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Recenzja
dorobku naukowego w postepowaniu habilitacyjnych dra Mateusza Lewandowskiego
sporzadzona w zwigzku z postepowaniem prowadzonym przez Rade Dyscypliny Nauki
o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu Jagielloriskiego w dziedzinie nauk spotecznych
w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci

1. Podstawy formalno-prawne sporzadzenia recenzji

Podstawg prawng sporzadzenia recenzji jest Uchwata nr 1/111/2022 RD NoZiJ z 9 marca 2022r.

podpisana przez prof. dra hab. Marka Bugdol oraz otrzymana drogg mailowga informacja

formalna o powotaniu mnie na recenzenta w postepowaniu o nadanie stopnia doktora

habilitowanego w dziedzinie nauk spotecznych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci

doktorowi Mateuszowi Lewandowskiemu.
Ocene dorobku przeprowadzono w oparciu o wymagania prawne zawarte w art. 219 ust.

1 pkt 2 Ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. 2018 poz. 1668).
Recenzje sporzadzono na postawie dokumentacji przygotowanej przez Habilitanta,

a przestanej do mnie przez Biuro Wydziatu Zarzgdzania i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu

Jagielloriskiego obejmujace;j:

= Zatacznik 1: Wniosek o przeprowadzenie postepowania w sprawie nadania stopnia
doktora habilitowanego; Autoreferat; Wykaz osiggnie¢ naukowych albo artystycznych,
stanowigcych znaczny wktad w rozwdj okreslonej dyscypliny; Zestawienie udziatu
wtasnego w publikacjach wspotautorskich.

= Zatacznik 2: Kserokopie rozdziatébw w monografiach naukowych, opublikowanych po
uzyskaniu stopnia naukowego doktora, w kolejnosci od najnowszych do najstarszych,
wraz z o$wiadczeniami wspotautorow.

= Zatacznik 3: Kserokopie artykutéw opublikowanych w czasopismach naukowych po
uzyskaniu stopnia naukowego doktora, w kolejnosci od najnowszych do najstarszych,
wraz z oswiadczeniami wspotautordw.

= Zafacznik 4: monografie naukowe opublikowane po uzyskaniu stopnia naukowego
doktora, w tym: Innowacje (Lewandowski / Con Arte / 2011); Zarzadzanie strategiczne
w instytucjach kultury (Lewandowski / Con Arte / 2013); Obszary zarzadzania publicznego
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(Kozuch, Kozuch, Sutkowski, Bogacz-Wojtanowska, Lewandowski, Sienkiewicz-Matyjurek,
Szczudlinska-Kanos, Jung-Konstanty / Wydawnictwo UJ / 2016); Zarzagdzanie publiczne w
sektorze kosmicznym (Lewandowski, Dudzik, Ingersleben / monografie UJ / 2017).
= Monografia pt. ,Organizacyjne zdolnosci kadrowania” wskazana jako osiggniecie
naukowe wynikajgce z art. 219 ust. 1 pkt 2 Ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce.
Do prac wspétautorskich dotgczono stosowne oswiadczenia (za wyjatkiem oswiadczen od
T. Jabtoriskiego z uwagi na brak mozliwosci nawigzania z Nim kontaktu przez Kandydata).
W sktad dostarczonej dokumentacji wchodzita tez elektroniczna jej wersja zapisana na
nosniku pendrive.
Dostarczona mi dokumentacja byta wystarczajgca do sporzgdzenia recenzji.
W tym miejscu oswiadczam, iz nie jestem wspodtautorka zadnej publikacji wspdlnie
z dr Mateuszem Lewandowskim, ani recenzentem w procesach wydawniczych publikacji
przedtozonych mi do recenzji.

2. Ogdlna charakterystyka przebiegu pracy naukowo-dydaktycznej Kandydatki
W swietle otrzymanej dokumentacji Kandydat zwigzat swojg cata kariere naukowo-
dydaktyczng, a jednoczesnie kariere zawodowg z Wydziatem Zarzadzania i Komunikacji
Spotecznej Uniwersytetu Jagielloniskiego. Na wydziale tym rozpoczat prace bezposrednio po
ukonczeniu studiow magisterskich w 2007 roku. Obecnie pracuje jako adiunkt w Instytucie
Spraw Publicznych. Stopien doktora nauk humanistycznych w dyscyplinie nauki o zarzgdzaniu
dr Lewandowski otrzymat w 2011 roku po obronie pracy doktorskiej zatytutowanej ,,/nnowacje
organizacyjne jako instrument usprawniania zarzqdzania publicznymi instytucjami kultury”.
Charakteryzujgc przebieg kariery zawodowej Kandydata warto podkresli¢c Jego
ponadprzecietng aktywnos¢ w obszarze wspodtpracy z jednostkami samorzadu terytorialnego
(w tym dziatalnos¢ szkoleniowg oraz ekspercka) jak i Narodowym Centrum Kultury.
Zainteresowania naukowe Kandydata lokujg sie gtdwnie w subdyscyplinie zarzadzania
publicznego i NGO!, ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania kulturg, zarzgdzania
instytucjami kultury oraz jednostkami samorzadu terytorialnego. Drugim obszarem Jego
aktywnosci jest subdyscyplina zarzadzania innowacjami, zwfaszcza w kontekscie typow
innowacji, procesow innowacji, ale takze innowacyjnych modeli biznesu. Wreszcie
chronologicznie najnowsze zainteresowania Kandydata lokujg sie w nurcie teoretycznym nauk
0 zarzadzaniu, a doktadniej w obszarze teorii organizacji i zarzadzania, w kontekscie
efektywnosci zarzadzania (ujecie systemowe, wymiar humanistyczny, kontekst funkcji
informacyjnej) oraz projektowania (designu).
Z punktu widzenia danych naukometrycznych, trzeci z obszaréw zainteresowan przynidst
Habilitantowi jak do tej pory najwieksze ilosciowo i jakosciowo osiggniecia, w tym prace
opublikowane w prestizowych czasopismach indeksowanych na liscie JCR (tj. Public

1 Wg podziatu subdyscyplin Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci 2.0 przyjetego przez Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN
(https://www.knoiz.pan.pl/images/stories/pliki/pdf/Subdyscypliny_nauk_o_zarzdzaniu_i_jakoci.pdf; dostep: 10 maja 2022r.).
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Management Review oraz Transylvanian Review of Administrative Sciences) oraz rozdziat
pt. ,,Refocusing Performance Management through Public Service Design?” opublikowany
w monografii wydawnictwa Emerald wyrézniony nagrodg Emerald Literati Awards w 2019
roku.

