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RECENZJA

rozprawy doktorskiej mgr Joanny Zarnik- Zulawskiej napisanej pod opiekg naukowy, dr
hab. Rafata Haffera prof. UMK pod tytulem ,,Strategiczne zarzqdzanie kapitalem ludzkim w
oparciu o zréwnowatonq karte wynikéw”. '

Podstawa opracowania recenzji byla decyzja Rady Wydziatu Nauk Ekonomicznych i
Zarzadzania Uniwersytetu Mikolaja Kopernika w Toruniu podjgta w dniu 23 05 2016 roku, na
mocy ktérej, powierzono mi recenzowanie W/w rozprawy doktorskie;j.

Celem niniejszej recenzji jest stwierdzenie, czy rozprawa doktorska spelnia warunki
okreslone w Ustawie z dnia 14 marca 2003 1. o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o
stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz. U. z 2003 r., Nr 65, poz. 595, z 2005 r., Nr 164, S&ona 2z
7 poz. 1365) wraz z pézZniejszymi zmianami. Recenzja zawiera oééanq pracy w nastgpujacych
aspektach: zasadno$ci podjgtego 4tematu, struktury pracy, doboru celow i hipotez badawczych,
oceny zastosowanych metod badawczych, j¢zyka rozprawy, oceny formalnej a takze merytorycznej

oceny rozprawy i oceny ogélnej stanowiacej konkluzje recenzji.

Zasadnosé podjetego tematu

Wazrost znaczenia kapitatu ludzkiego jako strategicznego czynnika przewagi
konkurencyjnej organizacji spowodowal, iz coraz wigksza wagg przyklada si¢ do inicjatyw
majacych na celu jego pomiar  oraz oszacowanie jego wplywu na generowang przez
przedsigbiorstwa warto$¢ dodana. Niniejsza praca akcentuje wiec konieczno$é strategicznego
podejécia do zarzadzania kapitatem ludzkim, wskazujac zrownowazona karte wynikow 1 system
miernik6w (HR metrics) jako odpowiednie ku temu narzedzia. Akcentuje takze, zmiang
pribrytetéw funkeji personalnej i oczekiwan w odniesieniu do realizowanych w jej ramach
projektow, gdzie na plan pierwszy wysuwa sig osiaganie wymiemnych rezultatéw w zakresie
uaktywniania i wzrostu warto$ci kapitatu ludzkiego w organizacji.

Istotny jest takze fakt, iz préby pomiaru kapitatu ludzkiego oraz wkiadu funkcji

personalnej maja charakter nowatorski, a stosowane do tego celu narzgdzia nie sq jeszcze




powszechnie znane i stosowane. Warto tez podkreshc 7c saim pomlar nalezy do najtrudniejszych,
aczkolwiek koniecznych dziatan w ramach zlozonego procesu zarzadzania kapitalem ludzkim.

W zwigzku z tym podjeta w pracy problematyke stawiajacqg w centrum rozwazan
zagadnienie pomiaru kapitatu ludzklego i zarzqdzéma kap1talem ludzklm oceniam jako trafna,
aktualng i wpisujaca si¢ w caloksztatt badan dotyczacych proceséw, narzedzi i instrumentéw
oceny dzialan w 'zakresie funkcji personainej. W literaturze przedmiotu szczegélnic polskiej
brakuje opracowan dotyczacych praktycznelgo zastosowania w przedsigbiorstwach proponowanych
w literaturze przedmiotu miernikéw. Niniejsza praca oprocz. waloréw teoretycznych, ma wigc
przede wszystkim warto§¢ dla praktyki ”..zarzadzania, wskazujac stopien wykorzystania
miernikéw w badanych przedsigbiorstwach oraz modelowe ujgcif‘ith"Wdraiania. Konkludujac
nalezy wigc podkresli¢, ze podjgta w pracy tematyka jest cenna poznawczo Oraz éwiadczyb

dobrym rozeznaniu w aktualnych wyzwaniach nauk o zarzadzaniu.

