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1. Podstawa sporzadzenia recenzji i kryteria oceny rozprawy doktorskiej

Podstawe formalng sporzadzenia recenzji stanowi pismo Przewodniczacego Rady Dyscypliny
Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu Gdanskiego, Pana dra hab. Przemystawa Lecha, prof. UG
z dnia 25.11.2024, informujace o powotaniu mnie na recenzenta rozprawy doktorskiej Pani mgr Pameli
Magdaleny Omiotek pt. ,,Model procesu kreowania kultury lean w przedsiebiorstwach produkcyjnych
w Polsce”. Praca zostata przygotowana pod kierunkiem naukowym Pana dra hab. Piotra Walentynowicza,
prof. UG oraz Pana dra hab. Piotra Wrobla, prof. UG jako promotora pomocniczego. Postgpowanie
w sprawie nadania stopnia doktora prowadzone jest w dziedzinie nauk spotecznych, w dyscyplinie nauki
0 zarzadzaniu i jakosci.

Celem recenzji jest ocena, czy praca doktorska spetnia warunki okre$lone w art. 187 ustawy z dnia
20 lipca 2018 r. ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce” (Dz.U. 2018 poz. 1668 z pézn. zmianami)
ze szczegolnym uwzglednieniem:
a) kryteriow merytorycznych obejmujacych: ogolng wiedze teoretyczng w dyscyplinie, umiejetno$é

samodzielnego prowadzenia pracy naukowej (ust. 1) oraz oryginalnos$¢ przedmiotu pracy (ust. 2),
b) kryteriow formalnych, obejmujacych odpowiedniag forme rozprawy (ust. 3) oraz dolgczenie
wymaganych streszczen (ust. 4).

Celowi temu podporzadkowano strukture recenzji, w ramach ktérej oceny dokonano
w nastgpujacych obszarach:
- wyboru problemu badawczego i ogdlnego zakresu rozprawy,
- celu, struktury i zawarto$ci merytorycznej pracy,
- wykorzystania literatury naukowej,
- formalnym rozprawy.

Recenzj¢ sporzadzono na podstawie otrzymanego maszynopisu oraz wersji elektronicznej pracy,

przy czym jako wersj¢ pierwotng przyjeto rozprawe w formie drukowane;.
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2. Ocena wyboru problemu badawczego oraz ogolnego zakresu rozprawy doktorskiej

W recenzowanej pracy podje¢to problematyke kreowania zmian kulturowych charakterystycznych
dla szczuptego zarzadzania (lean management). Koncepcja szczuptego zarzadzania, ktéra zostata
spopularyzowana przede wszystkim w firmach japonskich i amerykanskich, oferuje szereg korzysci
zwigzanych z ograniczeniem marnotrawstwa, optymalizacja wykorzystania zasobow i doskonaleniem
procesOw biznesowych. W efekcie nastgpuje istotne wzmocnienie konkurencyjnosci i przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, oparte przede wszystkim na poprawie jakosci, redukcji kosztow
funkcjonowania oraz skracaniu czasu dostarczania wartosci dla klienta. Koncepcja ta jest szczegdlnie
istotna dla firm produkcyjnych, umozliwiajac poprawe i ciaglte doskonalenie procesow wytworczych
i logistycznych w dynamicznym otoczeniu. Jej skuteczna implementacja, oprocz przygotowania
i wykorzystania szeregu technik i narzgdzi szczegotowych, wymaga jednak réwniez stworzenia
okreslonych warunkow kulturowych. Dotycza one miedzy innymi odpowiedniego przywodztwa
i wsparcia ze strony kadry kierowniczej, wiasciwej komunikacji, stymulowania kreatywno$ci oraz
specyficznego podejscia do pracy zespotowej i rozwigzywania probleméw w organizacji. Niedostateczne
zwrocenie uwagi na te aspekty kulturowe moze stanowiC istotng barier¢ skutecznej implementacji
koncepcji szczuptego zarzadzania do praktyki gospodarczej.

Podjeta w pracy problematyka cechuje si¢ zatem bardzo wysokim poziomem aktualnos$ci
i oryginalno$ci. Kulturowe przygotowanie polskich przedsigbiorstw produkcyjnych do wdrazania
koncepcji szczuplego zarzadzania stanowi bowiem istotne wyzwanie dla teorii i praktyki nauk
o zarzadzaniu i jakos$ci. Szczeg6lnie wartoSciowe moga okazac si¢ przy tym proby modelowego podejscia
do tego zagadnienia, ktorym swojg prace poswigcita wtasnie mgr Pamela Omiotek.

Jako uzasadnienie podjgcia badan Doktorantka identyfikuje luke badawcza wyznaczona na
podstawie analizy bibliometrycznej dotyczacg niedostatku ,,zrodet literaturowych na temat kultury Lean
oraz obszernych badan naukowych na temat kultury Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce”
(s. 9). Na tej podstawie Autorka proponuje kompleksowe studium teoretyczno-empiryczne poswigcone
problematyce modelowania zmian kulturowych wspierajacych wdrazanie koncepcji szczuptego
zarzadzania do praktyki gospodarcze;j.

Tak wyznaczony i uzasadniony problem badawczy uznaje za bardzo aktualny, wazny
i perspektywiczny dla teorii i praktyki zarzadzania. Jego analizie i rozwigzaniu podporzadkowano
struktur¢ 1 zakres recenzowanej pracy. Obejmuje ona szeroki i wnikliwy przeglad literatury oraz
sprawozdanie z przeprowadzonych samodzielnie przez Doktorantke prac badawczych. W czesci
teoretycznej zaprezentowano konceptualne podstawy problematyki ksztalttowania kultury organizacyjne;j,
omoéwiono istot¢ i znaczenie koncepcji szczuplego zarzadzania w organizacjach oraz przedstawiono
kulturowe uwarunkowania stosowania tej koncepcji w praktyce gospodarczej. W czesci analitycznej
zaprezentowano podstawy metodyczne prac badawczych oraz wyniki ilosciowych i jakosciowych analiz
empirycznych nakierowanych na rozwigzanie Wyznaczonego problemu badawczego.

