sformulowanie hipotez nie budzi wigkszych i kategorycznych zastrzezen. Wszystkie odnoszg sie
do grupy polskich organizacji pozarzadowych. Niedosyt jednak budzi niereprezentatywnosé proby, na
skutek ktorej wyniki badan nie moga by¢ uogoélniane na wszystkie polskie organizacje tego typu. Poza
tym pewng watpliwo$¢ budzi hipoteza H1 ze wzgledu na niedookreslono$é stwierdzen typu
"przodujace w budowaniu przychodéw" (tzn. o co najmniej jakim poziomie przychodéw?), czy tez
"funkcjonuja w przewazajacej mierze w oparciu 0.."(czyli w co najmniej jakim stopniu opieraja swa
dzialalno$¢ na strategiach niesformalizowanych, a w jakim stopniu korzystajg z innych typéw
strategii, jakich?) W mojej opinii takie jej sformutowanie rodzi problemy zwigzane z rzetelnym
pomiarem, a co z tym sie wigze - Jednoznaczng weryfikacja hipotezy (Dobrze, ze w tekscie Doktorant
nieco wyjasnia te kwestie).
W zwiazku z powyzszymi kwestiami kieruje do Doktoranta wigzke pytan, ktére nasunely
mi si¢ po lekturze Wstepu do rozprawy:
1. W jaki sposéb budujq przychody organizacje pozarzgdowe w Polsce?
2. Jak wyglgda struktura organizacji pozarzgdowych w Polsce ze wzgledu na ich przychody?
Jaki ich procent to organizacje pozytku publicznego (OPP)?
3. lle organizacji OPP mozna uznaé w Polsce za przodujgce majgc na uwadze przedstawione
syntetycznie na s.10 parametry doboru préby badawczej?
4. Jakiej wielkoSci w podjetym badaniu powinna by¢ préba badawcza, by mogla byé
reprezentatywna?
Podsumowujac, problem badawczy zostal prawidlowo sformulowany, wpisujac si¢ w
aktualne trendy badan w naukach o zarzadzaniu. Dobér tematyki rozprawy, przyjete cele i

zalozenia badawcze oceniam pozytywnie.

2. Struktura i uklad pracy

Praca skfada si¢ ze wstepu (7 stron), szesciu rozdziatéw (291 stron) i zakonczenia (7 stron),
ktére stanowia tekst podstawowy, liczacy 329 stron (zbyt dhugi jak na rozprawe doktorska). Na
pozostatych 39 stronach przedstawiono spis literatury (23 stron), spis tabel (5 stron), spis rysunkéw (1
strona) oraz 1 zalacznik (9 stron).

Rozprawa ma standardowy ukiad w podziale na czes¢ teoretyczng (rozdziat 1-77 stron i
rozdziat 2-91 stron), metodyczng (rozdziat 3- 14 stron) i empiryczng (rozdziat 4-39 stron, 5-57stron,6-
10stron), ktére wynikaja z przyjetego postepowania badawczego. Jest to uktad o uporzadkowanej,
logicznej i spéjnej strukturze, co potwierdza rzetelne przemyslenie tresci dysertacji. W objetosci
poszczegblnych rozdzialéw brak znaczacych i nieuzasadnionych dysproporcji (zbyt skromny
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rozdziai3- metodyczny, taki uklad jest jednak czesto spotykany w opracowaniach naukowych), co z

kolei $wiadczy o wlasciwym rozplanowaniu tekstu. W zwigzku z tym struktur¢ pracy oceniam

pozytywnie.

3. Ocena metod i narzedzi badawezych

Przyjeta w pracy procedura badawcza i metodyka s adekwatne dla tematu rozprawy,
problemu badawczego oraz przyjetych celéw i hipotez. Procedura badawcza skiada si¢ z trzech
krok6w:

1. systematyczna analiza literatury przedmiotu,
2. badania ilosciowe,
3. badania jakosciowe - studium przypadkow.

Pierwszy etap objat badania przygotowawcze i polegat na zbadaniu literatury krajowej oraz
zagranicznej, m.in. przy wykorzystaniu schematu systematycznego przegladu literatury. Drugi etap
objat budowe kwestionariusza wywiadu skategoryzowanego oraz przeprowadzenie badan ilosciowych
metodyka CATI. W trzecim etapie w dwdéch celowo wybranych organizacjach pozarzadowych
przeprowadzono badania poglebiajace, ktérych celem byto sprawdzenie na ile zastosowanie analizy
interesariuszy zmienia wyniki analizy strategicznej uzyskane innymi metodami i technikami analizy
strategicznej (s.10). Na ich podstawie dokonano weryfikacji hipotez oraz sformutowano
rekomendacje w zakresie proponowanego przez doktoranta ukiadu metod i technik analizy
strategicznej dedykowanego organizacjom pozarzadowym. Na zakoficzenie oméwiono ograniczenia
zrealizowanego procesu badawczego oraz sugestie co do kierunkéw dalszych badan.

