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1. Ogo6lna ocena pracy, trafno$¢ wyboru i oryginalno$é problemu badawczego

Podjeta problematyka dotyczgca kompetencji menedzerow w procesach zmian
organizacyjnych jest aktualna, zaréwno w kontekscie potrzeb poznawczych (istniejgca luka), jak i
potrzeb pragmatyki zarzadzania. Zmiany, a przede wszystkim trudne zmiany, zwigzane z
zarzagdzaniem w sytuacjach kryzysowych sg wyzwaniem dla menedzeréw. Dotyczy to takze
restrukturyzacji naprawczej. Stad interesujgce jest identyfikowane profili kompetencyjnych grupy
menedzerdw zarzadzajacych takimi zmianami.

W literaturze, przede wszystkim w zagranicznej, mozna znalezé wyniki badan dotyczace
kompetencji menedzeréw zarzadzajagcych zmianami w sytuacjach kryzysowych. W polskiej
literaturze mozna zaobserwowa¢ wystepowanie luki badawczej. W zwigzku z tym, podjety przez
Doktorantke problem badawczy mozna uzna¢ za prawidtowy i uzasadniony. W Polsce od lat nie
przeprowadzono tak szeroko zakrojonej diagnozy kompetencji menedzerow, tj. z wykorzystaniem
baterii testow psychologicznychl Doktorantka z uwagi na zastosowang metodyke badawcza
(standaryzowane kwestionariusze psychologiczne) musiata wiozy¢ duzy wysitek aby przeprowadzic¢
proces badawczy. Zazwyczaj kierownicy odmawiajg, albo niechetnie godzg sie, na diagnoze swojego
potencjatu kompetencyjnego.

Majac na uwadze trafno$¢ i oryginalno$¢ problemu badawczego, oraz zaprezentowane w
rozprawie osiagniecia, moja ogdlna ocena rozprawy jest pozytywna. Jednakze w pracy wystepuja
pewne nieodciggniecia i stabsze strony, do ktérych sie odniose w dalszej czesci recenzji.

1podobne badania prowadzit w 2003 S. Chetpa, Kwalifikacje kadr kierowniczych przedsiebiorstw przemystowych:
kierunki i dynamika zmian, Wydaw. AE, Wroctaw.
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2. Formalna ocena

Recenzowana praca doktorska miesci sie w dziedzinie nauk spotecznych, w dyscyplinie nauk o
zarzadzaniu i jakoSci. Zawiera 197 stron tekstu na co sktadajg sie: wprowadzenie, sze$¢ rozdziatow,
podsumowanie, bibliografia, spis tabel, wykresow, rysunkéw, zatgczniki. Zestawienie literatury
zawiera 286 pozycji, na co sktadajg sie pozycje ksigzkowe, artykuty, wjezyku polskim, angielskim, i
rosyjskim.  Literature oceniam jako prawidtowo dobrang. Stabszg strong jest niewielki udziat
najnowszych publikacji badawczych, prezentujagcych wyniki badahn w obszarze kompetencji
menedzerdw zarzadzajgcych zmianami.

Strukture pracy oceniam jako prawidtowa. Praca skiada sie z czesci teoretycznej i empirycznej,
przy czym cze$¢ empiryczng oceniam wyzej, niz czes¢ teoretyczng. Generalnie wywo6d w pracy
prowadzony jest logicznie, w Kierunku zmierzajacym do realizacji celu ogélnego i celéw
szczeg6towych.

Stabg strong tej pracy jest brak podrozdziatu prezentujgcego stan wiedzy w obszarze
kompetencji menedzerskich, z uwzglednieniem kompetencji menedzera zmian, oraz badan w
obszarze wyrédznionych przez Doktorantke elementéw kompetencji przeprowadzonych w grupie
menedzer6éw, m.in. jak poczucie kontroli, cechy osobowosci menedzeréw zmian (np. Vakola, M.
(2014). What's in there for me? Indmdual readiness to change and the perceived impact of
organizational change, czy Herrmann et.al. (2014). Managing strategie change: The duality of CEO
personality).