Tak przyjety zakres tematyczny rozprawy oceniam pozytywnie. Praca bez watpienia lokuje si¢
merytorycznie w dziedzinie nauk spolecznych, w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jako$ci. Prowadzone
w jej ramach rozwazania sg charakterystyczne przede wszystkim dla subdyscypliny zachowania

organizacyjne, jednak dotycza rowniez problematyki opisanej takimi subdyscyplinami, jak zarzadzanie
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jakoscig oraz zarzadzanie produkcjg, ustugami i technologig. Walory teoretyczne pracy wsparte zostaly
wartosciowymi badaniami empirycznymi, w ramach ktorych wykorzystano metody i techniki badawcze
charakterystyczne dla nauk o zarzadzaniu i jakosSci. Zakres merytoryczny przeprowadzonych badan

rowniez nie budzi zastrzezen, umozliwiajac skuteczne rozwigzanie wyznaczonego problemu badawczego.

3. Ocena struktury i zawartosci merytorycznej rozprawy

Jako cel gléwny pracy wyznaczono ,,0pracowanie modelu procesu kreowania kultury
organizacyjnej Lean w przedsicbiorstwach produkcyjnych w Polsce” (s. 10). Jego realizacji
podporzadkowano nastepnie 10 celow szczegdtowych dotyczacych przegladu poje¢ i wynikow badan
wtornych dotyczacych problematyki kultury organizacyjnej i1 koncepcji szczuplego zarzadzania,
identyfikacji i oceny kulturowych aspektéw wykorzystania tej koncepcji w praktyce gospodarczej oraz
propozycji etapéw, metod i praktyk procesu kreowania kultury organizacyjnej Lean w przedsigbiorstwach
produkcyjnych w Polsce. Wyznaczone cele szczegotowe sg klarowne, spdjne wewngtrznie, jak réwniez
powiazane bezposrednio z celem gldéwnym pracy. W bardzo precyzyjny sposdb wyznaczaja merytoryczny
zakres rozprawy i definiuja zamierzenia teorio-poznawcze Autorki. Ich atutem jest takze wyrazne
i bezposrednie powiazanie z przegladem literatury oraz wynikami iloSciowych i jakosciowych badan
wiasnych Doktorantki.

Uzupehienie celow pracy stanowi sformutowanie 4 hipotez badawczych (s. 12) oraz 4 pytan
badawczych (s. 12-13). Przy ich wyznaczaniu uwzgledniono specyfik¢ metod badawczych stuzacych do
rozwigzania postawionego problemu badawczego. W efekcie Autorka slusznie formuluje hipotezy
w odniesieniu do badan ilo§ciowych oraz stawia pytania badawcze, na ktorych odpowiedzi poszukuje na
podstawie wynikow badan jakosciowych. Hipotezy odnosza si¢ do przypuszczen dotyczacych
zaawansowania stosowania koncepcji szczuptego zarzadzania oraz atrybutow i typow kultury
organizacyjnej sprzyjajacych jej wykorzystaniu w praktyce gospodarczej. Pytania badawcze dotyczg
natomiast przebiegu, uwarunkowan oraz narzedziowych i organizacyjnych aspektow procesu kreowania
kultury Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Calosciowo, wyznaczony uktad hipotez i pytan
badawczych oceniam pozytywnie. Tworza one dobre podstawy konceptualne dla podjecie badan
empirycznych zmierzajacych do rozwigzania wyznaczonego problemu badawczego.

Przyjetemu uktadowi celéw oraz hipotez i pytan badawczych podporzadkowano strukture
rozprawy obejmujaca wstep, 6 rozdziatdéw tematycznych oraz zakonczenie. W strukturze wyraznie
wyodrebniono cze$¢ teoretyczng, obejmujacg rozdzialty 1, 2 i 3, czes¢ metodyczno-empiryczng, na ktorg
sktadajg si¢ rozdziaty 4 i 5 oraz rozdziat 6 o charakterze koncepcyjnym, w ktorych zaproponowano model
procesu kreowania kultury Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce.

We wstepie do pracy dokonano solidnego uzasadnienia podjecia wyznaczonego problemu
badawczego na podstawie analizy bibliometrycznej. Na tej podstawie zidentyfikowano luk¢ badawcza
i uzasadniono potrzebe podjecia badan. W tej czesci przedstawiono takze cel glowny i cele szczegotowe,
hipotezy i pytania badawcze oraz zakres rozwazan merytorycznych zaprezentowanych w czesci
teoretycznej oraz empirycznej rozprawy. Wskazano ponadto zastosowany styl cytowan oraz
zidentyfikowano czotowych autoréw zajmujacych si¢ problematyka szczuptego zarzadzania oraz kultur

organizacyjnych, na podstawie prac ktérych przygotowano niniejsza rozprawe. W mojej ocenie wstep

Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Lodzki Dr hab. inz. Marek Matejun, Prof. Ut
c Katedra Przedsiebiorczosci i Polityki Przemystowej tel. 609 886 711
ST 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 £odzki

$ 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/

Strona4z 11

zostal wigec zredagowany prawidlowo i rzetelnie, w sposob charakterystycznych dla naukowych prac
awansowych. Daje on dobrg podstawe dla dalszych rozwazan prezentowanych w pracy.