Teoretyczna czgs¢ rozprawy (zawarta w dwéch pierwszych rozdziatach) zostata przygotowana
w oparciu o przeglad literatury polskiej i $wiatowej oraz jej krytyczng analize. Studia literaturowe
pozwolity Doktorantowi stworzyé wartosciowe teoretyczne tto dla problemu badawczego, ktéry w
dalszej kolejnosci poddany zostat analizie empiryczne;.

W badaniach empirycznych zakres przedmiotowy objat zbadanie zakresu wykorzystania
analizy strategicznej i towarzyszacych jej metod i technik w organizacjach pozarzadowych oraz ich
wplywu na tworzenie strategii oraz budowanie wartosci tych organizacji.

Podmiotem analizy byly przodujace w przychodach organizacje pozarzadowe posiadajace
status organizacji pozytku publicznego (OPP tzn. funkcjonujace w oparciu o tzw."1%", majace w
latach 2015-2011 przyrost przychodéw wigkszy niz 50%).

Badania empiryczne zrealizowano z wykorzystaniem metod ilosciowych i Jjakosciowych.
Badanie ilosciowe zrealizowano na przetomie lat 2016/2017. Badanie jako$ciowe zrealizowano w
okresie kwieciefi-maj 2016. Wybrang ilosciowa metoda badawcza byla metoda wywiadu
ustandaryzowanego. Badania przeprowadzono z uzyciem rozbudowanego ustrukturyzowanego
kwestionariusza ankiety, jako narzedzia badawczego, poprzez kontakt telefoniczny z respondentami

(CATI). Metoda jakosciowa zastosowang w toku procesu badawczego byt opis przypadkéw (case



study). Do ich przygotowania wykorzystano jako metody i techniki wspomagajace: obserwacje
uczestniczaca, analiz¢ dokumentacji badanych organizacji, zrodla internetowe i dostepne bazy danych.

Dobér préby do badan iloSciowych zostal oparty na dostgpnosci badanych. Do badan
zakwalifikowano 212 funkcjonujacych w latach 2014-2011 w oparciu o tzw."1%" organizacji pozytku
publicznego tzw. OPP. Decyzje (moim zdaniem nieco dyskusyjna, zbyt mocno ograniczajaca
Jednoznaczng weryfikacje hipotez badawczych) o doborze tylko OPP dla charakterystyki ogétu
organizacji pozarzadowych uzasadniono w p.3.3 rozprawy. Spo$réd nich wyselekcjonowano
ostatecznie 105 OPP, w ktérych odnotowano w tych latach przyrost przychodéw wiekszy niz 50%. Te
wiasnie objeto badaniem ankietowym. Kwestionariusz ankiety adresowano do oséb decyzyjnych w
tych organizacjach lub uczestniczacych w podejmowaniu decyzji strategicznych. W dysertacji
przedstawiono szczeg6tows ich charakterystyke w podrozdziale 3.3.

Dobér préby do badan jako$ciowych byt doborem celowym. Wybrano dwie organizacje
pozarzagdowe o charakterze OPP. W ich przypadku zrezygnowano z wymogu 50% przyrostu sumy
przychodéw rocznych, jak w przypadku badan ilosciowych, lecz zalozono koniecznosé posiadania
zdolnosci operacyjnej do wdrozenia planu strategicznego i dlatego podniesiono prég minimalnej
wartosci 1% podatku do kwoty 300000 zt w 2015 roku. Pewna watpliwos¢ budzi w tej czesci badan
dobér do préby organizacji ze soba powigzanych. Chrzescijafiska Stuzba Charytatywna jest koscielng
osobg prawng, ktéra stworzyta dla swych potrzeb Fundacje ADRA. Poza tym obydwie nalezg do
nielicznej i unikalnej w swym rodzaju grupy organizacji pozarzadowych powigzanych z kosciotami.
Reprezentatywno$¢ ich dzialan dla wszystkich organizacji pozarzadowych w Polsce jest tez zatem
ograniczona.

Podsumowujac, dobér przedsiebiorstw do badan i kryteria ich doboru, cho¢ dyskusyjne byly w
dysertacji wystarczajaco uzasadnione. Budowa wykorzystanego w badaniach kwestionariusza
zasadniczo nie budzita wigkszych zastrzezen (choé jego redakcja mogtaby byé bardziej dopracowana).
Doktorant poprawnie opisat zastosowang metodyke badan. W opinii recenzenta, w warstwie zalozen
ramowych (p.3.1,cz¢$¢ "Ogolne zalozenia") koncepcji badawczej opis byt jednak nieco zbyt
syntetyczny i ogdlnikowy, co ograniczalo jego wartosé poznawcza. Dobér metod i narzedzi
badawczych oceniam jako wlasciwy do postawionego problemu, a zaproponowane postepowanie

badawcze oceniam pozytywnie.

4. Ocena warto$ci naukowej

Oceny wartosci naukowej rozprawy dokonano w odniesieniu do poszczegdlnych rozdziatéw
recenzowanej dysertacji.

