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I. Uwagi wstepne

1. Fermutujac ocene rozprawy mgr Piotra Skrzyniarza ,Metodyka kaskadowania celéw w

Zréwnowazonej Karcie Wynikéw” kierowatem sie nastepujacymi kryteriami oceny:

A. Trafnos¢ wyboru przedmiotu i problematyki badawczej, jej aktualnoé¢, ztozonos¢,
oryginalnos¢ i waga z punktu widzenia rozwoju teorii oraz znaczenie praktyczne.

B. Poprawnos¢ wybranych celéw badawczych, tezy i hipotez, wiedza teoretyczna Autora,
znajomos¢ warsztatu badawczego i umiejetno$¢ jego stosowania, stopien realizacji
zamierzen badawczych.

C. Konstrukcja logiczna rozprawy, przejrzystosé wywoddw i poziom edytorski pracy.

2. Liczgca 213 stron praca sktada sie ze spisu tresci, wstepu, czterech rozdziatéw, zakoriczenia,
bibliografii, zatgcznikow i spiséw: rysunkdw, tablic, zatacznikéw. Bardzo obszerna bibliografia

liczy 407 pozycji. Znaczng cze$¢ wykorzystywanej literatury stanowia pozycje obcojezyczne.



Do wszystkich tych pozycji znajduja si¢ odwotania w pracy. Zwiezto$¢ pracy nalezy traktowaé

jako jej zalete.

3.Struktura rozprawy i kolejnos¢ rozpatrywanych zagadnien nieco odbiegajg od klasycznych
wzoréw. We wstepie dokonano wprowadzenia do stosowanej w pracy terminologii,
uzasadniono podjecie badan, wyznaczono cel ogdlny i wigzke celdw szczegdtowych,
sformutowano pytania badawcze, hipotezy oraz krétko zaprezentowano tres¢ poszczegdlnych
rozdziatéw. Bardzo skrétowo zaprezentowano réwniez metode badawcza. Poszczegdlne
rozdziaty traktujag o problematyce celéow w organizacji i zarzadzaniu przez cele,
Zrownowazonej Karcie Wynikéw i kaskadowaniu celéw, metodach obiektywizacji celéw i
wzorcu postepowania w procesie kaskadowania Zréwnowazonej Karty Wynikow.
Odmiennoéciag od klasycznego wzorca jest brak wyodrebnionej czesci metodologiczne;.
Informacje na temat prowadzonych badar i Zrédet wnioskowania zamieszczono w we wstgpie
(dosé lakonicznie). przypisach dolnych do pracy i zakoriczeniu, co nie wydaje sie wtasciwym
rozwigzaniem, gdyz nie daje mozliwosci odpowiednio szczegétowego przedstawienia procesu

badawczego. Whnioski z rozprawy i odniesienie sie do hipotez zawarto w zakoriczeniu.

Il. Cele i metody badawcze rozprawy

1.0ceniana rozprawa doktorska traktuje o kaskadowaniu celéw w metodyce ZrGwnowazonej

Karty Wynikéw. Wybrany temat uwazam za bardzo istotny z kilku wzgledow.

Po pierwsze, ustalanie celéw organizacyjnych nalezy do klasycznych i ponadczasowych
probleméw zarzadzania. Wage tej problematyki dostrzegali prekursorzy nauki o zarzadzaniu,
a takze liczni badacze i doradcy organizacyjni. Wiasciwie sformutowane cele sg kluczowym
warunkiem sprawnego dziatania organizacji. Po drugie, poszukiwanie przyczyn
powtarzajacych sie cyklicznie kryzyséw organizacyjnych pozwala stwierdzi¢, ze u ich Zzrodet
lezg czesto niewtasciwie wyznaczone cele organizacyjne lub tez brak zrozumienia i
identyfikacji z celami organizacyjnymi przez pracownikow. Po trzecie, istnieje szereg
mechanizméw wptywajacych na to, ze cele organizacyjne sg czesto bardziej konsekwencja
réznorodnych oddziatywari politycznych, niz racjonalnych i obiektywnych proceséw
decyzyjnych. Wskazuje to na range zawartych w rozprawie rozwazan odnosnie obiektywizacji

