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Podstawa wydania recenzji jest uchwata podjeta na posiedzeniu Komisji UL ds. stopni
naukowych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci w dniu 20 pazdziernika 2025 roku.

Ustawowe kryteria i wymogi stawiane rozprawom doktorskim wskazuja na koniecznosc.
zwrbcenia uwagi w kolejnych punktach recenzji na elementy takie, jak: wybor tematu rozprawy
oraz sposob jego przedstawienia, zawarto$¢ merytoryczna, stopien oryginalnosci
zdefiniowanego problemu naukowego, wiedze teoretyczng, jak rowniez zaprezentowany
warsztat badawczy autora. W koficowych konkluzjach uwzglgdnione zostana elementy oceny
ogblnej wiedzy teoretycznej osoby ubiegajacej si¢ o nadanie stopnia doktora, umiejetnosci
samodzielnego prowadzenia pracy naukowej oraz oryginalnosci rozwigzania problemu
naukowego. Ocena ta zostanie uzasadniona.

Recenzja zostata przeprowadzona oraz opracowana wedtug nastepujgcego schematu:
1. Uwagi ogdlne dotyczqce strony formalnej i redakcyjnej rozprawy

2. Ocena wyboru tematu rozprawy i sposobu jego przedstawienia

3. Ocena zawarto$ci merytorycznej rozprawy oraz uwagi dyskusyjne

4. Uwagi koncowe

5. Konkluzja recenzji




1. Uwagi ogélne dotyczqce strony formalnej i redakcyjnej rogprawy

Recenzowana praca obejmuje 476 stron wydruku komputerowego, na ktory sktada sig
wprowadzenie, pie¢ rozdziatow, zakonczenie, 10 zatacznikow, bibliografia (560 publikacji
ksigzkowych i artykutéw oraz 114 publikacji internetowych, spis tabel (95), spis rysunkow (18),
spis wykresow (43) streszczenie rozprawy doktorskiej w jezyku polskim oraz w jezyku
angielskim.

Sporzadzona bibliografia jest obszerna, jak rowniez w przewazajgce] czesci aktualna.
Wiekszoé¢ przytoczonych pozycji literaturowych opublikowanych bylo po 2010 r, co
przyczynia si¢ do spetnienia postulatow dotyczacych aktualnosci przeprowadzonych badan
literaturowych ze zdefiniowanego przez Autora obszaru badawczego. Oceniajac kryterium -
Zbieznosci doboru literatury z tematyka recenzowanej rozprawy nalezy wskaza¢ na dobre
skorelowanie badan teoretycznych z glownym nurtem rozwazan zawartych w pracy.

Oceniajac kryteria formalne dotyczace redakcji oraz sformutowan jezykowych nalezy
stwierdzi¢, iz praca napisana jest jezykiem poprawnym, styl prowadzenia wywodu odpowiada
kanonowi opracowan naukowych, spelniajac wymogi formalne przewidziane dla prac
awansowych na stopien naukowy doktora. Oczywiscie, jak w kazdej pracy, tak i w tej mozna
znalezé mate uchybienia jezykowe czy stylistyczne, ale nie wplywaja one na odbidr pracy, jako
catosci. Odnoszac sie do aspektow redakcyjnych mozna zauwazy¢, ze niepotrzebne jest
stosowanie w pisowni catych imion Autoréw publikacji, co sztucznie zwigksza objetos¢ pracy,
tym bardziej, ze liczba przywotan jest bardzo duza. Ta sama uwaga dotyczy braku stosowania
stowa ,,wieku” zamiast ,,w.” w przypadku przytaczania czasokresu zmian.

Ponadto daje si¢ zauwazy¢ brak spisu skrotow, co przy czestym odwolywaniu sig do nich
uniemozliwia ciaglosé $ledzenia wywodow, zawartych w rozprawie. Na negatywne-
podkreslenie zastuguje takze brak proporcjonalnosci rozdziatow, a przede wszystkim
wyrdzniajacy sie pod wzgledem objetosci rozdziat piaty. W kolejnej obrobee redakcyjnej, np.
na potrzeby publikacji, proponowatabym podzielenie tego rozdzialu na dwie czescl. Tym
bardziej jest to mozliwe, ze w rozprawie mozna znalez¢ fragmenty, ktore w luzny sposob
powigzane sa z treécia rozdzialu (ppkt 4.5.), a ktore moglyby stanowi¢ interesujgce
uzupelnienie rozdziatu po$wieconego problemom pracy badawczej (Zatacznik 1).

W rozprawie obserwowane sg réwniez liczne powtdrzenia. Dotycza one zaréwno catych
fragmentow rozwazan (np. kwestie finansowe), jak drobniejszych kwestii np. braku badan,
dotyczacych wybranego obszaru badawczego.

Mimo powyzej wskazanych uchybien rozprawa jest jednak staranna.

2. Ocena wyboru tematu rozprawy i sposobu jego przedstawienia

Przedtozona do recenzji rozprawa dotyczy zarzadzania polskimi filharmoniami, a przede
wszystkim zidentyfikowania determinant tego zarzadzania. Zdaniem Autorki jest to obszar na
tyle malo rozpoznany, ze wymaga podjecia szerokich badan, przede wszystkim ze wzglgdu na
konieczno$é prowadzenia takich dziataf, zarowno w sektorze szeroko rozumianej kultury, jak
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sie do poruszanych zagadnien moznaz duza pewnoscia twierdzi¢, ze podjety w rozprawie temat-
jest aktualny 1 wazny, a rownoczesnie wciaz problematyczny w praktyce. Nie mozna bowiem

jednoznacznie uznaé, Ze zmiana dziatah w poszczegolnych obszarach, determinujacych

dziatanie instytucji kultury (5.92-140) pozwoli na zwigkszenie sprawnosci ich funkcjonowariia.

