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Recenzja

Rozprawy doktorskiej mgr Joanny Samul pt. Zarzadzanie kapitatem ludzkim w procesie
tworzenia przewagi konkurencyjnej w przedsiebiorstwach budowlanych napisanej pod
kierunkiem dr hab. inz. Wiestawa Matwiejczuka, profesora Politechniki Biatostockiej.

1. Uwagi wstepne.

Autorka podjeta sie opracowania aktualnego i trudnego problemu dotyczacego zwigzku
miedzy zarzadzaniem kapitatem ludzkim a konkurencyjnoscig przedsiebiorstw.

Przetrwanie i rozwdj zaleza od tego czy przedsiebiorstwo potrafi by¢ konkurencyjne.
Poszukiwanie unikatowej konfiguracji przewag konkurencyjnych stanowi jedng z giownych
kwestii zarzadzania. Coraz powszechniej to kapitatowi ludzkiemu ,nosnikowi wiedzy”
przypisywana jest wazna rola w budowaniu przewagi strategicznej oraz konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Dominujgcg kategorig zatrudnionych stajg sie tzw., pracownicy wiedzy.
Majg coraz wickszy wplyw na tworzenie wartosci dodanej i zwigzanej z tym przewagi
konkurencyjnej. Oznacza to, ze pracownicy wiedzy stajg sie nosnikami kapitatu
a produktywnosc tego kapitatu i zwrot z inwestycji zaczynajg byC jednym z najwazniejszych
wyzwan stojacym przed zarzagdzajgcymi pracownikami.

Ogolnie mozna powiedzie¢ ze koncepcje kapitatu ludzkiego stosuje sie dla osiggniecia
nasypujacego celu: zdiagnozowaé w jaki sposéb przedsigbiorstwo osigga swoje wyniki dzieki
zatrudnionym pracownikom. Szczegéiny nacisk ktadzie sie przy tym na efektywno$¢ — nie
tylko na jej pomiar, ale rowniez na podejmowanie okreslonych dziatan majgcych na celu
podniesienie jej poziomu. Tak wiec pomiar nie jest istotg koncepcji kapitatu ludzkiego -
kluczowym elementem jest tworzenie wartosci ktorg pracownicy dodajg do organizacji.

Uznanie kapitatu ludzkiego za podstawowy zasob przedsiebiorstwa nadaje jakosciowo nowe
znaczenie funkcji personalnej. Zdaniem wielu polskich badaczy i praktykow ksztatt funkciji
personalnej w modelu kapitatu ludzkiego jest dopiero w fazie poczgtkowej — w procesie



powstawania i tworzenia. Toczg sie dyskusje dotyczace réznic miedzy zakresem funkgcji
personalnej tego modelu a modelu zasobdow ludzkich.

Jednoczesnie w praktyce dziatan gospodarczych zwraca uwage swoisty paradoks; mimo
iz kapitat ludzki ma coraz wiekszy wptyw na wyniki ekonomiczne wielu przedsiebiorstw
to wiasciciele, menadzerowie podejmujgcy decyzje personalne maja zbyt mato informacg;i
na temat jego wartosci, zmian zachodzgcych w jego strukturze, ponoszonych kosztach
czy efektywnosci dziatan w obszarze jego rozwoiju.

W tym kontekscie podjety przez Autorke problem badawczy nalezy uznac za istotny zar6wno
ze wzgledow praktycznych jak i poznawczych. Praca wpisuje sie w nurt badan prowadzonych
w Polsce jeszcze na stosunkowo niewielkg skale. Podjety temat jest trudny i wymaga bardzo
dobrej znajomosci zarowno teorii jak i praktyki zarzadzania pracownikami
i przedsiebiorstwem. Moim zdaniem cenny jest takze zakres podmiotowy podjetych badan.
Sektor budowlany funkcjonuje w bardzo dynamicznym otoczeniu a jego specyfika powoduje
wystepowanie wielu probleméw w procesie zarzadzania pracownikami. Usprawnienie tego
procesu moze stanowic istotng rezerwe dla wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw tej
branzy.

Cel gtowny pracy zostat okreslony nastepujaco: opracowanie modelu skutecznego
zarzqdzania kapitatem Iludzkim w procesie budowania przewagi konkurencyjnej
w przedsiebiorstwach budowlanych. W pracy sformutowano takze piec celéw szczegotowych:

1. Rozpoznanie aktualnego stanu zarzadzania kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwach
budowlanych.

2. Rozpoznanie metod pomiaru skutecznos$ci zarzadzania kapitatem ludzkim
w przedsiebiorstwach budowlanych.

3. ldentyfikacja Zrédet uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa
budowilane.