Struktura pracy, dobér celéw i hipotez badawczych

Dla realizacji przedstawionego celu, zweryfikowania hipotez i uzyskania odpowiédzi na
pytania badawcze, Autorka przyjela, strukturge rozprawy podpori;atdkowanat jej tytwlowi 1
zalozeniom badawczym, Skiada si¢ ona tradycyjnie, z czgdci teoretycznej i empirycznej. Mozna
stwierdzi¢, ze rozprawa stanowi uklad o logicznej strukturze, z punktu widzenia -kolejnosci
wynikania poruszanych i rozwigzywanych problemow. Niezaleznie wigc od sformutowanych w
dalszej czesei recenzji uwag szczegélowych, dotyczacych zawartosci poszczegblnych rozdziatow,
strukture pracy oceniam ogdlnie jako poprawna. Nalezy jednak zaznaczyé, Ze mniej obszerna
cze$¢ empiryczna moglaby zosta¢ nieco rozszerzona (np. poprz'éz ba;ﬂziej szczegolowa
prezentacje wynikéw badan, niektore watki empiryczne zostaly pominigte oraz szerszy opis
wskazéwek wdrozeniowych dla opracowanego modelu), z korzyscia dla warto$ci merytorycznej
TOZprawy. |

We wstepie Autorka wskazata, przestanki dla podjgcia tematu sygnalizujac aktualne trendy
i tendencje w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim. Podkreslita .takZe aspekty aplikacyjne pracy
i ich znaczenie dla rozwoju przedsigbiorstw. W dalszej kolejnosci Doktorantka okreslita zakres
przedmiotowy oraz sprecyzowala giowny cel rozprawy, ktérym jest ,,stworzenie modelu
wdrazania miernikéw wynikajqcych ze Strategicznej Karty Wynikéw uzytecznych w zarzqdzaniu
kapitatem ludzkim przedsiebiorstwa w polskich warunkach rynkowych” (s.6). Cel ten zostat
rozwiniety w postaci pigciu celéw szczegdtowych rozprawy, ktore doprecyzowuja zamierzenia

badawcze rozprawy.




Przytoczony cel koresponduje ze sformulowanymi przez Doktorantke trzema
réwnorzednymi hipotezami badawczymi.

Hl Wsréd miernikéw wykorzystywanych w  zarzqdzaniy  kapitalem  ludzkim
przedsiebiorstwa najczeSciej gromadzq mierniki kadrowe odnoszqce sie miedzy innymi do stanu i
struktury zatrudnienia, kosztow zatrudnienia ifp.

H2 Wiekszo$é przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce nie gromadzi miernikéw bazujgcych
na zmiennych pozaekonomicznych (np. poziom satysfakcfi, zaangazowania gotowosci do sukcesyi).

H3 Giéwnag barierq wykorzystywania miernikow uzytecznych w strategicznym zarzqdzaniu
kapitatem ludzkim jest brak wytycznych i procedur zwiqzanych z gromadzeniem przetwarzaniem i
interpretacja danych.

Hipotezy te maja charakter eksploracyjny co w pewnym sensie jest usprawiedliwione stabo
rozpoznanym obszarem badawczym, szczegélnie jesli chodzi o poziom praktycznego wdrozenia
rozwigzan opartych na istniejacych miernikach w przedsigbiorstwach polskich. Hipotezy te budza
jednak pewne watpliwosci. Przede wszystkim dlatego, e w dysertacji nie wskazano na jakiej
podstawie je sformutowano, '
| Ponadto hipoteza trzecia jest nie do korica jasna. Wytyczne 1 procedury powinny powstaé
w zwiazku 7 inicjatywa Dziatu Personalnego i wspétpraca z najwyzsza kadra kierownicza. Wydaje
sie wiec oczywiste, iz skoro takie decyzje nie zapadly, dane te nie sa gromadzone. Jest to wigc W
mojej opimii zwiazane z brakiem przekonania decydentéw odnosnie zasadnosci zbierania tych
danych. Tymczasem hipoteza sformutowana przez Autorke wydaje sig¢ by¢ wyrwana z szerszego
kontekstu badan i tozsama z jednym z mozliwych wariantéw odpowiedzi na pytanie o czynniki
mogace ograniczaé gromadzenie i wykorzystywanie danych. Powstaja takZéH:\éva(tpliwoéci czy na
bazie przeprowadzbnych badan mozna wnioskowac o przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce
(hipoteza 2). Badania ilosciowe dotycza wyodrebnionej grupy spotek gieldowych (s.123).
Powstaje wiec watpliwo$é czy postawione w dysertacji hipotezy zostaly wystarczajaco
przemyslane i wiasciwie sformutowane.

