dr hab. inz. Adam Jablonski Prof. WSB Poznan, 30.11.2020 r.
Wyisza Szkola Bankowa w Poznaniu

Instytut Nauk o Zarzgdzaniu i Jakesci

Recenzja Rozprawy Doktorskiej

Pana mgr Piotra Skrzyniarza
pt. ,Metodyka kaskadowania celéow w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw” napisanej pod
kierunkiem dr hab. Pawla Antonowicza, Prof. UG, a przedkladanej Radzie Dyscypliny
Naukowej Nauki o Zarzadzaniu i Jako$ci na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu

Gdanskiego
1. Podstawa formalna opracowania recenzji Rozprawy Doktorskiej

Przedmiotem Recenzji jest Rozprawa Doktorska Pana mgr Piotra Skrzyniarza pt. ,,Metodyka
kaskadowania celow w Zréwnowazonej Karcie Wynik6w” napisanej pod kierunkiem dr hab.
Pawla Antonowicza, Prof. UG, a przedkiadanej Radzie Dyscypliny Naukowej Nauki o
Zarzadzaniu i JakoSci na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego.

Recenzja ninigjsza zostata opracowana na podstawie Uchwaty nr 5/2020/2021 Rady Dyscypliny Nauki
0 Zarzadzaniu i Jakosci z dnia 22 paZdziernika 2020 r. oraz otrzymanego pisma o sygnaturze
7001/588/20 z dnia 22 pazdziernika 2020 r. od Przewodniczacego Dyscypliny Naukowej Nauki o
Zarzgdzaniu i Jakosci na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego Pana dr hab. Pawla
Antonowicza Prof. UG.
W ramach przeprowadzenia recenzji rozprawy doktorskiej dokonano oceny jej zasadniczych aspektéw,
a mianowicie:

- wyboru problematyki badawczej i uzasadnienie wyboru tematu,

- hipotez, celéw i probleméw badawczych,

- zakresu rozprawy, zrédet informacji i metod badawczych,

- struktury i zawartosci merytorycznej rozprawy doktorskiej ,

- wnioskéw i rezultatow rozprawy,

oraz sformulowano ostateczng konkluzj¢ kwalifikacyjng calej dysertacji.
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2. Problematyka badawcza oraz ocena trafnosci postawionego problemu naukowego i

tematu Rozprawy Doktorskiej

Przedmiotem Rozprawy Doktorskiej Pana mgr  Piotra Skrzyniarza jest zagadnienie metodyki
kaskadowania celéw w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw.! Koncepcja metodyki kaskadowania celow
w Zrownowazonej Karcie Wynikéw w ostatnich niespelna 30 latach stanowi wazny i dynamicznie
rozwijajacy si¢ nurt badawczy. Ma to znaczenie w odniesieniu do wielu dziedzin nauki, w tym
szczegOlnie w naukach o zarzadzaniu i jakosci. Potwierdzaja to istotnie wyniki  badan
bibliograficznych oraz obserwacja rzeczywista zjawisk gospodarczych i spolecznych, ktére wskazuja
na istotny od wielu lat trend wzrostowy w zakresie pojawiania si¢ publikacji naukowych poswieconych
Strategicznej Karcie Wynikéw w znaczacych periodykach naukowych o zasiggu miedzynarodowym.
Od daty prezentacji koncepcji modelu Strategicznej Karty Wynikéw (Balanced Scorecard)? minglo juz
wiele lat, kiedy to R. S. Kaplan i D. P. Norton po raz pierwszy w ,,Harvard Business Review” w artykule
»The Balanced Scorecard Measures That Drive Performance” przedstawili gltéwne zalozenia tego
fenomenu zarzadzania. Od tego czasu w $wiecie pojawilo si¢ wiele teoretycznych i praktycznych
przyktadéw implementacji tego narzedzia. W Polsce mimo, iz wiodace firmy ulegly juz fascynacji tej
metody to nadal odczuwalny jest niedosyt w obszarze ilosci dobrych wdrozen. Z powodu braku
zrozumienia sensu stosowania tego narzgdzia mozna nawet stwierdzi¢ iz polscy menedzerowie
podejmuja decyzje o jego wdrozeniu czesto z powodu pewnej mody, a nie jego uzytecznosci.
Recenzowana rozprawa doktorska wychodzi naprzeciw tak przedstawionej perspektywie
poznawczej dotyczacej miejsca i roli Zr6wnowazonej Karty Wynikow w procesach zarzadzania
strategicznego przedsigbiorstw. Mozna przyja¢ z peing Swiadomoscia, iz koncepcja Zréwnowazonej
Karty Wynikéw opracowanej przez R. Kaplana i D. Nortona stala si¢ §wiatowym fenomenem. Nie tylko

przez pryzmat samej koncepcji, ale takze jej szeroko przeprowadzonej popularyzacji na poziomie

! W polskiej literaturze przedmiotu stosuje si¢ zamiennie thimaczenie Balanced Scorecard jako Strategiczna Karta Wynikow,
Zréwnowazona Karta Wynikéw, Zbilansowana Karta Wynikéw, Zbilansowana Karta Osiagnie¢. Spowodowane jest to czgsto
bigdnym thumaczeniem. Problem wynika z réznicy, kidra wystepuje w jezyku angielskim, Zwigzanej ze stowem
zréwnowazony. W jezyku angielskim ,,zréwnowazony™ najcz¢sciej jest rozumiane za posrednictwem stowa sustainable, a
zbilansowany oznacza balance. Zatem wedlug autora najbardziej optymalnym okresleniem stowa Balanced Scorecard powinno
by¢ okreslenie w jezyku polskim Zbilansowana Karta Wynikéw. Okreslenie Strategiczna Karta Wynikow przyjeto sie w
literaturze polskiej ze wzgledu na fakt, ze pierwszy przektad Zrodtowej ksigzki R.S. Kaplana i D.P Nortona zawierat tytut
Strategiczna Karta Wynikow.

2 Kaplan, R.S.; Norton, D.P. (1992), The Balanced Scorecard — Measures that drive Performance, Harvard Business Review,
Vol. 70, Nr.1, 1992, s. 71-79.

Kaplan, R.S.; Norton, D.P. (1993), Putting the Balanced Scorecard to work, Harvard Business Review, Vol. 71, Nr.5, 1993, s.
134-147.

Kaplan, R.S.; Norton, D.P. (1996), Using the BSC as a Strategic Management System, Harvard Business Review, Vol. 74,
Nr.1, 1996, s. 75-85.

Kaplan, R.S.; Norton, D.P. (1996), The Balanced Scorecard: Translating Strategy into action, Boston 1996.

Kaplan, R.S.; Norton, D.P. (2000), Having trouble with your strategy? Then map it, Harvard Business Review, Vol. 78, Nr.3,
1996, s. 167-176.

Kaplan, R.S.; Norton, D.P. (2000), The strategy — focused organization, how balanced scorecard companies thrive in the new
business environment, Boston 2001.

Kaplan, R.S.; Norton, D.P. (2004). Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes. Boston,
Massachusetts, Harvard Business School Press 2004.