Dlatego tez z perspekty wy zarzadzania zaproponowane przez Autorke ujecie tematu jest bardzo

wazne i stuszne ze wzgleduna pogtebiajace sig rosnace trudnoéci w podmiotach analizowanego

sektora, zwhaszcza w kontekécie zmieniajacych sig warunkOw otoczenia.

Powyzsze rozwazania wskazujg na satozenie wielowatkowosci, co moze mie¢ zwiazek z
brakiem dotychczasowych badan, jak rowniez ograniczonym dorobkiem teoretycznym w
dziedzinie funkcjonowania sektora kultury w kontekscie zarzadzania tego rodzaju podmiotami.

Przeprowadzony przez Autorke proces badan (s. 194) umozliwia stwierdzenie, ze problematyka
zdefiniowana przez Autorkg rozprawy traktowana jest przez badaczy w sposob bardzo szeroki
i malo konkretny, wrecz chaotyczny pod wzgledem mozliwosci implementacji W okreslonym
sektorze. Autorka zaplanowala w zwigzku z tym kilkuetapowy proces badan empirycznych, W’
ktorym wykorzystata kompilacje metod i technik badawczych w celu uzyskania wynikow
umozliwiajacych szersze spojrzenie na problem oraz wyciagnigcie wnioskow, ktore umozliwig
sformutowanie kompleksowych rekomendacji dla zarzadzaj acych instytuc ami kultury, a
zwhaszcza filharmoniami.

Reasumujac, rozprawa doktorska pod wzgledem wyboru tematyki 1 przeprowadzonego procesu
badawczego oceniam pozytywnie. Praca zostata napisana w sposob bardzo zwarty, Z
zachowaniem logiczne] sekwencji badawczej. Przeprowadzone rozwazania zwigzane sa
bezposrednio lub posrednio ze zdefiniowanym celem glownym. Wywod naukowy prowadzony
jest dos¢ konsekwentnie. Sposob przedstawienia problematyki w aspekcie kolejnosci
rozdziatow jest prawidiowy. Na pozytywna ocene zastuguje rowniez wybor metody analizy
literatury przedmiotu, a mianowicie systematyczny przeglad literatury, zaréwno polskiej, jak i
anglojezycznej

3. Ocena zawartosci merytorycziej rogprawy oraz uwagi dyskusyjne

Przedstawiona do recenzji rozprawa dotyczy problematyki, ktéra dotychczas stanowl margiﬁes
badaf naukowych. Powodem tego jest brak zmian wywotanych przemianami systemowymi W
sektorze kultury. Urynkowienie catej gospodarki w zadnym, badz bardzo ograniczonym
stopniu, wplyneto na funkcjonowanie tego typu instytucji, co przede wszystkim ma zwiazek ze
specyfika rodzaju prowadzonej dziatalnosci. Autorka wskazuje ,,odpornos¢ instytucji na
innowacje organizacyjne” (s.7). Zatem wielowatkowy charakter rozprawy, zwiazany glownie z
przetozeniem zasad zarzadzania lub wyborem/dostosoWaniem stylu zarzadzania do sytuacji 1
uwarunkowan w jakich funkcjonuja podmioty sektora kultury, a zwtaszcza filharmonie czyni
prace niezwykle wazng dla dziatania takich instytucji, a rownoczesnie prace konkretna, gtebsza,
spolaryzowana.

Praca sklada sie ze wstepu, pigciu rozdziatéw 1 zakohczenia. W rozdziale pierwszym,.
zatytutowanym Zarzqdzanie w sektorze kultury, omowione zostaly podstawowe definicje 1
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ujecia zarzadzania. Wskazano ewolucjg tych pojec¢ oraz odniesienie do praktyki organizacyjnej.
W rozdziale drugim, zatytutowanym Uwarunkowania funkcjonowania filharmonii w Polsce,
poruszono problematyke uwarunkowan, wynikajacych z otoczenia makroekonomicznego
filharmonii. Zawarto w nim definicje kultury i dziatalnosci kulturalnej oraz charakterystyke-
sektora kultury w Polsce. W rozdziale trzecim, Filharmonia jako organizacja, ukazano rozwoj
filharmonii w perspektywie historycznej oraz wskazano na specyfike dziatalnosci artystycznej,
umozliwiajac W ten sposob zrozumienie mechanizméw jej funkcjonowania w oparciu o
strukture organizacyjna i podziat pracy, jak rowniez szczegolna rolg oséb zarzadzajacych ta
instytucja. Rozdzial czwarty, Metodyka i organizacja badan wlasnych, opisuje w sposob
szczegblowy cele badawcze, problem badawczy oraz pytania i hipotezy badawcze, a takze
zastosowana w rozprawie metodyke badawcza, w tym dobér metod, technik i narzedzi
badawczych wraz z ich charakterystyka w kontekécie catego procesu badawczego.
Zaprezentowana zostala réwniez procedura badawcza. Rozdziat piaty, Czynniki deferminujgce
zarzadzanie polskimi filharmonianii, prezentuje wyniki przeprowadzonych badan, z podziatem
na badania iloSciowe i1 jakosciowe, uwzgledniajac aspekty organizacyjne, finansowe,
strukturalne, strategiczne i kadrowe. Analizie poddano takze postawy kadry kierowniczej
wobec zmian. Rozdzial zakonczony jest wnioskami, plynacymi z badan, zawierajacymi
zardwno zaobserwowane ograniczenia, jak i kierunki dalszych badan Paukowych.