W mojej ocenie niektdre rozwazania teoretyczne prezentowane sg przez mgr Katarzyne
Wybranczyk w sposob za szczeg6towy, w charakterze podrecznikowym. Zwiaszcza, gdy dotyczy to
powszechnie znanych koncepcji. Ma to miejsce w przypadku teorii zarzadzania zmianami, czy teorii
psychologicznych, z obszaru psychologii spotecznej i psychologii osobowosci. Generalnie
Doktorantka ma sktonnosci do opisow o charakterze dydaktycznym, natomiast stabszymi
umiejetnosciami sg krytyczna analiza i synteza. Takze na zakonczenie rozdziatdw teoretycznych
zabrakto podsumowania, ktére mogtoby by¢ uzasadnienie wyboru zmiennych prezentowanych w
czeSci empirycznej. W Zakonczenie stanowi podsumowanie wynikéw, zabrakto odniesienia
wynikéw do badan innych autoréw, oraz dyskusji nad mozliwo$ciami zastosowania
zidentyfikowanego modelu kompetencji w innych sytuacjach i organizacjach.

3. Ocena realizacji celow i metodyki pracy

Celem gtébwnym pracy Jest okreSlenie wplywu kompetencji na procesy naprawcze
w restrukturyzowanych przedsiebiorstwach”. Do tak sformutowanego celu og6lnego przyjeto cele
szczegOtowe, oraz pie¢ hipotez. Warto w celu doprecyzowaé, iz chodzi tu o kompetencje
menedzer6w, a np. nie o kompetencje organizacji, czy pracownikéw. Majac na uwadze cele
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szczegOtowe stanowigce rozwiniecie celu ogolnego, mozna uzna¢, ze cel gidwny zostat
zrealizowany.

Waznym aspektem kazdej rozprawy doktorskiej sg hipotezy badawcze. W tym przypadku
sformutowano 5 hipotez i 6 pytan badawczych. W mojej ocenie HI i H2 (5.107)2 sg powszechnie
znanymi prawdami, przez co ich weryfikacja nie wnosi wiele do dorobku literatury. W$réd hipotez
zabrakto hipotez dotyczacych zwigzkéw miedzy kompetencjami a efektami proceséw naprawczych
(pyt. badawcze 5 i 6)3 Mimo krytycznych uwag dotyczacych celéw, i hipotez uwazam, ze
ostatecznie cele pracy zostaty zrealizowane a metody badawcze zastosowane do ich realizacji sg
wiasciwe.

4. Merytoryczna ocena poszczeg6lnych rozdziatow

R.l.Znaczenie i rola kompetencji menedzerskich

Autorka dokonata krytycznego przegladu literatury koncepcji charakteru pracy menedzera, z
uwzglednieniem jego rol i funkcji, oraz wynikajacych z nich kompetencji menedzerskich.
Zaprezentowano wystepujgce w literaturze przedmiotu profile i modele kompetencji menedzerskich,
wskazano ich potencjalny wpltyw na efekty zarzgdzania. Autorka wykazata sie dobrg wiedzg z
literatury przedmiotu w opisywanym obszarze. Za wartosciowg uznaé nalezy autorska tabele (nr 2).
Istotne kompetencje menedzerdw (s. 31), w ktorej zestawiono typologie kompetencji wedtug réznych
autorow. Czuje niedostatek dyskusji na temat oczekiwan i kompetencji menedzeréw w konteks$cie
uwarunkowan sytuacyjnych np. fazy zycia organizacji, kryzysowego zarzgdzania.