Strona2z15




swiatowym. Jej popularnos¢ wywotata wrecz pewne zaskoczenie, gléwnie w kontekscie skutecznosci
tej metody dla budowy i implementacji strategii przedsigbiorstw réznych sektoréw. Strategiczna Karta
Wynikéw (Balanced Scorecard) od czasu jej opracowania przez R. S. Kaplana i D. P. Nortona staje si¢
przedmiotem duzego zainteresowania zaréwno teoretykdw jak i praktykoéw zarzadzania. Stanowi ona
narzedzie wykorzystywane gléwnie na potrzeby wspomagania realizacji strategii rozwoju i wzrostu
przedsigbiorstw, ale takze jest stosowana w procesach restrukturyzacji naprawczej. W przypadku
restrukturyzacji rozwojowej zwigzana jest z potrzebami kreacji wartosci przedsiebiorstw. Wtedy tez
nastepuje integracja wdrozenia Strategicznej Karty Wynikdéw z metodologia budowy wzrostu wartosci
przedsigbiorstw (ang. Value Based Management).

Rola wykorzystywania narz¢dzi zarzadzania strategicznego w polskich przedsigbiorstwach w ostatnich
latach rosnie. Ma to zwigzek z potrzebami poprawy jakosci zarzadzania przedsiebiorstw, ktére staja
przed nowymi wyzwaniami budowania przewag konkurencyjnych w zmiennym otoczeniu biznesowym.
W literaturze przedmiotu z zakresu nauk o zarzadzaniu, jak i w opinii niektérych naukowcéw
Strategiczna Karta Wynikéw przedstawiana jest najczgSciej w ujeciu czesto pewnej ciekawostki,
niestusznie i wrecz krzywdzaco niz dobrego i sprawdzonego narzedzia wspomagajacego prace
zarzadoéw nowoczesnie zarzadzanych przedsigbiorstw.

Wobec powyiszego ujecia stusznie autor niniejszej rozprawy identyfikuje tu istotng luke
teoretyczng jak i utylitarng, w odniesieniu do problemu zastosowania metodyki kaskadowania
celow w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw . Niniejszag praca doktorska prébuje t¢ w/w luke
wypelni¢. Ciekawe poznawczo staje si¢ zatem okreslenie miejsca i roli Zréwnowazonej Karty Wynikow
w mechanizmach zarzadzania strategicznego przedsiebiorstw. Jest to obecnie, ale takze od wielu lat
wazne zagadnienie z punktu widzenia dalszej eksploracji i eksploatacji nauki o zarzadzaniu i jakosci
w procesach myslenia i zarzadzania strategicznego przedsigbiorstw. Warto zwrécié takze w tym miejscu
uwagg, ze pomyst badawczy zawsze stanowi wyzwanie dla naukowca i w calej rozcigglosci powinien
nosi¢ w sobie znamiona nowosci i $wiezosci, a w szczegOlnosci oryginalnosci. Przeprowadzenie
logicznego wywodu dla czytelnie zdiagnozowanego obszaru eksploracji naukowej w jeden wspélny
temat badawczy jest ze wszech miar zasadnym problemem naukowym do rozwigzania, stad podjecie
si¢ tego tematu w ramach Rozprawy Doktorskiej mozna uznaé¢, za w bardzo potrzebne i godne do
rozstrzygnigcia na polach eksploracji i eksploatacji nauk o zarzadzaniu i jakosci Podsumowujac ten
punkt recenzji nalezy podkresli¢, ze tematyka rozprawy wpisuje si¢ w aktualne trendy badawcze

oraz ich szeroka implementacje¢ w praktyce gospodarczej przedsigbiorstw.

3. Postawione cele i hipotezy Rozprawy Doktorskiej, kluczowe zraodta informacji oraz

przyjete metody badawceze

Tytul Rozprawy Doktorskiej jest czytelny i jednoznaczny a jednoczesnie nie banalny. W
odniesieniu do tresci Rozprawy Doktorskiej tytut pokrywa si¢ z zawarta w niej trescia i wyznacza

Strona 3z 15




namacalny, konkretny problem naukowy do rozwigzania. Nalezy stwierdzié, iz w zakresie relacji tytut
pracy, a jej tres¢ zachodzi pelna zgodnos$¢ i spdjnosc. Giéwnym celem pracy jest okreslenie metodyki
kaskadowania celéow w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw. Zawarty w tytule rozprawy problem
naukowy, sformutowany jako: Metodyka kaskadowania celow w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw, nie
oddaje wedtug jej autora w pelni tresci w nim zawartej. Do tak sformutowanego problemu naukowego
konieczne bylo zadanie szeregu pytan, ktére pomogly okresli¢ dla niego zatozenia, ograniczenia,
wazno$¢ i aktualnos¢. Zasadnicze pytanie prowadzace do rozwigzania problemu naukowego zostato
sformutowane w nastgpujacy sposob: Jakie zastosowa¢ metody i techniki oraz jakie przyjaé zatozenia
do kaskadowania celéw Zréwnowazonej Karty Wynikéw, aby mozliwe bylo sformulowanie
obiektywnych celéw operacyjnych, zwigkszajacych prawdopodobienstwo realizacji strategii?
Zlozonos¢ problemu wymagata doprecyzowania tresci, kryjacych si¢ w pytaniu zasadniczym. Aby
okresli¢ zakres badan, do pytania zasadniczego zostaly postawione nastepujace pytania czastkowe:

— Jakie przestanki wskazuja na koniecznos$¢ obiektywizacji celéw w procesie kaskadowania
Zréwnowazonej Karty Wynikow?

— Jakie sa determinanty obiektywizacji celéw w przedsiebiorstwie?

— Jakie warunki powinien spelnia¢ proces kaskadowania celéw Zréwnowazonej Karty

Wynikéw, aby ograniczy¢ prawdopodobienstwo subiektywizacji celow?

— Jak powinien wygladaé wzorzec postgpowania w procesie kaskadowania celéw

Zréwnowazonej Karty Wynikow, aby zabezpieczy¢ realizacje strategii na poziomie

operacyjnym?

Celem gléwnym rozprawy bylo udoskonalenie metodyki kaskadowania celow Zréwnowazonej
Karty Wynikow poprzez uzupelnienie i doprecyzowanie katalogu dobrych praktyk oraz
stworzenie wiclowymiarowego wzorca postepowania w procesie kaskadowania celéw.
Materializacja tak postawionego celu giléwnego nakazywala autorowi dysertacji: zaprojektowanie
autorskiego, referencyjnego wzorca postepowania w procesie kaskadowania celéw. Realizacji celu
gléwnego podporzadkowano nastgpujaca wigzke celow szczegblowych:

1. przeprowadzenie analizy i ocena ograniczen wystepujacych w tradycyjnych metodach
kaskadowania celéw, opisanych w literaturze przedmiotu;

2. usystematyzowanie i klasyfikacja czynnikow obiektywizacji celow w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem;

3. opracowanie koncepcji synergicznego zastosowania metod zarzadzania do

obiektywizacji celow;

4. opracowanie wzorca postgpowania w procesie kaskadowania celow Zréwnowazonej

Karty Wynikow.

Przedmiotem badan w niniejszej rozprawie doktorskiej byt zatem proces kaskadowania Zréwnowazonej
Karty Wynikow, ze szczegblnym uwzglednieniem obiektywizacji celow.