Mimo pewnych watpliwosci odnosnie konstrukeji hipotez zatozenia badawcze rozprawy
oceniam pozytywnie. Mozna stwierdzi¢, ze sformulowane przez Autorke cel giéwny, cele
szc_zeg(’)l'owe i hipotezy, okreslaja podstawowe problemy i zadania badawcze, wokol ktorych

koncentruja sie rozwazania zarowno w czgsci teoretycznej jak i praktycznej dysertacji.




Ocena zastosowanych metod badawczych

Przyjeta w dysertacji metodyka badan jest w mojej ocenie poprawna, z punktu wiedzenia
zamierzefi badawczych wskazanych przez Doktorantke. Studia literaturowe przedstawione w
rozprawie sa oparte na 104 pozycjach i 14 pozycjach netografii. Pozycje te Autorka umiejetnie
wykorzystuje zar6wno w przypisach, jak i w tekécie. Doktorantka w pracy skupila si¢ gléwnie
jednak na dorobku wybranych rodzimyéh autoréw. Szkoda, ze w pracy tylko w niewielkim
stopniu uwzgledniono najnowsze czasopi$miennictwo. W zwiazku z tym, iz podje¢ta przez
Autorke problematyka jeSt stosunkowo nowa, a przez to stabo rozpoznana dotarcie do opracowan
czasopismienniczych, umozliwitoby bardziej doglgbna oceng aktualnego poziomu zaawansowania
badaf w tym obszarze. Przeprowadzone przez Autorke studia literatury budza niedosyt, ktory
zwiazany jest z do$¢ powierzchowng analiza poszczegdlnych kluczowych dla dysertacji pojec czy
zjawisk. .

Reasumujac, tresci zawarte w teoretycznej czesci rozprawy stanowig pewna podstawe dla
dalszych rozwazafi prowadzonych w pracy, przyjetego podejscia badawczego, a szczegélnie dla
budowy kwestionariuszy wykorzystanych w badaniach (badan eksperckich, badan iloécio;;vych) i
_przygotowﬁnia dyspozycji do wywiadu. ’

W czefci empirycznej rozprawy Autorka zastosowala zgodnie z zasada triangulacji
metodologicznej podejécie kompleksowe, taczac w postgpowaniu badawezym nastepujace metody:
delficka, badanie ankietowe na proébie n=50 podmiotéw i wywiady pogigbione n=> z
respondentami ksztaltujacymi polityke personalng Wybranych podmiotéw. Dazac do realizacji
postawionego celu Autorka w postgpowaniu ilosciowym jako grupe docelowa wyznaczyta spotki
gietdowe, ktérych biura zarzadu sa zlokalizowane na terenie Polski. Uzyskélﬁy W postepowaniu
ilofciowym material  jest interesujacy i stanowi baz¢ dla identyfikacji prawidlowosci
wystepujacych w badanej grupie. Analizy prowadzone w rozprawie s poparte dobrym warsztatem,
co umozliwia przekonywujaca interpretaci¢ wynikow.

Cennym uzupelnieniem badan ilosciowych jest przeprowadzone przez Doktorantke
postepowanie jakosciowe. Autorka wykazala si¢ starannoscia uzasadniajac poszczegélne kroki
badawcze np. dobor respondent6éw i precyzyjnie okreslajac jego cele.

Nalezy wige podkreslié, iz Doktorantka realizujac projekt badan wykazata si¢ dojrzalym
warsztatem naukowym, ktéry stanowi podstawe dla samodzielnego prowadzenia badad

naukowych w przyszlosci.




Ocena formalna i j¢zyk rozprawy

Przedstawiona do oceny rozprawa zostala przygotowana zgodnie z wymogami formalnymi
stawianymi pracom doktorskim. Praca obejmuje 165 stron tekstu zwartego, na ktére skladaja sie:
wstep, pieé  rozdziatéw, zakonhczenie, ponadto “biblivgrafia i 6 zatacznikéw. Autorka w sposob
poprawny udokumentowata wykorzystywane w pracy Zrédla, wraz z ich wykazem na koficu pracy.
Prezentacje tresci uzupetniono 29 rysunkami i 25 tabelami sporzadzonymi na dobrym poziomie, co
ulatwia percepcje tekstu. Rysunki i tabele zostaty opisane poprawnie, a ich wykazy zamieszczono
W postaci spisow kor’icowych.