Co wazne, cze$¢ dorobku Kandydata to prace wspotautorskie oraz projekty
realizowane w zespotach badawczych. Warto zwrdci¢ na to uwage, gdyz stanowi to wyraz
aktywnego funkcjonowania dra Lewandowskiego w (zaréwno krajowej jak
i miedzynarodowej) spotecznosci badawczej oraz dowodzi istotnych dla badaczy umiejetnosci
wspotpracy akademickiej.

W obszarze dydaktyki Kandydat prowadzi zajecia w formie wyktadow i ¢wiczen dla
Studentdéw studidow licencjackich i magisterskich, jak rowniez prowadzi zajecia w jezyku
angielskim dla Studentéw programu Erasmus. Wypromowat 83 dyplomantéw. Jest
promotorem pomocniczym w jednym przewodzie doktorskim prowadzonym w Uniwersytecie
Jagiellonskim.

W obszarze dziatalnosci organizacyjnej podejmowat dziatania na rzecz organizac;ji
réznych przedsiewzie¢ naukowych i dydaktycznych w ramach sieci Una Europa (poziom
miedzynarodowy), programu ,, Inicjatywy Doskonatosci — Uczelnia Badawcza” (poziom uczelni)
oraz biezgcego funkcjonowania Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego
(poziom Instytutu).

W obszarze dziatalnosci popularyzatorskiej podejmowat dziatania ukierunkowane na
upowszechnianie nauki poprzez realizowane szkolenia, publikacje popularnonaukowe (w tym
raporty z badan), czy dziatalno$¢ popularyzatorska w cyberprzestrzeni (wykorzystanie
podcastu do popularyzacji wynikéw badan).

3. Opinia o monografii pt. ,,Organizacyjne zdolnosci kadrowania” wskazang we wniosku
habilitacyjnym jako osiagniecie naukowe wynikajace z art. 219 ust. 1 pkt 2 Ustawy
Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce.

Jako dzieto gtdwne przedtozone do oceny w postepowaniu habilitacyjnym Kandydat

przedtozyt monografie pt. ,,Organizacyjne zdolnosci kadrowania” wydang w 2021 roku przez

PWN (ss. 204; ISBN: 978-83-01-21982-6). Recenzentami wydawniczymi byli dr hab. Anna

Adamik (Politechnika tédzka) oraz dr hab. Katarzyna Piérkowska (Uniwersytet Ekonomiczny

we Wroctawiu).

Istotnym jest, ze monografia, w czesci empirycznej odwotuje sie do badan zrealizowanych

przez Habilitanta w ramach grantu NCN w konkursie SONATA pt. ,Zarzgdzanie efektywnoscig

i jakoscig informacji w jednostkach samorzqdu lokalnego w Polsce” (UMO-

2016/21/D/HS4/00716). Habilitant byt kierownikiem projektu. Projekt zrealizowano w latach

2017-2018.

Strona | 3



Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu

Ocene przedtozonej jako dzieto gtdwne monografii przygotowatam odnoszac sie do
nastepujacych kwestii: dobor tematyki, ocena merytoryczna czesci teoretycznej, metodycznej
i empirycznej, wktad w rozwdj nauki, ocena formalna.

3.1. Dobdr tematyki w swietle aktualnego stanu wiedzy

Poddana ocenie monografia umiejscawia sie w obszarze nauk o zarzadzaniu i jakosci,
a dokfadniej w wpisuje sie nurt poznawczy w zawezeniu do zdolnosci organizacyjnych.
Z przedmiotowego punktu widzenia prace mozna zakwalifikowaé¢ do subdyscypliny
zarzadzanie strategiczne, w ktdrym zdolnosci organizacyjne rozpatrywane sg gtéwnie w
zasobowej szkole zarzgdzania strategicznego, aczkolwiek stanowig tez istotng baze dla bardzo
popularnych nurtow badawczych jak chociazby zdolnosci dynamiczne, czy oburecznosc
organizacji, czy zarzadzanie turkusowymi organizacjami. Z uwagi na szerokos¢ i gtebokosc
poruszanej tematyki (w tym nawigzania nawet do ontologii i epistemologii nauk o zarzadzaniu)
trudno uznac prace za jednoznacznie wpisujgcg sie w jeden tylko obszar NoZiJ — swiadczy to o
duzym oczytaniu, wiedzy Kandydata. W duzej mierze zaréwno rozwazania w czesci
konceptualnej, jak i interpretacyjnej powigza¢é mozina nie tylko ze zdolnos$ciami
organizacyjnymi (Z0), czy zdolnosciami organizacyjnymi kadrowania (ZOK), ale takze
z literaturg dotyczaca sensmakingu, czy zdolnosci poznawczych menadzeréw (tu rzeczone
kadrowanie, ale i metazarzadzanie). Dodatkowo, w pewnym sensie opis tworzenia skali
pomiaru oraz testowania modeli pomiarowych lokuje sie natomiast obszarze metodyki badan
w naukach spotecznych.

Rdzeniem monografii —w czesci konceptualnej, empirycznej oraz konkluzywnej — sg zdolnosci
organizacyjne kadrowania. Uwzgledniajgc popularnos$é¢ zdolnosci organizacyjnych wsrod
badaczy, ale takze identyfikowalne (przywotfane chociazby we wstepie, czy w rozdziale 3)
rekomendacje prowadzenia dalszych badan nad réinymi zdolnosciami organizacyjnymi
tematyka pracy jest aktualna. Co wiecej, tematyka jest takze wazna gdyz nie nalezy do
niszowych. Podsumowujac, wybor tematyki, adresowane luki poznawcze w jej ramach, a w
efekcie osiggniecia opisane w pracy oceniam jako aktualne, wazne i oryginalne w kontekscie
istniejgcego dorobku naukowego.