W rozdziale pierwszym (77 stron) oméwiono istote i specyfike wartoéci organizacji
pozarzadowej. W tym celu podzielono go na dwa na podrozdziaty. W pierwszym (p. 1.1)
zdefiniowano termin "organizacja pozarzadowa", nastepnie oméwiono zachodzaca w jego
postrzeganiu ewolucjg, wiodace klasyfikacje, typologie i cechy organizacji pozarzadowych.
Uwieficzeniem pierwszego podrozdziatu pracy bylo ustalenie definicji organizacji pozarzadowej
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przyjetej w pracy. Przyjeto ostatecznie, iz organizacja pozarzgdowa to sformalizowana, samorzgdna
organizacja, niezalezna od sektora publicznego przeznaczajqca nadwyzke przychodéw nad kosztami
na rzecz dobra wspélnego realizowanego w sposéb bardziej efektywny od pozostalych dwéch
sektorow.

Takie ujecie, choé¢ nieco ogdlne i znacznie szersze niz obowigzujaca w polskim prawie, a
takze ta przyjeta przez GUS definicja organizacji pozarzadowej wydaje si¢ poprawne w swej
koncepcji. Trudno jednak jednoznacznie i bezdyskusyjnie to stwierdzi¢, gdyz rozbudowa (40 stron) i
rozdrobnienie podrozdziatu 1.1 na pigé sekcji spowodowato odwrotny do zamierzonego efekt, zamiast
uporzadkowania, pewien chaos oraz zbyteczne powtérki lub dopowiedzenia w kolejno poruszanych
watkach lub sekcjach. Brakuje rzetelnego uporzadkowania niektérych, konkretnych informacji tylko w
Jednym miejscu (np. ustugi spoteczne definiowano zaréwno na s.36/37 ,jak i na 48).

W drugiej czgsci rozdziatu pierwszego (p.1.2) przedstawiono pojecie wartosci organizacji
pozarzagdowej i mozliwosci jej budowania. Tu réwniez autor mocno rozbudowatl strukture
wprowadzajac nie tylko cztery sekcje, ale i "wprowadzenie" do podrozdziatu 1.2. To ostatnie dogé
dyskusyjne i nie do korica niezbedne. Oméwit tu ewolucje w postrzeganiu pojecia wartosci (8 stron),
wartos¢ w ujeciu szk6t myslenia strategicznego (6 stron), a takze specyfikg wartoéci organizacji
pozarzadowych (23 strony) oraz koncepcje i definicj¢ warto$ci organizacji pozarzagdowych przyjetg w
pracy (4 strony). W wyniku tych rozbudowanych analiz zaproponowano, by wartos¢ organizacji
pozarzqdowej traktowaé jako jej zdolnosé¢ do wytwarzania dobra wspdlnego i sily jej wplywu na
tworzenie pozytywnej zmiany w spoleczenistwie. Jednoczesnie przyjeto, ze miernikiem tak postrzeganej
wartosci jest poziom osigganych przychodéw przez dang organizacje pozarzgdowg. Choé takie
podejscie wydaje si¢ logicznie przez dyplomanta uzasadnione i generalnie poprawne, to jednak nieco
dyskusyjne, gdyz zbyt zawezone. Nie wszystkie bowiem przychody sa przez organizacje
wydatkowane na cele uzyteczne spotecznie, np. niektére wydatki moga by¢ zwiazane z kosztami jej
funkcjonowania. Brak jest zatem odniesienia poziomu przychodéw do poziomu wydatkéw organizacji
pozarzadowych na realizacje celéw uzytecznych spolecznie (realizacj¢ pozytywnej zmiany). Wydaje
si¢ poza tym, iz w proponowanym ujeciu brakuje tez odniesienia do poziomu zadowolenia
spofecznego (interesariuszy) z dzialan organizacji pozarzadowej, np. zobrazowanych poziomem
zaufania czy reputacji organizacji w spoleczefistwie. Warto byloby zaproponowaé wigzke kilku
powigzanych ze sobg miernikéw wartosci organizacji pozarzadowych, by zjawisko oceniaé
Jednoczesnie z kilku perspektyw, tak jak sugeruje si¢ to np. przy ocenie pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa:

"Pozycja konkurencyjna jest wyznaczana przez uwzglednienie szeregu czynnikow, do ktorych zaliczane
sq najczesciej: relatywny udzial w rynku, zysk w relacji do konkurentow, zdolnosci konkurowania
cenami i jakoScig produkcji, wiedza o rynku i klientach, zdolnosci technologiczne, sposéb zarzqdzania

organizacjq. Proponowane sq takze zestawy parametréw, ktére uwzgledniane lgcznie, stuzq do oceny



konkurencyjnosci przemystu (sektora)." Do tej oceny wykorzystywane sq wskazniki: zyskownosci,
produkcji efektywnosci wykorzystania sily roboczej, konkurencyjnosci plac, wskazniki poziomu
rozwoju i efektywnosci sektora badawczego, wskazniki konkurencyjnosci cenowej, oceny kapitatu
ludzkiego, poziomu infrastruktury. Zdaniem Z. Pierscionka do wskaznikow najpetniej okreslajgcych
pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa nalezq natomiast:’

®  udzial przedsigbiorstwa w rynku i tendencje zmian tego udzialu w ciggu okreslonego odcinka
czasu,

®  sytuacja finansowa przedsigbiorstwa i tendencje jej zmian.