Przechodzac do omowienia zawarto$ci merytorycznej rozprawy, skoncentrujg sig na poczatek
na opracowanym przez Autorke wstepie. Ma on charakter przekrojowy, dlatego tez od razu daje
sie zauwazy¢ brak doktadniejszego pokazania relacji miedzy sektorem publicznym, sektorem
kultury oraz sektorem muzycznym. Stosowanie tych poje¢ zamiennie jest bigdem
merytorycznym. Ponadto tego typu niedoskonatos¢ rozwazan powoduje batagan,
uniemozliwiajacy plynne zapoznanie si¢ z przekazywang trescig/mysla. Dotyczy to zreszta
takze innych fragmentoéw rozprawy. Pojawia si¢ przy tym inny problem, zwigzany z brakiem
wewnetrznie spdjnych definicji, a mianowicie sformufowanie ,,poprawa sprawnosci I
efektywnosci”(s.10). Z uwagi na to, ze w kolejnych rozwazaniach Autorka rowniez uzywa tych
sformulowan, wydaje sig, ze wymagajg one uwagi 1 dodatkowego wyjasnienia. Powyzsze
uwagi sprawiaja, ze sposéb wywodu, choé dos¢ logiczny, wymaga uproszczenia I
usystematyzowania. Moim zdaniem za wiele miejsca we wstepie poswigcono metodologii
analizy literatury przedmiotu, jak i luce badawczej. Tresci te powinny zostaC zawarte w
rozdziale, po$wigconym metodyce badania. Ponadto mozna by zada¢ pytanie dlaczego
systematyczny przeglad literatury znalazl si¢ w spisie tredci, a luka badawcza —nie. Wydaje sig,
ze Autorka sama pogubila sie w tym co wazne a co nie. :

W tym kontekscie prosilabym Autorke o blizsze scharakteryzowanie zaleznosci miedzy
sektorem publicznym, sektorem kultury oraz sektorem muzycznym, jak rowniez
precyzyjne zdefiniowanie pojecia sprawnosci i efektywnosci dzialania tym bardziej, ze w
tekScie rozprawy pojawia si¢ tez pojecie skutecznosci.




Generalnie, zaproponowany przez Autorke wstgp rozprawy jest poprawny, tym niemniej
wymaga SZerszego uzasadnienia podjetego w niej problemu, jak rowniez zwigzle] konkluzji
dlaczego i w jakim celu ta praca powstaje, poniewaz ginie ona w nattoku informacji, zawartych
w tej czeScl rozprawy. Niepotrzebny jest rowniez tak szeroki opis celéow, hipotez i pytan
badawczych, poniewaz to samo zostalo powtérzone w rozdziale czwartym.

W pierwszym rozdziale Autorka skupita sie na charakterystyce teoretycznej zarzadzania W
sektorze kultury. Jednak znaczna czgs¢ rozwazai poswiecona jest zarzadzaniu w sektorze
publicznym. Pojawia sig w tym przypadku watpliwe stwierdzenie, ze instytucje publiczne
musza dziata¢ zgodnie z prawem (s.29), a dotyczy to przeciez wszystkich podmiotow. Wydaje
mi sie, ze sformutowanie takie miato na celu podkreslenie znaczenia obowigzujacego systemu
prawa dla funkcjonowania tego typu instytucji. Nie jest to jednak sformutowanie poprawne
merytorycznie. Nalezatoby unika¢ opinii, ktére mogg budzié watpliwosci. Natomiast na
pozytywne podkresienie zastuguje poréwnanie zarzadzania w organizacji publicznej 1
prywatnej (tab.1.2.), ktore moze stanowi¢ punkt wyjscia dla dalszych rozwazan. W kolejnym
fragmencie rozprawy Autorka przeszta do analizy zarzadzanie w sektorze kultury, wyjasniajac
rownoczesnie zakresy pojeciowe zarzadzania kulturowego, zarzadzania kultura i zarzadzania
w kulturze. Rozumiem, Ze to ostanie pojecie jest tozsame z zarzadzanie w sektorze kultury,
poniewaz innego odniesienia nie znalaztam. W dalszym fragmencie rozdziatu pokazane zostaly .
koncepcje i metody zarzadzania, ktore niekoniecznie maja charakter wspofczesny chyba, ze
wspdlczesnoéé bedzie zastapiona terazniejszoscia. Fragment ten jest obszerny, w sposob
wyczerpujacy opisuje rozne koncepcje zarzadzania, odnoszac ich stosowanie do sektora
kultury. Rozwazania maja duza warto$¢ poznawczg i $wiadczg o tym, ze instytucje kultury
mimo doéé duzej odpornosci na zmiany, sg W stanie czerpaé z dorobku nauki 1 zarzadzaniu.
Jedna rzecz jest jednak zastanawiajaca. Rozumiem podporzadkowanie toku rozwazan Autorki
wylacznie zarzadzaniu, ale moje zdziwienie budzi to, ze w opisie roznych koncepcji
zarzadzania pojawilo sig zarzadzanie wiedza (co jest oczywiste w instytuc] ach kultury), a nie
pojawilo si¢ zarzadzanie sasobami  ludzkimi. Zreszta w ogéle problemy tzw.
miekkiego/humanistycznego zarzadzania w rozprawie s3 raczej pomijane. Podobna sytuacja
dotyczy stymulatorow implementacji zarzadzania w polskich instytucjach kultury. Generalnie,
rozdziat ma charakter troche chaotyczny, tym niemniej posiada duza warto$¢ poznawcza, jak
réwniez wskazuje na unikalno$é i wyjatkowosc publicznych instytucji kultury, wynikajacych
_ze specjalnych celow ich powotania, implikujacych w dalszej kolejnosci ich misje, cele oraz
strategie dziatania” (s. 79).

Powyzsze uwagi sklaniaja mnie do poruszenia kwestii braku koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi w rozwazaniach. W jaki sposob Autorka uzasadnia ten brak? Czy
organizacja sektora kultury moze pomija¢ ten problem i jakie moga by¢ tego
konsekwencje?