Jezyk rozprawy jest komunikatywny, styl pisania pracy cechuje swoboda. Doktorantka
stosuje bogate stownictwo. Mozna niejednokrotnie odnie$¢ wrazenie, ze Autorka prezentujac
swoje poglady nie zachowuje nalezytej ostroznosci w operowaniu stowem co sprawia, Ze j¢j
poglady przyjmuja postaé prawd oczywistych. Warto w tym kontekscie zaznaczyé, ze wigksze
nasycenie tekstu literatura przedmiotu prawdopodobnie przyniosioby walor w postaci wigkszego
zdyscyplinowania prowadzonych przez Autorke rozwazaf. Ponadto w sposob nie do konca
precyzyjny Doktorantka stosuje niektére terminy stosowane w subdyscyplinie zarzqdzame
zasobami ludzkimi np. stosuje zamiennie rézne znaczeniowo terminy ﬂuktuacja i rotacja (termin
rotacja jest czesto uzywany blednie w slangu konsultingowym zastepujac termin fluktuacja), lub
wskaznik przetrwania zamiast wskaznik stabilizacji (s.108). ‘

7 obowigzku recenzenta musz¢ zaznaczy¢, iZ wW rozprawie spotyka si¢ bledy literowe,
gramatyczne oraz braki w zapisie bibliograficznym np.: brak roku wydania pozycji Likert, Bowers
(s.29) i brak zamieszczenia tej pracy w spisie literatury, brak powolama na konkretne prace
wymienianych autoréw np. T. Shultza (s. 19), brak przypisu 76 (s. 43). P0]aw1a sie takze blgdna
nazwa wydawnictwa Dyfin zamiast Difin (s. 57), biedy w zapisie nazwiska autora (s.142) i inne,
ktére mimo, e nie rzutuja zasadniczo na ogélng wartos¢ pracy, nie powinny pojawié si¢ w pracy
awansowe]. Pomimo tych szczegblowych uwag mozna jednak uznaé, ze pod wzglédem formalnym
praca jest przygotowana poprawnie.

Po doglebnej lekturze rozprawy nalezy stwierdzi€, ze w rezultacie studiéw literaturowych i
analiz o charakterze ilociowym i jakosciowym, Autorka zrealizowala postawiony cel

doprowadzajac do skutecznego rozwigzania problemu.

Merytoryczna ocena rozprawy
Praca przedstawiona do oceny skiada si¢ z pigciu rozdziatéw. Trzy pierwsze rozdzialy

stanowig rezultat analizy literatury przedmiotu i maja charakter sprawozdawczy. Kolejne dwa




rozdzialy maja charakter analityczny, a ich tresci prezentuja zatozenia badawcze, wyniki badan
empirycznych (ilosciowych i jakosciowych), wiasne rozwiazania Doktorantki o charaklerze
utylitarnym oraz wnioski.

W rozdziale pierwszym zatytutowanym Kapitat ludzki w przedsiebiorstwie i metody jego
pomiaru Doktorantka dokonala prezentacji stanu badah dotyczacych problematyki kapitatu
Judzkiego. W pierivszej kolejnosci zaprezentowala jego charakterystyke w relacji do kapitatu
intelektualnego. Nastepnie zaakcentowata konieczno$¢ skutecznego gospodarowania kapitatem
ludzkim w odniesieniu do przyjetych celéw. Wskazata takze iz termin ,,pomiar kapitatu ludzkiego”
bedzie odnosit si¢ zaréwno do ,.jednostek jak i sposobow zarzadzania” (s. 13). Mozna wiec juz na
wstepie wyciagnaé wniosek, Ze w praca bedzie poswigeona kwestiom wyceny kapitatu ludzkiego
jak i problematyce pomiaru funkcji personalnej. Pomimo tego iz zagadnienia te sg w pewnym
stopniu powiazane, warto byloby wigcej micjsca poswigci temu rozréznieniu, a w efekcie bardzicj
precyzyjnie okresli¢ obszar badawczy pracy.

Watpliwosei budzi stosowanie zamienne terminéw: zarzadzanie zasobami ludzkimi 1
zarzadzanie kapitalem ludzkim w sytuacji gdy wiekszo$¢ badaczy, (szczegblnie tych, ktorzy
reprezentuj.ac subdyscypling zarzadzanie zasobami ludzkimi) wskazuje na ich nie réwnowaznos¢
znaczeniows. Cennym uzupehieniem pracy byloby wigc zaprezentowanie w pracy ewolucji
podejécia do czynnika ludzkiego w organizacji, wraz ze wskazaniem zmieniajacej sie w zwiazku z
tym terminologii go opisujacej. Tym bardzie] ze w pracy pojawiajg si¢ takze inne okrelajace
czynnik ludzki pojecia takie jak: potencjat ludzki, potencjat kadrowy.