Jest przy tym istotne aby oba wskazniki byly rozpatrywane lqcznie, gdyz przedsigbiorstwo moze mieé¢
wzglednie wysoki udzial w rynku w rezultacie stosowania niskich cen, a to nie $wiadczy jeszcze o
przewadze konkurencyjnej. Jedynie wysoki udzial w rynku, stabilny lub rosngcy oraz dobra sytuacja
finansowa firmy $wiadczq o jej wysokiej pozycji konkurencyjnej. Niski zas udzial w rynku, zwlaszcza
utrzymujgcy sie przez dluzszy okres, wskazuje na stabqg pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa".

Sugestia ta rodzi do doktoranta pytanie:

Czy doktorant widzi przydatnos¢ i mozliwos¢ zastosowania do oceny wartosci organizacji
pozarzgdowych podejscia wieloplaszczyznowego? Jesli tak, to jak mogloby ono wyglgdac.

W rozdziale drugim przedstawiono do$¢ rozbudowany opis specyfiki analizy strategicznej w
organizacjach pozarzadowych (91 stron). Analizy podzielono na trzy podrozdziaty. W pierwszym z
nich (p.2.1) sprawnie omoéwiono podstawowe kwestie charakteryzujace pojecie, strukture, cele i
ewolucje w zakresie analizy strategicznej (8 stron). Szkoda tylko, ze wkradly si¢ w analizy pewne
niescistosci (niektdre poprawione w dalszych czesciach opiséw), np.:

e 5.94- "celem analizy strategicznej jest opracowanie skutecznej strategii”, a jak wiadomo w
rzeczywistosci jej celem jest diagnoza stanu organizacji i jej otoczenia;

o 5.97 "podkresla si¢ wage analizy strategicznej w zarzgdzaniu strategicznym wymieniajgc jq
jako jeden z trzech jego elementow. Pozostale dwa to planowanie i implementacja
(wdrazanie) strategii”". Zapomniano w takim podejsciu o kontroli strategicznej, ktorg to
powinno sig realizowac w jakis czas po wdrozeniu strategii;

o 5.97 "Zakres i metody analizy strategicznej zalezq od (...) modelu otoczenia (wewngtrznego i
zewnelrznego) zarzgdu", wiadomo, Ze nie istnieje cos takiego jak "otoczenie wewngtrzne".
Otoczenie zawsze jest zewnetrzne. Wewngtrzne to raczej "Srodowisko dziatania".

W podrozdziale drugim (p.2.2) w szalenie rozbudowany sposéb (64 strony!!) oméwiono
metody i techniki analizy strategicznej. W pierwszej sekcji (12 stron) przedstawiono ich ogélng
charakterystyke i zasadniczy podzial narzgdzi na metody i techniki analizy: 1)mikro i makro
otoczenia, 2)wnetrza organizacji, 3)zintegrowane (organizacji+otoczenia). W kolejnych sekcjach
2.2.2-2.2.5 (52 strony!!!) oméwiono syntetycznie w powyzszym ukladzie prawie wszystkie metody

zasygnalizowane w poprzedniej czgsci - blisko140!!!. To imponujacy przeglad, czgsto bardzo

' J. Bielinski, Konkurencyjno$é przedsiebiorstw w $wietle strategii lizboriskiej, CeDeWu, Warszawa 2005, s. 19
2 7. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003 s. 199-203
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przydatnych w praktyce narzedzi, szkoda tylko, ze po tych skrétowych opisach nie mozna zrozumieé
sposobu realizacji wigkszosci z nich. Rodzi watpliwo$¢, czy nie warto bylo zrezygnowaé z ilosci na
rzecz jakosci opiséw. Nie do korica przekonuje takze stwierdzenie autora ze s.167, ze "powyzszy
przeglad (...) zamyka przeglad dostepnych narzedzi analizy strategicznej". Raczej watpliwe, by
wykorzystanie kilkunastu, powtarzajacych sig, pozycji polskich i kilkunastu zagranicznych z literatury
zagadnienia pozwolito zidentyfikowaé wszystkie mozliwe dzi§ narzedzia analizy strategicznej (w
rekomendacjach Doktorant sam jeszcze "dorzucit" kilka kolejnych).

W podrozdziale trzecim (2.3-18 stron) skupiono sie¢ na istocie i narzgdziach analizy
strategicznej w organizacjach pozarzadowych. Zaproponowano tu takze logiczng konceptualizacje
adekwatnego do ich potrzeb zestawu metod i technik analizy strategicznej. W toku opisow pojawily
si¢ dyskusje na temat przydatnosci wezesniej opisywanych narzedzi, a takze opisy zupetnie nowych,
wezesniej nie sygnalizowanych (co podwaza nieco przydatnosé wezesniejszych, rozbudowanych
zestawien i przesadzonych stwierdzen o ich kompletnosci, a potwierdza shusznosé tyczacych ich
uwag). Szkoda, ze zaproponowanej koncepcji w autorski sposéb nie nazwano (np. Skrzynka
narzedziowa stratega organizacji pozarzadowej) i nie opatrzono jej zestawem ramowych informacji o:
gtownych zatozeniach, zaletach, wadach, zapleczu niezbednym do jej skutecznego wdrozenia.