R.2. Procesy naprawcze wprzedsiebiorstwach

Dokonano tu prezentacji wnioskoéw z krytycznej syntezy literatury w obszarze zmian i proceséw
restrukturyzacyjnych w przedsiebiorstwach. Podobnie jak w przypadku rozdziatu pierwszego
obserwuje sie tendencje do podrecznikowych opiséw znanych koncepcji. Opisano tu procesy
zarzadzania zmianami ale nie ma komentarza, odniesienia do proceséw o ktorych jest mowa w 6
pytaniu badawczymd4. Z uwagi na podjety problem warto byto scharakteryzowaé oczekiwania i

2 H I: Menedzer dostrzegajacy korzysci osobiste, a takze dla miejsca, w ktéorym pracuje, zwiazane ze zmianami,
bedzie ujawniat pozytywne nastawienie do zmian w miejscu pracy; H2: Akceptacja zmiany przez menedzera jest
uzalezniona od tego, czy menedzer odbiera zmiane wynikajaca z restrukturyzacji naprawczej jako wyzwanie czy jako
zagrozenie.

(P5) Jak zidentyfikowane kompetencje menedzera zmian wptywajg na procesy naprawcze w restrukturyzowanych
przedsiebiorstwach? (P6) W jaki sposob mozliwe jest wykorzystanie zidentyfikowanych czynnikéw kompetencji
menedzerow do realizacji proceséw naprawczych w przedsiebiorstwach?

4 (P6) W jaki spos6b mozliwe jest wykorzystanie zidentyfikowanych czynnikow kompetencji menedzeréw do realizacji
proces6w naprawczych w przedsiebiorstwach?
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wyzwania dla menedzeréw zwigzane z zarzadzanie w sytuacji restrukturyzacji naprawczych,
skomentowac¢ specyficzng sytuacje menedzerdw, gdzie czesto wystepujg trudnosci i negatywne
skutki dla pracownikéw np. zmniejszenie zatrudnienia, czy obnizka wynagrodzen, co moze
wymagaé specyficznych kompetencji, tzw. kryzysowych kompetencji. Przydatne bytyby spojrzenia
z perspektywy teorii agencji, teorii interesariuszy, czy krytycznego nurtu w zarzadzaniu. Pytanie
dotyczace r.2.

Pytanie - jak Doktorantka ocenia role i wyzwania dla menedzer6w w sytuacji restrukturyzacji
naprawczych z perspektywy teorii agencji?

3. Kompetencje menedzera zmian

Jest to najobszerniejszy i jednocze$nie najstabszy rozdziat tej rozprawy. Wprawdzie
scharakteryzowano tu kompetencje menedzera zmian ale sg to rozwazania na ogélnym poziomie.
Zabrakto podrozdziatu syntetyzujacego przegladu literatury i stan badan w obszarze kompetencji
menedzeréw zmian, a szczeg6lnie zmian w sytuacjach kryzysowych (np. Mikusova, et.al. (2016).
What Business Owners Expect From a Crisis Manager? A Competency Model: Survey Resulls From
Czech Businesses; Van Wart etal., (2011). Crisis management competencies: The case 0j
emergency managers in the USA', Mika, V. (2001). Personality and Competencies of Crisis
Managers),

Dominujg tu dosy¢é szczegétowe rozwazania na temat wybranych elementéw kompetencji,
gtéwnie dotyczace postaw i percepcji zmian przez menedzeréw, co jest jednostronnym spojrzeniem
(jak menedzer odbiera zmiany). Podczas gdy menedzerowie winni by¢é aktywnymi a nawet
proaktywnymi ich uczestnikami, agentami zmian. Sg tu opisy wielu teorii zaczerpnigetych z
psychologii organizacji zwigzanych ze zmianami,. Jednak w sytuacji restrukturyzacji naprawczej,
menedzer musi podejmowac wiele trudnych decyzji, ktérymi nie zawsze si¢ zgadza. Ciekawe bytoby
takze skomentowanie tej sytuacji i dodanie komentarza np. na temat ciemnej strony zarzgdzania,
Krytycznego nurtu zarzadzania, czy teorii interesariuszy.