Brak uporzadkowania terminologicznego nie sprzyja lekturze pracy. Mozna miec
watpliwodci czego dotycza poszezegblne prezentowane przez Autorke watki. i;éinadto Doktorantka
przytacza szereg informacji nie dbajac wystarczajaco o plynne przejscia pomiedzy watkami.
Mozna wiec odnie§é wrazenie przypadkowosci, a co najmniej braku przemyslenia struktury
nicktérych fragment6w rozdziatu i relacji migdzy nimi.

W dalszej czesci rozdziatw w podrozdziale Pomiary kapitatu ludzkiego — istota cele i
stosowane podejscia skupiono si¢ w pierwszej jego czgsci, na zagadnieniu pomiaru kapitatu
ludzkiego, prezentujac katalog wybranych metod. W dalszej kolejnosci pojawiaja sig kwestie
dotyczace pomiaru funkcji personalnej tj.: model badania efektywnosci szkolenia D. Kirkpatricka
czy zréwnowazona karta wynikéw (BSC). W efekcie mozna odnies$é wrazenie, Ze tresci dotyczace
pomiaru kapitatu ludzkiego i funkeji personalnej nie zostaly wladciwie ustrukturyzowane i

pojawiaja si¢ w tekscie bez wyraznego rozgraniczenia.




O ile dobrze zrozumialam intencje Doktorantki, zglasza ona tutaj tezg, iz model
Kirkpatricka moze by¢ wykorzystywany do pomTaru inwestycji w poszczegélnych pracownikow.
W zwigzku z tym nasuwa si¢ pytanie czy Doktorantka moie podaé publikacje dotyczqce takich
praktyk lub te przyklady stosowania takiego miernika w konkretnych organizacjach?

W dalszej czesci rozdziatu zaprezentowano ciekawe zestawienia metod i miernikow
kapitatu ludzkiego, intelektualnego, (tabela 1.2 i 1.3). Nie jest do konca jasne dlaczego dane te
zaprezentowane zostaty w dwoch tabelach o nieco zréznicowanej formie. Niektére metody
pojawiaj@ sie¢ w obu tabelach. Szkoda. jednak, iz nie zadbano o wigkszg czytelnosé
przedstawionego zestawienia poprzez np. ujednolicenie struktury komentarzy uzupehiajacych ich
prezentacije.

W ostatniej czgsci rozdziatu Doktéffantka podejmuje istotne zagadnienie trudnosci
metodycznych zwigzanych z pomiarem kapitatu ludzkiego. Fragment ten oparty jest na
interesujacych spostrzezeniach Doktorantki og}inoénie przedmiotu, metod pomiaru czy sposobu
pozyskiwania danych. Warto byloby zadba¢ o zwigkszenie czytelnosci prowadzonych rozwazan
np. poprzez wypunktowanie poszezeg6lnych grup probleméw i bardziej staranne sformulowanie
przedstawiénych kwestii. Niektére fragmenty ,"_E_ekstu sa nie w pelni zrozumiate np. rozwazania na
temat spostrzegania spolecznego menedzerow (s. 38).

W odniesieniu do wskazanych przez Autorke ograniczei w procesie obliczania zwrotu z
inwestycji szkoleniowych, warto rozwazy¢ zastosowanie metodyki ROI, opracowanej przez J. J.
Philipsa, ktora posiada walor eliminacji czqéci przedstawionych ograniczen czy problemow, a o
ktorej Doktorantka niestety nie wspomina w pracy, )

Rozdzial drugi zatytatowany Pomiar kapitatu ludzkiego w oparcfﬁ 0 zréwnowaionq
karte wynikéw (BSC) wskaruje istote i zastosowanie zréwnowazonej Kkarty wynikow w
strategicznym zarzadzaniu kapitatem ludzkim. Na wstgpie zostaly wskazane jej cele i starannie
oméwione poszczegdlne jej obszary, wraz ze stosowanymi w ich ramach miernikami. W
kontekscie perspektywy rozwoju (takze w pézniejszych rozwaZzaniach dysertacji) Autorka
wskazuje na istotnosé miekkich miernikéw funkcji personalnej, ktore takze nazywa miernikami
pozaekonomicznymi, takich jak np. poziom satysfakcji pracownikow. W mojej opinii ta grupa
miernikéw, wéréd ktérych znajduje sig takze poziom zaangazowania pracownikéw, powinna byé
w pracy wyodrebniona i opisana ze wzgledu na to, ze Autorka czgsto si¢ do niej odnosi wskazujac
na ich znaczenie, podkreslajac np. ze wyniki finansowe czesto zalezq od fzw. miekkich
niefinansowych ...aspektow zarzqdzamia (s.49). Poza tym jedna ze sformulowanych przez