W rozdziale drugim przedmiotem zainteresowania Autorki byly uwarunkowania
funkcjonowania filharmonii w Polsce. Jednak poczatkowy fragment tego rozdziatu (s. 81-92)
jest poswiecony kulturze i sektorowi kultury. Wiasnie tego rodzaju wprowadzenia do tresci
rozdzialéw watkow bardziej ogolnych wplywa na chaos, ktory utrudnia sledzenie
prezentowanych wywodow. W rozdziale tym po raz kolejny pojawia sie odniesienie do kwestii
prawnych, poniewaz Autorka podkresla, ze w polskim prawie, jak rowniez literaturze
ekonomicznej i innych dziedzinach, nie proponuje si¢ definicji ani kultury, ani instytucji
kultury, co uwaza za niezwykle wazne, zwlaszcza w kontekscie regulacji prawnych,
wplywajacych na dziatania tej sfery (s. 85). Jednak w dalszej czedci rozdzialu znalazla sig
propozycja ustawodawcy, odnoszaca si¢ do charaktery dziatalnosci gospodarczej )s. 115). W
charakterystyce sektora kultury brakuje potwierdzenia wzrostu jego udziatu w tworzeniu PKB,
jak réwniez licznie zatrudnionych pracownikéw (s. 89). Dlatego do Autorki Kkieruje prosbe o
uzupehienie tych informacji. Najobszerniejszy fragment rozdziatu stanowi charakterystyka
determinant funkcjonowania filharmonii. Cze$¢ ta zawiera odniesienia do w zasadzie
wszystkich uwarunkowan, jakie moga wplywac na dziatanie takich podmiotow. Moje
watpliwosci dotycza nazwy uwarunkowan politycznych (s. 96). Z ich opisu wynika raczej, ze
sa to uwarunkowania systemowe, ktore mozna potaczy¢ z uwarunkowaniami prawnymi 1
statutem, nastepnymi w kolejnosci. Podobnie mozna odnie$¢ si¢ do odrgbnego opisu
determinant finansowych (s. 112), ktére pojawiaja si¢ juz wczesniej. Wymaga to
zdecydowanego ujednolicenia, chociaz z punktu widzenia funkcjonowania badanych instytucji,
wydzielenie determinant finansowych jest niezwykle wazne. Konieczne wydaje si¢ rowniez
uzupelnienie determinant spoteczno — kulturowych, w ktorych powinny znalez¢ sig m.in. takie
elementy, jak mozliwoéci finansowe spoleczenstwa, czy adekwatnos¢ oferty do
zapotrzebowania odbiorcéw. Mimo powyzszych uwag, rozdziat drugi jest dobrze opracowany,
zwlaszcza pod katem oceny przyjetych do analiz zagadnien i ich opisu w oparciu o bogata
literature polska i akty prawne. Literatura jest bowiem adekwatna i réznorodna. Uwazam ten
rozdzial za systematyzujacy rozwazania teoretyczne dotyczace zdefiniowanego zakresu
badawczego. Natomiast zabraklo mi systematycznosci w strukturze prowadzonych rozwazan.
Ponadto, poczutam niedosyt odniesienia analizowanych tresci, przede wszystkim w zakresie
uwzglednienia determinant ludzkich w dzialach badanych organizacji. Zdaj¢ sobie sprawe z
podporzadkowania przeprowadzonych analiz sformutowanemu problemowi badawczemu.
Tym niemniej catkowite pominigcie kwestii zarzadzania zasobami ludzkimi 1 skorelowanemu
z tym zagadnieniem problemu rynku pracy wydaje si¢ do$¢ waznym mankamentem. Dlatego
tez mam zatem pro$be do Autorki o krotka wypowiedz na temat tego, czy uwarunkowania
rynku pracy wplywaja na zarzadzanie zasobami ludzkimi w badanych podmiotach oraz
uzasadnienie wylaczenia zarzadzania zasobami ludzkimi z przeprowadzonego badania.

Rozdzial trzeci jest standardowym rozdziatlem w pracach badawczych, charakteryzujacym
przedmiot badan. Rozdzial zostal opracowany w sposob prawidtowy pod wzgledéem
merytorycznym, w oparciu o bogata literature przedmiotu, polska 1 anglojgzyczna.
Zaprezentowano w nim zaréwno ujecie historyczne powstawania i funkcjonowania filharmonii,
jak i specyfike ich dziatalnosci. Tresé rozdziatu zostata wzbogacona przez ilustracje graficzne,




umozliwiajace blizsze przyjrzenie si¢ przestrzennemu rozmieszczeniu filharmonii (rysunek 1.2.
tabela 3.2) , jak réwniez dynamice rozwoju liczby tych instytucji (wraz z teatrami — wykres
3.1.) i zwigzanemu z tym wspolczynnikowi ,,obfozenia” miejsc w sali koncertowe] (wykres
3.2.). Wykres ten jest jednak w ogéle nieczytelny, poniewaz nie posiada opisu. Informacje sg
chyba mozliwe do zinterpretowania jedynie przez Autorke. Dlatego tez prosilabym Autorke
o przyblizenie zrédel i czasokresu prowadzonych analiz, a takze o wyjasnienie co znajduje
sie na osiach wykresu. Pozostate fragmenty rozdziatu s opracowane w sposob prawidiowy
po wzgledem merytorycznym. W sposob rzetelny 1 rzeczowy wskazano na specyfike
organizacji, jaka jest filharmonia. Pojawit sig¢ jednak problem, na ktory zwracatam juz uwage
weze$niej, a mianowicie kwestie kadrowe. Specyfika filharmonii wplywa na konieczno$¢
prowadzenia polityki kadrowej dwutorowo — w odniesieniu do kadry menedzerskiej
(zarzadzanie organizacjg) oraz muzykow (zarzadzanie wiedza, zarzadzanie zasobami
ludzkimi). Autorka koncentruje si¢ w swojej rozprawie wylacznie na ty pierwszym
zagadnieniu. Z punktu widzenia zwartoscl i systematyczno$ci rozwazan jest to w zasadzie
zrozumiate. ‘

W tym kontekscie prosilabym Autorke o wyrazenie opinii na temat mozliwosci osiggania
sukcesu przez organizacje tylko i wylacznie poprzez osigganie twardych parametrow i
ksztaltowanie strategii bez udziala kadry.