Rozdzial 1 po$wiecono konceptualnym podstawom kultury organizacyjnej. Autorka rozpoczyna
wywod od syntetycznej refleksji na temat organizacji jako podmiotu badan w naukach o zarzadzaniu
i jakosci. Nastgpnie przechodzi do omowienia istoty, elementow oraz roli kultury organizacyjnej
w zarzadzaniu. Wazng role w kontekscie p6zniejszych prac empirycznych petnig takze rozwazania na temat
typologii kultur organizacyjnych oraz czynnikow ksztaltowania zmian kulturowych w organizacjach.

Doktorantka bardzo dobrze radzi sobie z mato uchwytng materialnie natura kultury organizacyjnej
jako konstruktu rozwazanego w ramach nauk o zarzadzaniu i jakosci. Prowadzi skrupulatny przeglad
literatury przedmiotu odnoszac si¢ do reprezentatywnych koncepcji i modeli teoretycznych. W efekcie
wykazuje duze zrozumienie dla specyfiki, rodzajow i funkcji kultur organizacyjnych oraz czynnikéow
ksztattowania zmian kulturowych w organizacjach, co stanowi dobra podstawe konceptualng do
prowadzenia dalszych badan w ramach podjetej problematyki.

W rozdziale 2 zaprezentowano istot¢ szczuptego zarzadzania. Rozwazania te pelnig bardzo
istotng role w caltosci pracy tworzac podstawy do zrozumienia i operacjonalizacji tej koncepcji
w badaniach empirycznych. Autorka przedstawia tu uwarunkowania historyczne wytaniania si¢ i rozwoju
szczuptego podejscia do zarzadzania w teorii i praktyce gospodarczej. W swoim wywodzie nawigzuje
gtéwnie do ugruntowanej tradycji przemystu japonskiego, jednak odnosi si¢ takze do doswiadczen
amerykanskich oraz badan z innych krajow. Ujecie historyczne jest ponadto wzmocnione przegladem
bibliometrycznym publikacji oraz prac awansowych w naukach o zarzadzaniu i jakosci na omawiany
temat. Waznym i ciekawym punktem rozwazan jest takze kompleksowe przedstawienie podstawowych
elementow i1 zasad oraz narzedzi szczuplego zarzadzania, a takze zwrocenie uwagi na modele
i uwarunkowania wdrazania oraz doskonalenia tej koncepcji w praktyce gospodarcze;.

W ramach tych rozwazan Autorka stawia ciekawag teze, iz ,narzedzia (Lean Management —
przypisek recenzenta) sa (...) oparte na intuicji” (s. 71). Z literatury oraz rozwazan przedstawionych
w pracy wynika, iz sg to utrwalone rozwigzania organizacyjne, oparte na okreslonych wzorcach
i sposobach postepowania. Wydaje si¢ zatem iz sa one racze] zwigzane 2z rutynami
wewnatrzorganizacyjnymi oraz zdobytym doswiadczeniem niz samg intuicjg jednostek. Sama Autorka
kilkukrotnie w pracy podkresla, iz rozwigzania organizacyjne Lean powinny bazowac ,,na faktach, a nie
opiniach, czy ocenach pracownikéw lub kierownikow” (s. 120) oraz opieraC si¢ na ,,rzeczywistych
danych, dajacych si¢ zmierzy¢, poniewaz tylko one ukazuja stan faktyczny w przedsiebiorstwie” (s. 127).
Podejscie Autorki wzbudza jednak moja ciekawo$¢ w zwiazku z czym zwracam si¢ do Niej z prosba
o odpowiedz na pytanie P1: Jaka role pelni intuicja we wdrazaniu koncepcji szczuptego zarzadzania
I w jaki spos6b mozna wykorzystaé intuicje w procesie kreowania kultury Lean?

Do kwestii dyskusyjnych w omawianej czgséci pracy zaliczam natomiast:

— brak glebszej refleksji nad relacja pomigdzy metodami, narzedziami, zasadami a technikami
szczuptego zarzadzania w podrozdziale 2.3. Na s. 71 Autorka wyjasnia poj¢cia metod, narzedzi oraz
zasad, jednak pomija pojecie technik, ktore zostaly zaprezentowane na s. 73. Podobny problem

interpretacyjny wystepuje w odniesieniu do pojecia ,,Kaizen”, ktére jest szeroko omawiane
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w podrozdziale 2.5. Autorka zamiennie stosuje w odniesieniu do tego pojecia takie okreslenia, jak:
koncepcja, narzedzie (s. 94) oraz system zarzadzania (s. 97),

— nas. 87 Autorka zapowiada, iz ,,jeszcze inng klasyfikacje przedstawia Roshayati Abdul Hamid, ktory
zidentyfikowat osiem wewnetrznych czynnikéw organizacyjnych”. Na rysunku 15 ilustrujagcym te
klasyfikacje zostato zaprezentowanych jednak tylko 7 czynnikoéw wewnetrznych,

— okreslenie cyklu ,,standarize — do — check — act” jako DCA zamiast SDCA na s. 96.

Rozdzial 3 poswiccono kulturowym uwarunkowaniom stosowania szczuplego zarzadzania
w praktyce gospodarczej. Przedstawiono tu zatem kluczowe rozwazania z punktu widzenia podj¢tego
problemu badawczego. Autorka w interesujacy sposob podchodzi do zdefiniowania kultury organizacyjnej
Lean opierajac jej charakterystyke przede wszystkim na Kkulturze korporacyjnej Toyoty oraz
przeciwstawiajac koncepcyjnie kulturze produkcji masowej. Uzupelnienie tej charakterystyki stanowi
identyfikacja atrybutow kultury szczuplego zarzadzania. Bardzo waznym punktem rozwazan jest
natomiast wnikliwe omowienie procesu kreowania kultury Lean. Autorka w ciekawy sposob 0sadza swoje
rozwazania w koncepcji zarzadzania zmiang oraz zarzadzania procesowego. Umozliwia to wskazanie
okreslonych etapow (krokow) oraz metod kreowania kultury szczuplego zarzadzania, mozliwych do
zastosowania w praktyce gospodarczej. Cato§¢ dopetnia gleboka refleksja nad korzysciami i kosztami
zwigzanymi z kreowaniem omawianej kultury organizacyjnej, w ramach ktérej zwrocono roéwniez uwage
na okreslone rezultaty wdrozenia poszczegélnych narzegdzi, technik i metod szczuplego zarzadzania
w firmach z réznych branz i sektoréw.