Przedmiot badan zostat podzielony na trzy obszary problemowe, co ma odzwierciedlenie
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w strukturze rozprawy:

— Zarzadzanie przez cele — jako metodyka okreslajaca normy i zasady postepowania przy formutowaniu
celéw w ramach zarzadzania przedsi¢biorstwem;

— Zréwnowazona Karta Wynikéw — jako metodyka zarzadzania strategicznego, wykorzystujaca
kaskadowanie celow do operacjonalizacji strategii;

— Kaskadowanie celéw wraz z konkretnymi rozwigzaniami umozliwiajacymi skuteczna ich
obiektywizacj¢ na poziomie operacyjnym.

Obiektami badan przeprowadzonych przez autora w rozprawie doktorskiej byly przedsigbiorstwa, ktére
realizujac dziatalno$¢ gospodarcza stosujg wszelkie formy metodyki zarzadzania przez cele, badz jej
wybrane elementy. Z uwagi na przedmiot badan, ktéry dotyka sfery metodycznej o charakterze
uniwersalnym, badaniem zostaly objete glownie przedsigbiorstwa duze i $rednie, gdzie ztozonosé
struktury oraz komplikacja proceséw wymaga zastosowania najbardziej zaawansowanych rozwiazar.
Takie podejscie pozwala na relatywnie latwe dopasowanie proponowanych rozwigzan réwniez do
matych przedsigbiorstw i innych organizacji zorientowanych na realizacje celéw. Badaniami zostalo
objetych Iacznie 126 przedsi¢biorstw, z czego 116 w formie studiéw przypadkéw i 10 poprzez
aplikacje¢ konkretnych rozwigzain. Po okresleniu i sprecyzowaniu problemu naukowego, wyznaczeniu
celow oraz zdefiniowaniu przedmiotu oraz obiektéw badan zostaty okreslone hipotezy badawcze.
Hipoteza nr 1: Literatura dotyczaca kaskadowania celéw Zrownowazonej Karty Wynikéw ogranicza
si¢ do ogdlnych wytycznych i brak jest w piSmiennictwie propozycji kompleksowego podejécia,
uwzgledniajacego aspekty zarzadzania wspotzalezne z kaskadowaniem celow.

Hipoteza nr 2: Poszczegdlne metody, techniki i narzgdzia zarzadzania stymulujg w pewnym zakresie
do obiektywizacji celéw, a ich synergiczne zastosowanie pozwala zwigkszyé skuteczno$é procesu
kaskadowania celéw Zréwnowazonej Karty Wynikow.

Hipotezy poddano weryfikacji. Byt to zaréwno etap poglegbionych studiéw literaturowych (z
uwzglednieniem w szczegolnodci piSmiennictwa anglojezycznego), a takze istotny z punktu widzenia
aplikacyjnosci wynikéw badan: etap weryfikacji empirycznej, ktéry polegal na: analizie logicznej
przyjetych rozwiazan oraz realizacji projektéw wdrozeniowych. Studia przypadkéw, potwierdzajace
tresci zawarte w tekscie gldwnym rozprawy, zostaly celowo przez autora umieszczone w przypisach
dygresyjnych. Ten zabieg mial na celu ekspozycj¢ na uwarunkowania metodyczne rozprawy.
Indywidualne uwarunkowania funkcjonowania badanych podmiotéw oraz systemowy charakter
przedmiotu badaf stwarzaja pewna trudno$¢ (jak nie wprost: niemozliwo$é) poréwnywania danych
ilosciowych, majacych swoje Zzrédla w organizacjach roznej wielkosci i nalezacych do réznych
sektorow. Dlatego w pracach badawczych uwzgledniono gléwnie metody jakosciowe. Cecha
charakterystyczna przyjetej organizacji prac badawczych bylo zastosowanie wielokrotnego sprzezenia
ZWrotnego

na kazdym etapie badan. Oznacza to, ze powstala w wyniku badan koncepcja kaskadowania

Zréwnowazonej Karty Wynikéw ponownie wracata do etapu badan jakosciowych. Poddawana ona byta
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kolejnej weryfikacji w oparciu o istniejace opracowania naukowe, opinie potencjalnych uzytkownikéw
oraz symulacje, a nastepnie modyfikowana. Badanie procesu kaskadowania celéw mozliwe bylo
poprzez bezposredni udzial autora w projektach opracowania i wdrozenia metodyki Zréwnowazonej
Karty Wynikow oraz zarzadzania przez cele przede wszystkim w: Gornoslaskiej Spotce Gazownictwa
sp. z 0.0., Mazowieckiej Spétce Gazownictwa sp. z 0.0., Polskiej Spdlce Gazownictwa Sp. z 0.0. i GK
Grupa Lotos S.A. Stosowana metoda obserwacji naukowej oraz metoda badan opinii pozwolity na ocene
zachowania kadry zarzadzajacej w procesie formulowania i kaskadowania celéw. Umozliwilo to
okreslenie czynnik6w obiektywizacji celow o charakterze psychologicznym, ktérych uwzglednienie jest
niezb¢dne dla skutecznego przeprowadzenia procesu kaskadowania. Metody te pozwolily ponadto
okresli¢ ograniczenia i bariery natury proceduralne;j i organizacyjnej, ktére moga wystapié w procesie
kaskadowania celéw. Bezposredni kontakt z uzytkownikami wdrazanych rozwigzan umozliwit
uzyskanie informacji zwrotnej na temat ich praktycznego stosowania. Badania posrednie polegaly na
audytach istniejagcych juz rozwigzaf w zakresie kaskadowania celow oraz Zréwnowazonej Karty
Wynikéw. Poprzez identyfikacje stosowanych i brakujacych stymulatoréw skutecznego kaskadowania
oraz wystgpowanie sprzecznych z nimi destruktoréw mozliwe bylo okreslenie barier dla implementacji
w pelni systemowego rozwiazania w tym zakresie. Stosowano tutaj gtéwnie wywiady poglebione.
Prowadzenie warsztatow z kadra menedzerska pozwolito na zastosowanie wywiadéw grupowych,
metod symulacyjnych oraz obserwacji naukowej. Kazda z tych metod stosowana oddzielnie w stosunku
do badanych podmiotéw miataby niewielkg warto$¢ informacyjna, lecz wykorzystanie analizy i syntezy
informacji w réznych uktadach oraz metod dedukcji i indukcji pozwolito na wyciagniecie odpowiednich
wnioskéw. Badania empiryczne wspierane byly krytyczng analizg literatury w zakresie zarzadzania
strategicznego, w tym Zréwnowazonej Karty Wynikéw i zarzadzania przez cele, budzetowania,

zarzgdzania procesami, zarzadzania projektami oraz zarzadzania ryzykiem.
4. Zaproponowana konstrukcja Rozprawy Doktorskiej