celéw. Po czwarte, stworzenie modelu kaskadowania celéw, moze stuzy¢ pomoca w tworzeniu



i doskonaleniu katalogu dobrych praktyk z zakresu zarzadzania przez cele. Po pigte wreszcie,
Zrownowazona Karta Wynikéw (ZKW) uchodzi za narzedzie stosunkowo trudne do
zastosowania w praktyce. Do takich trudnosci zalicza sie m.in. problemy w uzyskaniu spéjnosci
migdzy obszarem strategicznym a operacyjnym w zastosowaniu ZKW. Praca autorstwa mgr
Piotra Skrzyniarza stanowi udana prébe podniesienia spojnosci organizacyjnej w tym obszarze.

Mozna wigc uznac, ze aktualno$¢ i waga podejmowanych probleméw s3 atutem rozprawy.

2.Badania i rozwazania traktujace o zarzadzaniu celami i ZKW wpisujg sie w szeroki nurt
rozwazan na temat zaleznosci miedzy zarzadzaniem strategicznym i funkcjonowaniem na
poziomie operacyjnym organizacji. W ostatnich latach istotnie zmienity sie poglady odnosnie
funkcjonowania organizacji i zarzadzania organizacjami. Teorie i rozwazania skoncentrowane
na wybranych aspektach organizacji, skutkujgce brakiem spojrzenia catosciowego i grozace
zjawiskiem suboptymalizacji sg zastepowane przez koncepcje integracyjne. Autor dostrzega te
ewolucje i kieruje sie w swojej rozprawie filozofig procesowa, ktéra z kolei opiera sie na
systemowe] koncepcji organizacji. Praca silnie osadzona jest w planistycznym nurcie teorii
strategii, cho¢ sam autor nie uzywa tego terminu. Jednak charakterystyczny dla tego nurtu
swoisty determinizm wyraznie widoczny jest szczegdlnie w rozwazaniach autora na temat
wyznaczania i kaskadowania celéw. Wymienione wyzej wzgledy stanowig o duzej wartoéci i
randze poruszanych w rozprawie zagadnien. Potaczenie perspektyw zarzadzania przez cele i
ZKW jest zamierzeniem o duzej randze i znacznym stopniu ztozonosci. Autorowi udato sie

potaczyc te perspektywy w stopniu bardzo dobrym.

3.Tytut rozprawy ,Metodyka kaskadowania celéw w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw”
sformutowany jest wtasciwie, cho¢ dostrzegalny jest wptyw terminologii branzowej. Tresé

pracy w peini koresponduje z tak sformutowanym tytutem.

4.Podstawowym celem pracy jest ,udoskonalenie metodyki kaskadowania celow
Zréwnowazonej Karty Wynikdw poprzez uzupetnienie i doprecyzowanie katalogu dobrych
praktyk oraz stworzenie wielowymiarowego wzorce postepowania w procesie kaskadowania
celéw” (s.10). Wyznaczony cel jest interesujgcy i wartosciowy. Sposéb sformutowania celu
sprawia, Ze ma on zaréwno walory naukowe, jak i praktyczne. Ponadto Autor wyznacza cztery
cele szczegotowe. Wyznaczone cele réznig sie pod wzgledem stopnia trudnosci, jednak ogdlnie

nalezy uznac je za ambitne i o sporym znaczeniu teoretycznym i praktycznym.



5.Problem naukowy zostat sformutowany w sposéb nastepujacy (s.8-9): ,Jakie zastosowaé
metody i techniki oraz jakie przyja¢ zatozenia do kaskadowania celéw Zréwnowazonej Karty
Wynikéw, aby mozliwe bylo sformutowanie obiektywnych celéw operacyjnych,
zwiekszajgcych prawdopodobienstwo realizacji strategii?” Aby doprecyzowaé gtéwny
problem naukowy, Autor postawit cztery dodatkowe pytania czastkowe. Nalezy pozytywnie
ocenié range, znaczenie poznawcze oraz walory teoretyczne i praktyczne takiego zamierzenia,
gdyz — jak wczesniej wspomniano — odnosi sie ono do istotnego zagadnienia nauk o
zarzadzaniu. Sposob sformutowania problemu swiadczy réwniez o wspomnianym osadzeniu
teoretycznym rozprawy w nurcie planistycznym teorii strategii. Szkoda, ze sam Autor nie

wyartykutowat tego w sposéb bezposredni.