Doktorantke hipotez badawczych dotyczy stosowania w przedsigbiorstwach tej wiadnie grupy




miernikow. Tymczasem wzmianki dotyczace znaczenia migkkich miernikéw czy praktyk w
zakresie ich stosowania pojawiaja sie wyrywkowo w réznych fragmentach pracy, co w efekcie ﬁie
oddaje ich rangi w zarzadzaniu kapitatem ludzkim oraz znaczenia dla tematyki rozprawy.

W dalszej czesci rozdziatu Doktorantka prezentuje pojgcie strategicznego zarzadzania
kapitalem ludzkim. Wskazuje takze szereg argumentdéw dla poparcia tezy o znaczeniu sirategii
personalnej w budéwaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Prezentuje takze rodzaje strategii, i
przyklady dzialah strategicznych w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim. Doktorantka
wskazuje takze na réznice, pomiedzy strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi a strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi (s. 54). Definiuje strategie zarzadzania zasobami ludzkimi jako
obejmujaca ...dzialania zwiqzane z zapewnieniem odpowiedniej liczby pracownikéw o wlasciwych
kompetencjach, rozwojem, zarzqdzaniem talentami, motywowaniem , wynagradzaniem ifp. W tym
kontekscie pojawia si¢ pytanie w jakief relacji do dziatari operacyjnych w zakresie zarzqdzania
zasobami ludzkimi pozostaje zakres znaczeniowy tak zdefiniowanego pojecia?

W zwigzku z zaprezentowaniem przez Autorke w innej czesci pracy definicji strategii
personalnej powstaje pytanie jak ma sig to pojecie do strategii zarzqdzania zasobami ludzkimi?

W 6statniej najciekawszej czesci niniejszego rozdziatu Doktorantka prezentuje zestawienia
miernik6w w réznych konfiguracjach tj. w odniesieniu do poziomu organizacji, poszezegoélnych
procesow personalnych, w odniesieniu do celow zawartych w strategicznej karcie wynikéw.

Cennym uzupelnieniem powyzszych rozdzialéw byloby zaprezentowanie zmian w zakresie
funkcji personalnej w kierunku partnerstwa biznesowego. Kwestie te jedynie zostaly
zasygnalizowane w réznych czesciach rozprawy, a maja istotne znaczenie dla j e] tematyki.

Rozdzial trzeci zatytutlowany  Organizacja pomiaru - kapz‘i‘;i‘u ludzkiego w
przedsiebiorstwie skupia si¢ na procesach analizy i wykorzystania danych w procesach pomiaru.
Zaakcentowano w. nim istotno$é zbierania informacji w przedsigbiorstwie dla doskonalenia
proceséw personalnych. W rozdziale tym oméwiono dostgpne rozwiazania informatyczne
wspomagajace zarzadzanie kapitalem ludzkim, wskazujac ich uZytecznos¢ w procesie
gromadzenia, przechowywania i generowania informaciji.

W ostatnim fragmencie rozdziathi zaprezentowano przyklady miernikéw stosowanych w
opisywanych przedsigbiorstwach, akcentujac korzysci wynikajace z ich wykorzystania w procesic
podejmowania decyzji.

Lektura czesci teoretycznej pracy sktania do wniosku, ze Autorka nie ogranicza si¢ jedynie
do prezentacji pogladow innych autor6w, ale $mialo prezentuje takze wiasne przemyslenia i

wnioski dotyczace omawianych zagadnien. Warto byloby czgéciej wzmacnia¢ whasng




argumentacje, nawiazaniami do pogladéw innych autoréw. Ponadto dwa poczatkowe rozdzialy
teoretyczne moglyby zdaniem recenzenta zostaé przeredagowane, tj. scalone i skrocone, aby
zapobiec pojawiajacym si¢ w pracy powtdrzeniom.