3.2. Ocena merytoryczna
3.2.1. Koncepcja ZOK i jej weryfikacja w badaniach

Jak wskazuje tytut monografii przedmiotem rozwazan uczyniono zdolnosci organizacyjne
kadrowania. Szczegdlng uwage skupiono na zdolnosciach organizacyjnego tgczenia
i wspotpracy tego co stare (eksploatacja) i tego co nowe (eksploracja). W toku czynionych
rozwazan Autor przedstawia konceptualizacje oraz operacjonalizacje ZOK, wyprowadza model
ich pomiaru, by w efekcie opracowac¢ metodyka diagnostyki (oraz rozwoju) styléw kadrowania.
Dodatkowo, chcac dowies¢ znaczenia ZOK przedstawia i testuje model ukazujacy wptyw ZOK
na sprawnosci organizacji — kluczowej dla prakseologicznej szkoty zarzadzania zmiennej
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zaleznej. Przedstawiona, a nastepnie zweryfikowana w badaniach terenowych koncepcja jest
moim zdaniem ciekawa, wpisuje sie w realng luke poznawcza (tj. brak wiedzy dot. rozumienia
i pomiaru ZOK), ale takze odstania nowy czynnik wzrostu sprawnosci dziatania. Niewiadomym
pozostaje dlaczego w pracy (jak i w catej koncepcji) skoncentrowano sie na taczeniu
i wspotpracy, jak te pojecia sg rozumiane, czy sg réwnorzednie wazne, ani jak zjawiska te w
kontekscie eksploracji i eksploatacji maja sie wzgledem siebie — przyktadowo, czy nastepuja
symultanicznie, czy sekwencyjnie. W pracy wielokrotnie czytamy o tych dwéch zjawiskach
»1acznie i wspoétpraca”, ale de facto nigdzie szerszej uwagi im sie nie poswieca. W tym
kontekscie, chciatabym zwrécié uwage, ze we wstepie, zwtaszcza z uwagi na dos¢ specyficzng
terminologie, brakuje jasnego zdefiniowania poje¢ kluczowych dla postawienia problemu
badawczego tj. eksploracji, eksploatacji, taczenia, wspdtpracy, kadru.

U podstaw realizacji czesci koncepcyjnej lezy narracyjna analiza literatury. Warto
zwroci¢ w jej kontekscie uwage na dwie kwestie. Po pierwsze, w pracy bardzo ptynnie
potaczono dobrze ugruntowany dorobek naukowy z obszaru zdolnosci organizacyjnych, w tym
zdolnosci dynamicznych, a nawet dorobek ontologiczny, czy prakseologiczny ze znacznie
nowszym dorobkiem z obszaru zdolnosci kognitywnych oraz tworzenia sensu. Po drugie, w
pracy nie znajdziemy szerszego opisu metodyki badan zza biurka, co w przypadku pracy dos¢
koncepcyjnej, pisanej w duchu interpreatywnym, z wykorzystaniem podejscia teorii
ugruntowanej wydaje sie by¢ ograniczeniem.

We wstepie, jak i w rozdziale 1 czytamy, ze dla rozwigzania problemu badawczego

skorzystano z koncepcji mikrofundamentéw (np. s. 9) — dla mnie jest to kwestia do dyskusji.
W mojej opinii przedstawiona koncepcja (rozdziat 3) ani dyskutowany problem
wielowymiarowego dualizmu zdolnosci kadrowania (rozdziat 4) nie nawigzujg do rzeczonej
koncepcji. Mowa co prawda o wielopoziomowosci zdolnosci kadrowania, ale komentarza, czy
przetozenia wielopoziomowosci na poszczegdlne poziomy, w tym mikrofundamenty
(w klasycznym rozumieniu Felin i Foss — np. Felin i in., 2012) w pracy nie znajdziemy. Nie
wiadomo zatem o jakich mikrofundamentach miataby tu byé mowa. Takze przy opisie
wynikoéw badan nawigzanie bezposrednie do koncepcji mikrofundamentoéw nie jest widoczne.
Co wiecej, badania zrealizowane na potrzeby pracy majg charakter badan jednopoziomowych
— zbadano zdolnosci organizacyjne kadrowania w percepcji jednostek indywidualnych, innych
poziomow nie badano bezposrednio (a przynajmniej nie znajdujemy w pracy takiej informacji),
ani nie wiemy czy badano je posrednio (w pracy — ale takze w dokumentacji habilitacyjnej -
nie znajdujemy narzedzia badawczego).
Wreszcie, w badaniach terenowych wykorzystana metoda badawcza (tj. modelowanie réwnan
strukturalnych, ang. structural equation modeling, SEM) nie jest metodg stosowang
w badaniach zjawisk wielopoziomowych. W analizach tego typu stosuje sie — o ile mowa
o badaniach ilosciowych — hierarchiczne modelowanie liniowe (ang. hierarchical linear
modeling, HLM).
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W rozdziale pierwszym przedstawiono wyniki analizy literatury dotyczacej zdolnosci
organizacyjnych. Warto doceni¢ przeglad oraz interpretacje dotychczasowych definicji,
aczkolwiek pewien niedosyt budzi brak jednoznacznego stanowiska odnosnie do definicji
przyjetej na potrzeby catej pracy, ale przede wszystkim na potrzeby badan terenowych oraz
interpretacji ich wynikow. Trudnos¢ w uchwyceniu przyjetego podejscia definicyjnego
wzmacnia takze fakt, iz kolejne definicje ZO pojawiajg sie nie tylko w podrozdziale im
poswieconym, ale i w podrozdziatach kolejnych (np. przy omawianiu typédw ZO - s. 25; przy
omawianiu cech ZO —s. 27 i s. 28). Wreszcie niektére przytaczane definicje, czy wyjasnienia
nie sg klarowne (przyktadowo definicja ZO przedstawiona na s.9 jest pleonazmem).
Generalnie bardzo pozytywnie oceniam fakt, ze stanowigce trzon pracy ZO rozpatrywane
sg z perspektywy dynamicznej. W takim ujeciu zostaty odniesione do pokrewnych zdolnosci
dynamicznych, zdolnosci absorpcyjnych, ale takze do koncepcji cyklu zycia, czy oburecznosci
organizacyjnej z uwagi chociazby na dualny i paradoksalny charakter ZO. Niezbyt jasnym dla
mnie jest natomiast wykorzystanie kontekstu organizacyjnego uczenia sie w ujeciu Senge.
Atutem czesci koncepcyjnej jest jasne wyodrebnienie aktualnych i waznych luk poznawczych
(s.43-47).

