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Recenzja rozprawy doktorskiej mgra Damiana Nowaka pt. ,,Uwarunkowania rozwoju
outsourcingu uslug finansowych do centrow zlokalizowanych w Polsce”
napisanej na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego

pod kierunkiem naukowym prof. dra hab. Ryszarda Rutki

1. Podstawa formalna sporzadzenia recenzji i kryteria oceny rozprawy doktorskiej
Podstawe formalng sporzadzenia recenzji stanowi uchwala Rady Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego z dnia 30.09.2019r. powotujgca mnie na recenzenta rozprawy doktorskiej mgra
Damiana Nowaka pt. ,,Uwarunkowania rozwoju outsourcingu ustug finansowych do centréw
zlokalizowanych w Polsce” przygotowanej pod kierunkiem naukowym prof. dra hab. Ryszarda Rutki.
Przewod doktorski prowadzony jest w dziedzinie nauk ekonomicznych, w dyscyplinie nauki
o zarzadzaniu (zgodnie z nowg klasyfikacja: w dziedzinie nauk spolecznych, w dyscyplinie nauki
o0 zarzadzaniu i jakoS$ci).
Celem sporzadzenia recenzji jest ocena, czy rozprawa doktorska spetnia warunki okreslone w art.
13 ust. 1 ustawy z dnia 14 marca 2003 r. o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz stopniach i tytule
w zakresie sztuki (Dz.U. 2003 nr 65 poz. 595 z pdzn. zmianami), ze szczegdlnym uwzglednieniem
kryteriow obejmujacych oceng:
- wyboru problemu badawczego i zakresu pracy,
- struktury i zawartosci merytorycznej pracy,

- formalng rozprawy.

2. Ocena wyboru problemu badawczego oraz zakresu rozprawy doktorskiej

Recenzowana praca poswigcona zostala problematyce outsourcingu, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem specyfiki wykorzystania tej koncepcji/metody w instytucjach finansowych (bankach).
Koncepcja outsourcingu od wielu lat stosowana jest z powodzeniem w praktyce gospodarczej; doczekata
si¢ rOwniez wielu opracowan teoretycznych i empirycznych na gruncie nauk o zarzadzaniu. Wyraza,
akcentowang szczegdlnie w ostatnich latach, orientacj¢ zewngtrzng w zarzadzaniu organizacjami
i nastawienie na budowanie trwalych, partnerskich relacji z dostawcami. Jej rozwdj wiaze si¢ z ciaglym
poszukiwaniem bardziej skutecznych i efektywnych rodzajow i modeli stosowania outsourcingu, a takze
z przekazywaniem coraz bardziej ztozonych i zaawansowanych obszaréw (m.in. dziatan, procesow,

funkcji) na rzecz zewngtrznych, wyspecjalizowanych podmiotéw gospodarczych. Do aktualnych
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i perspektywicznych obszarow badan w tej sferze nalezy takze zaliczy¢ analize specyfiki outsourcingu
w okreslonych sektorach/branzach gospodarki, a takze oceng mozliwo$ci wykorzystania tej koncepcji na
poziomie miedzynarodowym, czy wrecz globalnym.

Tym wlasnie wyzwaniom poswigcona jest recenzowana rozprawa doktorska. Autor koncentruje
si¢ w niej na uwarunkowaniach (przyczynach, determinantach oraz efektach) outsourcingu uslug
(finansowych) przekazywanych przez zagraniczne instytucje finansowe (banki) na rzecz centrow ushug
wspolnych zlokalizowanych w Polsce. Wybor tego problemu badawczego oceniam pozytywnie i wysoko.
Dotychczasowe badania w tym zakresie koncentrowaly si¢ raczej na prawnych aspektach wykorzystania
outsourcingu bankowego oraz na analizie zakresu jego wykorzystania w Polsce. W zdecydowanie
mniejszym stopniu badano natomiast uwarunkowania nearshore/offshore outsourcingu ustug bankowych do
Polski. Praca Pana mgra Damiana Nowaka wypehia t¢ luke badawcza oferujac interesujacg analize
eksploracyjng uktadow outsourcingowych powstajacych na styku miedzynarodowych instytucji
finansowych (bankow) oraz firm §wiadczacych zewnetrzne ustugi finansowe, zlokalizowanych w naszym
kraju.

Podjety problem badawczy jest réwniez bardzo perspektywiczny. Przedsigbiorstwa zlokalizowane
w Polsce staja si¢ od kilkunastu lat coraz wazniejszymi ,,graczami” na europejskim, a nawet §wiatowym
rynku ustug outsourcingowych. Dotyczy to w szczegdlno$ci outsourcingu ustug transportowych — i szerzej
— logistyki, informatycznych oraz finansowo-ksiegowych. W poczatkowej fazie ich wysoka pozycja na
tym rynku wynikata, oprocz korzystnej lokalizacji geograficznej naszego kraju, glownie z relatywnie
niskich kosztow pracy. Aktualne trendy rozwojowe rynku ustug outsourcingowych wskazujg jednak, iz
zrodtem przewagi konkurencyjnej staja si¢ kompetencje w zakresie $wiadczenia coraz bardziej ztozonych
ushug outsourcingowych, oparte na wiedzy i1 kapitale intelektualnym. Z tego powodu istnieje pelna
zasadno$¢ podejmowania prac badawczych opisujacych 1 wyjasniajacych uwarunkowania zlecania
zaawansowanych uslug w ramach outsourcingu przez firmy miedzynarodowe na rzecz przedsiebiorstw
dziatajacych w Polsce.

Praca obejmuje swoim zakresem przeglad literatury przedmiotu (czg$¢ teoretyczna) oraz
sprawozdanie z badan wlasnych przeprowadzonych przez Autora (cz¢$¢ empiryczna). Cze$¢ teoretyczng
nakierowano na rozwazania na temat ogdlnej charakterystyki, rodzajéw, uwarunkowan oraz efektow
outsourcingu, a takze specyfiki wykorzystania tej koncepcji przez instytucje finansowe (banki). W czesci
empirycznej ujeto podstawy metodyczne prac badawczych, a nastgpnie zaprezentowano wyniki 4 studiow
przypadku oraz wnioski wynikajace z przeprowadzonych badan. Zakres przedmiotowy pracy nie budzi
wigc zadnych zastrzezen; jest w petni zgody z podjetym problemem badawczym i przyjetym tytulem
rozprawy.