Przedstawione w tym rozdziale rozwazania oceniam bardzo wysoko. Sg bezposrednio powigzane
merytorycznie z wyznaczonym problemem badawczym i gtgboko osadzone w dobrze dobranej literaturze
przedmiotu oraz adekwatnych nurtach teoretycznych nauk o zarzadzaniu i jakosci. W efekcie tworzg
bardzo dobre podstawy konceptualne do budowy modelu procesu kreowania kultury organizacyjnej Lean
w przedsi¢biorstwach produkcyjnych. Do kwestii dyskusyjnych w niniejszym rozdziale zaliczam
natomiast:

— zastosowanie pojgcia ,,Systemu motywacji pracownikow” (s. 130) zamiast ,,systemu motywowania
pracownikow”. Podobny mankament wystepuje na s. 143, na ktérej Autorka jako jeden z elementéw
wprowadzania kultury szczuptego zarzadzania wymienia ,,motywacj¢ i nagrody”, jednak z opisu
wynika, iz chodzi raczej o ,,motywowanie i nagrody”,

— brak glebszego wyjasnienia, co Autorka rozumie pod pojeciem ,likwidowania réznic w kulturze”
w koncepcji procesu kreowania kultury Lean wedlug M. Balle (s. 139). Pozostatle dwa kroki tego
modelu zostaty bowiem wnikliwie omowione w pracy,

— niewielkie rozbieznosci pojeciowe odnoszace si¢ do kluczowego dla pracy konstruktu ,.kreowania
kultury organizacyjnej”. Na s. 10 Autorka wyraznie i prawidlowo wyjasnia dlaczego w pracy bedzie
stosowala pojecie ,kreowania kultury organizacyjnej” jednak w wywodzie prowadzonym
w podrozdziale 3.3. do$¢ swobodnie stosuje zamiennie takie pojecia, jak ,,zmiana kultury
organizacyjnej" (s. 132), ,rozwdj kultury organizacyjnej” (s. 132), czy ,transformacja kulturowa”
(s. 143). Nie do konca wyjasnia tez relacje pomiedzy kreowaniem a wzmacnianiem kultury

organizacyjnej, do ktorych odnosi si¢ m.in. na s. 48 oraz 137.
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Podsumowujgc, pomimo wskazanych kwestii dyskusyjnych, przeglad literatury dokonany przez
Doktorantke catoSciowo oceniam bardzo pozytywnie i wysoko. Przedstawione do recenzji rozwazania
teoretyczne potwierdzaja, iz Kandydatka posiada ogo6lna wiedze¢ w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu
i jakosci. Potrafi bardzo sprawnie korzysta¢ z literatury oraz wykazuje si¢ doglebng znajomoscia
reprezentatywnych koncepcji 1 podejs¢ teoretycznych umiejac wykorzysta¢ je do rozwigzania
wyznaczonego problemu badawczego. Istotng kompetencja Doktorantki jest réwniez zdolnos¢ do
krytycznej analizy dotychczasowego dorobku teoretycznego i dyskusji z literatura, co dodatkowo
wzmacnia poziom merytoryczny prowadzonego wywodu. W efekcie czes¢ literaturowa pracy wykazuje
ponadprzecigtne walory merytoryczne, osadzone gleboko w dyskursie nauk o zarzadzaniu i jakosci.
Omawia ona wielowymiarowo i wieloaspektowo wyznaczony problem badawczy od strony teoretycznej,
tworzac jednocze$nie bardzo obiecujace podstawy konceptualne do badan empirycznych, z ktérych
sprawozdanie przedstawiono w dalszej czesci pracy.

Rozdzial 4 poswigcono analizie wynikow badan na temat zakresu wykorzystania koncepcji
szczuptego zarzadzania oraz uwarunkowan kreowania kultury Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych
w Polsce. Rozwazania te nakierowano bezposrednio na realizacj¢ 4 celow szczegdtowych rozprawy oraz
weryfikacje 4 hipotez badawczych. Do realizacji tych zamierzen zrealizowano badanie ilosciowe
przeprowadzone z wykorzystaniem metody badan ankietowych na probie respondentéw reprezentujgcych
przedsigbiorstwa produkcyjne z Polski, w ktorych wdrozono koncepcje szczuptego zarzadzania.
W ramach analiz Autorka poddata ocenie stopien wykorzystania zasad i narz¢dzi Lean Management oraz
poziom atrybutow kultury organizacyjnej Lean w badanych firmach. Za szczeg6lnie istotng z punktu
widzenia postawionego problemu badawczego uznaje ocen¢ zalezno$ci pomigdzy poziomem korzystania
z zasad 1 narzg¢dzi szczuplego zarzadzania a poziomem atrybutow kultury organizacyjnej Lean. Atutem
rozdziatu jest rowniez zwrdcenie uwagi na typy oraz metody zmiany kultur organizacyjnych badanych
firm produkcyjnych, sprzyjajace implementacji omawianej koncepcji do praktyki gospodarcze;.