W rozdziale drugim uwaga poswiecona jest zdolnosciom tworzenia sensu. Podobnie
jak w rozdziale pierwszym linia wywodu jest dos¢ klarowna, analizowana literatura jest dobrze
dobrana, a wywody sg puentowane trafnymi konkluzjami. Z punktu widzenia obiektywizmu
badacza chciatabym zwréci¢ uwage na sekcje pt. Krytyka sensmakingu, w ktérej
przedstawione sg ograniczenia samej koncepcji. Ujecie spojrzenia krytycznego dowodzi
dojrzatosci badacza, ktory niebezkrytycznie podchodzi do stosowanych przez siebie koncepcji.
Z punktu widzenia logiki wywodu warto tez zauwazy¢ faczenie omawianych koncepcji oraz
watkow jak przyktadowo w podrozdziale ,Wspdlne cechy zdolnosci organizacyjnych
i tworzenia sensu”. Dzieki temu w jasny i bezposredni sposéb pokazane sg zazebiajgce sie
elementy, czy zbieznos¢ zatozen omawianych koncepcji.

Rozdziat trzeci zaweza perspektywe poznawczg do zdolnosci organizacyjnych
kadrowania (ZOK). Co wazne rozdziat ma charakter mieszany obejmuje zaréwno kwestie
teoretyczne (konceptualizacja oraz wyprowadzenie operacjonalizacji ZOK notabene bardzo
transparentne i trafne), metodyczne (fragmentaryczny opis metodyki badan ilosciowych), jak
i empiryczne (wyniki pomiaru ZOK, w tym model pomiarowy wraz z jego weryfikacjg).

W mojej ocenie warto doceni¢ bardzo rzetelnie wyprowadzong operacjonalizacje. Kazda
zmienna znajduje ugruntowanie w literaturze i zostaje przetozona na testowany model
pomiarowy — jako znaczne ograniczenie widze tutaj brak finalnego narzedzia pomiaru.
W kontekscie wyprowadzania zatozen z analizy literatury, watpliwos¢ wzbudza kierunek
zaleznosci ujetych w postawionych w tej czesci pracy hipotezach H1 oraz H2. W ujeciu
analitycznym natomiast, jak wskazywatam wykorzystanie SEM — o ile jest adekwatne dla
ztozonych konstruktéw mierzonych zmiennymi latentnymi z czym mamy tutaj do czynienia —
moze budzi¢ pewne watpliwosci z uwagi na podkreslany w pracy wielopoziomowy charakter
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rozpatrywanego konstruktu. Ponadto, w odniesieniu do weryfikowanego modelu brakuje
informacji dot. analizy solidnosci (ang. robustness checks) istotnej dla oceny jakosci
modelowania strukturalnego [Hair i in., 2019], natomiast ujecie w modelu (rysunek 12)
zmiennej mierzonej dwoma wskaznikami pomiarowymi (dot. zmiennej ZUW - zdolnos¢
ujmowania wieloperspektywicznego) nie spetnia warunku ,item-to-variable” 3:1 [lacobucci,
2010].

W odniesieniu do kwestii czysto metodycznych ujetych w rozdziale trzecim opinie
przedstawiam w kolejnej czesci oceny merytorycznej tj. w punkcie 3.2.2.

Rozdziat czwarty poswiecono omoéwieniu dualnego charakteru ZOK. Co wazne w pracy

wykorzystano zaréwno ujecie statyczne jaki dynamiczne. Warto zwréci¢ na to uwage, gdyz
o ile czesto postuluje sie wykorzystanie perspektywy dynamicznej to w praktyce wciagz nalezy
to do rzadkosci. W tej czesci zostaje poprawnie wyprowadzony oraz poddany testowaniu
model badawczy (rysunek 16). Hipotezy lezagce u podstaw tegoz modelu (H3-H5)
sformutowano w sposoéb nie budzgcy zadnych zastrzezen. Wyniki testowania modelu wskazujg
na dobre dopasowanie modelu do danych surowych, a zatem mozna przyjg¢, ze trafnie
przetestowano hipotezy.
W swietle przedstawionych wynikdw nie wszystkie hipotezy mogty zostac przyjete (szerzej
Tabela 18). Warto zwrdci¢ uwage, ze wszystkie z otrzymanych rezultatéw, zaréwno
o charakterze konfirmacyjnym jak i dyskonfirmacyjnym zostaty zinterpretowane, a w ostatniej
czesci pracy odniesione do istniejgcej literatury. Podobnie jak w przypadku modelu
pomiarowego omawianego w rozdziale poprzednim, celem weryfikacji modelu strukturalnego
wykorzystano SEM. Ponownie watpliwosci budzi brak petnego opisu walidacji skal pomiaru
(szerzej takze w punkcie 3.2.2.) jak i liczba wskaznikdw pomiarowych przyjeta dla zdolnosci
kadrowania eksploatacyjnego (ZKE) oraz sprawnosci organizacji (SO).

W rozdziale pigtym rozwazania konceptualne odnosnie do roli i znaczenia ZOK
eksploatacyjnych oraz eksploracyjnych zostajg opisane z punktu widzenia uzytecznosci dla
roznych obszaréw, a nawet subdyscyplin NoZiJ. Rozdziat pigty jest w moim przekonaniu
wyjatkowo wazny z punktu widzenia wktadu monografii w dotychczasowga wiedze.

W kolejnych czesciach Autor wskazuje wprost dla jakich obszaréw (np. zarzadzanie jakoscig,
zarzadzanie strategiczne), koncepcji (np. oburecznos¢ organizacji), czy metod (np. BSC, design
thinking, badania w dziataniu) ZOK majg lub mogg mieé znaczenie. Co wiecej, mimo, ze
znaczna czes¢ procesu rozpoznania naukowego ogranicza sie do zarzadzania publicznego
(proba objeta wyfacznie urzedy gmin), Autor trafnie wskazuje na powigzanie ZOK
z organizacjami turkusowymi, do ktérych jednak badanym gminom dos¢ daleko. Waznym
elementem rozdziatu pigtego jest ukazanie dynamicznej natury dwéch typow ZOK
w kontekscie zaréwno uzytecznosci dla organizacji jak i zmiennosci otoczenia.