4. Metodologiczne zatozenia badan wiasnych

W mojej ocenie cel ogolny i cele szczeg6towe zostaty zrealizowane, a zastosowane narzedzia i
ich wykorzystanie sg prawidtowe. Dobor proby jest zostat uzasadniony. Duzym walorem rozprawy
jest wykorzystanie do zebrania danych standaryzowanych testow psychologicznych. Umozliwito to
zebranie rzetelnego materialu badawczego. Walorem opracowanie autorskiego kwestionariusza
badania kompetencji menedzeréw zmian.

W rozprawie zabrakio synestetycznej charakterystyki préby badawczej w kontekscie
respondentow (szczebel, wiek, pte€), oraz nie ma informacji, czy trakcie badan zmieniato sie
zatrudnienie np. czy byly zwolnienia w trakcie restrukturyzacji. Zatuje takze, ze majac taki materiat
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badaczy nie podjeto sie proby obliczenia swojego rodzaju norm dla stosowanych narzedzi dla kadry
kierowniczej (dla poszczegblnych skal elementéw kompetencji). Jak wczesSniej napisatam,
pozytywnie oceniam zaproponowang metodyke badan. Aczkolwiek chciatam poznaé odpowiedz na
kilka pytan dotyczacych tego rozdziatu.

1) Na czym polega réznica w budowie kwestionariuszy: diagnostycznego i weryfikacyjnego
(cel 4, cel 5)? 1 co zmieniono po badaniach pilotazowych?

2) Jak dla celow tej pracy zostata zoperacjonalizowana zmienna ,,procesy naprawcze” ?

3) Na s. 108 napisano “Celem badan pilotazowych byta weryfikacja nastepujacego
zagadnienia: jesli menedzer ma okre$lony zestaw kompetencji (wg przyjetego modelu), to
jakie sgjego efekty w zarzadzaniu?” ... a dalej ,,W wyniku przeprowadzenia obserwacji w
formie badan pilotazowych, opracowano autorskie narzedzia badawcze” Na czym
polegata obserwacja wformie badan pilotazowych?

4) Jak analizowano i syntezowano wyniki badan pilotazowych w sytuacji gdy w
kwestionariuszu jest wiele zmiennych (np. kwestionariusz Murraya bada 19 jawnych
potrzeb psychicznych), jakie przyjeto tu postepowanie, co decydowato o ich przyjeciu/
odrzuceniu zmiennej do kwestionariusza ?

5. Wyniki badan wkasnych

Jak wczesniej wspomniano o walorach tej rozprawy stanowi bogaty materiat diagnostyczny
kompetencji menedzerskich, w duzej mierze dotyczacy osobowosci menedzerow i postaw wobec
zmian. Doceniam ogromny trud Doktorantki zwigzany z przeprowadzeniem badan, bowiem
narzedzia sg rozbudowane, respondenci zazwyczaj nie chcg by¢ diagnozowani w obszarze
posiadanych kompetencji, a szczegélnie gdy jest to kadra kierownicza. W Polsce dotychczas takie
narzedzia w celach w naukowych stosowali nieliczni badacze w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i
jakosci.

Postawione hipotezy zostaty weryfikowane z wykorzystaniem prostych testdw statystycznych
co jest satysfakcjonujgce. Nie znajduje jednak zastosowania testow do weryfikacji wptywu (test Chi-
kwadrat weryfikuje zaleznosci miedzy zmiennymi ale nie wptyw). O wptywie mozna wnioskowac¢ w
hipotezie trzeciej (,,akceptacja zmiany jest uzalezniona od ...), oraz czwartej (wiedza zwieksza
sktonno$¢ do akceptacji).

Generalnie duzo jest danych i wynikow, a stabszg strongjest synteza wynikéw. Podawane sg
szczego6towe wyniki, takze gdy nie sg istotne statystyczne. Lepszy bytby tu komentarz dlaczego nie
byto podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej.