Dobér metody ilo$ciowej przeznaczonej do rozwigzania tej czesci problemu badawczego oceniam
pozytywnie. Umozliwila ona szersze spojrzenie na rozpatrywanag problematyke identyfikujac okreslone
trendy w zakresie wdrazania koncepcji Lean Management oraz uwarunkowan kreowania kultury
organizacyjnej wspierajacej jej stosowanie. Istotnym atutem przyjetych zatozen metodycznych jest
bezposrednie powiazanie przeprowadzonych analiz empirycznych z rozwazaniami przedstawionymi
w czeSci teoretycznej pracy. W narzedziu badawczym wykorzystano zwalidowane wczesniej skale
pomiarowe opracowane przez innych autorow (m.in. firme¢ szkoleniowag TBM oraz dra hab. Piotra
Walentynowicza, prof. UG), co zwigkszyto rzetelno$¢ i trafno$¢ prowadzonych analiz. Do oceny metod
zmian kultury organizacyjnej w kierunku Lean Autorka wykorzystata jednak swojg autorskg skale
pomiarowg, opracowang na podstawie przegladu literatury. Wskazuje to z jednej strony na umiej¢tnosce
wykorzystania wczes$niejszego dorobku nauk o zarzadzaniu i jako$ci do rozwigzywania oryginalnych
problemoéw badawczych, z drugiej natomiast — na kompetencje w zakresie zastosowania literatury do
autorskiej operacjonalizacji zjawisk organizacyjno-zarzadczych.

Analizy przeprowadzone na zgromadzonym materiale empirycznym przeprowadzono
z wykorzystaniem adekwatnych, zaawansowanych narzedzi statystycznych. W mojej ocenie poprawnos¢

ich wykonania oraz interpretacji i wnioskowania nie budzi watpliwosci, umozliwiajgc skuteczng realizacje
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zaplanowanych zamierzen badawczych. Do kwestii dyskusyjnych w niniejszym rozdziale zaliczam

natomiast:

— rozbiezno$ci w liczbie respondentow bioracych udzial w badaniu. W przypisie 94 na s. 162
stwierdzono, iz ,,do dalszej analizy wzigto pod uwagg pigcdziesiat jeden odpowiedzi respondentow”,
jednak dane zaprezentowane w teks$cie wskazuja, iz w badaniu wzigto udzial 55 przedstawicieli
przedsigbiorstw. Podobnie, na s. 192 Autorka stwierdza, iz ,,posréd pigcédziesigciu pieciu
respondentdow...”, co rowniez wskazuje na wigksza liczbg osob bioragcych udzial w badaniu,

— brak informacji na temat zrdéznicowania branzowego badanych przedsigbiorstw pomimo zebrania
odpowiedniego materiatu empirycznego (w kwestionariuszu ankiety zapytano: ,,w jakiej branzy dziata
Pana/Pani przedsigbiorstwo?” (s. 289),

— brak informacji o przyjetej skali opisowej interpretacji sity korelacji pomigdzy zmiennymi. Na s. 187-
191 Autorka ocenia korelacje zachodzace pomig¢dzy poziomem korzystania z zasad i narzedzi
szczuptego zarzadzania oraz poziomem atrybutoéw kultury organizacyjnej Lean stosujac okre$lenia
opisowe, np. ,silna korelacja”, ,,umiarkowanie silne zwigzki”. W pracy nie przedstawiono jednak
skali opisujgcej w jakim zakresie wyniki korelacji r Pearsona beda oceniane jako ,,stabe”,
,,umiarkowane” lub ,,silne”.

W rozdziale 5 kontynuowano sprawozdanie z badan przeprowadzonych przez Doktorantke.
Przedstawiono tu wyniki analiz jakosciowych zrealizowanych w formie opisowych studiow przypadku
3 duzych przedsiebiorstw produkcyjnych z Polski, ktére charakteryzowaly sie ,,wysokimi rezultatami
zarébwno od strony wdrazania/stosowania Lean Management, jak i poziomu wystepowania atrybutow
kultury Lean” (s. 202). Czg$¢ te pracy nakierowano bezposrednio na realizacj¢ 2 celow szczegdlowych
oraz udzielenie odpowiedzi na 4 pytania badawcze. Jako szczegotowe techniki badawcze wykorzystano
obserwacje, wywiady oraz badania dokumentacji organizacyjnej, dobrze dobierajac i dostosowujac je do
specyfiki badanego zagadnienia.

Tak wyznaczony zakres metodyczny i merytoryczny badan oceniam bardzo pozytywnie. Zostaty
one nakierowane na poglebienie wynikow ilosciowych, umozliwiajagc wnikliwy wglad w przebieg
i uwarunkowania proceséw kreowania kultury organizacyjnej Lean w badanych firmach. Ich atutem jest
bezposrednie powigzanie merytoryczne z rozwazaniami przedstawionymi w czgdci teoretycznej.
W efekcie Autorka odnosi si¢ m.in. do konkretnych zasad i narzedzi szczuptego zarzadzania
identyfikowanych w badanych firmach oraz analizuje sktadniki kultury organizacyjnej Lean w oparciu
0 model E. Scheina. Do kwestii dyskusyjnej w niniejszym rozdziale zaliczam natomiast sformutowanie
,»Zmiana systemu motywacji” (S. 226), ktore poprawnie powinno zosta¢ okreslone jako ,,zmiana systemu
motywowania”.