Rozdziat szdsty nosi znamiona rozdziatu utylitarnego. Zaprezentowano w nim sposdb
diagnozowania stylu kadrowania (podrozdziat 6.2.), ale pokazat takze jak mozna te style
identyfikowaé w praktyce, a nawet i je doskonali¢ (podrozdziat 6.3.). Wskazuje to na wysoka
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wartos$¢ aplikacyjna rezultatow postepowania badawczego, aczkolwiek na ten moment raczej
warto$¢ potencjalng. Z uwagi na brak narzedzia pomiaru przeprowadzenie przez
jakiegokolwiek odbiorce pracy diagnostyki stylu kadrowania w swojej organizacji nie jest
bowiem mozliwe.

W ostatniej czesci rozdziatu poprawnie przyblizono znaczenie rezultatéw postepowania
badawczego dla metazarzadzania, ograniczenia postepowania badawczego oraz
zaproponowano dalsze kierunki badan. Warto docenic¢ krytyczne spojrzenie na zrealizowany
proces badawczy.

3.2.2. Metodyka procesu rozpoznania naukowego

W pracy nie znajdziemy rozdziatu metodycznego. W duzej mierze kwestie metodyczne
zostaty opisane (bardzo pobieznie) we wstepie oraz uzupetniajgco w rozdziale trzecim.
W opisie tym, w nad wyraz syntetycznej formie przedstawiono ogodlne zatozenia procesu
badawczego oraz ogdlnikowo sprawozdano z przebiegu realizacji badan. Warto zwrdcic
uwage, ze brak przejrzystego opisu rygoru metodycznego uniemozliwia rzetelng ocene jakosci
catego procesu badawczego, a co za tym idzie jakosci wnioskdow wyciggnietych na ich
podstawie.

Proces badawczy przeprowadzono z wykorzystaniem strategii teorii ugruntowanej.
Musze przyzna¢, ze o ile znane mi sg zatozenia teorii ugruntowanej wykorzystywane m.in. do
pogtebionych studiéw literatury, to strategia teorii ugruntowanej, jest dla mnie nowoscig.
Niestety na opis jej zatozen stanowigcych podstawe dla procesu badawczego nie jest dla mnie
zrozumiaty.

Zatozenia badawcze

Problem badawczy przedstawiony na stronie 9 w brzmieniu ,,zasady tgczenia i wspotpracy
eksploatacji i eksploracji w percepcji menedzeréw” w moim przekonaniu nie jest ten problem
sformutowany poprawnie gdyz nie spetfnia zatozen [Apanowicz 2000: 146-147] wskazujgcych,
ze problem powinien wprost sygnalizowaé¢ konieczno$¢ wyodrebnienia istniejgcych,
obiektywnych trudnosci w petnym zrozumieniu danego zjawiska, bgdz wskazywac na brak,
fragmentarycznos$¢ lub nieaktualnos¢ wiedzy dotychczasowej. Sam Autor w kolejnych
czesciach pracy okresla ,,zasady taczenia i wspotpracy eksploatacji i eksploracji w percepcji
menedzerow” lukg badawczg (s. 46 i 49), a przeciez luka badawcza i problem badawczy nie sg
tozsame.

W pracy postawiono cele teoriopoznawcze, metodyczne oraz empiryczne, ktérych
realizacja nastepowata niemal naprzemiennie w kolejnych etapach procesu badawczego.
Sposdb sformutowania celéw nie wzbudza zastrzezen. Hipotezy badawcze sformutowano
poprawnie (aczkolwiek jak wspominatam wyzej kierunek przyjety w hipotezach 1 i 2 nie jest
odpowiednio uargumentowany), co wazne wszystkie sg kierunkowe i nie sg ztozone, co nie
pozostaje bez znaczenia z punktu widzenia wykorzystanej metody analizy danych.
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W odniesieniu do zatozen czesci empirycznej watpliwosci wzbudza takze dobor kontekstu
badawczego. Po pierwsze, nie znajdujemy w pracy zadnej argumentac;ji dla skoncentrowania
uwagi badawczej na urzedach gminy. Podobnie wyglagda sprawa wykorzystania materiatow,
informacji, danych z audytu wewnetrznego w Zarzgdzie Drog Powiatowych w Brzesku. Sam
fakt posiadania danych nie przesadza o ich adekwatnosci dla rozwigzania okreslonego — tutaj
dos¢ ogdblnego przeciez — problemu badawczego. Po drugie, chciatabym zwrdci¢ uwage,
ze z uwagi na kontekst empiryczny wnioski, jak i rekomendacje w niej zawarte nie spetniaja
warunkéw generalizacji. Badania empiryczne, jak i obserwacje przeprowadzone w toku
procesu badawczego osadzone byty w jednostkach samorzadu terytorialnego. Zatem,
pomijajgc ograniczenia implikowane zawezeniem badan do Polski, czy skupieniem uwagi na
urzedach gminy, rezultaty, w tym wktad nalezy odnosi¢ do subdyscypliny zarzadzania
publicznego i NGO, a nie zawsze to w pracy wybrzmiewa dostatecznie jasno.

Realizacja badan

Z punktu widzenia realizacji badan terenowych niedosyt budzi brak jakiegokolwiek
uzasadnienia dla czynionych wyboréw metodycznych. Niewiadomym pozostaje uzasadnienie
doboru metody i techniki badawczej (nie tylko w kontekscie badan terenowych, ale takze
badan zza biurka na etapie rozpoznania stanu wiedzy), kontekstu badan, czy wreszcie metody
doboru analizy danych. Biorgc pod uwage dotychczasowe zainteresowania naukowe
Habilitanta zrozumiatym jest osadzenie badan w nurcie praktycznym w obszarze zarzgdzania
publicznego i NGO. Natomiast osadzenie to powinno zosta¢ w pracy transparentnie
zaznaczone, nie tylko w odniesieniu do uszczegétowienia luk poznawczych, ale przede
wszystkim na etapie formutowania wnioskéw, czy opisu znaczenia dla teorii i praktyki
zarzadzania (rozdziat 6).

Ponadto, w pracy nie zamieszczono narzedzia badawczego?, stad tez trudno ocenic
jego jakos¢, a co za tym idzie jakos¢ zgromadzonych danych surowych. Jest to tym bardziej
istotne, ze wykorzystano narzedzie zupetnie nowe. Nalezy takze zwrdci¢ uwage,
ze w Zatgczniku Z1 ujeto przyktadowe pytania ankietowe. Ich struktura jest dos¢ ztozona,
a to pozostaje w opozycji wobec dos¢ powszechnych zalecen dla narzedzi konstruowanych
z wykorzystaniem skali Likerta.