Dokonana analiza doprecyzowuje eksplorowany w literaturze przedmiotu obszar zastosowan.
Wypetnia lukg¢ badawczg w odniesieniu do problemu metodyki kaskadowania celéw w Zréwnowazonej
Karcie Wynikéw. W rozdziale pierwszym zostata przeprowadzona krytyczna analiza literatury
dotyczgcej znaczenia celow w swiadomym dziataniu cztowieka ukierunkowanym na okreslony efekt.
Badanie pi$miennictwa koncentrowalo si¢ na wykorzystaniu wyznaczania celéw w zarzgdzaniu
organizacjami, ze szczegélnym uwzglednieniem procesu kaskadowania celéw. W ramach analizy,
dokonano krytycznej oceny rozwoju mysli zwigzanych z formutowaniem celéw od czaséw starozytnych
po czasy wspélczesne. Poddano analizie gtéwne nurty badawcze dotyczace celéw w organizacii.
Dokonano przegladu definicji celu, wskazano gléwne funkcje celéw w organizacji oraz
przeprowadzono ich klasyfikacjg. W ujeciu praktycznym analiza literatury skoncentrowana byla na

metodyce zarzadzania przez cele. Przesledzono genezg oraz rozwdj metodyki. Przytoczono poglady i
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propozycje gléwnych twércow i propagatorow metodyki oraz jej krytykéw. W ramach analizy
przedstawiono najwazniejsze wyniki badan dotyczacych zastosowania zarzadzania przez cele. Zostaly
omowione glowne zalozenia i elementy metodyki. Koficowa cze$¢ rozdzialu poswiecona zostata
procesowi kaskadowania celéw. Przedstawiono gléwne zalozenia tego procesu, jego uwarunkowania, a
takze ograniczenia oraz ryzyka z niego wynikajace. W ramach rozdziatu drugiego przedstawiono
uwarunkowania wdrozenia i zastosowania metodyki Zréwnowazonej Karty Wynikéw jako efekt
rozwoju mysli zwigzanych z zarzagdzaniem przez cele. Przesledzono geneze oraz rozwéj metodyki oraz
przytoczono poglady jej gléwnych tworcow oraz krytykow. Dokonano krytycznej analizy
pismiennictwa w zakresie interpretacji poszczegolnych elementéw skladowych Zréwnowazonej Karty
Wynikéw. W efekcie analizy zaproponowano kilka istotnych modyfikacji metodyki oraz zalozen
dotyczacych jej zastosowania. Nastgpnie zaprezentowano mozliwosci wykorzystania tych modyfikaciji
do udoskonalenia procesu kaskadowania celéw, a tym samym zwickszenia skutecznosci
operacjonalizacji strategii. Rozdzial trzeci zostal po$wigcony opracowaniu modelu kaskadowania
Zréwnowazonej Karty Wynikéw. W pierwszej czgsci rozdzialu zdefiniowano obiektywizacje celow
jako kluczowy czynnik determinujgcy skuteczno$¢ procesu kaskadowania. Wskazano na ryzyka
prowadzace do subiektywizacji celow, a nastepnie zidentyfikowano czynniki obiektywizacji celéw oraz
dokonano ich klasyfikacji. W drugiej czesci rozdzialu w oparciu o klasyfikacje czynnikéw
obiektywizacji celow przyjeto zatozenia dla modelu kaskadowania Zréwnowazonej Karty Wynikéw.
Na ich podstawie opracowano model kaskadowania celéw w oparciu o synergiczne wykorzystanie
metod, narzedzi i technik zarzadzania. Model zostat opracowany w ujeciu syntetycznym, a nastepnie
uszczegotowiony w ujeciach analitycznych, na poziomie: normatywnym, strategicznym i operacyjnym.
W trzeciej czg$ci rozdzialu model kaskadowania Zréwnowazonej Karty Wynikéw zostat poddany
weryfikacji pod katem uwzglednienia, zdefiniowanych w pierwszej czesci rozdziahi, czynnikéw
obiektywizacji celow. W rozdziale czwartym podjgto probe usystematyzowanego podejscia do procesu
kaskadowania celéw Zrownowazonej Karty Wynikéw jako narzgdzia operacjonalizacji strategii. W tym
celu opracowano wzorzec postgpowania w procesie kaskadowania Zréwnowazonej Karty Wynikow.
Wzorzec zostal opracowany w formie map proceséw i uzupetniony o tablice opisujace poszczegdlne
dzialania w procesie kaskadowania. Dla uzyskania czytelnosci, wzorzec zostal podzielony — zgodnie z
modelem kaskadowania cel6w zaproponowanym w rozdziale trzecim — na trzy czesci: normatywna,
strategiczna i operacyjna. Do kazdej czgsci wzorca postgpowania przyjeto zatozenia warunkujace jego
skutecznoé¢. Wzorzec zostal dodatkowo uzupetniony o dodatkowe, wspierajace procedury, techniki i
narzgdzia, ograniczajgce ryzyko subiektywizacji celow. Aplikacja pelnego rozwigzania w oparciu o
Jeden podmiot bytaby trudna z uwagi na jego zlozonos¢ i systemowy charakter, a takze czas potrzebny
na wdrozenie poszczegolnych jego elementow. Dlatego tez badania empiryczne dotyczyly zastosowania
poszczegOlnych rozwigzan czgsciowych oraz zostaly przeprowadzone w oparciu o kilka podmiotow.

Przedstawiona do recenzji dysertacja sktada si¢ z tacznie z 213 stron.
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5. Ocena merytoryczna tresci Rozprawy Doktorskiej

Przedlozona do recenzji Rozprawa Doktorska stanowi wedlug recenzenta kompleksowa i krytyczno-
wartosciujacg propozycje i analize metodyki kaskadowania celow w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw,
ktéra zawiera w swojej strukturze zaréwno aspekty badawcze jak i autorski wklad w zbudowanie
zatozen i wskazan dla zastosowania metodyki kaskadowania celéw w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw
w przedsigbiorstwach. Autor rozprawy wedhig recenzenta osiagnal szereg celéw naukowych o
charakterze teoretycznym i empirycznym, do ktorych zaliczono miedzy innymi wnioski z
przeprowadzonych badan naukowych formulowane w trakcie rozwazan naukowych znajdujacych sie w
tresci poszczegolnych rozdzialow rozprawy jak i we wnioskach koncowych.

W obszarze prowadzonych badan naukowych w zakresie przedmiotowej dysertacji wykonano okreslony
zakres dziatan, kt6re ocenit recenzent. Przeprowadzono przeglad kluczowych pozyciji literaturowych
krajowych i zagranicznych w temacie metodyki kaskadowania celéw w Zréwnowazonej Karcie
Wynikéw. Dokonano procesu wnioskowania i weryfikacji wynikéw badan w obszarze metodyki
kaskadowania celéw w Zréwnowazonej Karcie Wynikow .

Zakres prowadzonych badan dla postawionego celu Rozprawy Doktorskiej uznaje si¢ za kompletny. Na
uwage 1 pochwale zastuguje przyjety przez autora rozprawy model pisania Rozprawy Doktorskiej,
polegajacy na zalozeniu, aby przeprowadzone badania, oprocz warstwy poznawczej stanowily kanwe
dla autorskiego przedstawiania zaréwno wlasnych metodyk jak i definicji i interpretacji zwigzanych z
podejmowanym obszarem badan naukowych. Stanowi to wypemienie celu naukowego rozprawy.
Nalezy przyzna¢, Ze autor osiggnat zatozony, ambitny cel, dajac inspiracje dla dalszego rozwoju tej
interdyscyplinarnej tematyki.