Podsumowujac, cze$s¢ metodyczno-empiryczng pracy oceniam bardzo pozytywnie i bardzo
wysoko. Autorka przeprowadzita wnikliwe analizy zakresu wykorzystania koncepcji szczuptego
zarzadzania oraz przebiegu i uwarunkowan procesu kreowania kultury Lean w badanych firmach.
Skutecznie wykorzystata do tego potencjal badan mieszanych stosujac triangulacje metody ilosciowej
i metod jakoSciowych. W swoich rozwazaniach bardzo sprawnie wykorzystuje zalety obu podejs¢
uzyskujac bardzo zaawansowane konkluzje poznawcze i aplikacyjne, o wysokim poziomie trafnosci

1 rzetelnosci wnioskowania.
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W rozdziale 6 zaprezentowano propozycje modelu kreowania kultury Lean w przedsigbiorstwach
produkcyjnych w Polsce. Model ten opiera si¢ na zalozeniach zarzadzania procesowego oraz zarzadzania
zmiang i obejmuje 5 okreslonych etapéw nakierowanych na implementacje rozwigzan organizacyjnych
charakterystycznych dla koncepcji szczuplego zarzadzania oraz na podjecie okres§lonych dziatan
w zakresie zmiany kultury organizacyjnej w kierunku Lean. Poszczegdlne etapy zostaty zaproponowane
bezposrednio w oparciu o wyniki przeprowadzonych przez Autorke badan ilociowych i jakosciowych. Sa
one wzajemnie powigzane i tworza logiczng oraz spojna catos¢ o wysokich walorach poznawczych.
Kazdy etap zostal szczegotowo uzasadniony i oméwiony w pracy. W opisach tych Autorka prowadzi
interesujaca dyskusje z literatura, konfrontujac z nig wyniki badan wtasnych oraz zatozenia opisywanego
modelu. W efekcie wzbogaca i urzetelnia istotnie wnioskowanie i interpretacje modelu. Silng strong
rozwazan jest takze odniesienie si¢ do licznych przyktadow praktycznych dziatan mozliwych do realizacji
w kazdym z etapéw. Buduje to powigzanie zaproponowanej koncepcji z praktyka gospodarcza i zapewnia
wysoki poziom aplikacyjnos$ci rozwigzania.

W efekcie sformulowany model procesu kreowania kultury Lean w przedsigbiorstwach
produkcyjnych w Polsce uwazam za niezwykle udany. Charakteryzuje si¢ on wysokimi walorami
poznawczymi opierajagc si¢ na szerokich i wnikliwych badaniach ilosciowych oraz jakosciowych
przeprowadzonych z zachowaniem wysokich rygorow metodologicznych. Posiada ponadto znaczacy
potencjat aplikacyjny oferujac rozwiazania organizacyjne dostosowane do potrzeb firm produkcyjnych
wdrazajacych koncepcje szczuplego zarzadzania do praktyki gospodarczej. W swoich rozwazaniach
Autorka w niewielkim stopniu odnosi si¢ jednak do wielkosci firm, do ktérych adresowane jest
zaproponowane rozwigzanie. W zwigzku z tym zwracam si¢ do Niej z prosba o odpowiedz na pytanie P2:
czy przewidywana jest mozliwo$¢ implementacji modelu w firmach mikro i matej wielko$ci 1 z czym
ewentualnie wigzatoby si¢ dostosowanie modelu do specyfiki firm sektora MSP?

W  zakonczeniu szczegétowo podsumowano rozwazania teoretyczne 1 empiryczne
przeprowadzone w pracy. Bardzo wartosciowym zabiegiem jest wyrazne zestawienie osiggnie¢
poznawczych pracy w formie tabeli prezentujacej weryfikacje hipotez badawczych oraz precyzyjne
odpowiedzi na zadane pytania badawcze. Osiaggni¢cia te powigzano bezposrednio z celami pracy tworzac
w efekcie bardzo doktadng mape logiki teoretyczno-empirycznej rozprawy. Ze swojej strony zachecam
Autorke do bardziej zdecydowanego wnioskowania w zakresie weryfikacji hipotez badawczych.
W przypadku 2 z nich stwierdzono, iz ,,nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy” (s. 256). Moim zdaniem
wartosciowy charakter oraz wysoki rygor metodologiczny badan w peini uprawnia wniosek o przyjeciu
(pozytywnej weryfikacji) sformutowanych hipotez badawczych, oczywiscie w odniesieniu do
analizowanej proby z uwagi na brak reprezentatywnos$ci badan. Dodatkowym atutem zakonczenia
i dowodem dojrzatosci naukowej Doktorantki jest refleksja nad ograniczeniami przeprowadzonych prac
empirycznych oraz sformutowanie dalszych, obiecujacych kierunkéw badan inspirowanych podjeta
w pracy problematyka.

Pomimo wskazanych w recenzji kwestii dyskusyjnych strukture i zawarto$¢ merytoryczng pracy
oceniam bardzo pozytywnie i wysoko. Autorka przeprowadzita bardzo wnikliwe i rzetelne analizy
teoretyczne na temat kultury organizacyjnej oraz koncepcji szczuptego zarzadzania we wspotczesnych

organizacjach. Szczegbdlng warto$¢ poznawczg oferuja jednak rozwazania na temat kulturowych
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uwarunkowan stosowania koncepcji Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Swoje spostrzezenia
literaturowe osadzila w reprezentatywnych nurtach nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz sformulowala
wartosciowa konceptualizacje badan oparta na wlasciwie dobranej metodyce badawczej. Na tej podstawie
przeprowadzita bardzo ciekawe badania ilosciowe oraz jakosciowe, odpowiednio przeanalizowane,
omowione i zinterpretowane. Ich wyniki staly si¢ bezposrednia inspiracja do sformulowania autorskiego
modelu procesu kreowania kultury Lean w przedsi¢biorstwach produkcyjnych w Polsce oferujacego
istotng warto$¢ poznawczg i aplikacyjng. Calos¢ pracy zostala uzupelniona warto$ciowymi wnioskami
teoretycznymi i praktycznymi tworzac bardzo udane studium naukowe. W efekcie cel glowny i cele
szczegotowe rozprawy uwazam za w pelni zrealizowane, a cato§ciowy poziom merytoryczny pracy uznaje

za wyrozniajacy.