4. ldentyfikacja kluczowych czynnikbw budowania przewagi konkurencyjnej
w przedsiebiorstwach budowlanych.

5. Okreslenie zaleznosci miedzy zarzgdzaniem kapitatem Judzkim a przewaga
konkurencyjng w firmach budowlanych.

Dla potrzeb rozwigzania podjetych probleméw Autorka sformutowata hipoteze gtéwna
| cztery hipotezy pomocnicze. Hipoteza gliéwna brzmi: wystepuje luka w wykorzystaniu
kapitatu ludzkiego w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw budowlanych,
spowodowana brakiem kompleksowych dziatan w tym obszarze.

Hipotezy szczegotowe zostaly okreslone nastepujgco:

Hy — zarzadzanie kapitalem ludzkim w przedsiebiorstwach budowlanych
charakteryzuje si¢ podejmowaniem dorainych dziatan, zaspokajajacych biezgce
potrzeby organizacji.



H, — nie dokonuje sie pomiarow skutecznosci zarzadzania kapitatem {ludzkim
w przedsiebiorstwach budowlanych.

H; — kapitat ludzki w przedsiebiorstwach budowlanych jest w niedostatecznym
stopniu wykorzystywany w budowaniu przewagi konkurencyjnej.

Hs — przewaga konkurencyjna w przedsiebiorstwie budowlanym jest pozytywnie
skorelowania ze sposobami zarzadzania kapitatem ludzkim.

Uwazam, ze cele badawcze (i dostosowane do nich pytania) oraz hipotezy zostaty
sformutowane jasno i konkretnie. Po lekturze rozprawy moge stwierdzi¢, ze w rezultacie
studiow literaturowych i wynikdw przeprowadzonych badan wtasnych Autorka zrealizowata
postawione zadania badawcze, zweryfikowata hipotezy i osiagneta cel gtébwny rozprawy
— doprowadzajgc do rozwiagzania oryginalnie sformutowanego problemu naukowego.

2. Ocena formalna

Na rozprawe skiada sie 255 stron tekstu (224 strony tekstu nie liczac zatacznikdw,
bibliografii, spisdw) zawartego we wstepie, pieciu rozdziatach, zakonczeniu i zestawieniu
literatury. Praca zawiera 34 tabele, 62 rysunki i 1 zatacznik (kwestionariusz ankiety).
Prezentacje graficzne i tabelaryczne dobrze ilustrujg zawarte w pracy tresci.

Ogolnie mozna stwierdzi¢, ze pod wzgledem formalnym praca zostata przygotowana bardzo
starannie. Przypisy i bibliografia zostaly opracowane prawidtowo. Zwraca uwage troska
Autorki o dobor stoéw, dobry styl oraz spojnosc prezentowanych wynikow.

W bibliografii pracy zamieszczono 326 irédet literaturowych w tym - co zastuguje na
szczeg6lne podkresienie — 134 pozycje anglojezyczne. Zrédta sa aktualne, dobrze dobrane
do tematyki pracy.

3. Ocena merytoryczna pracy

Charakterystyka podejscia badawczego

Przyjety cel pracy, hipotezy oraz teoretyczno — empiryczny charakter pracy zadecydowaty
o metodyce badan. Autorka oparta rozwigzanie podjetych problemdédw na podejéciu
analityczno — diagnostycznym, wigzgc proces identyfikacji z oceng i wnioskowaniem.
Zastosowane przez Autorke podejscie zawiera fazy:

- sprawozdawczo — projektowg, oparta na metodzie analizy i studiowania literatury
dotyczacej zarzadzania pracownikami i konkurencyjnoscig przedsiebiorstw, wykorzystana



dla wyjasnienia i uporzadkowania podstawowych pojec, stosowanych koncepcji i ujec
modelowych,

- diagnostyczno — wartosciujacg, oparta na wilasnych badaniach empirycznych
zrealizowanych w 41 przedsiebiorstwach budowlanych wojewddztwa podlaskiego
(stanowigcych 87% wszystkich s$rednich i duzych przedsiebiorstw budowlanych
wojewodztwa) oraz na badaniach opinii 8 dobranych przez Autorke ekspertow. Faza ta
obejmowata nastepujace kroki badawcze:

a) analize wynikdow badan ankietowych przeprowadzonych z przedstawicielami
naczelnej kadry kierowniczej badanych przedsiebiorstw budowlanych

b) analize opinii ekspertéw (przedstawicieli zarzaddéw firm budowlanych, organizacii
pozarzadowych, instytucji samorzadowych)

c) analize statystyczng zebranych materiatéw; podstawa analizy byly dobrze
dobrane metody statystyki opisowej ze szczegdinych uwzglednieniem miar
srednich klasycznych i pozycyjnych. Jako miary tendencji centralnej Autorka
zastosowata S$rednig arytmetyczng lub waiong a jako miare rozproszenia
— odchylenie standardowe. Przy badaniu wspétzmiennosci cech postuzyta sie
wspoétczynnikiem rang Spearmana oraz wielowymiarowymi technikami z uzyciem
komputerowego programu Statistica.