Konkludujac, moja ocena wyboru problemu badawczego i zakresu recenzowanej rozprawy
doktorskiej jest pozytywna. Pod wzgledem merytorycznym praca lokuje si¢ bez watpienia w dziedzinie
nauk ekonomicznych, w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu (wedlug nowej klasyfikacji: w dziedzinie nauk
spotecznych, w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci). Wskazuje na to zar6wno osadzenie podjetej
tematyki w nurtach teoretycznych charakterystycznych dla nauk o zarzadzaniu (koncepcja outsourcingu

i jej uwarunkowania, relacje migdzyorganizacyjne, specyfika instytucji bankowych), wykorzystanie metod
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i narzedzi badawczych charakterystycznych dla nauk ekonomicznych i spotecznych, a takze podmiotowy
i przedmiotowy zakres przeprowadzonych badan empirycznych. Praca wypetia jednocze$nie luke
poznawcza w zakresie uwarunkowan wykorzystania outsourcingu ustug finansowych przekazywanych

przez banki miedzynarodowe do centrow ustug wspolnych zlokalizowanych w Polsce.

3. Ocena struktury i zawartos$ci merytorycznej rozprawy doktorskiej

Jako glowny cel pracy wyznaczono ,diagnoz¢ uwarunkowan funkcjonowania i rozwoju
outsourcingu ustug finansowych do centrow finansowych bankéw zlokalizowanych w Polsce" (s. 6 oraz
127). Cel ten zostal nastepnie uszczegdtowiony poprzez wyznaczenie 6 probleméw (pytan) badawczych
(s. 6 oraz 128-129) oraz odpowiadajacych im bezposrednio 6 celow szczegdtowych (s. 127) dotyczacych
przestanek podjecia, zakresu, czynnikow sukcesu, niepowodzen oraz ryzyka, jak rowniez perspektyw
rozwoju rynku uslug outsourcingowych przekazywanych przez banki do centrow uslug wspdlnych
zlokalizowanych w Polsce.

Uktad celow pracy i wyznaczonych probleméw badawczych oceniam pozytywnie. Autor w ich
ramach dekomponuje tytutowe uwarunkowania rozwoju outsourcingu ustug finansowych na okreslone
obszary analizy tworzac logiczny zestaw wyzwan poznawczych stanowigcych spdjny fundament dla
dalszych rozwazan przedstawionych w pracy. Pewnym zastrzezeniem moze by¢ wyznaczenie jako cel 6
»analizy tendencji rozwoju rynku uslug outsourcingowych”, bowiem analiza najczesciej jest traktowana
jako sposob realizacji celu, a nie cel sam w sobie. Konsekwencja wyznaczenia okreslonych probleméw
badawczych i celow pracy jest przyjecie:

— hipotezy glownej, zgodnie z ktérg ,,do glownych przestanek outsourcingu ustug finansowych do
centrow wspolnych zlokalizowanych w Polsce naleza: konkurencyjne koszty dziatalnosci, szybkos¢
wykonywanego procesu oraz wysoka jakos¢ ustug dzieki wykorzystaniu do§wiadczenia i technologii
zleceniobiorcy” (s. 6 oraz 129). Hipoteza ta merytorycznie odpowiada problemowi badawczemu nr 1
oraz celowi szczegétowemu nr 1,

— 5 hipotez szczegdlowych odpowiadajacych merytorycznie, kolejno problemom i celom badawczym
nr 2-6.

Do uktadu hipotez zgtaszam 2 watpliwosci. Po pierwsze, niejasna jest zalezno$¢ hierarchiczna
miedzy hipoteza gtowna, a hipotezami szczegdétowymi. Hipoteza gtowna nie odnosi si¢ bowiem do celu
gléwnego pracy, a jedynie do problemu badawczego/celu szczegotowego nr 1. Jej weryfikacja nie jest
takze uzalezniona od weryfikacji hipotez szczegotowych 1-5%; stanowi ona zatem autonomiczne
przypuszczenie badawcze, bez okreslenia relacji z pozostatymi hipotezami. Po drugie, wyznaczone
hipotezy badawcze sa bardzo ztozone merytorycznie. Autor zaktada w nich zalezno$¢ poszczegodlnych
uwarunkowan rozwoju analizowanego obszaru outsourcingu od wielu czynnikéw jednoczesnie (z reguly
3). Na przyklad w hipotezie H1 zatoZzono zaleznos$¢ sukcesu outsourcingu ustug finansowych do centrow
obstugi zlokalizowanych w Polsce od nastepujacych czynnikow: (1) rozpoznania procedur i (2) potrzeb

banku przed podjeciem decyzji o outsourcingu, (3) prawidtowo skonstruowanej umowy outsourcingowe;j

! W mojej ocenie Autor blednie zaktada, iz ,,w zakresie weryfikacji hipotezy glownej wzicto pod uwage nastepujace hipotezy
szczegdtowe” (s. 6).
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oraz (4) wyboru wiasciwego kontrahenta przez umawiajace si¢ strony’. Powoduje to trudnoéé
w precyzyjnej weryfikacji hipotez badawczych, bowiem wystarczy, aby wptyw jednego czynnika nie
odgrywal roli 1 hipoteza nie moze zosta¢ zweryfikowana pozytywnie. Problem ten potwierdzaja wyniki
badan uzyskane przez Doktoranta, bowiem potowa sformutowanych hipotez zostala zweryfikowana
niejednoznacznie.

Omowiony powyzej uklad problemoéw, celow i hipotez badawczych stat si¢ podstawg do
okreslenia struktury pracy obejmujgcej wstep, 5 rozdziatéw merytorycznych oraz zakonczenie. W mojej
ocenie struktura rozprawy jest wiasciwa, logiczna i spdjna; wyraza ona klasyczne podej$cie naukowe
obejmujace (1) przeglad literatury przedmiotu i wynikéw badan wtoérnych oraz (2) wiasne badania
empiryczne w formie 4 studiow przypadku.