4. Ocena wykorzystania literatury naukowej
Recenzowana praca zostala przygotowana w oparciu o bogaty, solidny i rzetelny przeglad
literatury naukowej. Do analizy Autorka wybrata roznorodne zrodta, ktore zostaty bardzo dobrze dobrane
do poruszanej problematyki. Wsréd powotywanych pozycji znajduja si¢ monografie naukowe, rozdziaty
w ksigzkach oraz artykuly z czasopism naukowych. Doktorantka korzysta zarowno ze zrodet polskich, jak
rowniez — W relatywnie znacznym zakresie — z pozycji anglojezycznych. W pracy odnosi si¢ do publikacji
przygotowanych przez uznanych autorow, reprezentatywnych dla poruszanej tematyki. Na uznanie
zashuguje takze aktualno$¢ literatury, z ktorej znaczna cze$¢ zostala wydana po 2010 roku, a nawet po
2020 roku. W bibliografii wykazano 287 pozycji literatury naukowej oraz 40 zrdédel internetowych,
obejmujacych m.in. raporty specjalistyczne, opracowania firm konsultingowych oraz prace praktykow
gospodarczych. Pomimo nienaukowego charakteru zrodet internetowych, ich dobdr oceniam jako
uzasadniony z uwagi na specyfike podjetej tematyki.
Mankamentem wykorzystania literatury jest natomiast brak peinej zgodnosci cytowan w pracy
z bibliografig. Kilkanascie pozycji z wykazu literatury nie zostalo bowiem zacytowanych w pracy.
Dotyczy to migdzy innymi nastepujacych publikacji:
— poz. 33) Boroch, R. (2013). Kultura w systematyce Alfreda L. Kroebera...,
— poz. 77) Golinska-Dawson, P., Kosacka, M., & Werner-Lewandowska, K. (2015). Gdzie i jak
usprawnic procesy?...,
— poz. 78) Gouillard, T. J., & Kelly, J. N. (1995). Transforming the Organization...,
— poz. 79) Graba, M. (2016). Lean Hospitals. Improving Quality...,
— poz. 108) Keegan, R. (2015). Lean Service. A Practical Guide...,
— poz. 156) Locker, D. (2019). Lean Office and Service Simplified...,
— poz. 197) Pietruszka-Ortyl, A. (2008). Rozwazania nad kultura organizacji...,
— poz. 201) Radomska, E. (2015). Innowacyjno$¢ jako wyzwanie rozwojowe...,
— poz. 203) Richardson, T. (2019). Droga Toyoty do angazowania pracownikow...,
— poz. 247) Szeptuch, A., & Dyla, S. (2014). Kulturowa gotowos$¢ organizacji ochrony zdrowia...
Bardzo pozytywnie oceniam natomiast prace Autorki z literaturg od strony formalnej. Zrodia sa
odpowiednio opisane pod wzgledem bibliograficznym 1 umiejetnie wlgczane w tok prowadzonego

wywodu merytorycznego. Autorka sprawnie prowadzi dyskusj¢ z literaturg prezentujac roéznorodne
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poglady na okreslone tematy i krytycznie odnoszac si¢ do omawianych zagadnien. Powotywanie nazwisk
autorow oraz sporzadzanie przypisow rowniez nie budzi wigkszych watpliwosci. W tym zakresie
pojawiaja si¢ jedynie sporadyczne mankamenty, jak na przyktad blad w nazwisku ,,tukasz Sutkowski”
(zamiast Sutkowski, s. 34). Czasami Doktorantka odnosi si¢ rowniez do konkretnych pozycji lub badan
konkretnych autorow wskazujac ich nazwiska, jednak nie podajac przypiséw do wybranych lub
reprezentatywnych publikacji (np. na s. 40, 45, 139, czy na s. 145).

5. Ocena formalna rozprawy doktorskiej

Przedstawione do recenzji dzieto ma charakter pracy pisemnej obejmujacej tacznie 298 stron.
Zawiera ono 257 stron tekstu glownego oraz 41 stron uzupelniajacych, na ktérych zamieszczono
streszczenie w jezyku angielskim, bibliografie, spis rysunkow, tabel i wykresow oraz 3 zalaczniki.
W zatacznikach zaprezentowano najwazniejsze pojecia, ktore pojawily si¢ w rozprawie oraz narzedzia
wykorzystane w procesie badawczym. Nalezy zatem stwierdzi¢, iz rozprawa spetnia kryteria formalne
stawiane przed pracami doktorskimi.

Praca zostata napisana bardzo dobrym, klarownym i poprawnym je¢zykiem polskim. Doktorantka
z powodzeniem postuguje si¢ stownictwem specjalistycznym, charakterystycznym dla nauk o zarzadzaniu
i jakosci. Prowadzony wywod jest logiczny i spdjny. Cechuje go ponadto bardzo wysoki poziom
jezykowy, stylistyczny, gramatyczny, ortograficzny i formalny. W pracy pojawiajg si¢ jedynie drobne
uchybienia w tym zakresie, w tym np.:

— drobne bledy literowe, np. ,rowwnoscia” (s. 24), ,jegoxcx rola” (s. 84), ,,Ricky W. Griffin
dszszeszefiniuje” (s. 128), ,,zmniejszenie liczy wadliwych produktéw” (s. 146).