6.Autor sformutowat dwie hipotezy badawcze (s.12): (H1) , Literatura dotyczaca kaskadowania
celdw Zréwnowazonej Karty Wynikéw ogranicza sie do ogdlnych wytycznych i brak jest w
pismiennictwie propozycji kompleksowego podejscia, uwzgledniajacego aspekty zarzadzania
wspotzalezne z kaskadowaniem celéw”; (H2) ,Poszczegélne metody, techniki i narzedzia
zarzadzania stymuluja w pewnym zakresie do obiektywizacji celéw, a ich synergiczne
zastosowanie pozwala zwigkszy¢ skutecznos¢ procesu kaskadowania Zrownowazonej Karty
Wynikéw”. W zakoniczeniu pracy Autor odnosi sie do postawionego celu i weryfikacji hipotez.
O ile realizacja celu nie budzi zadnych watpliwosci, weryfikacja hipotez pozostawia niedosyt.
Pierwsza hipoteza nawigzuje do analizy literatury. Autor dokonat duzego wysitku w tym
zakresie i hipoteze te mozna uznaé za potwierdzong. W przypadku hipotezy drugiej Autor pisze
(s.186): ,wnioski a analizy logicznej ,macierzy obiektywizacji cel6w” oraz obserwacja naukowa
badanych przedsiebiorstw potwierdzity hipoteze 2, ze poszczegbine metody techniki i
narzedzia zarzadzania stymulujg w pewnym zakresie do obiektywizacji celow (...)”. Wydaje sie,
ze wnioski z analizy macierzy, ktdéra jest konstruktem teoretycznym Autora nie sg
wystarczajagcg podstawg do weryfikacji tej hipotezy, zwtaszcza jedli chodzi o ocene

skutecznosci.

7.Weryfikacja drugiej hipotezy bytaby moiliwa, gdyby Autor zastosowat ,synergiczne
zastosowanie metod, narzedzi i technik w kaskadowaniu celéw ZKW” w praktyce i poddat to
ocenie np. poprzez badania ankietowe lub analize wynikéw ekonomicznych we wdrazanych

podmiotach. Prawdopodobnie tak byto, jednak Autor tego nie udowadnia poprzez klarowne



zaprezentowanie zastosowanej metody badawczej. Jej opis jest zbyt ogdlny i w dodatku
rozproszony miedzy wstep, przypisy i zakoriczenie. Szkoda, bo Autor wspomina we wstepie i
niektorych przypisach, ze analizie poddawane byty przypadki, prowadzono takie wywiady i
ankiety w duzej skali. Prawdopodobnie Autor postugiwat sie réwniez metoda Action Research,
choc to przypuszczenie recenzenta wynika wylgcznie z analizy tresci, bo ten termin nie pojawia
si¢ w pracy. Brak dobrego opisu metody badawczej jest niewatpliwie stabszym punktem

rozprawy.

lll. Przedmiot rozprawy

1.Pierwszy rozdziat pracy poswiecony jest problematyce wyznaczania celédw organizacyjnych.
Autor zdefiniowat cele, dokonat przegladu piSmiennictwa z tego zakresu, zaprezentowat
koncepcje wyznaczania celéow a takze ich klasyfikacje. Szczegdlny nacisk potozono na
koncepcje zarzadzania przez cele. Autor przedstawit gléwne zatozenia a takze ewolucje tej
koncepcji. Na szczegblng uwage zastuguje przeglad badar odnoszacych sie do realizacji
metodyki zarzgdzania przez cele w praktyce. Koncowa cze$é rozdziatu poswiecona jest
problemom kaskadowania celéw. Autor wykazuje sie duzg znajomoscig tematu, korzysta ze
zréznicowanych zrédet, w tym licznych pozycji obcojezycznych. W tym i nastepnych
rozdziatach wielokrotnie pisze sie¢ o skomplikowanym i petnym subiektywnych motywoéw
procesie wyznaczania celéw. By¢ moze wtasciwe bytoby tu nawiazanie do koncepcji nowego
instytucjonalizmu w zarzadzaniu, jednak Autor przyjat inng perspektywe badawcza, do czego

miat prawo.