Moim zdaniem Autorka zastosowata wiasciwe podejscie badawcze, postuzyta sie narzedziami
adekwatnymi do celu, potwierdzajgc umiejetnosc¢ ich wiasciwego wykorzystania.

Uwagi szczegdtowe dotyczace tresci rozprawy

Przedstawiona rozprawa skfada sie z czterech rozdziatéw, ktérych tresci odpowiadaja
tytutom. Konstrukcja rozprawy jest przejrzysta i celowa (dostosowana do zatozonych celéw).

Dwa pierwsze rozdziaty stanowig rezultat studidw i badan literaturowych. Maja charakter
sprawozdawczy, stanowia tlo dla empirycznej weryfikacji hipotez. Ich tre$s¢ potwierdza
wysoka erudycje Autorki i jej dobrg znajomosé podjetej problematyki. Rozdziaty 3 — 4
zawierajg empiryczng weryfikacje hipotez. Kaidy rozdziat konczy podsumowanie,
zawierajgce zwieztg synteze rozwazan w nim zawartych. Proporcje miedzy czescia
teoretyczng i empiryczng s wiasciwe.

Rozdziat 1. Zatytutowany Teoretyczne aspekty zarzadzania kapitatem ludzkim
w przedsiebiorstwie zawiera analize koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim. Autorka
przedstawia rozne podejscia do teorii kapitatu ludzkiego — podkreslajac odmiennosé
interpretacji i proponujac wtasne ujecie kapitatu ludzkiego.

W kolejnych podrozdziatach wskazuje na potrzebe wyodrebnienia kluczowego kapitatu
ludzkiego oraz analizuje instrumenty pozwalajagce skutecznie zarzadzaé kapitatem
pracownikdéw w organizacjach. Ze wzgledu na wielo$¢ i réznorodnosc podejs$é do zarzadzania
kapitatem ludzkim Autorka przedstawia wiasna propozycje obszaréw i i instrumentéw ZKL.
Zgodnie z zaprezentowanym przez nig podejsciem na zarzadzanie kapitatem ludzki sktadaja



sie nastepujace obszary: pozyskiwanie, rozwijanie, utrzymanie i pomiar kapitatu ludzkiego.
Moim zdaniem jest to dobra propozycja, ktéra Autorka wykorzystuje w procesie badawczym.
W tej cze$ci pracy Autorka przedstawia szereg metod pomiaru kapitatu ludzkiego
— akcentujac takze dylematy zawigzane z ich stosowaniem w organizacjach.

Moim zdaniem rozdziat trudny do napisania, syntetycznego ujecia problemdéw chociazby
ze wzgledu na zlozonos¢ samej koncepcji kapitatu ludzkiego (jego powiqzan z kapitatem
intelektualnym, wieloznacznosci samego pojecia uzaleznionego od szczebla prowadzonych
rozwazan itd.). Trudnos¢ polega réwniez na tym, ze koncepcje zarzadzania kapitatem ludzkim
nalezy przedstawia¢ w szerszym kontekécie zwigzanym 2z ewolucjg realizacji funkcji
personalnej — ktorej Autorka poswiecita zbyt mato uwagi. Zarzgdzanie kapitatem ludzkim
ujmowane jest wspédiczesnie przez wiele modeli odzwierciedlajgacych ztozony charakter tego
procesu i wieloprzekrojowe powigzania z koncepcjq zarzagdzania zasobami ludzkimi. Tocza sie
dyskusje czy ZZK jest to nowa koncepcja, zastepujaca poprzednie, czy tez stanowi rozwiniecie
koncepcji strategicznego ZZL poprzez nadanie jej bardziej wymiernego i efektywnego
charakteru. Dobrze bytoby poznac stanowisko Autorki w tym zakresie.