Oceniajac teoretyczng cze$¢ pracy (zawarta w dwéch pierwszych rozdziatach) nalezy
stwierdzi¢, ze napisana ona zostata w oparciu o szeroka i adekwatna literature polskg i zagraniczng, a
przedstawione rozwazania pozwolity w logiczny i rzetelny sposéb usystematyzowaé wiedze odnos$nie
specyfiki analizy strategicznej w organizacjach pozarzadowych. Walorem teoretycznej czesci pracy
jest nie tylko wnikliwy przeglad literatury, ale takze autorskie propozycje zestawiei danych,
klasyfikacji, a takze zdefiniowanie poje¢ zwigzanych z tematyka rozprawy. Na docenienie zashuguje
wyczerpujacy przeglad metod i technik analizy strategicznej. Z kolei wsréd stabosci tej czesci pracy, z
racji pefnionej przez mnie funkcji recenzenta, nalezy wskaza¢ pewne niescistosci terminologiczne,
dyskusyjne zawgzenia lub rozszerzenia w definiowaniu terminéw, a takze przerosty rozmiaréw
niektorych opiséw i zestawiefi, o ktérych wspominatam powyzej. Z pewnoscig nie jest bledem lub
ufomnoscig badacza poszukiwanie nowych i tworzenie wilasnych sposobéw definiowania,
klasyfikowania i opisu réznego typu pojeé, podejsé i zagadnien, wrecz przeciwnie, ale jednocze$nie
jego wielka zaleta jest umiejetnos¢ wywazania wyrazanych opinii, szczegdlowosci i obszernosci
opiséw. Nie powinno si¢ wyraza¢ bezdyskusyjnych, jednoznacznych opinii jesli nie ma si¢ w tym
zakresie pelnej wiedzy. Lepiej czesciej wykorzystywaé stwierdzenia "wydaje sie, ze..., majac na
uwadze..., przyjmujgc Zze..., zakladajac, Ze..."itp. niz narazaé si¢ na zbyteczna krytyke. Uwaga ta niech
stanowi pewng nauke na przysztos¢. Nie obniza ona jednak oceny rozdziatéw. Pomimo tych uwag,
teoretyczng czgs¢ rozprawy ocemiam pozytywnie. Doktorant wykazal si¢ w niej odpowiednig
wiedza w obszarze zagadnien poruszanych w dysertacji, przedstawiajac ztozong tematyke
rozprawy w czytelny i zrozumiaty sposdb.

Rozdzial trzeci mial charakter metodyczny (14 stron- najkrotszy rozdziat opracowania).
Wyjasniono w nim bardzo skrétowo i syntetycznie zaproponowana koncepcje badan analizy
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strategicznej w budowaniu wartosci organizacji pozarzadowych. W trzech kolejnych podrozdziatach
oméwiono: 3.1- ogdlne zalozenia koncepcji badawczej, 3.2-metodyke badan, 3.3-dobor i
charakterystyke proby badawczej. Nie odnoszac si¢ szczegétowo do doboru metod i narzedzi
badawczych (stanowia odrgbna czgs$¢ recenzji) nalezy stwierdzi¢, ze rozdzial ten zostal opracowany
poprawnie a przyjeta metodyka badan zostala dostatecznie wyjasniona. Tu jednak znéw nalezy
zaznaczy¢ zbyt duzy "optymizm" doktoranta i nad wyraz duzg pewno$¢ poprawnosci swych analiz. Na
s.192 pisze on: "Zaklada sig, ze badanie iloSciowe wraz z wykonaniem case study powinno pozwoli¢
na zrealizowanie celu pracy, ktorym jest okreslenie uzytecznosci analizy strategicznej w budowaniu
wartosci polskich organizacji pozarzqdowych". W rzeczywistosci przy prébie badawczej 105
organizacji pozarzadowych typu OPP i to tylko o najwyzszych przychodach oraz przy opisie dwéch
powigzanych ze sobg organizacji zwiazanych z koscielng osobg prawng, mozna mie¢ jedynie nadzieje,
ze podjete badania zasygnalizuja pewne tendencje w tym zakresie. Brak reprezentatywnosci proby
badawczej uniemozliwia formutowanie tak kategorycznych i jednoznacznych stwierdzen.

W rozdziale czwartym zaprezentowano wyniki iloSciowych badan empirycznych
wykorzystania analizy strategicznej, jak i jej metod i technik w praktyce wybranych do analiz
organizacji OPP. Ustalono, iz:

© badani budujg swe strategie gléwnie w oparciu o intuicj¢ i doswiadczenie kierownictwa
(s.207, nie odrzucono hipotezy HI), a analiza strategiczna organizacji i jej otoczenia
najczesciej nie ma na nig wplywu (95% badanych- 5.200). Ciekawe uzasadnienie takich
wynikéw uzyskano analizujac odpowiedzi respondentéw przy uwzglednieniu poziomu i
profilu ich wyksztalcenia. Wyciagnieto dzigki temu wniosek, iz nieprzydatno$¢ analizy
strategicznej w opinii badanych wynika z braku jej znajomosci lub niezrozumienia pojecia
(wigkszoé¢ badanych to osoby bez wyksztalcenia ekonomicznego).