2.Drugi rozdziat jest logiczng konsekwencja sformutowanego przez Autora celu pracy i
wybranego obszaru badawczego. Poswigcony jest on problematyce Zréwnowazonej Karty
Wynikéw. W rozdziale przedstawiona jest geneza, ewolucja i dzisiejszy stan wiedzy na temat
ZKW. Rowniez ta czes¢ pracy napisana zostata na podstawie bogatych i zréinicowanych
materiatow Zrédtowych. Autor wykazuje sie bardzo dobrg znajomoscig $wiatowych badar z
tego obszaru. Na uwage zastuguje krytyczne podejécie do omawianego tematu np. taki

charakter ma analiza ze stron 74-76.

3.Rozdziat trzeci ,Synergiczne zastosowanie metod zarzadzania do obiektywizacji celow”

poswiecony zostat opracowaniu modelu kaskadowania Zréwnowazonej Karty Wynikéw. W



ramach tego rozdzialu rozwaza sie problematyke obiektywacji celow i ryzyko ich
subiektywizacji. Wartosciowa jest klasyfikacja czynnikow obiektywizacji celéw, a takze model
kaskadowania celdw Zréwnowazonej Karty Wynikéw. Autor dokonat tego w ujeciu
syntetycznym i analitycznym na trzech poziomach: normatywnym, strategicznym i
operacyjnym. Udana jest proba weryfikacji modelu pod katem zaprezentowanych czynnikéw

obiektywizacji.

4. Na szczegdlng uwage zastuguje rozdziat czwarty rozprawy. Zaprezentowano w nim wzorzec
postepowania w procesie kaskadowania Zréwnowazonej Karty Wynikéw. Autor dokonat jego
prezentacji w formie map proceséw i tablic w ujeciu normatywnym, strategicznym i

operacyjnym wraz z technikami zapobiegajacymi subiektywizacji celéw.

5.Cato$¢ wienczy zakonczenie, w ktorym Autor powraca do celu pracy, hipotez i

zastosowanych metod badawczych.

Podsumowujac — poziom merytoryczny rozprawy, w tym krytyczne i jednoczesnie kreatywne
podejscie Autora do prezentowanych zagadnien zastuguje na wysoka ocene. Szkoda ze tak
mato napisano o praktycznym zastosowaniu modelu stworzonego przez Autora, ktore miato

miejsce w kilku organizacjach.

IV. Poziom edytorski rozprawy

1.Strona formalna i warsztatowa pracy zastuguje na wysoka ocene. Sposéb prezentacji
probleméw i jasno$¢ wywodow sprawiaja, ze prace czyta sie dobrze. Autor z duza biegtoscig

stosuje graficzne formy prezentacji.

2. Jak na prace liczaca 213 stron recenzent zauwazyt jedynie dwie bardzo drobne pomytki, co

$wiadczy o bardzo duzej dbatosci Autora o wysoki poziom edytorski.

e S.52 —wystepuje (powinno by¢: wystepuje),
e S.89—kazde (powinno by¢: kazdy).



V. Konkluzja

Generalna ocena catej rozprawy jest wysoka. lej Autor podjat ambitny i ztozony temat
badawczy, opanowat bogata literature i wykazat sie kreatywnoscia i umiejetnoscia syntezy.
Przeprowadzona analiza doprowadzita do ciekawych i wartosciowych wnioskéw zaréwno z

punktu widzenia rozwoju nauki o zarzadzaniu i jakosci, jak i praktyki zarzadzania.

W zwiazku z powyzszym stwierdzam, ze rozprawa pana mgr Piotra Skrzyniarza ,Metodyka
kaskadowania celéw w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw” spetnia wymogi stawiane pracom

doktorskim i wnosze o dopuszczenie jej do publicznej obrony.

/Jacek Pasieczny/