Rozdzial czwarty prezentuje metodyke badaf wtasnych. W pierwszej kolejnosci zdefiniowano
zardwno cel glowny, jak i cele szczegdlowe, ktore maja charakter praktyczny, poznawczy i
metodyczny. Podstawowe znaczenie maja cele poznawcze, ktore zawieraja rowniez elementy
celéw teoretycznych, poniewaz maja umozliwi¢ uporzadkowanie wiedzy oraz poszerzenie
dorobku naukowego w obszarze zarzadzania publicznymi instytucjami kultury.

Cele pracy zostaly wyznaczone w oparciu zidentyfikowane luki badawcze: teoretyczna,,
empiryczna, metodyczna oraz praktyczna. Byly one rowniez przestanka dookreslenia problemu
badawczego (identyfikacja determinant zarzqdzania polskimi filharmoniami) oraz hipotez
badawczych rozprawy doktorskiej. Hipoteza gtowna pracy: ,, Filharmonie w Polsce w reakcji
na zmieniajgce sie ofoczenie, stosujq zrézmicowane koncepcje zarzqdzania” znajduje
odzwierciedlenie w sformutowanych hipotezach szczegotowych (4), zawierajacych dodatkowo
bardzo drobiazgowe elementy procesu badawczego. Wydaje mi sig, ze jest to bledne podejscie
do kwestii formutowania hipotez badawczych, poniewaz np. w hipotezie drugiej
wyszczegolnione sg czynniki wplywajace na relacje z organem prowadzacym, w hipotezie
trzeciej — rodzaje zarzadzania, za$ w hipotezie czwartej — rodzaje innowacji. Nie ma to zwigzku
z procesem formutowania hipotez, a powinno by¢ zawarte w tresci hipotezy szczegotowej. Jest
to nieuzasadnione wydtuzanie tekstu pracy.

Wieloaspektowosé problemu badawczego oraz szerokie spektrum badawcze wynikajace z

przyjecia roznych perspektyw, wplynelo takze na konstrukcje pytan badawczych. Jest ich7i1sa

one bardzo szczegotowe. Odzwierciedlaja istotg celow szezegotowych i sg skorelowane z celem '
gtéwnym. Autorka skoncentrowata sie w nich na identyfikacji nie tylko kwestil zarzadzania,

ale takze na problematyce kontaktéw z organami prowadzacymi oraz kwestiach finansowania

instytucji kultury, a wtasciwie tylko filharmonii.




W tym miejscu prositabym Autorke o krétkie uzasadnienie przyjetego sposobu
prezentacji zalozen badawczych, zwlaszcza prezentacji hipotez i pytan badawczych.

7 definiowane zatozenia badawcze rozprawy wplynely na okreslenie kierunkoéw postgpowania
w procesie badawczym i umozliwily opracowanie szczegolowe; procedury badawczej (rys.
4.1.). Moim zdaniem jest ona spéjna i determinuje mozliwos¢ osiggniecia celow rozprawy. Na
pozytywne podkreslenie to, ze proces badawczy zapoczatkowany zostat dogtebnymi badaniami
literaturowymi, ktére w potaczeniu z doswiadczeniami praktycznymi, przyczynily sie do
zaobserwowania probleméw, z ktorymi borykaja si¢ filharmonie w trakcie podejmowanych
dziatahh i decyzji. Badania literatury zostaly przeprowadzone za pomoca procedury
systematycznego przegladu literatury, majacego charakter uproszczonej syntezy wiedzy.
Procedura ta umozliwia unikniecie powigzan miedzy badaniami wiasnymi a istniejgcymi.
Przyjecie tego sposobu postepowania w analizie literatury przedmiotu nalezaloby uznaé za
wazng zalete pracy, zwhaszcza w kontekscie wskazanego przez Autorke braku intensywnej
implementacji zalozen zarzadzania w praktyce instytucji sektora kultury.

Pozytywnie ponadto nalezy sie odnies¢ do rodzaju i liczby zastosowanych metod, technik 1
narzedzi badawczych, zaprezentowanych w rozprawie. Odpowiadaja one przyjgtemu przez
Autorke zatozeniu wielowatkowosci prowadzonej pracy badawczej, wynikajacej z braku
dotychczasowych badan oraz ograniczonego dorobku teoretycznego w zakresie
funkcjonowania sektora kultury w kontekscie zarzadzania tego rodzaju podmiotami. W
rozdziale znalazta sie tez charakterystyka narzedzi badawczych wykorzystanych w badaniach.
Rozdzial pozwala zrozumie¢ dlaczego uzyto tych a nie innych narzedzi badawczych.

W analizowanym rozdziale Autorka nie unikneta jednak niepotrzebnego rozszerzenia pracy.
Moim zdaniem podpunkt 4.5., zatytutowany Badacz i jego etyka, jest intersujacym, ale
obocznym watkiem rozprawy. Wplywa to powiekszenie ilosci stron pracy, ale nie przynosi
efektu w postaci merytorycznego poglebienia jej tresci. Takze charakterystyka badanej
populacji powinna sie znalezé w rozdziale pigtym. Charakterystyka ta wskazuje na to, ze
badanie mozna uznaé z pelne, poniewaz w wywiadach kwestionariuszowych uczestniczyli
przedstawiciele wszystkich filharmonii w Polsce. Ponadto w badaniu jakosciowym
uczestniczyto 25 przedstawicieli tych instytucji, za$ w badaniu eksperckim — 5 oséb. Populacja
respondentow zostata zweryfikowana wylacznie pod katem plci, zajmowanych stanowisk oraz
stazu pracy. Powodem takiego podejécia byly — jak si¢ wydaje — przyjete zatozenia badawcze.