We wstepie sformutowano glowny cel pracy, na podstawie ktorego zidentyfikowano okreslone,
szczegotowe problemy badawcze oraz wyznaczono hipotezy badawcze. Nastgpnie uzasadniono wybor
tematyki pracy, jak réwniez omowiono struktur¢ rozprawy i zawarto$¢ poszczegoélnych rozdzialow.
Wprowadzenie zostato zatem przygotowane zgodnie z wymogami prac awansowych, stanowigc dobra
podstawe do dalszej oceny pracy. Jako zastrzezenie zglaszam tu bledne zalozenie o weryfikacji
postawionych problemow badawczych (s. 8). Problemy badawcze si¢ rozwiazuje lub, w przypadku gdy
wyrazone sa w formie pytan badawczych (jak w recenzowanej pracy) — odpowiada si¢ na nie. Weryfikacji
podlegaja natomiast hipotezy badawcze

Sprawozdanie z przegladu literatury i wynikow badan wtornych przedstawiono przede wszystkim
w rozdziatach 1, 2 i1 3 oraz (w mniejszym zakresie) w rozdziale 5. W bibliografii wykazano tacznie 172
zrodta w tym 142 publikacje zwarte i artykuly z czasopism, 18 zrddet o charakterze prawnym (co jest w
petni uzasadnione zakresem prowadzonych rozwazan) oraz 12 powolan na materialy internetowe. Pod
wzgledem merytorycznym dobdr wykorzystanej literatury uznaje za prawidlowy. Wigkszos¢ zrodet
bezposrednio nawigzuje do problematyki outsourcingu, ze szczegbélnym uwzglednieniem wyzwan
zwigzanych z wykorzystaniem tej koncepcji w bankach i innych instytucjach finansowych. Autor
odwotuje si¢ zarowno do publikacji polskich, jak rowniez do wielu pozycji literatury $wiatowej. Czg$¢
powotan odnosi si¢ wprawdzie do pozycji publicystycznych (cytowania z ,,Gazety Bankowej”, ,,Gazety
Ubezpieczeniowej” oraz wigkszo$¢ zrodet internetowych), jednak ich wykorzystanie nie obniza znaczaco
poziomu naukowego pracy. Moje watpliwosci budzi natomiast aktualno$¢ wykorzystanej literatury
naukowej. Tylko 21 pozycji (15%) zostatlo wydanych po 2010 roku. Jednocze$nie Autor powoluje
relatywnie duzo publikacji (19 pozycji) wydanych przed 2000 rokiem, co wobec dynamicznego rozwoju
badan w obszarze outsourcingu niezbyt dobrze $wiadczy o wnikliwosci przegladu literatury
w analizowanym obszarze.

Cytowania w pracy sa sporzadzone generalnie poprawnie i zawieraja najwazniejsze informacje
pozwalajace na identyfikacje zrodet. Pewnym mankamentem jest oparcie dlugich fragmentéw tekstu na

powotaniach pochodzacych z jednej pozycji literatury (np. s. 63-66). W pracy pojawiaja si¢ tez odwolania

2 Nie bardzo rozumiem, dlaczego wybor kontrahenta (jako wykonawcy ustug) ma nastgpowac przez (obie) umawiajace si¢ strony?
Kontrahent powinien by¢ wybrany przez bank, jako zleceniodawce ustug.
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do nazwisk okres$lonych autorow, jednak bez powotlania odpowiednich zrodet (np. Henry Ford, s. 50, czy
Walter Herz, s. 120).

W tresci wystepuja tez niekiedy braki podania daty wydania publikacji (np. cyt. 37, s. 26, czy cyt.
75, s. 50), brak informacji o redaktorze monografii w cyt. 14, s. 13 oraz niejednorodno$¢ zapisow powotan
na artykuty z czasopism, ktore jednak nie obnizaja znaczaco oceny wykorzystania zrodet. W pracy
pojawiaja si¢ tez niewielkie rozbieznosci migdzy zakresem cytowan w tekscie a bibliografia, w ktorej nie
wykazano np. takich pozycji, jak:

— H. Buschgen, Przedsigbiorstwo bankowe... (s. 44),
— A. Kakabadse, N. Kakabadse, Trends in outsourcing... (S. 47).

Pomimo tych mankamentéw uznaj¢, iz Autor wykazuje si¢ w pracy umiejgtnoscig pracy
z literatura naukowa i prezentacji na jej podstawie rozwazan teoretycznych w dyscyplinie nauki
o0 zarzadzaniu.

Rozdzial 1 poswigcono istocie, przestankom i zakresowi stosowania outsourcingu. W jego
ramach wyznaczono ramy merytoryczne tej koncepcji prezentujac jej najwazniejsze definicje, rodzaje,
przyczyny, obszary wykorzystania, a takze zalety i wady. Do atutow tej cze$ci zaliczam przede
wszystkim: (1) interesujace rozszerzenie definicji wystepujacych w opracowaniach naukowych
0 propozycje sformutowane przez migdzynarodowe organizacje regulujace sektor bankowy, (2) zwrdcenie
uwagi na znaczenie outsourcingu migdzynarodowego oraz (3) nowych rodzajow outsourcingu
(multisourcing, smartsourcing) w teorii i praktyce gospodarczej.

Jako drobne mankamenty wskazuj¢ natomiast podwdjne wskazanie outsourcingu kapitatlowego
(zamiast kontraktowego) na rys. 1, s. 23, jak rowniez brak glebszej refleksji nad korzys$ciami posrednimi
tej koncepcji zarzadzania, ktore zostaly zapowiedziane na s. 51, bez przedstawienia konkretnych
przyktadow. Nie zgadzam si¢ rowniez z Autorem, iz ,,wadg outsourcingu jest niedogodno$¢ spowodowana
brakiem mozliwo$ci objecia niektérych obszarow dziatalnosci ta forma. Dotyczy to w szczegolnosci
dziatow kluczowych dla danego przedsigbiorstwa ze wzgledow strategicznych” (s. 50). W mojej ocenie
nie jest to wada, ale (bardzo wazna) cecha charakterystyczna tej koncepcji zarzadzania. Outsourcing nie
powinien byé bowiem stosowany w odniesieniu do obszaréw kluczowych/strategicznych firmy?®,
a przekazywane na rzecz podmiotow zewnetrznych (inne) dzialania powinny przyczyniaé si¢ do
wzmacniania tej kluczowej dziatalnosci.