Na bazie powyzszych rozdzialéw mozna jednak stwierdzié, ze Doktorantka posiada wiedz¢
zaréwno teoretyczna, jak i praktyczna w obszarze zagadnieh poruszanych w dysertacji.
Prowadzone w nihiejszych rozdziatach rozwazania pozwalaja zapoznaé si¢ ze zlozonodcia
prezentowane] problematyki.

Rozdzial czwarty zatytulowany Mefodyka badar empirycznych przywoluje ponownie,
zaprezentowany we wstepie do pracy opis postepowania badawczego. Wskazuje kolejne kroki
zastosowanych metod: delfickiej, badania ankietowego i badania w oparciu o wywiady poglebione,
a takze poszczegélne procedury doboru respondentéw i charakterystyke analizowanych prob.
Ponadto opisuje kwestionariusze wykorzystane do badania (w opinil recenzenta zbyt
szczegblowo). Narzedzia badawcze przygotowane przez Dokiorantke sa prawidtowo
skonstruowane, obszerne i poruszaja wszystkie istotne dla celéw dysertacji obszary. Dzigki temu
sa one zrodlem duzej ilodci cennych informacji, co jest bardzo istotne w odniesieniu do celéw
dysertacji. Nalezy podkresli¢, iz zaréwno postgpowanie badawcze, jak i procedura doboru
podmiotéw do badania zostaly przedstawione w sposb staranny, nie budzacy watpliwosci.

Rozdzial piaty Zasady i warunki skutecznego wdroienia w przedsigbiorstwie miernikéw
uiytecznych w  strategicznym  zarzqdzaniu  zasobami ludzkimi prezehtuje wyniki
przeprowadzonych badai empirycznych oraz przedstawia whasna oryginalng propozycj¢ Autorki -
modelowego procesu wdrazania mietnikéw.

Zastosowanie zrozmcowanych metod badawczych umozliwilo uzyskame cickawego
materialn  empirycznego odnosnie: praktyk w  zakresie gromadzenia danych, komorek
otganizacyjnych odpowiedzialnych za ten proces oraz grup ich odbiorcow wraz z okresleniem
rodzaju danych do nich docierajacych. Umozliwilo takze zgromadzenie informacji wskazujacych
zestaw najbardziej cennych zdaniem respondentéw dla przedsigbiorstwa miernikéw oraz rankingu.
najczedciej wykorzystywanych danych w badanych spotkach. Pozwolilo takze na uzyskanie
poréwnawczego zestawienia opinii ekspertow i kadry zarzadzajacej spolek gieldowych odnosnie
najbardziej uzytecznych w dziatalnosci przedsigbiorstw miernikéw, czy czynnikéw stanowiacych
bariery w procesie zbierania i wykorzystywania danych.

Szkoda, ze Doktorantka nie zwrocila wigkszej uwagi na sposob prezentacji materiatu
empirycznego. Charakterystyczny dla prowadzonego wywodu jest brak rozgraniczenia pomigdzy
prezentacja wynikéw badan wilasnych, odnoénikéw do literatury i opinii Autorki, przekazywanych




w formie osobistej narracji. Dla zwigkszenia czytelnoéci tekstu warto jednak oddzieli¢ wyniki
badan wiasnych od dyskusji na temat wynikow. To whaénie we fragmencie poswigconym na
dyskusje jest miejsce na prezentacje pogladéw innych autoréw, szczegélnie w relacji do
uzyskanych wynikéw badan. Mozna mieé w zwiazku z tym watpliwosci dotyczace zrodet
pochodzenia poszczegolnych czesci tekstu np. na jakiej podstawie opracowano fragment
dotyczqcy znaczenia pomiaréw dla poszczegdlnpch grup w prredsigbiorstwie (s. 132- 133)?
Ponadto jaki byl cel wkomponowania w prezentacje wynikéw badan empirycznych tabeli 5.1.
opracowanej na podstawie literatury przedmiotu? Rozgraniczenie prezentacji wynikéw badan od
dyskusji i wlasnych opracowan praktycznych uwhatwitoby znacznie lekturg tekstu. Warto byloby
takze jako podsumowanie rozdziatu zamieéci¢ syntezg uzyskanych wynikow.