W tym miejscu prosilabym Autorke o uzasadnienie umieszezenia wskazanych powyzej
fragmentow w rozdziale czwartym.

W rozdziale czwartym zaobserwowatam tez pewne niedostatki. Moim zdaniem rys. 4.2. jest
nieczytelny, tabela 4.16. jest niepoprawnie sformatowana po przeniesieniu, poza wywiadem




kwestionariuszowym, ktory nie wymaga szczegbdtowe) charakterystyki, brakuje przyblizenia
sposobu przeprowadzania wywiadow.

Generalnie, rozdziat czwarty jest napisany poprawnym jezykiem, umozliwia zapoznanie sig.
metodyka, a przede wszystkim procedura przeprowadzonych badan. Jest napisany W oparciu o
bogata literaturg przedmiotu. Zawiera przy tym watki zarOwno wartosciowe, poglebiajace
Zzawarto$¢ merytoryczng rozprawy, jak i watki oboczne z jej punktu widzenia. Mozna go jednak
zaakceptowac, jako rozdzial rozprawy doktorskiej.

W rozdziale piatym Autorka zaprezentowata wyniki przeprowadzonych badaf, w podziale na
badania ilogciowe, jakosciowe oraz wnioski z badan, W analizie badan ilosciowych zwraca
uwage btad, ktory 7azwyczaj Sig popetniany przez niedo$wiadczonych badaczy, a mianowicie
uwzglednienie w rozwazaniach danych w postaci odsetek. W tak ograniczonej pod wzgledem
liczebnosci populacyi, wystarczajace sie przytaczanie wyltacznie danych liczbowych. Ponadto
utrzymanie wykresow w jednej tonacji, jak rowniez powtarzanie tytutow na wykresach i pod
pimi, zmniejsza obszar wykresu nie utatwia odczytania wynikow.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, zdecydowana wigkszo$¢ respondentow posiada
wyksztalcenie wyzsze artystyczne (18 osob), tylko nieliczni  posiadaja wyksztatcenie
ekonomiczne lub wprost — menedzerskie. Organami prowadzacym sa w przewazajacym stopniu
samorzady terytorialne (16 filharmonii), zaé zrodiem finansowania — dotacje. Poziom tego
finansowania oceniony zostal przez wiegkszos¢ respondentdw, jako éredni (nie wiem co 10
oznacza), a pIZez okolo 1/3 badanych, jako niezadowalajacy. Wplywa to koniecznosc¢
dywersyfikowania tych zrodet i uzupetniania ich poprzez dziatalno$é wihasna i srodki
pozyskiwane. 7 rodta finansowania wplywaja na oceng relacji z organami prowadzacymi, ktore
oceniane sa przez wigkszosé badanych, jako dobre 1 bardzo dobre (20 osob). Natomiast
komunikacja z tym organem oceniana jest raczej, jako poprawna Jub trudna (12 osob). Nie ma

to zwigzku z poziomem autonomii, ktory deklaratywnie jest bardzo wysoki (17 0sob).

Identyfikacja czynnikow mogacych oddzialywacé na zarzadzanie filharmonig zawarta W
badaniu iloéciowym jest dos¢ nieczytelna. Mimo zawarcia pytan, odnoszacych sig do
poszczegolnych grup czynnikow (zgodnie z wezesniejsza klasyfikacja) brakuje odpowiedzi na.
to, ktore znich w sposob najbardziej istotny ksztaltuja to zarzadzanie. Do tego fragmentu moga
odnosi¢ wszystkie wezesniej zgloszone uwagi do struktury wskazanych w rozprawie
determinant. Podobne wrazenie sprawia poczatkowy fragment, dotyczacy wplywu czynnikow
wewnetrznych 1 zewnetrznych. Dalsze szczegOtowe analizy odnoszace sig do kultury
organizacyjnej przynoszg wprawdzie wiele informacji o charakterze relacji wystgpujacych w
filharmoniach, tym niemnie] brakuje tu konsekwencji dla zarzadzania. Analogiczne sa
rozwazania odnoszace si¢ do skutecznoéci, ktore przynoszg jedynie informacje o sposobie
podejscia do tego zjawiska przez respondentow. Dopiero w tabeli 5.2. znajdujemy odpowiedz
na kwestie wplywu skutecznosei na dziatania o charakterze zarzadczym. Temat ten jest
rozwijany w kolejnym fragmencie, dotyczacym praktyk zarzadezych i innowacji. Analizowana
cze$¢ rozdziatu piatego zakohczona jest analitycznym opisem specyfiki funkcjonowania
filharmonii oraz i ich przysziosci. Wskazane uwagi $wiadczg o bardzo obszernym podej$ciu
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Autorki do identyfikacji uwarunkowan zarzadzania polskimi filharmoniami, jak roéwniez
mozliwoéci implementacji tego procesu. Tym niemniej przeprowadzone analiza badan
ilosciowych wielu miejscach zawiera watki, ktore mogtyby by¢ w wigkszym stopniu
usystematyzowane. Tres¢ przetadowana ilustracja graficzna jest bowiem w niektorych
przypadkach po prostu nieczytelna. Tym niemniej fragment ten nalezy uznac za wartosciowy
pod wzgledem poznawczym.

W tym miejscu chcialabym zapytac Autorke o to, jak mozna byloby uszeregowac
przeanalizowane w badaniu iloSciowym determinanty zarzadzania filharmoniami od
najwazniejszych do najmniej waznych dla mozliwosci stosowania ich w filharmoniach?