W rozdziale 2 przedstawiono warunki wplywajace na wykorzystanie outsourcingu przez
instytucje finansowe. Szczegdlnie wartosciowe jest tu interdyscyplinarne podejscie do omowienia
prawnych aspektow regulujacych stosowanie tej koncepcji zarzadzania w praktyce gospodarczej, jak
réwniez zwrdcenie uwagi na poszczegélne etapy i uwarunkowania (przede wszystkim komunikacyjne
i kapitatlowe) wdrazania outsourcingu w firmie. Jako glowny mankament wskazuje natomiast
niedostatecznie rozwiniety kontekst podmiotowy rozwazan. Autor nie wskazuje jakie rodzaje organizacji
uznaje za instytucje finansowe, jak réwniez w niewielkim stopniu odnosi si¢ do specyfiki stosowania

outsourcingu w tego typu instytucjach, co zapowiada tytut rozdzialu. Przeciwnie, cze$¢ rozwazan dotyczy

3 W literaturze obszary te okreslane sa réznie w zaleznosci od podejécia teoretycznego, np. jako kluczowe kompetencie,
umiejetnosci, czy kluczowa dziatalnosc.
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np. firmy General Electric (s. 63), branzy IT (s. 75), czy ustug transportowych (s. 86-90). Do kwestii

dyskusyjnych w tej czesci zaliczam natomiast:

- wskazanie, iz ,,funkcjonuje wiele metod minimalizowania ryzyka, mozliwego do stosowania we
wlasnym zakresie przez instytucje” (s. 81), bez podania przyktadow takich metod,

- zbyt optymistyczne zatozenie, ze ,,uslugi outsourcingowe daja peten dostep do wiedzy, jak rowniez
doswiadczenia lideréw rynkowych, czy tez ogolnoswiatowej bazy danych” (s. 73).

Rozdzial 3 opisuje sytuacj¢ outsourcingu ustug finansowych w Polsce. Do gtownych atutow tej
czesci zaliczam: (1) zwrdcenie uwagi na zewnetrzne czynniki regulacyjne determinujace specyfike
wykorzystania outsourcingu w obszarze finansow, (2) prezentacj¢ wynikow badan wtornych dotyczacych
stosowania tej koncepcji w bankach komercyjnych, a takze (3) analize¢ potencjatu konkurencyjnego rynku
centrow ustug wspolnych w Polsce. Drobnym uchybieniem merytorycznym jest tu zdefiniowanie
skutecznosci jako ,,stosunku rezultatow do naktadoéw” (s. 108). W ujeciu prakseologicznym skutecznosé
wyraza bowiem stopien realizacji zatozonych celow, nie uwzglednia natomiast kosztéw (naktadow)
poniesionych na ich osiagnigcie.

Podstawowy mankament merytoryczny dotyczy jednak aparatu pojeciowego. Autor w tytule
rozdziatu (oraz catej pracy) zapowiada rozwazania dotyczace ustug finansowych. Nie definiuje ich jednak,
a samo pojecie traktuje dos¢ swobodnie, np. jako ,,procesy finansowe” (s. 107), ,,czynnosci bankowe”
(s. 97-98), ,,rachunkowos¢” (s. 99-100), ,,ustugi operacji bankowych” (s. 118), czy ,.finanse i ksiggowo$¢”
(s. 118). Podobny problem dotyczy pojecia ,,centréw ushug wspdlnych”, jako podmiotéw $wiadczacych
usthugi outsourcingu. W pracy brakuje ujecia definicyjnego tych podmiotow (sg one niekiedy okreslane
jako centra ustug finansowych, czy centra uslug finansowo-ksiegowych), a przede wszystkim odrdznienia
ich od innych ustugodawcow outsourcingowych. Moim zdaniem jest to problem wazny, poniewaz
w niektorych miejscach rozprawy Autor traktuje rozdzielnie obie kategorie podmiotow wyrdzniajac
,zarowno centra ustug finansowych, jak i dostawcoéw wszelkich ustug outsourcingowych” (s. 109), lub
,dostawce ustug outsourcingowych badz tez centrum ushug finansowych (s. 110)”; w innych natomiast
traktuje obie kategorie zamiennie wskazujaC np. na potencjat dostawcow ustug outsourcingowych (czyli
centrum ustug finansowo-ksiggowych) (s. 110).

Powyzsze niedostatki definicyjne wywotuja niejasne relacje merytoryczne migdzy kontekstem
podmiotowym (instytucje finansowe, rozdziat 2; centra ustug wspolnych, rozdziat 3) i przedmiotowym
pracy (ustugi finansowe jako obszar outsourcingu, rozdziat 3). Domyslam si¢, iz Autor koncentruje swoje
rozwazania na specyfice outsourcingu ustug finansowych dokonywanego przez banki (jako
miedzynarodowe instytucje finansowe) na rzecz centrow ustug wspolnych, jako podmiotow $wiadczacych
tego typu ustugi w ramach outsourcingu w Polsce. Brak rzetelno$ci pojeciowe]j nie utatwia jednak tego
zadania. W mojej ocenie w pracy nalezatoby przyja¢ konkretne odniesienie rozwazan do bankéw, a nie
szerszej kategorii instytucji finansowych*, jak rowniez szczegétowo omowié rodzaje ustug finansowych
specyficznych dla dziatalno$ci bankowej, mozliwych do przekazania w ramach outsourcingu do centréw

ustug wspolnych w Polsce.

* Do ktorej oprocz bankéw mozna zaliczyé takze np. kasy oszczednosciowe, fundusze emerytalne, fundusze powiernicze, firmy
ubezpieczeniowe i maklerskie, gietldy towarowe i pieni¢zne, finansowe instytucje nadzorcze i regulacyjne, a nawet rdéznego
rodzaju posrednikéw finansowych.
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Pomimo wskazanych mankamentdw cze$¢ teoretyczng pracy oceniam pozytywnie. Autor
wykazuje si¢ w niej zdolnoscig do analizy literatury, przegladu i interpretacji wynikoéw badan wtérnych
oraz ogdlng wiedza teoretyczng w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu. Wiedza ta dotyczy przede wszystkim
zagadnien zwigzanych z istota i uwarunkowaniami stosowania koncepcji outsourcingu, ale obejmuje
rowniez takie aspekty, jak: konkurencyjno$¢ i przewaga konkurencyjna organizacji, Struktury
organizacyjne i restrukturyzacja podmiotow gospodarczych, procesy biznesowe, zarzadzanie ryzykiem,
czy relacje migdzy organizacjami a otoczeniem (ze szczegdlnym uwzglednieniem okreslonych kategorii
interesariuszy zewnetrznych).

Przedstawiony w rozprawie przeglad literatury stanowi jednocze$nie solidny fundament dla
zrealizowanych przez Autora prac empirycznych, ktorych wyniki zaprezentowano przede wszystkim
w rozdziale 4. Metodyke przeprowadzonych badan zaprezentowano w podrozdziale 4.1. opisujac
i uzasadniajac przyjete metody i techniki badawcze. Na s. 132 Autor zapowiada wykorzystanie 2 metod
badawczych: metody studium przypadku oraz metody sondazu diagnostycznego. Opis teoretyczny tych
metod jest generalnie prawidlowy®, a ich dobor wydaje sie poprawny i dobrze dopasowany do przedmiotu
i zakresu pracy. Jako narzedzia badawcze wykorzystano (1) kwestionariusz wywiadu oraz
(2) kwestionariusz ankiety. Sa one do$¢ dobrze przygotowane, jednak watpliwosci budzi brak metryczki
w kwestionariuszu ankiety, co uniemozliwia przedstawienie charakterystyki respondentow.