W odniesieniu do konstrukcji narzedzia pojawia sie takze watpliwos¢ dotyczaca struktury
pytan, a mianowicie czy pytania reprezentujgce dang zmienng byty grupowane obok siebie,
czy moze byly mieszane — nie wiadomo, czy kolejno$¢ zadawanych pytan mogta wptywac na
wyniki analizy czynnikowej (Tabela 7).

Dodatkowo, z opisu metodyki wynika, ze do pomiaru zmiennych wykorzystano
szesciopunktowgq skale Likerta. Niewiadomym pozostaje konkretny typ skali ,w szczegdlnosci

2 Kwestionariusz ankiety nie zostat tez przedstawiony w materiatach przestanych do recenzji, co z jednej strony
pozwolitoby dokona¢ oceny konstrukcji i walidacji narzedzia w petniejszym wymiarze, a z drugiej nie statoby na
przeszkodzie skutecznej komercjalizacji.
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czy byfa to skala symetryczna, czy byta odpowiedZ neutralna, czy byly pytania kontrolne
wymagajace kodowania odwrotnego — cze$¢ narzedzia oparto na skali adaptowanej
z Managment 2016, nie wiemy w jakim stopniu, ani w jakiej finalnie postaci.

Generalnie dobdr skali nie znajduje argumentacji, ani szerszego opisu, co w moim przekonaniu
stanowi znaczne niedociggniecie przynajmniej z nastepujgcych wzgledow: skala bez wartosci
srodkowej nie jest rekomendowanym rodzajem skali w badaniach nauk spotecznych (a tak
moze tutaj by¢ o czym swiadczy parzysta liczba kategorii), skale asymetryczne (tego typu skalg
jest skala do, ktérej Autor nawigzuje nie wiemy czy ten mankament zostat przeniesiony na
grunt badan wtasciwych) nie jest rekomendowana w badaniach nauk spotecznych,
w przypadku analizy danych z wykorzystaniem SEM rekomenduje sie stosowanie skali
siedmiopunktowej [Hair i in., 2019].

Kolejna kwestia metodyczna, do ktérej chciatabym sie odnies¢ to walidacja skali pomiaru.

We wstepie oraz w rozdziale 4 czytamy, ze narzedzie poddano walidacji. Warto doceni¢ cheé
oceny opracowanej skali, co o ile jest pozgdane w literaturze metodycznej, wcigz pozostaje
rzadko realizowane i sprawozdawane w rodzimych pracach awansowych. Jednakze, podobnie
jak w innych kwestiach metodycznych, w odniesieniu do opisu walidacji takze brakuje wielu
szczegotow.
W swietle przedstawionego opisu wydaje sie, ze walidacja nie byta kompletna — brakuje
informacji na temat walidacji tresciowej, walidacji fasadowe], walidacji dywergentnej
(réznicowej), walidacji nomologicznej (predyktywnej). Warto zwrdci¢ uwage, Zze ocena
rzetelnosci nie zostata przeprowadzona z wykorzystaniem wytgcznie wskaznika spojnosci
wewnetrznej Cronbacha — w zakonczeniu czytamy bowiem, ze zweryfikowano takze btad
wspolnej metody (ang. common method bias, CMB). Pomimo, ze Autor nie wigze braku ryzyka
CMB z rzetelnoscig narzedzia pomiaru, samg ocene tego ryzyka nalezy oceni¢ pozytywnie.
Natomiast, w odniesieniu do walidacji konwergentnej (zbieznej), o ile Autor o niej wspomina
we wstepie, to podczas omawiania modelu pomiarowego (rozdziat trzeci), czy modelu
strukturalnego (rozdziat czwarty) bezposrednio do niej nie nawigzuje. Znajdujemy co prawda
informacje dotyczace miar determinujgcych trafnos¢ konwergentng (tj. CR oraz AVE), ale
whiosku odnosnie walidacji zbieznej brak.

Ostatnia uwaga metodyczna ma charakter terminologiczny, ale uwzgledniajgc specyfike
niescistosci jezykowej pozwalam sobie przedstawi¢ jg tutaj. Mianowicie na potrzeby
testowania modelu zaréwno pomiarowego jak i strukturalnego wykorzystano modelowanie
réwnan strukturalnych (SEM), a nie jak czytamy w pracy metoda réwnan strukturalnych (np.
na stronie 95). Dodatkowo, stosowanie nazwy oprogramowania wykorzystanego do
wykonania obliczen bezposrednio po nazwie metody analizy danych bez wskazania, ze AMOS
to modut do oprogramowania statystycznego moze by¢ dla wielu oséb mylgce.

Strona | 10



Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu

3.3. Wktad w rozwdj nauki

Jako wktad w rozwdj nauk o zarzadzaniu i jakosci w mojej opinii wskaza¢ mozna zaréwno
W ujeciu tworzenia wiedzy nowej, jak i rozwoju wiedzy dotychczasowe;.

Jako tworzenie nowej wiedzy uznaje przede wszystkim konceptualizacje oraz propozycje
pomiaru zdolnosci organizacyjnych kadrowania, opracowanie metodyki diagnozy stylu
kadrowania oraz charakterystyka wytonionych styléw (finalnie ujetych na rysunku 20).
Wskazuje wyzej na propozycje pomiaru, a nie na opracowanie metodyki pomiaru z uwagi na
niedostatek opisu metodycznego, w tym brak dotgczonego narzedzia pomiarowego. Ponadto
jako swoiste novum przyjg¢é mozna rozpoznanie jak zmieniajg sie ZOK na przestrzeni czasu
w zaleznosci od poziomu uzytecznosci oraz stopnia turbulencji otoczenia (rysunki 17-18).
Biorac pod uwage obserwowang obecnie hiperturbulencje otoczenia zdolnos¢ tgczenia tego
co stare z tym co (zupetnie) nowe wydaje sie nabierac jeszcze wiekszego znaczenia, anizeli
wynika to (tylko) z testowania modelu strukturalnego.