Praca charakteryzuje si¢, przede wszystkim duza aplikacyjno$cia zaprezentowanych rozwigzan,
co niewgtpliwie w ujeciu praktyki zarzadzania ma szczegélne znaczenie w konstruktywnej
konfrontacji z silnym osadzeniem tematu w teorii nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Waska linia
strategiczna tematu i rozwazafi naukowych ukierunkowana jest silnie i gléwnie na metodyke
kaskadowania celéw z ZKW. Logicznie przeprowadzony wywdd naukowy w kierunku postawionego
celu rozprawy doktorskiej wyraza si¢ w zapewnieniu wlasciwego ciggu myslowego rozwazan
naukowych. Duza liczba whasnych konkluzji, wnioskow i refleksji w tresci rozprawy wskazuje na
wysoka znajomo$¢ prezentowanej tematyki przez autora w rozprawie doktorskiej. Wickszosé
prezentowanych rozwigzaf graficznych i aplikacyjnych stanowi opracowanie wlasne autora rozprawy
doktorskiej, co zdecydowanie potwierdza jego znajomo$é obszaru poddanego badaniom naukowym.
Forma i styl prezentowania wypowiedzi w tresci rozprawy doktorskiej wyraza w wielu przypadkach
wiasne przemy$lenia jej autora. Autor jednak nie ustrzeg! sic pewnych niedociaggnieé, ktére w ocenie
recenzenta silnie wzmocnilyby przekaz istotno$ci tematu rozprawy doktorskiej w doskonaleniu zatozen

i zasad zarzadzania strategicznego przedsiebiorstw.
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Wydaje sig, ze mozna bylo w niektérych przypadkach dokonaé szerszego odniesienia teoretycznego
wraz z wlasnym komentarzem, koncentrujac si¢ glownie na literaturze anglojezycznej, szczegdlnie w
obszarze takich pojg¢ zwiazanych z tematyka Rozprawy Doktorskiej jak: Model biznesu a ZKW, Model
zréwnowazonego biznesu a ZKW, dynamiczna réwnowaga strategiczna, teoria chaosu i porzadku a
ZKW, koncepcja zarzadzania wynikami a ZKW, koncepcja zarzadzania wartoscig a ZKW, inne. W
konsekwencji w pracy brak jest jasnych powigzan strategii i kaskadowania jej celéw z innymi
kluczowymi bytami organizacji, migdzy innymi: modelem biznesu, procesami i projektami , takze w
ujeciu tzw. hybrydy strategiczne;j.

Autor zaproponowal autorskie ujecie przeprowadzenia badafn naukowych w formie opisanego i
opracowanego graficznie schematu badawczego, co ma istotne walory poznawcze. Bardziej jednak
trafng metoda badawczg dla wypracowania metodyki kaskadowania celow w Zréwnowazonej Karcie
Wynikéw wedlug recenzenta bylyby badania wzdluzne (longitudinalne)®, szczegélnie w kontekscie
przedstawionej  listy przedsigbiorstw reprezentowanych na warsztatach dotyczacych projektowania
ZKW, przeprowadzonych przez autora dysertacji w latach 2013-2018.

W odniesieniu do wypracowania wielowymiarowego wzorca postepowania w procesie kaskadowania
celow gdzie, do wzorca postgpowania w procesie kaskadowania ZKW wykorzystano metodyke
mapowania procesdw. Nie do konca takie podejécie daje mozliwo$¢ uzyskania jednolitego
odwzorowania dla poszczegolnych przedsigbiorstw. Zwlaszcza, ze sam autor pisze, ze wzorzec
postgpowania w procesie kaskadowania ZKW sam w sobie nie gwarantuje optymalnego dopasowania
organizacji do realizacji strategii. Jego zastosowanie wymaga rozbudowanego systemu informacji
zarzgdczej, co mozna oceni¢ jako staba strong takiego rozwigzania. Jednak problemy dopasowania
organizacji do realizacji strategii dotycza gléwnie przedsigbiorstw duzych, ziozonych strukturalnie.
Wzorzec postgpowania w procesie kaskadowania ZKW stanowi synteze do$wiadczen autora z lat 1997-
2019. W procesie przyjetego procesu badawczego w rozprawie doktorskiej mimo okreslonej ztozonosci
badan ( cecha charakterystyczng przyjetej organizacji prac badawczych bylo zastosowanie
wielokrotnego sprzezenia zwrotnego na kazdym etapie badan) nie nawigzano do tak naprawde

zastosowanej triangulacji badan naukowych.

3 Badania dynamiki procesow organizacyjnych i zarzadczych ze swej natury powinny mie¢ charakter longitudinalny. W takich
badaniach poszukiwanie mechanizméw zmiany staje si¢ wazniejsze dla zrozumienia procesu w miejsce okreslania stadiow
rozwoju [Stanczyk-Hugiet 2014, s. 47]. Bardzo trudno jest wnioskowa¢ o dziatalnoéci organizacji, patrzac na migawki z
badania najrozniejszych organizacji. Bardziej wartosciowe poznawczo jest przyjrzenie sig kilku z nich w dziataniu, temu, jak
ich czgsci wspotzaleza od siebie z perspektywy ich stanu poczatkowego i koficowego. W ten spos6b mozemy odrézniaé
elementy zmicniajace sig i statyczne, a taka wiedza jest niezbgdna dla kazdego badacza. Teoretycy zdaja sobie z tego sprawe,
€0 wyraza si¢ w co najmniej jednym poziomie teoretyzowania, a mianowicie prébami lokowania swoich teorii w ujeciu
dynamicznym, lecz niestety czgsto z tendencja do poddawania badaniu tylko danych przekrojowych (cross-sectional), na
podstawic ktorych sa generowane i testowane teoric [Stariczyk-Hugiet 2014, s. 54]. Wedtug J.R. Kimberly [1976, s. 32 1-348]
wzdluzne badania naukowe skiadaja si¢ z tych technik, metodologii i dzialan, ktére umozliwiaja obserwacje, opis i (lub)
klasyfikacj¢ zjawisk organizacyjnych w taki sposob, ze procesy moga zostaé zidentyfikowane i empirycznie udokumentowane.
Wzdluzne badanie zasadniczo bada procesy w wiclu okresach. Poniewaz czas trwania pomi¢dzy dzialaniami gromadzenia
danych jest okreslony przez badacza, to liczba okreséw gromadzenia danych jest odmienna wedhig réznych wzorow.
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Analizujae stopien udowodnienia postawionych dwéch hipotez istnieje pewien dysonans poznawczy,
gdyz hipotezy udowadnia si¢ najczesciej badaniami iloSciowymi a za pomoca badafi jakosciowych
odpowiada si¢ zazwyczaj na pytania badawcze.