W mojej ocenie sam opis metodyki badan i postepowania (procesu) jest jednak mato precyzyjny
i budzi okreslone watpliwosci, do ktorych zaliczam:

- informacj¢, iz w ramach metody studium przypadku zastosowano ,analize (...) dokumentacji
organizacyjnej” badanych podmiotow, m.in. ,Service Level Agreement pomigdzy spotkami,
dokumentacj¢ projektowa, regulaminy” (s. 132). Autor zapowiada tez, iz w tym przypadku jako
narzedzie badawcze wykorzystano ,arkusz analizy dokumentacji wewnetrznej” zamieszczony
w zalgczniku nr III. Arkusz ten jednak nie zostat dolaczony do pracy (brak zatacznika nr III),
a ponadto wyniki studiow przypadku przedstawione w podrozdziatach 4.2.1.-4.2.4. nie zawieraja
wynikoéw zapowiedzianego badania dokumentacji,

- brak wyraznego okreslenia i rozbiezno$ci w informacjach na temat zakresu podmiotowego
przeprowadzonych badan. We wstepie Autor wskazuje, iz badania zrealizowano w ,,centrach ustug
wspolnych zlokalizowanych w Polsce” (s. 9). Nieco inaczej definiuje badane podmioty w czesci
metodycznej, jako ,,centra finansowe bankoéw” (s. 132) lub ,,centra finansowe w bankach” (s. 134), co
wywoluje juz watpliwosci odnosnie organizacyjnej odrebnosci migdzy zleceniodawcami,
a zleceniobiorcami ustug outsourcingowych. Dalej w tym samym podrozdziale (s. 139) twierdzi
natomiast, iz badanie przeprowadzono w bankach. Podobnie, wyniki studiow przypadku wskazuja, iz

badania przeprowadzono w bankach. Swiadcza o tym tytuly tabel oraz wiele podanych informacji.

® Watpliwosci budzi jedynie stwierdzenie, iz wykorzystanie metody sondazu diagnostycznego ,dotyczy zjawisk, ktore nie
posiadajg lokalizacji instytucjonalnej, sa jakby rozproszone w spoteczenstwie” (s. 133). W mojej ocenie taka interpretacja nie jest
zgodna ze specyfika nauk o zarzadzaniu, w ktorych podstawowym podmiotem badan sa organizacje (instytucje). By¢ moze ta
kontrowersja wynika z powotania si¢ na literatur¢ z innej dyscypliny naukowej (pedagogiki), ktora charakteryzuje si¢ inng
specyfika.
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Np. w studium przypadku nr 1 wskazano, iz badana organizacja powstata poprzez ,,potgczenie ponad
300 mniejszych bankéw w jeden” (s. 142),

- brak wyraznego okreslenia ilosciowego oraz metody doboru proby badawczej. W cze$ci metodycznej
Autor stwierdza, iz badania przeprowadzono w 4 podmiotach (s. 132), a respondentami byli
przedstawiciele tych organizacji. Na s. 135 wskazuje, iz ,,terenami® badafn w niniejszej rozprawie byty
centra finansowe bankow zlokalizowanych w Polsce. Na rynku polskim wystepuje jedynie 38 centrow
zlokalizowanych w Polsce, stad tez taka liczbe tych podmiotow przebadano, jednakze docelowo do
analizy studiow przypadkéw wzigto pod uwage 4 podmioty, ktore charakteryzowaty sie takim samym
typem ustug wykonywanych w Polsce”. Inne kryteria doboru proby podaje jednak na s. 137,
zaliczajac do nich: podobng strukture wlasno$ciowa, wielko$¢ podmiotu mierzona przychodem netto
za ostatni rok oraz ,najwicksza otwartos¢ w zakresie checi osob decyzyjnych w kwestiach
outsourcingu do wzigcia udziatu w badaniach”. Na s. 138 stwierdza, iz ,,z racji tego, ze do case study
wybrano 4 centra finansowe bankow, wyniki ankietowe w rozprawie przedstawiono dla tych wtasnie
centrow”. W tym zakresie kazdy oddany glos mial wage 25,0%, gdyz 100%:4=25,0%". Zaraz jednak
dodaje, iz ,,przeprowadzono badania ilo§ciowe (ankietowe) w 38 centrach finansowych bankow
zlokalizowanych w Polsce z ich przedstawicielami z réznych szczebli decyzyjnych/specjalistycznych
odpowiedzialnymi za outsourcing (N=38)".

Jednoczesnie w tabeli 12 na s. 139 przedstawiono ,,struktur¢ badanych bankow wg wielko$ci aktywow”
w ktorej jako najmniejsza liczebno$é wskazano 16,6%'. Gdyby przebadano 4 podmioty, powinno to by¢
25%, natomiast w badaniu 38 podmiotéw nie ma mozliwosci wyodrgbnienia liczebnosci catkowitej
wyrazajacej 16,6% catosci. Dodatkowa uwagg moze by¢ brak podstaw do wyrazania wynikoéw
procentowych z doktadnos$cia do 1 miejsca po przecinku dla tak matej proby badawczej.

W czgéci metodycznej nie podano rdwniez informacji na temat liczebno$ci respondentow biorgcych
udziat w wywiadach i badaniach ankietowych. Informacje na ten temat pojawiaja si¢ jednak w opisach
poszczegdlnych studiow przypadku. Autor stwierdza (s. 140, 149, 158, 165-166), iz w kazdej
instytucji przeprowadzono po jednym wywiadzie z kluczowa osoba decyzyjna, badania ankietowe
oraz blizej nieokreslong liczbe rozméw z innymi menedzerami. W efekcie nie jest mozliwe ustalenie
liczby przeprowadzonych wywiadow. Mozna natomiast zidentyfikowaé liczbe respondentow
bioracych udzial w badaniach ankietowych, w ktérych wziely udzial osoby zaangazowane w proces
decyzyjny, w tym odpowiednio: w studium przypadku nr 1 — 6 respondentéw, natomiast w studiach
przypadku nr 2, 3 i 4° — 4 respondentow,

Z opiséw wynika, iz tacznie do analizy wykorzystano wyniki badan ankietowych przeprowadzonych
na probie 18 respondentow, w tym: 5 dyrektoréw (28%), 3 kierownikow (17%), 6 specjalistow (33%)
oraz 4 dyrektorow zarzadzajacych (22%). Nie jest to jednak spdjne z charakterystyka respondentow

przedstawionych w czesci metodycznej na s. 139.