Z uwagi informacje na zamieszczong na s.133 (3 w. od gory), pojawia sie pytanie dotyczace
doboru préby, ot6z napisano tu, iz ,,47% w grupie badanych stanowig osoby, ktore w trakcie swojej
kariery zawodowej nie doswiadczyty zmian w firmie zwigzanych z restrukturyzacjg”.
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Nie wyjasniono jak zoperacjonalizowano zmienng jakg jest wiedza? S. 132 (w. 5.4.)
napisano, iz ,,do okreSlenia zmiennej niezaleznej jaka jest wiedza, zaproponowano cztery zmienne:
znajomos$¢ celu zmiany, wyksztatcenie, miejsce pracy wfirmie, doSwiadczenie zmiany. Jak rozumie¢
zmiang? Czy wszystkie skfadowe majg jednakowg wage? Samo stanowisko nie moze by¢
elementem wiedzy a raczej staz na tym stanowisku. Czy w przypadku gdy potowa respondentéw to
kierownicy z dziatéw administracji (53%) a pozostali z dziatéw produkcji (47%) profile powinny i sg
rézne? Rowniez ciekawe jest poznanie, jaki jest udziat w probie menedzeréw, ktorzy ze wzgledu na
wyniki nie nadajg sie petnienia funkcji kierowniczej, a szczegdlnie w sytuacji zmian, np. jaki jest
udziat respondentéw z zewnetrznym poczuciem kontroli, albo z matg otwartoscig na zmiany.

Pytania dotyczgce rozdziatu 4.

1) Majac na uwadze H4: Wiedza menedzerow a w szczeg6lnosci znajomos¢ celu zmiany
wdrazanych proceséw naprawczych zwieksza sktonno$¢ do akceptacji zmian organizacyjnych
(naprawczych) - prosze o wyjasnienie jak dla celow weryfikacji tej hipotezy zoperacjonalizowano
zmienng ,,wiedza menedzeréw”?

2) Jak mozna wyjasni¢ to, ze ,menedzerowie produkcyjni, czesciej wykazujg pozytywne
nastawienie wobec zmian niz negatywne, oraz czesciej wykazujg nastawienie pozytywne niz
menedzerowie nieprodukcyjni”’?

Rozdziat 6. Wplyw kompetencji menedzeréw na procesy naprawcze - weryfikacja badan i
dyskusja

Jest to interesujacy poznawczo rozdziat w ktérym opisano procesy zarzgdzania zmianami
naprawczymi w badanych organizacjach. Zaprezentowane rozwazania stuza weryfikacji tezy o
wptywie kompetencji menedzerskich na procesy naprawcze przedsiebiorstw. Jednakze opisana
metodyka nie jest dla mnie klarowna. Czytajac opisy np. na s.145 mozna odnies¢ wrazenie ze mamy
do czynienia z eksperymentem badawczym w trakcie ktdrego mierzono wyniki menedzeréw
dotyczace skuteczno$ci realizacji celow (s. 145 ,,Zewnetrzna firma konsultingowa rozpoczeta
obserwacje pracy grup zadaniowych”, ...."podzielono menedzeréw na grupy X i Y” ..zgodnie z
zalecanym profilem kompetencji ..”po miesigcu zaproponowano nowy plan dziatania zespotu™). Czy
dalej s. 147 (od 1w. od géry) ,,Liderami zostajg menedzerowie, ktdrzy zostali zakwalifikowani do
grupy X ido grupy Y”. A przede wszystkim dlaczego uznani za nie posiadajgcych odpowiednich
kompetencji kierownicy dalej kierowali zespotami? Dlatego prosze o wyjasnienia poprzez
odpowiedzi na ponizsze pytania:

- W jaki sposéb kwalifikowano menedzera do grupy menedzeréw zgodnych z profilem? ( W
modelu kompetencji jest wiele zmiennych -jakie przyjeto zatozenia). Czy ustalano graniczne
wartosci i w jaki spdsobO, czy obliczono / skonstruowano jaki$ wskaznik?
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- Czy model ma zastosowanie tylko dla przedsiebiorstw produkcyjnych w czasie zmian

naprawczych ? Czy tez ma charakter bardziej uniwersalny?

- Co warto uwzgledni¢/ zmieni¢ w przysztych badaniach?