— blad w numeracji listy numerowanej na s. 86 oraz w czesci 4 zalacznika na s. 295,

— drobne bledy logiczne, np. ,,do nich ktorych zalicza sie” (s. 45), ,,do odrzucenia hipotezy, ze
przedstawionej na poczatku tego rozdziatu” (s. 181),

— brak podawania informacji o konkretnym wieku w przypadku podawania przedziatow lat, np.
W latach siedemdziesigtych” (s. 23), ,,w latach osiemdziesiatych” (s. 25), ,.kultura rynku stata si¢
popularna pod koniec lat szes¢dziesiatych” (s. 40).

Rowniez uktad graficzny, formatowanie rozprawy oraz osadzenie obiektow w teksécie nie budzi
wigkszych zastrzezen. Tabele, rysunki i wykresy dobrze syntetyzuja prezentowane treSci. Pewnym
mankamentem jest wystepujacy niekiedy brak bezposredniej zapowiedzi obiektow w tekscie, np. rysunku
2 (s. 21), rysunku 5 (s. 29), rysunku 8 (s. 43) oraz wielu obiektow w czeSci empirycznej pracy. Poza tym
na s. 231 btednie zapowiedziano w tekscie ,,proces transformacji Lean w przedsiebiorstwie” na rysunku
33, podczas, gdy w rzeczywistosci zostal on zaprezentowany na rys 30 na s. 232. Podobny mankament
dotyczy zapowiedzi rysunku 34 na s. 233 dotyczacego procesu kreowania kultury Lean
w przedsiebiorstwach produkcyjnych w Polsce, poniewaz proces ten przedstawiono na rys. 31 na s. 234.
W odniesieniu do rysunku 11 (s. 62) zwracam réwniez uwage na jego staba czytelnos¢ z powodu
zastosowania bardzo malej czcionki.

Atutem formalnym pracy jest rowniez uszczegétowienie i poglebienie prowadzonego wywodu za
pomocg przypiséw dolnych. Wzmacnia to merytorycznie rozwazania przy jednoczesnym oszczednym

gospodarowaniu przestrzenig rozprawy. Wskazane powyzej uchybienia nie ograniczaja mojej pozytywnej
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oceny formalnej pracy. Charakteryzuje si¢ ona odpowiednim dla rozpraw naukowych poziomem spojnosci

i klarownosci jezykowej oraz przygotowania technicznego.

6. Konkluzja

Recenzowana rozprawa stanowi udane i wartosciowe rozwigzanie oryginalnego i waznego
problemu badawczego dotyczacego kreowania zmian kulturowych wspierajacych wdrazanie koncepcji
szczuptego zarzadzania do praktyki gospodarczej firm produkcyjnych. Jej oryginalno$¢ wigze przede
wszystkim z przeprowadzeniem zaawansowanych prac badawczych dotyczacych zwigzkoéw pomigdzy
wykorzystaniem zasad i narzedzi Lean Management oraz poziomem atrybutéw kultury organizacyjnej
Lean. Warto$¢ poznawcza i aplikacyjng stanowi natomiast gtownie opracowanie autorskiego modelu
procesu kreowania kultury szczuptego zarzadzania dostosowanego do specyfiki przedsiebiorstw
produkcyjnych.

W ramach rozprawy Autorka wilasciwie zidentyfikowala luke badawcza, wyznaczyta cel gtoéwny
i cele szczegdtowe oraz sformutowata ciekawe hipotezy i pytania badawcze. Sprawozdanie z literatury
przedmiotu niewatpliwie potwierdza ogdlng wiedze teoretyczng Kandydatki w dyscyplinie nauki
o zarzadzaniu i jakosci, przede wszystkim w obszarze zachowan organizacyjnych, zarzadzania jakoscia
oraz zarzadzania produkcjg, ustugami i technologig. Zrealizowane prace empiryczne potwierdzaja
kompetencje Doktorantki do samodzielnego prowadzenia aktywnosci badawczej, w tym projektowania
metodyki badan, operacjonalizacji zjawisk organizacyjno-zarzadczych, przygotowania narzedzi
badawczych oraz zebrania, analizy i interpretacji materiatu empirycznego nakierowanych na rozwigzanie
okreslonego problemu badawczego.

W ostatecznej konkluzji stwierdzam zatem, iz rozprawa doktorska Pani mgr Pameli Magdaleny
Omiotek pt. ,,Model procesu kreowania kultury lean w przedsi¢biorstwach produkcyjnych w Polsce”
spetnia warunki okreslone w art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. ,,Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce” (Dz.U. 2018 poz. 1668 z p6zn. zmianami) i wnosz¢ do Rady Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu
i Jakosci Uniwersytetu Gdanskiego o dopuszczenie jej do publicznej obrony.

Jednoczesnie, w mojej ocenie, recenzowana praca charakteryzuje si¢ ponadprzecigtnym
poziomem merytorycznym wyrazajacym si¢:

— podjeciem bardzo ambitnego i trudnego zamierzenia badawczego z uwagi na trudno uchwytna,
latentna nature Kultury organizacyjnej i problematyki kreowania zmian kulturowych w organizacjach,

— zastosowaniem bardzo wysokiego rygoru metodologicznego oraz przeprowadzeniem bardzo
zaawansowanych badan, w ktérych skutecznie wykorzystano triangulacje metod ilosciowych
i jako$ciowych oferujacg bardzo wysoki poziom trafnosci i rzetelnosci wnioskowania,

— sformutowaniem i szczegdtowym omoéwieniem autorskiego modelu procesu kreowania kultury
organizacyjnej Lean w przedsigbiorstwach produkcyjnych, ktory charakteryzuje si¢ bardzo wysokimi
walorami poznawczymi i aplikacyjnymi i w mojej ocenie stanowi istotny wktad w rozwdj dyscypliny
nauki o zarzadzaniu i jakosci.

Na tej podstawie wnosz¢ o wyroznienie rozprawy stosowng nagroda.
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