Zakonczenie na tle rozwazan naukowych w tresci rozprawy jest zbyt krétkie i wrecz lakoniczne w
odniesieniu réwniez do bardzo interesujacych, znajdujacych sie¢ w pracy wiasnych przemyslen i
refleksji strategicznych autora. Brak jest w nim przede wszystkich konkluzji w formie poglebionych
rekomendacji strategicznych dla dalszej eksploracji tej koncepcji w naukach o zarzadzaniu i jakosci.
Wedlug recenzenta konstrukcja przedstawionych hipotez* jest co najmniej warta dyskusjii chyba nie
do kofica odpowiada dowodom naukowym w tym temacie w postaci pozycji bibliograficznych
publikowanych w wielu bardzo szanowanych periodykach naukowych.. W badaniach w odniesieniu do
hipotez chodzi bowiem najczgsciej o domyst, czy przypuszczenie, ze pomiedzy rozpatrywanymi
zjawiskami, zdarzeniami czy procesami zachodza okreslone zwiazki, czyli orzekaja o zaleznosciach
zachodzacych miedzy faktami, ktére chcemy zbadaé, oraz o ogélnych prawidtowosciach, wedlug
ktérych te fakty zachodza. Wedlug autora rozprawy badania posrednie polegaly na audytach
istniejgcych juz rozwigzan w zakresie kaskadowania celéw oraz Zrownowazonej Karty Wynikow.
Wedlug recenzenta audyt nie jest sensu stricto badaniem naukowym. Autor, odnosi sie do wzorca
referencyjnego, (zaprojektowanie autorskiego, referencyjnego wzorca postepowania w procesie
kaskadowania celéw), ale w procesie teoretycznych rozwazan nie definiuje ani jego pojecia ani jego
struktury. Moze lepszym stowem byloby tu uzycie pojecia model referencyjny a nie wzorzec
referencyjny ? System modeli referencyjnych (wzorcéw) moze by¢ traktowany jako element bazy
wiedzy systemu eksperckiego, ktéry shuzy analizie, projektowaniu i implementacji zintegrowanego
pakietu wspomagajacego zarzadzanie w firmie. W tym kontekscie trzeba pamietaé, ze trudnosci
praktycznego wdrozenia zapewniajacego efektywny wielopoziomowy system zarzadzania wynikami
oparty s na przyczynowo skutkowym identyfikowaniu relacji pomiedzy celami, wskaznikami i
inicjatywami. Wystepuja czesto luki w lancuchu powigzan przyczynowo — skutkowych. Malo

* Pojecie hipoteza (gr. hypéthesis — przypuszczaé) bywa definiowane jako : zalozenie, ze podjete dziatanie doprowadzi do
przewidywanych skutkéw; interpretacja praktycznej sytuacji lub warunku koniecznego do podjecia dziatania; robocze
przypuszczenie, pozwalajace na sprawdzenie jego logicznosci albo empirycznych konsekwencji; wezesniejsze przekonanie o
warunkach wystapienia jakiego$ stanu rzeczy.

Ogolnie biorac, cytujac za K. Szaniawskim, ze :

. hipoteza H wyjasnia fakty opisane w zdaniu Z, jesli odpowiada na pytanie, dlaczego jest tak, jak to twierdzi si¢ w Z;
hipoteza H, z ktérej logicznie wynika Z, stanowi odpowiedz na to pytanie;

. hipotezie H i zdaniu Z towarzyszy zawsze ogélna wiedza W;

. hipoteza H musi by¢ logicznie mocniejsza niz zdanie Z przez nig wyjasniane, tzn. twierdzenie zawarte w zdaniu Z

musi by¢ logiczna konsekwentng H, a nie odwrotnie (hipoteza H nie jest potrzebna, jesli wyjasnienia dostarcza ogélna wiedza
W, hipotezg H nie mozna uznac za wyjasnienie Z, jesli wynikanie logiczne zachodzi w obydwie strony, tzn. H jest rownowazne
Z);

. wyjasnianie logiczne nie znajduje zastosowania, jesli dotyczy zdan o tresci probabilistycznej: hipoteza moze byé
zdanie: ,,Zdarzenie A zajdzie z prawdopodobiefistwem p, jesli wezesniej zajdzie zdarzenie B” (jednak jesli p<1 albo p=0, to
istniejg przypadki, ze zdarzenie A nie zajdzie, a wigc obserwujac taki przypadek, nie mozna twierdzi¢, ze hipoteza jest
fatszywa); wobec tego hipoteza H wyjasnia Z, jesli Z wynika logicznie z H albo jest to bardzo prawdopodobne; wyjasnienie
probabilistyczne jest poprawne tylko tweedy, gdy prawdopodobienistwo jest wlasciwe obliczone.
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udokumentowanych skutecznych wdrozef tego narzedzia na takim poziomie, aby wykorzysta¢ caty jego
potencjat —trudnosci metodologiczne. Problem umiejscowienia proceséw w ukladzie perspektyw ZKW
— autorzy wskazuja perspektywe proceséw wewnetrznych jako ta, w ktorej nalezy dokonywaé
efektywnosci procesow, podczas, gdy w pozostatych perspektywach ( Klienta, finanséw, Nauki i
rozwoju) procesy odgrywaja kluczowe role — trudnosé i pewna wada metodologiczna.

Autor odnosi si¢ do koncepcji zarzgdzania poprzez cele, ale migt osadzié temat rozprawy przede
wszystkim  w kluczowym paradygmacie zarzadzania strategicznego zbieznym z narzedziowym
charakterem Zréwnowazonej Karty Wynikéw, jakim miedzy innymi jest koncepcja organizacji
wysokiej efektywnosci (High performance Organization). Autor zgadza sig, ze koncepcja wiodacg
odnoszacg si¢ do tematu rozprawy jest zarzadzanie poprzez cele, jednak ZKW ma zapewni¢ osiaganie
za jej posrednictwem nie tylko cele, ale przede wszystkim wyniki organizacji w czterech
rownowazgcych sig perspektywach. Przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku, nie poszukujg bowiem
mechanizméw osiggania efektywnosci, poszukuja mechanizméw osiggania wysokiej efektywnosci.
Jedna z kluczowych definicji organizacji wysokiej efektywnosci jest definicja opracowana przez A. A.
de Waal’a. Autor stwierdza, ze Organizacja Wysokiej Efektywnosci to organizacja, ktéra osiaga wyniki
finansowe lepsze niz te osiagane przez inng grupe reprezentujaca ten sam status przez dhuzszy okres,
dzigki zdolnosci przystosowywania si¢ do zmian i szybkiego reagowania na nie, przez dlugoterminowe
zarzadzanie, przez ustanowienie zintegrowanej i ukierunkowanej struktury zarzadzania, przez stale
ulepszanie giéwnego potencjatu oraz przez traktowanie pracownikéw , jak swoja gtéwng warto$é®. A.
A. de Waal Iaczy koncepcje organizacji wysokiej efektywnosci z zalozeniami strategicznego
zarzadzania efektywnoscia, gdzie okresla podstawowe korzysci stosowania tej koncepcji w postaci
wysokiej jakosci informacji strategicznej, czasem pozyskiwania informacji, wspomaganiem
zarzadzania, skutecznosci komunikacji oraz ustalania zasad kultury organizacyjnej’. Wedtug recenzenta
znacznie wzbogaciloby to przedstawiona do recenzji prace. Bowiem odpowiedzig na problemy w ujeciu
naukowym powinna by¢ dobrze przeprowadzona kwerenda bibliograficzna, ktérej celem jest w spos6b
krytyczny wykazanie réznych podejéé, a nawet sprzecznych interpretacji, w tym przypadku w
odniesieniu do metodyki kaskadowania celéw w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw. Badania
empiryczne wspierane byly krytyczng analizg literatury w zakresie zarzadzania strategicznego, w tym
Zréwnowazonej Karty Wynikow i zarzadzania przez cele, budzetowania, zarzadzania procesami,
zarzadzania projektami oraz zarzadzania ryzykiem. Lacznie przeanalizowano 407 pozycji
literaturowych, w tym 257 anglojezycznych i 20 niemieckoj¢zycznych. Dodatkowo, wnioski z analizy
literatury uzupelniane byly badaniem opinii specjalistow przy okazji uczestnictwa autora w
konferencjach dotyczacych zarzadzania, w tym kwestii bedgcych przedmiotem dysertacji. Autor jednak
nie opisal w sposéb poglebiony sposobu, metodyki doboru literatury i jej adekwatnosci dla