® W mojej ocenie jest to biedne sformutowanie, bowiem teren odnosi si¢ raczej do obszaru geograficznego. Autorowi chodzito
prawdopodobnie o podmioty badan.

" Nalezy zauwazy¢, iz suma procentéw podanych w tabeli nie sumuje sie do 100% (wynosi 99,6%).

8 W opisie struktury respondentéw wedtug stanowiska w studium przypadku nr 4 na s. 166 popetniono biad, poniewaz wyniki nie
sumuja si¢ do 100%.
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Wyniki przeprowadzonych badan przedstawiono w 4 oddzielnych podrozdziatach od 4.2.1. do
4.2.4. Ich struktura wewngtrzna jest podobna, co umozliwia dokonanie poréwnan mig¢dzy poszczegdlnymi
przypadkami. W kazdym z nich zwrocono uwage na przestanki wpltywajace na podjecie decyzji
0 outsourcingu, oméwiono zakres jego stosowania oraz poddano analizie czynniki decydujace o sukcesie,
niepowodzeniu oraz ryzyku wykorzystania tej koncepcji w praktyce bankowej. Na podstawie opinii
respondentéw biorgcych udzial w badaniu ankietowym zidentyfikowano kluczowe uwarunkowania
rozwoju outsourcingu ustug finansowych przekazywanych przez migdzynarodowe banki do realizacji
przez centra ustug wspdlnych zlokalizowane w Polsce. Analizy obejmowaty przy tym nie tylko ustugi
finansowe, ale rowniez inne obszary outsourcingu, jak np. prowadzenie spraw kadrowych, drukowanie,
kopertowanie 1 wysylanie korespondencji, serwis 1 obsluge systemow informatycznych, a nawet call
center. Umozliwito to oceng poréwnawcza zakresu outsourcingu ustug finansowych w badanych bankach
w stosunku do innych obszaréw wykorzystania tej koncepcji w praktyce gospodarczej. Zakres
oméwionych wynikow badan wigze si¢ zatem bezposrednio, merytorycznie z rozwazaniami
przedstawionymi w cze$ci teoretycznej, umozliwiajac jednoczesnie weryfikacje postawionych hipotez
badawczych, rozwiazanie wyznaczonych probleméw badawczych i realizacje celow pracy.

Staboscia czes$ci empirycznej jest bardzo niski poziom merytoryczny analizy statystycznej, ktora
ograniczono jedynie do prezentacji czgstosci odpowiedzi na poszczegolne warianty kafeterii w badaniach
ankietowych. Autor nie wykorzystuje takze potencjatu narracyjnego wynikajacego z przeprowadzonych
wywiadow, ktore mogltyby w interesujacy sposob poglebi¢ otrzymane wyniki badania ankietowego. Jako
inne mankamenty analiz empirycznych wskazuje:

- wystepujace (niestety w wielu miejscach) niejasnosci liczbowe dotyczace charakterystyki
respondentow® oraz prezentacji uzyskanych wynikéw badan. Wérod przyktadow mozna wymienié:
e w studium przypadku nr 1, w ktérym badaniem ankietowym objeto 6 osob (s. 140):

v' informacje, iz kobiety stanowity 25% badanej proby (s. 140),

v' wskazanie w tabeli 13 (s. 141), iz wariant ,,poprawy jako$ci ustug przy wykorzystaniu
doswiadczenia i technologii zleceniobiorcy” oceniato 7 respondentow. Jednocze$nie w opisie
tej tabeli na s. 141 podano, iz wariant ten uzyskal 3 wskazania,

v' podanie w tabeli 14 (s. 143), iz na czynnik sukcesu ,stala wspotpraca z kontrahentem
w trakcie realizacji umowy” wskazato 6 respondentéw, podczas gdy w opisie pod tabela
pojawia si¢ liczba 2 wskazan,

e w studium przypadku nr 3, w ktorym badaniem ankietowym objeto 4 osoby (s. 158):

v' podanie w tabeli 24 (s. 161), iz wariant odpowiedzi ,,poparcie i zaangazowanie ze strony
kierownictwa wyzszego szczebla” wskazalo 6 respondentow,

v/ podanie w tabeli 25 (s. 162), iz wariant odpowiedzi ,,nieuzyskanie spodziewanych efektow”
wskazato 8 respondentow,

v' podobne bledy wystepujg w tabeli nr 27 (s. 165), gdzie podano, iz na okre§lone warianty
odpowiedzi wskazywato odpowiednio 5 i 6 badanych.

® Warto zadaé pytanie, w jaki sposob przedstawiono charakterystyke uczestnikdw badan ankietowych podczas gdy kwestionariusz
ankiety nie zawieral metryczki respondenta.
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problematyczne pytanie o zakres outsourcingu i brak informacji o wspotpracy outsourcingowej
w badanych bankach. Autor w kwestionariuszu ankiety zadaje pytanie o obszary, w ktérych bank
korzystat lub planuje korzysta¢ z outsourcingu. Analizuje je nastgpnie w czgéci empirycznej, jako
potencjalne obszary wykorzystania opisywanej koncepcji w badanych podmiotach. Po pierwsze, takie
ujecie powoduje, iz nie wiadomo ostatecznie, w jakich obszarach outsourcing jest wykorzystywany;
nie wiadomo nawet, czy badane banki wykorzystuja outsourcing w jakimkolwiek obszarze
(w szczegolnosci w zakresie bankowych ustug finansowych). Po drugie, trudno zrozumie¢ zasadno$¢
pytania o zakres wykorzystania outsourcingu skierowanego do respondentdéw w badaniach
ankietowych. Outsourcing w danym obszarze jest stosowany albo nie jest stosowany i nie ma tu
miejsca na opinie respondentéw. Informacje takie powinny zosta¢ pozyskane w trakcie wywiadu lub
by¢ wynikiem badania dokumentacji (np. umow banku z dostawcami outsourcingowymi). W mojej
ocenie w czeSci empirycznej brakuje rowniez konkretnych informacji jakie podmioty zewngtrzne
realizujg zlecone ustugi. Przede wszystkim nie wiadomo, w jakim zakresie badane banki wspotpracuja
z centrami ustug wspdlnych zlokalizowanymi w Polsce i jakie powigzania zachodzg migdzy bankami,
a ustlugodawcami outsourcingowymi,