Zdecydowanie bardziej pozytywne wrazenie mam po przeczytaniu czesci pracy, opisujacej
wyniki badan jakosciowych. Wida¢ tu systematyzacje prowadzonych wywodow, jak rowniez
merytoryczne podporzadkowanie checi Autorki do zaprezentowania jak najstarszego spektrum
opinii, wypowiadanych przez respondentow. Pierwszy fragment analizowanego podrozdziatu
staje si¢ bogatym zrodtem informacji o filharmoniach, ich funkcjonowaniu i otoczeniu, W
obszarze ktorego realizuja swoje dziatania. Jest takze srodtem informacii o kadrze, co — jak sig
wydaje — w dotychczasowych rozwazaniach bylo troche pomijane. Natomiast drugi fragment
podrozdziatu traktuje o kwestiach, zwiazanych z zarzadzaniem. Jest w nim widoczne
wielowatkowe podejscie Autorki do tego problemu, tacznie z wyzwaniami (frekwencyjnymi,
edukacyjnymi i programowymi) stojacymi przed filharmoniami, wplywajacymi na ich
przysziosc.

Kolejny podpunkt rozdziatu pigtego zawiera wnioski z badan, w ktérych Autorka dokonata
proby podsumowania wynikow przeprowadzonego procesu badawczego. Znalazly sig¢ tu:
wyrywkowe weryfikacje przyjetych hipotez badawczych (H1, H2a, H3, H4) oraz ocena
przydatnosci badan dla zrozumienia przyczyn réznicujacych polskie filharmonie (nie wiem o
co chodzi, czy o specyfike wszystkich filharmonii, czy poszczegdlnych placéwek tego
typu). Pragne zaznaczy¢, Ze nalezatoby unika¢ tego rodzaju sformutowan, poniewaz moga by¢
potraktowane, jako autorecenzja. Ponadto proces weryfikacji hipotez ma charakter bardzo
wybibrezy, co $wiadczy o specyficznym sposobie ich formutowania przez Autorke, o czym
wspomniatam juz wczesniej.

Ostatnie dwa podpunkty analizowanego rozdziatu zawieraja: case study 5 filharmonii,
wybranych celowo na podstawie doprecyzowanych w rozprawie kryteriow oraz ograniczenia
badawcze i kierunki dalszych badan. Przeanalizowane przypadki badawcze filharmonii
stanowia ciekawe uzupetnienie przeprowadzonych badan. Wskazane o ostatnim podpunkcie
bariery procesu badawczego wskazaly na konieczno$¢ poszerzenia badan jakosciowych,
doprowadzajac do osiagniecia przez nie statusu badan pelnych. Natomiast w kwestii okreslenia
przyszlych kierunkoéw badan odczutam niedosyt, odnoszacy sig do skonkretyzowania tego, co
Autorka faktycznie zamierza w przysziosci, bazujac na tym, co zrobita dotychczas. Dos¢
ogdlnikowe wydaje si¢ bowiem stwierdzenia, ze najbardziej intrygujace wydaje sig¢ (...)
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znalezienie odpowiedzi na pytanie, czy filharmonie sa gotowe do proaktywnej transformacj1”
(s. 378). Waine w zwiazku z tym wydaje sie kolejne stwierdzenie, ze oceny uzytecznosci
naukowych refleksji dla podejmowania skuteczniejszych dziatan moga dokonywa¢ wylacznie
przedstawiciele drodowisk artystycznych, ktorzy powinni jednocze$nie inspirowa¢ kolejne
projekty badawcze (s. 378).

W zwiazku z powyiszym bardze prosilabym Autorke o wskazanie tego, w jaki sposob
chcialaby upowszechni¢ wyniki swoich badan oraz na jakim kierunku badan sposrod
wskazanych w rozprawie chcialaby si¢ skoncentrowaé w przyszlosci?

Zarowno wyniki prac badawczych, jak rowniez wnioski z nich wynikajace zostaly
zaprezentowane W stopniu dobrym, cho¢ budzacym troche niedosyt. Uwazam je za
wartoéciowe nie tylko z perspektywy utylitarnej, ale przede wszystkim rowniez jako wnioski
badawcze dla dalszego rozwoju prac naukowych. Niestety rekomendacje w tym zakresie nie
zostaly w tym rozdziale zaprezentowane.

Na podstawie wynikow badan zrealizowanych w ramach ocenianej rozprawy doktorskiej
Autorka zidentyfikowata istotne z perspektywy zarzadzania czynniki, mogace stanowic istotng
przestanke dla podniesienia znaczenia procesu zarzadzania w funkcjonowaniu filharmonii,
realizowanym we wspotczesnych uwarunkowaniach rynkowych i spotecznych.

Catoé¢ rozprawy dopetnia zakonczenie, w ktorym Autorka zawarla syntetyczne wnioski z
przeprowadzonych badaf zar6wno literaturowych, jak i empirycznych oraz wskazata na stopien
realizacji postawionych celow rozprawy, problemu badawczego, poprzez pryzmat
szczegblowego opisu efektow badan, odnoszacych sie do pytan badawczych. Zabrakio w tym
fragmencie kompleksowej weryfikacji sformutowanych hipotez badawczych.

4. Uwagi koricowe
4.1. Ocena stopnia oryginalnosci problemu naukowego

Szczegétowa analiza przedtozone; do recenzji rozprawy oraz sformufowane przeze mnie
pytania i sugestie dotyczace podjecia szerszego dyskursu naukowego, nie umniejszaja wartosci
merytorycznej — wrecz przeciwnie —stanowia o oryginalnosci oraz istotnosci podjetego przez
Autorke problemu.