3 A. A. de Waal, The Characteristics of a High Performance Organization, ,,Business Strategy Series” Vol. 8, No. 3, 2007.
¢ A. A de Wall, Strategic Performance Management, A managerial and behavioural approach, Palgrave Macmillan, 2007, s.
34-35.
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postawionego celu rozprawy ani mechanizméw przeprowadzenia kwerendy bibliograficznej. W
dysertacji brak jest szerokich odniesien i glgbokich rozwazaf do pierwotnych inspiracji, ktére jako
pierwsze definiowaly zalozenia osigganych wynikéw patrz. miedzy innymi Tableu de Board
(przywolana ale mato wyeksponowana w konstruktywnej konfrontacji z ZKW), The Performance
Measurement Matrix, The Strategic Measurement and Reporting Technique ( SMART) Pyramid , The
Results and Determinants Framework , TQM Scorecard, Hoshin Kanri i innych tego typu metod.
Inspiracje pierwotne i ich krytyka dokonana przez autora odnoszg si¢ w rozprawie do analizy krytycznej
zarzgdzania poprzez cele , mozna bylo to zdecydowanie poszerzy¢ o sama ZKW. Mato wyeksponowana
1 przeprowadzona analiza krytyczna ZKW zwigzana jest migdzy innymi z tym, ze zwigzki przyczynowo
skutkowe migdzy obszarami pomiaréw w ZKW sa czesto jednokierunkowe i zbyt uproszczone. ZKW
zaniedbuje wymiar czasowy, nie wyjasnia roli czasu w jego zwiazkach przyczynowo- skutkowych.
Czgsto wystepuje brak walidacji proponowanego i stosowanego systemu pomiarowego oraz brak
integracji pomigdzy miarami najwyzszego kierownictwa i poziomami operacyjnymi. Brak integracji
ogranicza stosowanie ZKW tylko z wyzszych pozioméw. Jednym z zarzutéw wobec ZKW jest to , Ze
Jej ramy zachecaja do nacisku na aspekty wewnetrzne. ZKW nie jest w stanie odpowiedzieé na pytania
zwigzane z zachowaniami konkurentéw. Nie ocenia istotnych zmian w warunkach zewnetrznych.
ZKW moze czgsciowo nie uwzgledniaé rozszerzonego laficucha wartosci . Istniejg podmioty , ktére nie
sg uwzgledniane w ZKW , takich jak wiadza publiczna, ktére mogg byé wazne dla niektérych firm.
Wedlug niektérych autoréw literatury przedmiotu jest nieskuteczna do pelnego zastosowania zatozer
zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstw, gdyz w stabym stopniu uwzglednia kwestie spoleczne i
srodowiskowe. Mozna bylo tego typu watpliwosci uwypuklié¢ w rozprawie doktorskiej.

Warto bylo takze zwréci¢ uwage na to, ze wykorzystanie modelu Strategicznej Karty Wynikéw moze
by¢ stosowane do opisu modeli biznesu. Gtéwnie dla wykorzystania funkcjonalnosci map strategii.
Bowiem model biznesu jest wprowadzany w ruch za pomoca strategii i moze by¢ ona kaskadowana za
pomocg ZKW. Takie logiczne ujgcie mogloby wzbogaci¢ tres¢ rozprawy doktorskiej. Wykorzystanie
modelu Strategicznej Karty Wynikow stuzy takze do wspomagania procesu zarzadzania ryzykiem
korporacyjnym ( Enterprise Risk Management) oraz nastepuje cz¢ste wprowadzenie modelu ZKW jako
powszechnej funkcjonalnosci rozbudowanych systeméw informatycznych klasy ,Business
Intelligence”. Ustanowienie i usankcjonowanie ZKW jako standardu, szczegdlnie w firmach duzych
dedykowanych biur zarzadzania strategia ( w niektorych firmach juz takie komérki istnieja) to takze
wazny obszar rozwazan naukowych zwigzanych z ZKW. System zarzadzania strategia jest tez
traktowany jako czynnik stymulujacy i wspierajacy powstawanie strategii wylaniajacych sie.
Wystepuja réwniez rosngce potrzeby wykorzystywania zintegrowanych systeméw ,performance
management” w organizacjach profit i non-profit. Warto bylo tez podnies$¢ , ze Model ZKW bazuje na
zalozeniach szkoty planistycznej, ktérej ograniczenia sa widoczne z powodu narastajacej zmiennosci
gospodarek i ich wplywu na funkcjonowanie przedsigbiorstw. Narzedzie to moze byé uznane za

archaiczne z powodu malej elastycznosci w kontekécie potrzeby rozpatrywania jednoczesnie kilku
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scenariuszy strategicznych. Trudno$¢ metodologiczna. Szersze pojmowanie filozofii zwigzane jest
tym, ze ZKW odnosi si¢ tylko narzedziowo poprzez przejécie do filozofii koncepcji — Strategic
Performance Management — Andre de Waal — 2007 lub jeszcze szerzej koncepcja High Performance
Organization — Andre de Waal — 2012. Mechanistyczna metafora w ZKW wobec zlozonosci
nakladajgcych si¢ wielowatkowych ujec tej problematyki, moze by¢ zbyt trywialna dla opisania pelnej
ztozono$ci zachodzacych zjawisk w przedsigbiorstwach. Wydaje si¢ , ze szeroka analiza refleksyjna na
temat ZKW bylaby w tej rozprawie bardzo potrzebna, takze na tle réznych szkét zarzadzania
strategicznego. Mozna bylo réwniez zwréci¢ uwagg, odnies¢ sie do  kluczowych funkcjonalnosci
ZKW w odniesieniu do zaproponowanej przez autora metodyki kaskadowania celéw szczegdlnie
rozpatrujgc je migdzy innymi jako : Funkcjonalno$é réwnowagi réznych perspektyw funkcjonowania
organizacji ( ujecie holistyczne). Funkcjonalno$é - budowanie zaleznosci przyczynowo — skutkowych
pomi¢dzy celami, dzialaniami i miernikami osiggni¢é. Funkcjonalnoéé réwnowazenia celéw
krétkoterminowych z celami dlugoterminowymi. Funkcjonalno$é réwnowazenia zastosowania
miernikéw finansowych i niefinansowych. Funkcjonalno$¢ thumaczenia i kaskadowania strategii na
nizsze szczeble zarzadzania — funkcjonalno$é komunikacyjna. Funkcjonalno$é — system zarzadzania
wynikami.  Funkcjonalno$¢ nastawienia na potrzeby interesariuszy — jednak szczegélnie na
udzialowcow. TFunkcjonalnos¢é — wspomaganie controlingu strategicznego i budzetowania.
Funkcjonalnos¢ sprowadzenia wynikow finansowych do roli strategicznej zamiast kontrolne;.
Funkcjonalnos¢ — planowanie scenariuszowe. Funkcjonalnosé — mozliwo$é opracowywania
funkcjonalnych, procesowych i projektowych kart wynikéw. Funkcjonalnos¢ opisu graficznego -
mozliwos¢ przedstawienia strategii za pomocg ,, mapy strategii”, etap ewolucji ZKW. Funkcjonalnosé
zarzadzania ryzykiem korporacyjnym w kontekscie limitow jakie s ustalane dla oczekiwanych wartosci
miar osiggnieé. Funkcjonalno$¢ — okresowa sprawozdawczos$¢ osiggnieé organizacji — mozliwosé
wigczenia do modelu rachunkowosci finansowej wyceny aktywow niematerialnych.