Podkreslajac rozbieznodéé pomigdzy deklarowanym — przez re_spondentéw faktem
gromadzenia danych, przy niewielkim odsetku respondentow wskazujgcych na ich praktyczne
wykotzystanie w spolkach, Autorka w kolejnej czesei rozdziatu prezentuje koncepcje wdrazania
systemu miemnikéw, odwolujac si¢ do rozwiazan innych autorow, a nastepnie prezentuje
opracowany przez siebie modelowy schemat ich wdrazania. Schemat ten nalezy uzna¢ za ciekawg
i przydatng prébe usystematyzowania dziatafi wdrozeniowych. WsKazuje on obszary na, ktore
nalezy zwrdci¢ uwage w procesie wdrozenia oraz ich wiasciwg kolejnosé, Wérdd nich oprocz
doboru zestawn miernikéw, warto wyrézni¢ takie istotne kroki jak: zdefiniowanie wartosci dla
interesariuszy, zdefiniowanie procesu informacyjnego i sformalizowanie procedur w zakresie
pomiaru. Jednym z najciekawszych fragmentéw pracy sg sformutowane przez Doktorantke
rekomendacje stuzace wdrozeniu przedstawionego schematu, wraz z opracowaniem procedury
wdrazania pomiaru (zat. 6).

W zakonczeniu Autorka syntetycznie prezentuje osiagniecia pracy. Szkoda, ze odnoszac
sie do hipotez nie przywoluje argumentéw stanowiacych podstawe do ich weryfikacji ( hipoteza 1 i
3). Zakoficzenie powinno zdaniem recenzenta zosta¢ uzupetnione o implikacje teoretyczne i
praktyczne wynikajgce 7 badani. NakreSlone powinny zostaé takie kierunki dalszych badan,
ktére mam nadzieje zostanq bardziej szczegdlowo prredstawione w trakcie obrony.

Pomimo pewnych niedostatkéw warsztatu badawczego szczegblnie w zakresie prezentacji
watkow teoriopoznawczych oraz syntezy wynikow badan, Doktorantka budzi uznanie znajomoscia
tematu, umiejetnoscia ilustrowania wywodow cickawymi przykladami praktycznymi, a takze
sprawnoscia formutowania wnioskéw na podstawie zebranego materiatu empirycznego.

' Wskazane powyzej uwagi i komentarze nie podwazaja znaczenia rozprawy, sa tylko

slosem w dyskusji oraz wynikaja z checi glebszego poznania pogladéw Doktorantki.
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Whioski koncowe

Oceniajac pozytywnie zaréwno dobor tematu pracy, postawione cele badawcze, zastosowane
w pracy podejécie badawcze oraz wyniki przeprowadzonych studiéw i analiz, pomimo uwag o
charakterze dyskusyjnym, stwierdzam, ze dysertacja jest oryginalng proba rozwigzania aktualnego
problemu naukowego z zakresu nauk o zarzgdzaniu. Gléwne zalety rozprawy to przede
wszystkim: starannie zaprojeklowane postgpowanie badawcze oraz jej walory aplikacyjne,
zwiazane z mozliwoscia wykorzystania opracowarn i rekomendacji Doktorantki w procesie
strategicznego zarzadzania kapitalem ludzkim w oparciu o system miernikéw.

Na podkreslenie zashiguje w szczegolnosci:

e wazno$é, aktualnosé i nowatorstwo podjetej w pracy tematyki,

e umiejetnosé doboru metodyki badawezej w odniesieniu do postawionych celow,

e zastosowanie autorskich zroznicowanych narzedzi badawczych,

¢ wniesicnie wkiadu do rozwoju wiedzy na temat systemu miernikow zarzadzania kapitalem

ludzkim, a przede wszystkim poziomu ich wykorzystania w polskich spotkach gieldowych,

e stworzenie wartoSciowego dla praktyki przedsi¢biorstw " schematu prezentujaccegd

modelowe dziatania w procesie wdrazania systemu miernikéw.

Podsumowujac ninicjsza praca spelmia wymogi stawiane dysertacjom doktorskim
okfeélone w Ustawie o stopniach naukowych i tytule naukowym z dn. 14 marca 2003r. wraz z
pozniejszymi zmianami oraz moze stanowi¢ podstawe do nadania stopnia naukowego doktora
nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu. y

Na podstawie powyzej przedstawionej argumentacji wnoszg do Rady Wydziatu Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Mikolaja Kopernika w Toruniu o przyjecie rozprawy
doktorskiej mgr Joanny Zarnik- Zulawskiej pod tytulem ,,Strategiczne zarzqdzanie kapitatem

ludzkim w oparciu o zréwnowaionq karte wynikéw” i dopuszczenie jej do publicznej obrony.

D, ?Yum@,\,ou CD\QM\,QL
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