Jako kumulatywny rozwdj wiedzy natomiast uznaje w szczegdlnosci pogtebienie wiedzy
odnosnie do dualizmu oraz paradokséw organizacyjnych zdolnosci kadrowania, kategoryzacje
kadréw wg kryterium poziomu analizy, opracowanie modelu koncepcyjnego organizacyjnego
tworzenia sensu. W nieco bardziej szczegétowym ujeciu, jak wskazuje sam Autor (s. 61), ZOK
majg znaczenie dla réznych subdyscyplin NoZiJ np. zarzadzania projektami, czy zarzadzania
finansami (skoro wytoniony jest wptyw na sprawnos¢ dziatania). Zatem w ich kontekscie takze
mozna dopatrywac sie — przynajmniej posredniego — wptywu na poziom wiedzy.

W tym miejscu raz jeszcze chciatabym podkresli¢, ze ograniczony kontekst empiryczny
przesgdza o ograniczeniu mozliwosci generalizacji uzyskanych wynikow wytacznie do populacji
urzedéw gminy dziatajacych a Polsce, a co za tym idzie wktad w rozwdj wiedzy takze nosi
znamiona ograniczonosci.

Odnoszac sie do postawionego problemu badawczego, Autor we wstepie, w odniesieniu

do zrealizowanego procesu badawczego, stwierdza, ze ,kazdy etap przyczyniat sie do coraz
petniejszego rozumienia problemu badawczego (...)” (s. 13). Autor nie stwierdza w pracy
bezposrednio, czy i na ile ten problem udato sie tez rozwigzaé. W mojej opinii realizacja
procesu badawczego pozwolita zidentyfikowaé, zmierzy¢, a w pewnym zakresie takze
skategoryzowaé ,zasady fgczenia i wspdtpracy eksploatacji i eksploracji w percepcji
menedzerdow”. Innymi stowy problem badawczy udato sie rozwigzac.
Dodatkowo, biorgc pod uwage tresc¢ pracy, w tym przede wszystkim wyniki zrealizowanych
badan, ale takze bogate rozwazania koncepcyjne, w tym te o walorach wysoce aplikacyjnych
stwierdzam, ze spetnione zostaty takie pozostate zatozenia postepowania badawczego
tj. osiggnieto caty zestaw postawionych w pracy celdw teoriopoznawczych, metodycznych
oraz empirycznych (o ktérych mowa we wstepie), jak i poprawnie przetestowano hipotezy
badawcze (przedstawione w trzecim i czwartym rozdziale).

Oceniajac wktad Autora w rozwdj nauki, nie sposéb nie wspomnieé¢ o implikacjach
zarzadczych. Jak wspominatam wczesniej, zaréwno rozdziat 5 jak i rozdziat 6 prezentuja
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szerokie spectrum mozliwosci wykorzystania ZOK dla realizacji oraz rozwoju procesow
zarzadczych w urzedach gmin. W mojej ocenie utylitarny charakter wktadu jest cenny jako ze
NoZiJ cechuje pragmatyzm i dazno$¢ do aplikowania opisywanych w teorii koncepcji do
praktyki zarzadzania.

3.4. Ocena formalna

Struktura pracy jest poprawna, a poruszane w kolejnych rozdziatach watki sg logicznie
powigzane, aczkolwiek pojawiajg sie tez watki niekoniecznie istotne z punktu widzenia
czynionych rozwazan — np. Tabela 2 poswiecona wspoétdziataniu miedzyorganizacyjnemu.
Bardzo ciekawym jest przyjecie konwencji utozenia kolejnych czesci pracy zgodnie z kolejnymi
etapami procesu badawczego.

Z jezykowego punktu widzenia monografia przygotowana jest poprawnie, aczkolwiek
znalez¢ w niej mozna kilka redakcyjnych niedociggnieé. Przyktadowo, tytut podrozdziatu 3.4.
zawiera wielokropek — nie jest to poprawne. W pracy niepotrzebnie kilkukrotnie
przywotywane sg anglojezyczne formy stosowanych terminéw (czasem nawet na kolejnych
stronach monografii — zob. capacity building na s. 29 i 30; habitual acts na s. 28 i 64 — ten
rodzaj btedu jest wrecz notoryczny). Na rysunku 21 widzimy dwukrotnie ZOK
eksploatacyjnego, podczas gdy wytonione style powstaty z natozenia ZOK eksploatacyjnego i
eksploracyjnego. Generalnie uchybienia redakcyjne sg drobne i nie majg wptywu na odbior
merytorycznego przekazu. Zaletg pracy, utatwiajgcg utrzymac koncentracje na gtéwnej osi
wywodu, sg krotkie wprowadzenia oraz podsumowania ujete we wszystkich rozdziatach.

Jednym z niedociggniec istniejgcego stanu wiedzy motywujgcych do podjecia tematyki
zdolnosci organizacyjnych kadrowania byty deficyty w utylitarnym wykorzystaniu dorobku
naukowego dotyczgcego zdolnosci organizacyjnych w praktyce zarzadzania organizacjami.
Motywacja, jak i zamierzenie zmniejszenia rzeczonych deficytow wydajg sie by¢ waine,
chociazby dlatego, ze nauki o zarzadzaniu i jakosci z natury majg mie¢ wartos¢ pragmatyczna.
Natomiast, w moim przekonaniu, jezyk, ktérym napisana jest praca (tj. dos¢ hermetyczny,
bogaty w terminologie naukowa, traktujacy o zjawiskach i konstruktach o wysokim poziomie
abstrakcji, o mocnym zabarwieniu naukowym) o ile jest adekwatny dla prac awansowych, to
niekoniecznie bedzie utatwiat upowszechnianie zawartych w pracy konkluzji oraz zalecen
w srodowisku praktykéw zarzgdzania.

3.5. Konkluzja
Podsumowujgc, w mojej opinii przedtozona do oceny monografia autorstwa dr Mateusza
Lewandowskiego pt. ,,Organizacyjne zdolnosci kadrowania” spetnia wymagania ustawowe
stawiane osiggnieciu naukowemu w art. 219 ust. 1 pkt 2. Ustawy Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce wnoszgc znaczny wktad w rozwdj nauk spotecznych w dyscyplinie nauki
o zarzadzaniu i jakosci gdyz
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zapetnia faktyczng oraz wazng luke poznawczg dotyczacq sposobu rozumienia,
konceptualizacji oraz pomiaru organizacyjnych zdolnosci kadrowania oferujgc jednoczesnie
oryginalne narzedzie diagnozy stylu kadrowania w urzedach gmin.