. zdaniem respondentéw najbardziej znane, najczesciej stosowane i najbardziej przydatne
metody i techniki analizy strategicznej to "burza mézgéw", panele eksperckie, skanowanie

otoczenia i analiza SWOT (s.211-219).

. zdaniem respondentéw kolejnos¢ uzytych metod i technik analizy strategicznej wptywa na
wynik tej analizy (s.219).
o nie jest prawda, iz wigksza ilos¢ metod i technik analizy strategicznej stosowana w

organizacjach pozarzadowych zwiazana jest z wyzszym tempem wzrostu ich przychodéw
(odrzucono hipotezg¢ H2,s.235)

Ich prezentacja jest spdjna z celami szczegétowymi i ich teoretycznym oméwieniem.
Zestawienia danych sygnalizowaty dominujace zachowania, $rednie, korelacje, regresje. Postuzono si¢
w toku ich przygotowania m.in. testem zgodnosci chi-kwadrat, wspétczynnikiem korelacji Spearmana.
Dla celéw podsumowania, zestawiono wyniki badan w czytelnych, a przy tym w licznych, dobrze
opisanych zestawieniach tabelarycznych. Przedstawiona w rozdziale czwartym dysertacji analiza
wynikéw badan jest prawidlowa i wykorzystuje wlasciwe miary statystyczne. Sformutowane na

ich podstawie wnioski sa dos¢ trafne i interesujace.
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W rozdziale pigtym przedstawiono wyniki badaf jakosciowych dotyczacych roli analizy
strategicznej w budowaniu warto$ci organizacji pozarzadowych. Przygotowano w tym celu studia
przypadkéw dwéch organizacji pozarzadowych: Chrzescijanskiej Stuzby Charytatywnej (ChSCh) i
Fundacji Adventist Development and Relief Agency Polska (Fundacja ADRA). Dla kazdej z nich
przygotowano wyczerpujacy rys historyczny, profil dziatania, charakterystyki ekonomiczn-finansowe,
opis ich klientéw, dostawcow, konkurentéw oraz analizy strategiczne i ich weryfikacj¢ oraz opis
efektéow wykorzystania (facznie osiem podrozdziatow, kazdy z rozbiciem na dwie sekcje: ChSCh i
Fundacja ADRA. O ile podrozdzialy 5.1-5.5 nie budzg zastrzezen (poza doborem powigzanych zez
soba organizacji, co juz wczesniej sygnalizowano), o tyle watpliwosci budzi p.5.6 "Analizy
strategiczne", w ktorym autor przytacza jedynie wyniki badan, a whasciwie dos¢ ogdlnikowe wnioski
(tylko 2 strony) z badaf dokonanych w 2015 r. przez Przedstawicieli Zarzadéw analizowanych
organizacji (niewiadomo w jaki sposéb, na ile poprawnie byly przeprowadzone). Zastanawia tez
podrozdziat 5.7 "Weryfikacja analizy strategicznej", w ktorym autor znéw przedstawia tylko wyniki
proceséw weryfikacji powyzszej analizy przez powotane w obu organizacjach zespoty d/s planowania
strategicznego w celu przygotowania dla Zarzadu Planu strategicznego tych organizacji. Nie wiemy w
jaki sposob, na ile poprawnie byly one przygotowane, czy Doktorant zgadza si¢ w pei z ich
wynikami- brak jego komentarza w tym zakresie (watpliwosci budzi np. przedstawiona w tabeli 71
s277 analiza SWOT, w ktorej do zagrozen, czyli zgodnie z koncepcja metody, czynnikow
zewnetrznych zaliczono kilka czynnikéw wewnetrznych czyli tzw. stabych stron np.p.8 brak srodkow
finansowych na dhugoterminowg dziatalno$¢, a takze p. 7,9,14,15,17. Podobng sytuacj¢ zauwazono w
czeéci "Szanse", a takze w tabeli 74, 5.286-287). Autor wzigt w nich udzial w charakterze konsultanta
przy wykonaniu analizy interesariuszy, ale tak naprawde nie wiemy jaki byl zakres jego obowiazkow i
realny udziat/wktad w tych pracach (warto takie rzeczy uscislaé w opisach badan, cho¢by w przypisie
dolnym). Niewiele rozjasnia sytuacj¢ stwierdzenie ze s.237, ze w ramach wspélpracy z (...)
wykorzystat wybrane analizy interesariuszy z wachlarza propozycji J.M. Bryson'a przedstawionego w
zalaczniku do jego ksiazki". Wcigz nie wiemy ktore metody wykorzystal, w jaki sposéb i czy
samodzielnie.