Powyisze uwagi i sugestie recenzenta s3 tak skonstruowane i takie jest zalozenie, aby stanowily
dalszy inspiracj¢ dla autora w kierunku poszerzania spektrum naukowego tego jakze waznego
tematu i nie umniejszaja jakoSci samej rozprawy doktorskiej. Bardziej wskazujg na duza

zlozonos¢ interpretacyjng tego bardzo waznego zagadnienia w naukach o zarzadzaniu i jakosci.
6. Ocena doboru i wykorzystania zrédet literaturowych w Rozprawie Doktorskiej

Liczba cytowanych pozycji jest obszerna i wiasciwa dla tego typu prac i wynosi 407 pozycji
wraz z pozycjami zagranicznymi — anglojezycznymi. Tych drugich udzial powinien byé w $wietle
rosnacych publikacji angloj@zycznych wigkszy i powinien obejmowac szerzej ostatnie lata. Nie jest to
Jednak zarzut lecz spostrzezenie. Pozycje literaturowe obejmuja zaréwno prace tzw. klasykéw, a wiec
kluczowe pozycje, stanowigce dorobek polskiej i $wiatowej nauki o zarzadzaniu oraz nowe pozycje

gtéwnie publikowane w znanych $wiatowych czasopismach naukowych z ostatnich lat. Szkoda, ze
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pozycji z lat 2018 — 2019 jest stosunkowo mato na tle wszystkich pozycji, gdyz w ostatnich latach ta
tematyka silnie si¢ rozwija i pojawia si¢ wiele nowych teorii i ujg¢ w kontekscie nowoczesnych
mechanizméw zarzadzania strategicznego. Nie umniejsza to jednak w zadnym stopniu waloréw

merytorycznych Rozprawy Doktorskiej.

7. Ocena formalnej strony Rozprawy Doktorskiej

Strona formalna rozprawy charakteryzuje si¢ duzg starannoscia, dobrze dobranymi ilustracjami,
ciekawymi ujeciami otrzymanych wynikéw badan przede wszystkim w formie graféw, rysunkéw,
gléwnie autorskich, co bardzo wzbogaca i uwiarygadnia wyniki badari. Autor postuguje sie jezykiem
fachowym, klarownym i przyjaznym dla uzytkownika pracy. Jednoczesnie wyraznie praca nie jest
»przegadana” i syntetycznie odnosi si¢ do poruszanych zagadnien — dobrze si¢ jg czyta i weryfikuje. Za
wazng i wartosciowg cechg pracy recenzent uwaza logiczne przesuwanie si¢ wzdtuz gtéwnej linii
ideowej  rozprawy doktorskiej zwigzane] z prezentacja metodyki kaskadowania celéw z
wykorzystaniem ZKW ze wskazaniem kluczowych tresci, ktére byly poruszane w konkretnym
rozdziale. Pozwala to na transparentne weryfikowanie tresci przeczytanych w ramach danego rozdziatu
1 przypomnienie kluczowych zatozen, jakie autor chcial w tresci rozdziatu wyrazié. Nie stwierdzono

w tresci rozprawy bledéw literowych czy wigkszych bledéw stylistycznych.

8. Wartos¢ dodana recenzowanej Rozprawy Doktorskiej

Wartos¢ dodana ocenianej rozprawy doktorskiej do dotychczasowego dorobku nauki
o zarzadzaniu i jakosci polega przede wszystkim na ukazaniu, oméwieniu i prezentacji autorskiej
metodyki kaskadowania celow w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw .Temat ten zdecydowanie jest
interesujacy i zastuguje na miano bycia tematem pracy doktorskiej. Ambitny cel opracowania powiddt
sig. Tworczy charakter przedstawionego spojrzenia na problem naukowy jest widoczny. Z pewnoscia
zastosowane podejscie 1 autorskie koncepcje oraz praktyczne implikacje moga zosta¢ przez autora
rozprawy w zakresie kontynuacji dalszych prac naukowych szeroko rozwijane i doskonalone. Nalezy
wskazac jej istotne walory poznawcze i cechy aplikacyjne, ktére moga stanowié duza warto$é utylitarna
dla menadzeréw. Trzeba zaznaczyé, ze zawarte w niektérych punktach recenzji uwagi i
stwierdzenia nie pomniejszajg poznawczych waloréw pracy. Beda one tym bardziej wartosciowe,
gdy sklonia autora rozprawy doktorskiej do przemyslen i aktywnego prowadzenia dalszych
badain w zakresie bez watpienia waznego poznawczo obszaru naukowego jakim s3 metodyki
kaskadowania celéw w Zréwnowazonej Karcie Wynikéw. Jednocze$nie nalezy podkresli¢, ze
podjeta w rozprawie doktorskiej problematyka inspiruje do dalszych badan, zwlaszeza o

charakterze empirycznym.
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Koncowa ocena Rozprawy Doktorskiej — Finalowa Konkluzja Kwalifikacyjna Recenzji

Rozprawy Doktorskiej

W Swietle opisanej i przedstawionej powyzej calo$ci niniejszej opinii recenzent
stwierdza, Ze recenzowana Rozprawa Doktorska autorstwa Pan mgr Piotra Skrzyniarza

napisana pod kierunkiem dr hab. Pawla Antonowicza , Prof. UG stanowi istotny i w

duzym stopniu oryginalny wklad Autora w rozwdéj wiedzy o zarzadzaniu i jakosci, a w

szczegllnosci metodyki kaskadowania celow w Zréownowazonej Karcie Wynikéw.
Recenzent uwaza, ze przedstawiona do oceny Rozprawa Doktorska Pana mgr Piotra
Skrzyniarza pt. ,Metodyka kaskadowania celéw w Zréwnowazonej Karcie Wynikow”

odpowiada kryteriom stawianym pracom na stopien naukowy doktora nauk w dziedzinie

spolecznych, w_dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakoéci w §wietle ustawv o tytule

naukowym i stopniach nankowych z dnia 14 mareca 2003 r. (Dz.U. nr 65, poz. 595).

Rozprawa Doktorska charakteryzuje si¢ bardzo wysokim poziomem merytorycznym, a

w wielu obszarach ma wrecz charakter twérczy.

Recenzent ocenia rozprawe doktorska pozytywnie.

Podsumowujge, Recenzent Rozprawy Doktorskiej wnosi z pelna

swiadomoscia o jej dopuszczenie do publicznej obrony.

Podpis autora recenzji:

dr hab. inz. Adam Jablonski Prof. WSB
Wyisza Szkola Bankowa w Poznaniu

Instytut Nauk o Zarzadzaniu i JakoS$ci

Poznan , dnia 30. 11.2020 r.
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