3.6. Referencje

= Apanowicz, J. (2000). Metodologiczne elementy procesu poznania naukowego w teorii
organizacji i zarzagdzania. Wyzsza Szkofa Administracji i Biznesu.

= Felin, T., Foss, N. J., Heimeriks, K. H., & Madsen, T. L. (2012). Microfoundations of routines
and capabilities: Individuals, processes, and structure. Journal of Management Studies,
49(8), 1351-1374.

= Hair, J. F., Risher, J. J., Sarstedt, M., & Ringle, C. M. (2019). When to use and how to report
the results of PLS-SEM. European business review.

= Jacobucci, D.(2010). Structural equations modeling: Fit indices, sample size, and advanced
topics. Journal of consumer psychology, 20(1), 90-98.

4. Ocena pozostatego dorobku naukowo-badawczego Habilitanta z perspektywy wymagan
stawianych osobom ubiegajgcym sie o nadanie stopnia doktora habilitowanego

4.1. Posiadanie stopnia naukowego doktora (dot. art. 219. Ustawy Prawo o szkolnictwie
wyziszym i nauce ust. 1 pkt 1).
Habilitant spefnia wymog ustawowy — stopien doktora uzyskat w roku 2011.

4.2. Istotna dziatalnos¢ naukowa w wiecej niz jednej uczelni (dot. art. 219. Ustawy Prawo
o szkolnictwie wyZszym i nauce ust. 1 pkt 3).

W ramach dziatalnosci naukowej przekraczajacej granice macierzystej Uczelni
dr Lewandowski aktywnie uczestniczy w miedzynarodowej debacie akademickiej, czego
wyrazem sg wystgpienia na konferencjach naukowych (4 na zaproszenie 4, 14 zagranicznych,
12 krajowych oraz 2 przed uzyskaniem stopnia doktora) oraz uczestnictwo
w miedzynarodowych stowarzyszeniach naukowych. Kandydat, od 2015 roku jest cztonkiem
International Research Society for Public Management (IRSPM), w tym wspoétzatozycielem
Design-led approaches to Renewing Public Management and Governance SIG przy IRSPM.
Takze od 2015 roku uczestniczy w European Academy of Management (EURAM), w tym
sprawowat dwuletnig kadencje piastujgc funkcje Communication Officer w SIG Public
Management and Non-Profit Management dziatajgcego pod egidg EURAM.

Na arenie miedzynarodowej Kandydat wykazuje sie takze dziatalno$cig naukowo-
badawcza. W Jego dorobku znajduje sie udziat w zespole badawczym projektu ,Doskonalenie
organizacyjne uczelni przysztosci UNIFUT.PL”, a jeszcze przed uzyskaniem stopnia doktora
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udziat w projekcie European Arts Managemet Programme (EAMP) zaktadajacego wspotprace
10 Uczelni z 10 krajéw Unii Europejskiej.

W ramach aktywnosci miedzyuczelnianej posrednio zwigzanej z dziatalnoscig naukowa
warto zwrdci¢ uwage na cztonkostwa Habilitanta w redakcjach 5 czasopism (w tym 4 o zasiegu
miedzynarodowym publikujgcych w jezyku angielskim) oraz dziatalnos¢ recenzencka (w tym
przygotowywanie recenzji dla krajowych i miedzynarodowych czasopism <w tym 21 dla
czasopism z listy JCR> oraz miedzynarodowych konferencji naukowych).

Wreszcie, warto dodag, iz poza dziatalnoscig naukowg, dr Lewandowski podejmuje sie
takze dziatan oraz aktywnosci organizacyjnych na rzecz przygotowania przedsiewziec
naukowych, w tym 11 konferencji (géwnie jako wspotprowadzacy sesje) po oraz 2 przed
uzyskaniem stopnia doktora. W odniesieniu do dziatan popularyzujacych nauke prowadzit
takze zagraniczne warsztaty dotyczace przywddztwa w Uniwersytecie w Murcii (10 dni).

4.3. Inna istotna dziatalnos¢ naukowa

Warto zwrdci¢ uwage na realizacje (funkcja kierownika) projektu sfinansowanego
przez NCN w ramach konkursu SONATA oraz 6 projektow wewnetrznych (gtdwnie dla mtodych
naukowcow pod egidg UJ).

W ramach aktywnosci na styku nauki i praktyki gospodarczej Kandydat prowadzit
szkolenia z obszaru zarzadzania strategicznego (w tym w ramach miedzynarodowego projektu
pod przewodnictwem Narodowego Centrum Kultury) oraz wspotpracowat z jednostkami
samorzadu terytorialnego (zakres wspodtpracy dotyczyt okreslenia potrzeb szkoleniowych oraz
wdrozenia systemu rozwoju jednostek — obszar zarzgdzania zasobami ludzkimi), Cztonek Rady
Programowej Centrum Kultury Slaskiej w Nakle Slaskim.

5.Formalne kwestie dot. wniosku
Od strony formalnej wniosek jest kompletny i zostat przygotowany poprawnie.

6. Whnioski koricowe i rekomendacja

Zgodnie z art. 219. Ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce Kandydat spetnia wymogi

okreslone w:

= ust. 1w pkt 1 (tj. posiada stopien doktora),

= w pkt 2 (tj. posiada w dorobku osiggniecia naukowe stanowigce znaczny wktad w rozwdj
okreslonej dyscypliny ujete jako 1 monografie naukowg wydang przez wydawnictwo,
ktore w roku opublikowania monografii w ostatecznej formie byto ujete w wykazie
sporzadzonym zgodnie z przepisami wydanymi na podstawie art. 267 ust. 2 pkt 2 lit. a),
a takze

= w pkt 3 (tj. wykazuje sie istotng aktywnoscig naukowa realizowang w wiecej niz jednej
uczelni, w szczegdlnosci zagranicznej).
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Wobec powyzszego, w moim przekonaniu, Kandydat spetnia wymogi ustawowe. W ujeciu
facznym moja recenzja jest pozytywna, a tym samym popieram wniosek o nadanie doktorowi
Mateuszowi Lewandowskiemu stopnia doktora habilitowanego w dziedzinie nauk
spotecznych w dyscyplinie nauki o zarzgdzaniu i jakosci.

Patrycja Klimas
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