zatozenie, iz ,,dla potrzeb niniejszej rozprawy doktorskiej zostaly wykorzystane zaréwno badania
jakosciowe, jak i ilosciowe, bowiem dane pozyskane dzigki potaczeniu w jednym badaniu zaréwno
elementow ilosciowych, jak i jakosciowych, zwiekszajg ich wiarygodnos¢” (s. 130). W mojej ocenie
Autor nie wykorzystal potencjatu wynikajacego z triangulacji metod badawczych. Badania ankietowe
dotycza wylacznie subiektywnych, jako$ciowych opinii na temat uwarunkowan wykorzystania
outsourcingu ustug finansowych przez banki. Zastosowano w nich wylacznie skale porzadkowe, ew.
liczebno$ci wskazan, nie proponujac zadnych miernikéw ilo§ciowych; rowniez analizy statystyczne sa
bardzo uproszczone i trudno je uzna¢ za analizy ilosciowe. Czg$¢ badawcza nie jest rOwniez
wzbogacona istotnie 0 wypowiedzi i interpretacje zdarzen przez uczestnikow wywiadow. W efekcie
stanowi mocno uproszczone, podstawowe studium empiryczne bez wigkszych aspiracji poznawczych.

Zastanawiajace jest roOwniez, dlaczego w czgsci empirycznej Autor nie przedstawit wynikow

badan dotyczacych pytan nr 4, 5, 8, 9, 10, 11 i 13 z kwestionariusza ankiety. Dotycza one bardzo

ciekawych zagadnien, zwigzanych z Kkryteriami oceny zleceniobiorcy outsourcingowego, Kryteriami

wyboru instytucji doradczej w wyborze dostawcow outsourcingowych, relacji zachodzacych migdzy

bankami a centrami ustug wspolnych, przecigtnego trwania umowy outsourcingowej, spodziewanych

efektow wykorzystania outsourcingu i metod ich pomiaru, a takze metod ograniczania ryzyka zwigzanego

z wykorzystaniem outsourcingu w dziatalnosci bankowej. W mojej ocenie prezentacja tych wynikow

istotnie wzmocnilaby walory poznawcze cze$ci badawczej rozprawy.

Uznajgc, iz zagadnienia te odgrywajg istotng rol¢ w opisie i interpretacji uwarunkowan

outsourcingu ustug finansowych przekazywanych przez banki zagraniczne do centrow ustug wspolnych

zlokalizowanych w Polsce zwracam si¢ do Autora z prosba o udzielenie odpowiedzi na nastgpujace
pytania:
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1. Jakie relacje organizacyjne i/lub wlascicielskie wystepuja pomigdzy badanymi bankami, a centrami
ushug wspolnych jako zleceniobiorcami outsourcingu w obszarze bankowych ustug finansowych i jaki
wplyw maja one na uwarunkowania rozwoju tego outsourcingu?

2. Jakie kryteria oceny dostawcow outsourcingowych w obszarze ustug finansowych oraz
pozafinansowych sa stosowane przez badane banki?

3. Jakie korzysci z wykorzystania outsourcingu ustug finansowych do centrow ustug wspolnych w
Polsce identyfikuja badane banki i jakie metody sa stosowane do pomiaru tych korzysci w praktyce
gospodarczej?

Rozdzial 5 w catosci poswiecono wnioskom z przeprowadzonych badan. Jego atutem jest
wnikliwa interpretacja wielu réznorodnych uwarunkowah rozwoju outsourcingu bankowych ustug
finansowych na rzecz centréw ushug wspolnych zlokalizowanych w Polsce, opisywana w szerszym
konteks$cie zmian zachodzacych w sektorze bankowym, konfrontowana dodatkowo z literaturg naukowa
oraz wynikami badan wtérnych. Autor prowadzi szczegolnie interesujace rozwazania na temat perspektyw
rozwoju rynku ustug outsourcingowych $wiadczonych przez centra ustug wspolnych zlokalizowanych
w Polsce. Wnioski zebrane w tej czesci pracy zostaty rowniez nakierowane bezposrednio na weryfikacje
hipotez badawczych i realizacje celow pracy. Autor szczegdlowo uzasadnia weryfikacje kazdej hipotezy,
chociaz potowa z nich zostata zweryfikowana niejednoznacznie, na co wptyw miala (wskazana wczeséniej
w recenzji) wysoka ztozono$¢ merytoryczna przyjetych zatozen badawczych.

Staboscig tej czgsci jest natomiast uwzglednianie we wnioskach wielu czynnikow, ktére nie
zostaty poddane weryfikacji empirycznej w ramach prowadzonych badan. Jako przyktady mozna podac
nastepujace stwierdzenia, ktorych tres¢ nie wynika ze zrealizowanych prac empirycznych™:

»zwiekszenie wykorzystania outsourcingu wplywa pozytywnie na rozwo6j nowych technologii,
powstaja nowe oferty, produkty, czy tworzone sa nowe kanaty dostepu dla klientow. Outsourcing
nadaje rytm rozwoju nowych technologii w sektorze bankowym, a co za tym idzie rezultatow
finansowych w tym sektorze” (s. 181),

- nastgpstwem wykorzystania outsourcingu jest zwiekszona ptynno$¢ aktywow banku. Zwigkszenie
mocy operacyjnych banku nastepuje poprzez zwigkszenie zasobow kapitatowych, a czgs¢ funduszy
zostaje przekazana do podmiotu zewnetrznego. Powigzania ze zleceniobiorca wplywaja na
zwigkszenie si¢ udziatu kapitatu obcego” (s. 182-183),

- outsourcing ma wptyw na wyniki finansowe banku i moze przyczyni¢ si¢ do zmiany wspotczynnika
wypltacalnosci kapitatowe;j” (s. 183)

W efekcie cze$¢ wnioskow wydaje sie¢ bardzo subiektywna i oderwana od kontekstu
empirycznego pracy. Niepokojgca jest takze tendencja Autora do uogodlniania uzyskanych wynikéw. Na
S. 139-140 wskazano wprawadzie, iz ,liczebnos¢ badanej proby badawczej uniemozliwia jednoznacznego
odnoszenia wynikéw wynikajacych z badan do cafej populacji, jaka jest sektor bankowy”", jednak

w rozdziale 5 duza czg$¢ wnioskow wyrazona zostata w formie uogo6lnien. Dotyczy to w szczegdlnosci

10 Nie sa one rowniez opatrzone powolaniami literatury.

1 Autor stwierdza jednoczesnie, iz ,,mozna natomiast przypuszczaé, iz otrzymane wyniki badah w duzym przyblizeniu opisuja
uwarunkowania stosowania outsourcingu w tym sektorze”. W treSci pracy nie znajduj¢ zadnego uzasadnienia dla takiego
przypuszczenia.
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ostatniego fragmentu, w ktorym przedstawiono ,najwazniejsze wnioski badawcze zwigzane ze
stosowaniem outsourcingu poprzez centra finansowe zlokalizowane w Polsce” (s. 204-205).