Prosze Doktoranta o wyjasniania w tym zakresie.
Stusznoé¢ watpliwosci potwierdza fakt, iz w podrozdziale 5.8 "Efekty wykorzystania analizy
strategicznej" ostatecznie nie wszystkie wdrozone w organizacjach dziatania byly do korica zgodne z
rekomendacjami przygotowanego planu strategicznego (np. s.281 p.7 rekomendacja:"(...) unikanie
kojarzenia ChSCh z rozdawnictwem", a na 5.291- efekt wdrozen- "zaangazowanie si¢ filii CHSCh w
dystrybucje owocow i warzyw otrzymanych od Agencji Rynku Rolnego i rozwoj zaangazowania w
unijny program pomocy zywnosciowej dla najubozszych"), badz trudno jednoznacznie oceni¢, czy
wynikaly z rekomendacji analiz strategicznych, czy tez z zupehnie innych powodéw (sam Doktorant
na s.291 stwierdzit np., ze w Fundacji ADRA wdrozone dziatania w duzej czeéci byly niezalezne od
faktu, czy powyzszy "plan strategiczny byt uchwalony czy tez nie (...) wynikato z uzyskania dotacji na

projekty (...) oraz pozyskania srodkéw od darczyncéw". Nie mozna zatem jednoznacznie potwierdzic,
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ze wykonane analizy strategiczne i przygotowane w oparciu o nie plany przyniosty wyrazne korzysci
dla badanych organizacji (tak jak to stwierdzil Doktorant na s.292).

W rozdziale széstym podjeto dyskusje dotyczaca wynikéw badan i ostatecznych
rekomendacji co do optymalnego zestawu narzedzi analizy strategicznej sugerowanych dla organizacji
pozarzadowych. Doktorant odnidst si¢ w niej do skladu zespolu przeprowadzajacego analizg
strategiczng, czestotliwosci analiz, kolejnosci dzialan i wykorzystanych narzedzi, roli analizy
strategicznej dla realizacji strategii. Dyskusja cho¢ ciekawa, to jednak poprowadzona w dos¢
niestrawny sposob, z licznymi powtérkami (np. co do sktadu zespotu), a takze w pewnych czgsciach -
z brakiem spdjnosci z wezesniejszymi wywodami (np. na s.296 autor rekomenduje zestaw analiz
przedstawiony na rys.22, cho¢ nas.183 na rys.20 rekomendacje byly nieco inne. Na rys.22 s.302
wprowadzono na pierwszych pozycjach do rekomendacji metod¢ skanowania otoczenia oraz analizg
scenariuszowa (cho¢ wykluczono ja na s.183), a zaraz pod nim autor pisze: "Zdaniem autora, w
minimalnym zakresie analiza powinna zosta¢ wykonana w postaci skanowania otoczenia, analizy
interesariuszy (...) itd.". Rodzi si¢ pytanie, to po co byly wczesniejsze propozycje? Poza tym po
przegladzie 140 metod analizy strategicznej w rozdziale 2, w rekomendacjach wprowadza listg
kolejnych 8 technik analizy interesariuszy, nie oméwionych wezesniej, a wigc nowych, nie znanych
czytelnikowi (nie opisujac ich przydatnosci i opiséw). Sam przeciez wczesniej, na koniec rozdziatu 2
pisal, ze wyczerpat zestaw narzedziowy.

Prace wieficzy Zakonczenie odnoszace si¢ do postawionych na wstepie pracy celow i hipotez
badawczych, a takze zrealizowanych w dysertacji zadan. Wnioski oméwiono w sposéb szczegélowy,
$rednio usystematyzowany. W ich toku stwierdzono, ze dokonane analizy nie pozwoli potwierdzi¢
hipotezy H1, ze organizacje pozarzadowe funkcjonuja gléwnie w oparciu o niesformalizowane
strategie, a takze pozwolily odrzuci¢ hipoteze H2 zakladajacg, ze im wigcej metod i technik analizy
strategicznej stosujg organizacje pozarzadowe, tym wyzsze jest tempo ich przychodéw. Podkreslono
role kolejnoéci wykorzystywania metod analizy strategicznej oraz sensowno$ci zaproponowanego
przez Doktoranta ukladu metod i technik analizy strategicznej rekomendowanego dla organizacji
pozarzadowych w celu budowy ich wartosci.

Autor odnosi si¢ takze do przydatnosci zrealizowanych badan jakosciowych. Stwierdza on
jednoznacznie, ze case study wyraznie (cho¢ to dyskusyjne) pokazujg przydatnos¢ wykonywania
analizy strategicznej i wykonywania w oparciu o nig planu strategicznego, a takze potwierdzaja
przydatnos¢ wykonywania analizy interesariuszy przed wykonaniem analiz SWOT.

Cho¢ generalnie mozna zgodzi¢ si¢ z jego wnioskami i ich uzasadnieniami, to jednak trudno
podziela¢ jednoznacznosé i zbyt duzy optymizm co do dostrzezonych tendencji. Nie reprezentatywna
préba badawcza (105 organizacji z najwyzszymi przychodami i to tylko OPP) i opisy case study
dwéch powigzanych ze soba organizacji okoto koscielnych, jak wczesniej sygnalizowano, nie mogg
by¢ podstawa do zgody na tak kategoryczne twierdzenie przez Doktoranta, Zze: "Pomimo, ze badaniem

byly objete organizacje pozarzadowe funkcjonujace w Polsce, wydaje si¢ Ze interpretacje wynikow
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tego badania mozna rozciggna¢ na organizacje ‘pozarza,dowe generalnie, na pewno na kraje
postsowieckie, gdzie sektor pozarzadowy jest rownie staby jak w Polsce lub stabszy".s.305-306.