Przeprowadzone badania literaturowe sg obszerne. Sama tematyka rozprawy jest rozlegla,
wielowatkowa 1 wymagata dyscypliny, aby koncentrowac sig na istocie tematu, czego niestety
nie udato do konca osiagnaé. Przy tak zmieniajacym si¢ tempie technologii i innych
uwarunkowan spoteczno-rynkowych, podjeta tematyka jest wazna, a WIgcz konieczna do
zarzadzania organizacjami, zwiaszcza o tak specyficznym charakterze. Luke tg probuje
zapelni¢ Autorka rozprawy. Dobrze sformutowata pytania badawcze. To pozwolilo na
zaprojektowanie procesu badan empirycznych, ktore uwypuklily jeszcze bardziej skale
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problemu, ktorym si¢ zajela. Najprawdopodobniej, wiasnie te subiektywne determinarity,
wynikajace z obserwacji praktycznych, ktorymi Autorka kierowata sie podczas wyboru obszaru
rozprawy, zostaly zweryfikowane przez badania literaturowe oraz wzmocnione w Swoim
brzmieniu przez wyniki badan empirycznych. Zatem, zaprezentowany w rozprawie konstrukt
badawczy jest logiczny, spojny i czytelny.

4.2. Ocena ogélnej wiedzy teoretycznej kandydata w danej dyscyplinie naukowej

W recenzowanej pracy zawarta zostala szczegoétowa analiza literatury krajowej 1 zagraniczne]
z obszaru zarzadzania organizacjami, kultury, jej instytucji oraz funkcjonowania filharmonii.
Analiza literatury jest poprawna, aczkolwiek pozostawia w mojej ocenie maly niedosyt.
Dotyczy to przede wszystkim uzasadnienia doboru narzedzi badawczych, jak réwniez ich
charakterystyki. Niewatpliwa zaleta analizy teoretycznej jest jej odniesienie do badan, ktore
jednak maja charakter dos¢ wyrywkowy i chaotyczny. Mozna byto takze zrezygnowac z
niektorych analizowanych zagadnien, ktére poruszono we wstgpie na rzecz poglebionych analiz
$ci$le zwigzanych z tematem rozprawy.

Oczywiscie moje uwagi nie maja na celu zdeprecjonowania wiedzy Doktorantki, a jedynie
wskazujg na mozliwe kierunki dalszych badan naukowych oraz empirycznych, ktore w
przysztosci moze podjac.

Oceniajac przedtozong rozprawe stwierdzam, iz poziom wiedzy teoretycznej wykazanej przez
Doktorantke jest wystarczajacy 1 satysfakcjonujacy.

4.3. Ocena umiejetnosci samodzielnego prowadzenia pracy naukowej przez kandydata

Tematyka recenzowanej rozprawy lokuje si¢ w obszarze zarzadzania organizacjami. Jest to
subdyscyplina (obszar) nauk o zarzadzaniu i jakosci, odnoszaca si¢ przede wszystkim do
badania zarzadzania organizacjami. Tematyka pracy lokuje ja w nurcie badan praktycznych w
zarzadzaniu, ze szczegélnym uwzglednieniem mozliwoscl stosowania w publicznych
podmiotach sektora kultury réznych koncepcji zarzadzania. Ma to zwiazek z koniecznoscig
podwyzszenia efektywnoséci dziatania instytucji kulturalnych w konteks$cie zachodzacych
zmian w przestrzeni gospodarczej. Zaplanowany i przeprowadzony przez Doktorantke proces
badawczy wykorzystuje metody praktyczne, ktore odnosza sig do metodologii pragmatycznej,
stawiajacej na utylitaryzm oraz skuteczno$¢ (zdolnos¢ osiggania przyjetych celow) dla praktyki
gospodarczej przeprowadzonych badan oraz ma aplikacyjny charakter wnoszacy nowe tresci
do nauk o zarzadzaniu 1 jakosci.

Kazdy etap procesu badawczego — poczawszy od identyfikacji problematyki, badan
literaturowych, poprzez postawienie pytan badawczych, az do stworzenia koncepcji badan
empirycznych, przeprowadzenia ich zgodnie z rygorami formalnymi az do przeprowadzenia
procesu wnioskowania i zaproponowania kierunkoéw przysztych badan — oceniam dobrze.
Uwazam, ze zaprezentowane wnioski moga postuzy¢ za podwaliny do kolejnych prac
badawczych i naukowych, takze moga by¢ dedykowane dla przedstawicieli sektora kultury w
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Uwazam, ze zaprezentowane wnioski moga postuzy¢ za podwaliny do kolejnych prac
badawczych 1 naukowych, takze mogg by¢ dedykowane dla przedstawicieli sektora kultury w
celu doskonalenia dotychczas stosowanych sposobow zarzadzania, co postuzy skutecznosci
dziatania tego typu instytucji.

5. Konkluzja recenzji

Recenzowana praca stanowi wazny wklad Autorki w rozwdj badan naukowych odnoszacych
si¢ do nauk spotecznych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci.

Opracowanie jest oryginalne. Autor zidentyfikowal rzeczywiste problemy, ktorych rozwigzania
szukal w badaniach literaturowych oraz zaplanowanym, kierowanym procesie badan
empirycznych. Logika prowadzonego dyskursu naukowego jest jasna i adekwatna.

Rozprawa — moim zdaniem — wypelnia luke badawczg oraz otwiera kolejne perspektywy dla
badan naukowych — co uwazam za istotne z perspektywy rozwoju kazdej dyscypliny naukowe;.

Dlatego, konkludujac, uwazam, ze przedstawiona do oceny rozprawa doktorska Pani magister
Matgorzaty Kaczmarek wnosi istotne wartosci do dziedziny nauk spotecznych, dyscypliny
nauki o zarzadzaniu 1 jakosci oraz spelnia wszystkie wymogi stawiane pracom doktorskim
zgodnie z wymaganiami okreslonymi w art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o
szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. z 2024 1. poz. 1571 ze zm.). i wnosze o dopuszczenie jej
do publicznej obrony.

Z powazaniem

Dr hab. Halina Sobocka-Szczapa, prof. SAN
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