Koncentracja wnioskéw badawczych w rozdziale 5 powoduje, iz zakonczenie pracy jest bardzo
syntetyczne i sprowadza si¢ do ogolnego przegladu przeprowadzonych badan w Swietle realizacji celow
badawczych. Pojawiaja si¢ tu jednak cze$ciowo nowe wyniki (np. s. 208), ktore nie byty prezentowane
w ramach studiow przypadku, jak réwniez w czes$ci podsumowujacej. Staboscig tej czesci jest rowniez
brak zwrécenia uwagi na ograniczenia przeprowadzonych badan, jak rowniez brak wskazania nowych,

potencjalnych obszaréw badawczych w zakresie eksplorowanej problematyki.

4. Ocena formalna rozprawy doktorskiej

Wedhlug numeracji praca obejmuje 239 stron, jednak znajduje si¢ w niej 237 kartek. Rozbieznos¢
ta wynika prawdopodobnie z braku ujecia w zalacznikach arkusza analizy dokumentacji wewnetrznej
zapowiedzianego na s. 132. Praca obejmuje 207 stron tekst podstawowego oraz 30 stron uzupetniajacych,
zawierajacych streszczenia (w jezyku polskim i angielskim), bibliografie, spisy: tabel i rysunkoéw oraz
zatgczniki (zastosowane narzgdzia badawcze).

Praca napisana jest dos¢ dobrym jezykiem, jednak wystepuje w niej dos¢ duzo btedow literowych
(np. ,.skonturowano hipoteze glowng”, s. 6; ,zadaniami podocznymi”, s. 7; ,stasowanic (...)
outsourcingu”, s. 10; ,.kardy menedzerskie”, s. 107. Pojawiajg si¢ takze btedy stylistyczne (np. model
oparty na wlasciwie skonstruowana umoweg outsourcingowa, s. 152), wyrazenia o charakterze
pleonazmoéow (np. ,,0kres czasu”, s. 16), czy kontrowersyjne thumaczenia (np. ,,core business” — ,,dusza
biznesu”, s. 34). Mankamentem jest takze pozostawianie obszernych, pustych miejsc w pracy (np. s. 35,
38, 42), wykorzystanie blednych poje¢ w okreSlonym kontekécie (np. ,,w ogolnej strukturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa nie byl wykonywany do tej pory okreslony teren dziatalnosci”, s. 20;
minformacje o efektownym (...) poziomie zasobow”, s. 69) oraz nieliczne btedy ortograficzne
(np. czestrzej, s. 32; nie korzystnie, s. 97).

Pod wzgledem edycyjnym praca zostata przygotowana starannie. Uktad i czytelnos¢ tekstu, tabel
i rysunkéw nie budzi zastrzezen. Pewnym mankamentem jest tu brak zapowiadania w tekscie kolejnych

tabel w czgsdci prezentujacej wyniki badan (podrozdziat 4.2.).

5. Konkluzja

Recenzowana rozprawa stanowi oryginalne rozwigzanie problemu badawczego dotyczacego
identyfikacji i oceny uwarunkowan rozwoju outsourcingu ustug finansowych zlecanych przez banki
mi¢dzynarodowe do realizacji przez centra ustug wspolnych zlokalizowane w Polsce. Autor poprawnie
sformulowal cele pracy oraz wyznaczyl ambitne hipotezy badawcze. Sprawozdanie z przegladu literatury
zostato przygotowane na do$¢ dobrym poziomie. Wykazuje ono ogolng wiedze teoretyczng Kandydata
w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu. Jej staboscig jest natomiast mato precyzyjny kontekst pojeciowy
prowadzonych rozwazan.

Autor samodzielnie przeprowadzil rowniez dos¢ szerokie badania w formie wywiadow i badan

ankietowych na probie menedzerow zaangazowanych w dziatania outsourcingowe podejmowane przez
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banki migdzynarodowe. W czeSci empirycznej pracy dokonat ich analizy 1 interpretacji realizujgc
wyznaczone cele pracy i weryfikujac postawione hipotezy badawcze. Popehit przy tym niestety dosé
duzo bledéow metodycznych, liczbowych oraz przedstawit bardzo uproszczona analizg zebranego
materialu empirycznego. Szkoda takze, ze Autor nie wykorzystat pelnego potencjalu swoich badan i nie
zaprezentowal catosci uzyskanych wynikow, co z pewnos$cig wzmocnitoby walory poznawcze rozprawy.
Cz¢é¢ badawcza, w mojej ocenie, spelnia zatem wymagania stawiane przed pracami awansowymi na
stopien naukowy doktora w minimalnym stopniu. Potwierdza jednak umiej¢tnos¢ samodzielnego
prowadzenia przez Autora pracy naukowej w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu.

Calo$ciowo prace oceniam wiec pozytywnie, jednak zalecam Autorowi wnikliwg refleksje nad
uwagami sformulowanymi w niniejszej recenzji. W ostatecznej konkluzji stwierdzam, iz rozprawa
doktorska Pana mgra Damiana Nowaka pt. ,,Uwarunkowania rozwoju outsourcingu ushug finansowych do
centrow zlokalizowanych w Polsce” speinia wymogi ustawy z dnia 14 marca 2003r. o stopniach
naukowych i tytule naukowym oraz stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz.U. 2003 nr 65 poz. 595
z pbézn. zmianami) i wnioskuje do Rady Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu

Gdanskiego o jej przyjecie i dopuszczenie do publicznej obrony.

Marek Matejun
Ve
/ . P

LS

Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet todzki Dr hab. inz. Marek Matejun, Prof. Ut
c Katedra Przedsiebiorczosci i Polityki Przemystowej tel. 609 886 711
WYOZIAE ul. Matejki 22/26, 90-237 t6dz marek.matejun@uni.lodz.pl
ZARZADZANIA tel. 42 635 52 05 | kpipp.wz@uni.lodz.pl 9 www.matejun.pl

Uniwersytet todzki

9 www.wz.uni.lodz.pl


mailto:kpipp.wz@uni.lodz.pl
http://www.wz.uni.lodz.pl/
mailto:marek.matejun@uni.lodz.pl
http://www.matejun.pl/