Uwagiformalne, styl pisania
Praca nie jest wolna od pewnych btedéw formalnych, ktére wprawdzie istotnie nie rzutujg na jakos$¢
pracy ale warto je skorygowaé, wyjasnié. Sa to m.in.

W rozdziale 1 zamieszczono siedem stron rozwazan na temat koncepcji zmian w
organizacji (s. 35 - .s.420), podobnie w rozdziale 3 sze$¢ stron (r. 3 s. 56 - 62), ktore
powinny by¢ oznaczone jako podrozdziat;

s. 142 Sformulowanie ,weryfikacja badan” (tytut rozdziatu 6) jest nieprawidtowe;

W spisie tabel (s.177) irysunkdw (s. 178) nie zamieszczono stron;

W niektérych przypisach i w bibliografii nie podano miejsca wydania monografii; np. T.
Tyszka (2010), Decyzje. Perspektywa Psychologiczna i Ekonomiczna, Wydawnictwo
Scholar, (powinno by¢ Warszawa) a w miejsce tego podana jest strona , jest cytowanie
(co w spisie bibliografii nie powinno mie¢ miejsca, podobnie jest w przypadku przypis
127;

Zamieszczono cytowanie z czasopisma Personel s.56 ktore nie jest recenzowanym
czasopismem, dodatkowo cytowanie jest niepoprawne (przypis 189). Poprawnie jest ,,J.E.
Kamey (1997) Liderzy zmian. Reengineering cztowieka. Personel, 4, s. 41-43.

Styl pisania - s. 92 - ,,Potrzeba wyczynu” - w polskiej literaturze nazywa sie potrzebg
osiggnie¢;

s. 107 Boyatzic a winnno by¢ Boyatzis.

7. Podsumowanie osiggnie¢ Doktorantki
Autorka podjeta problem badawczy identyfikacji kompetencji kierownikéw kluczowych dla
skutecznego wprowadzania zmian, ze szczegélnym uwzglednieniem zmian restrukturyzacji

naprawczej. Postawiony cel gtowny i cele szczegdtowe zostat osiggniete. Do przeprowadzenia
badania wykorzystano zestandaryzowane testy psychologiczne dzieki czemu zebrano bogaty
materiat badawczy, co stanowi o walorach tej pracy. Walorem pracy jest takze autorski
kwestionariusz badania kompetencji menedzeréw zmian oraz oryginalny model kompetencji

menedzera zmian. Natomiast na poziomie przecietnym oceniam zaprezentowane umiejetnosci

analizy i syntezy treSci, zarbwno w czesci teoretycznej jak i empirycznej. Na poziomie dobrym
oceniam cze$¢ teoretyczng w kontekscie zaprezentowanej wiedzy. Do stabszych stron zaliczam:
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strukture pracy, jedna perspektywe podjetych rozwazan (brak komentarzy w kontekscie innych teorii
i perspektyw), oraz Zakoriczenie.

Whnioski koncowe

Po zapoznaniu sie z trescig rozprawy stwierdzam, ze podjety problem badawczy jest oryginalny
a zwigzany z nim cel rozprawy zostat osiggniety. Zadania koncepcyjne i zadania zwigzane z
realizacjg badan zostaty osiggniete. Doktorantka wykazata sie dobrg 0gdlng wiedzg teoretyczng oraz
satysfakcjonujacymi umiejetno$ciami w zakresie samodzielnego prowadzenia badan.

Podsumowujgc, mgr Katarzyna Wybrainczyk podjeta w rozprawie problem badawczy, ktérego
rozwigzanie uwazam za poprawne, wnoszgce wiedze w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci.
Rozprawa doktorska stanowi oryginalne dzieto naukowe i spetnia warunki i wymagania niezbedne
do nadania stopnia doktora, stawiane w ustawie z dnia 14 marca 2003 r. o tytutach i stopniach
naukowych, oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki (tj. Dz. U. z 2017 r., poz. 1789). Wnosze
wiec 0 dopuszczenie jej do publicznej obrony.

Lublin,12 marca 2020