Wydaje sie, iz cho¢ wyniki opisywanych w dysertacji analiz dowodza raczej stabej zaleznosci
wartoéci organizacji pozarzadowych od sposobu realizowania analizy strategicznej, to jednak
wskazujg na kilka ciekawych poznawczo kwestii. Dyplomant zidentyfikowal je i w wyczerpujacy
sposob opisatl. Stanowia one istotng wartos¢ recenzowanego opracowania. Doceni¢ nalezy takze, iz
Dyplomant nie zapomnial o omoéwieniu ograniczen, ktérych nie udato si¢ mu unikngé w toku
realizacji pracy (jest ich $wiadom) oraz zaproponowaniu kierunkéw dalszych badan, ktére
sugerowaltby podja¢ w omawianym obszarze.

Oceniajac empiryczng cze§¢ pracy (zawarta w trzech ostatnich rozdziatach) nalezy
podkresli¢, ze Autor w dostatecznie uporzadkowany i konsekwentny sposob rozwigzuje problem
badawczy, prezentujac poszczegélne wyniki badan. Doktorant wykazal si¢ przy tym nie tylko
umiejetnoscia zbierania danych i ich analizy, ale réwniez odpowiednim warsztatem
statystycznym. Wskazane za$ w tej czgéci pracy watpliwosci nalezy traktowaé jako glos w dyskus;ji i
wskazowki dla dalszej pracy naukowe;j.

Podsumowujac, warto§¢ naukows rozprawy oceniam pozytywnie. Doktorant w mojej
opinii rozwigzal postawiony w pracy problem naukowo-badawczy, a zawarte w niej rozwazania s3
spéjne, oparte na wnikliwych studiach literaturowych i ciekawych badaniach empirycznych.
Bibliografia recenzowanej pracy jest obszerna i liczy:

e 255 pozycji literatury zwartej i ciaglej;

e 18 aktéw prawnych i interpretacji prawnych.

Obejmuja one aktualng i wilasciwie dobrang literatur¢ zaréwno polska, jak i zagraniczng.

Wykorzystanie poszczeg6lnych zrodet jest zasadne i bardzo bogate wystarczajace (1130 przypiséw).

5. Strona formalna i jezykowa opracowania

Rozprawa napisana zostala w sposéb poprawny jezykowo i z wykorzystaniem wlasciwych
form stylistycznych. Doktorant jest oczytany i sprawnie porusza si¢ w podjetej problematyce. W
pracy zawarto 76 tabel, 22 rysunki, ktére wykonano w sposéb poprawny. Czescig pracy jest tez
zalgcznik, w ktérym przedstawiono narzgdzie badawcze. Rozplanowanie tekstu, zasady budowy tabel

i rysunk6w nie budza wigkszych i kategorycznych zastrzezen (tylko ich objetos¢ zbyt duza).

6. Wnhnioski koncowe

Biorac pod uwage tacznie doboér tematu oraz postawione cele i hipotezy badawcze, strukture i ukfad
pracy, metody i narzedzia badawcze, wartos¢ naukowa rozprawy oraz jej strong formalng
stwierdzam, ze rozprawa doktorska mgr Piotra Nowackiego ,pt. "Analiza strategiczna w
budowaniu wartosci organizacji pozarzgdowych"” spelnia oczekiwania oraz wymogi stawiane

dysertacjom doktorskim okreslone w Ustawie o stopniach naukowych i tytule naukowym z dn. 14
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marca 2003r. wraz z pézniejszymi zmianami. Do takiego stanowiska upowazniaja mnie nastgpujace

argumenty:

e waznoéé i duza aktualno$é podjetej w pracy tematyki oraz cele rozprawy, ktore udato si¢
zrealizowac;

e logiczna i spdjna struktura rozprawy,

e rozbudowany przeglad metod i technik analizy strategicznej,

e przemyslany dobdr proby i narzedzi badawczych,

e oryginalna propozycja zestawu narzedzi analizy strategicznej dedykowanych budowie wartosci
organizacji pozarzadowych, wypehniajaca luke metodyczng i stanowiaca wktad w rozw¢j nauki o
zarzadzaniu,

e wlasciwa strona formalna rozprawy.

W mojej opinii rozprawa stanowi interesujace, warto$ciowe, a przy tym samodzielne rozwigzanie
przez Doktoranta postawionego na wstepie problemu naukowego. Jest przy tym $wiadectwem
wysokiej ogélnej wiedzy doktoranta w dyscyplinie naukowej "Nauki o zarzadzaniu". Wobec
powyzszego recenzowana dysertacja moze stanowi¢ podstawe do nadania stopnia naukowego
doktora nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i wnosze o dopuszczenie jej do

publicznej obrony.
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