Rozdziat 2. zatytutowany: Przewaga konkurencyjna w swietle literatury przedmiotu, zawiera
przeglad pojec i koncepcji dotyczgcych konkurencyjnosci. Autorka przeprowadza analize
poroOwnawczg teorii tworzenia przewagi konkurencyjnej — odnoszac sie zaréwno do teorii
klasycznych jak i do teorii nowych zrédet przewagi. Interesujace sa jej podsumowania
dotyczace réznic i podobienstw wystepujacych w koncepcjach 2rédet osiggania przewagi
konkurencyjnej. Na uwage zasluguje uporzadkowanie wiedzy w zakresie réznorodnych
modeli tworzenia konkurencyjnosci, w tym modeli w ktérych podstawowe zrédta uzyskania
przewagi konkurencyjnej tkwig w kapitale ludzkim. W kolejnym podrozdziale Autorka zwraca
uwage ha problematyke pomiaru przewagi i pozycji konkurencyjne;.

Reasumujgc, rozwazania przedstawione w rozdziale 1 i 2 uwazam za wartosciowe
| stanowigce dobry teoretyczny kontekst dla przeprowadzonych badan empirycznych.
Struktura obydwu rozdziatéw opracowana jest podobnie, wedtug logicznego moim zdaniem
schematu — przedstawia analize definicji, koncepcji i modeli, instrumentow oraz metod
pomiaru. Autorka stara sie formufowaé wiasne uwagi i oceny.

Na uwage zastuguje fakt, ze Autorka potrafita narzucic sobie dyscypline pisania, koncentrujac
sie na tematyce rozprawy — stgd ta czesc pracy jest zwiezta i zwarta.

Dwa kolejne rozdzialy sg rezultatem wiasnych badan, zawieraja charakterystyke metodyki
badan i analize zrealizowanych prac badawczych ukierunkowanych na weryfikacje hipotez.

Rozdziat 3: Zarzqdzanie kapitatem Iludzkim oraz tworzenie przewagi konkurencyjnej
w przedsiebiorstwach budowlanych w swietle przeprowadzonych badan. Autorka uzasadnia

wybrang przez siebie strategie procesu badawczego, zastosowane metody i techniki
badawcze. W kolejnej czesci rozdziatu przedstawiona zostata charakterystyka sektora



budownictwa w Polsce — jego specyfika, podstawowe determinanty majace wptyw na
funkcjonowanie przedsiebiorstwa a takze na sposob realizacji funkcji personalnej.

Autorka omawia wyniki badan przeprowadzonych w 41 przedsiebiorstwach budowlanych,
Ktorych celem byta diagnoza zarzgdzania kapitelem ludzkim oraz ukazanie gtéwnych zrodet
| kluczowych czynnikOw przewagi konkurencyjnej badanych przedsiebiorstw. Moja uwaga
dotyczy tego, czy istotnie w tej fazie byly to badania poziomu (s. 133) czy tez stanu ZKL.
Sqdze takze, ze dobrze byloby wskazaé¢ w podsumowaniu roznice (badz ich brak) w stanie
iealizacji ZKL w przedsiebiorstwach w zaleznosci od cech badanych firm (wielkosé, kapitat,
forma wiasnosci).

Badajgc przewagi konkurencyjne Autorka poddata analizie dwa obszary: Zrodia przewag
konkurencyjnych oraz ich kluczowe czynniki. Intersujgce s3 wnioski dotyczace postrzegania
przez badanych zrodet konkurencyjnosci glownie w kapitale finansowym, aczkolwiek — w ich
opinii — rosnie znaczenie kapitatu ludzkiego co niestety nie przekiada sie jeszcze na
konkretne dziatania w tym obszarze.

Rozdziat 4. Budowa modelu zarzqdzania kapitatem Iludzkim we procesie ksztaftowania
przewagi Konkurencyjnej w przedsiebiorstwach budowlanych. Autorka podjeta ambitng
prébe okreslenia relacji miedzy poziomem zarzadzania kapitatem ludzkim a poziomem
przewagi konkurencyjnej w badanych przedsiebiorstwach budowlanych. W tym celu
okreslita: poziom osiggnietych kluczowych czynnikow przewag konkurencyjnych oraz poziom
carzgdzania kapitatem ludzkim okreslony na podstawie dwéch zmiennych: liczby
stosowanych instrumentow ZKL oraz jakosci kapitatu ludzkiego. Uzyskane wyniki
uzupetnione wnioskami z badan ekspertow byty podstawa do budowy autorskiego modelu
skutecznego zarzgdzania kapitatem ludzkim w procesie tworzenia przewagi konkurencyjnej
(model w syntetyczny sposéb przedstawiono na rys. 59).

Model zostat zweryfikowany w 3 wybranych przedsiebiorstwach budowlanych,
charakteryzujgcych sie odpowiednio wysokgy, srednig i niskg przewagg konkurencyjna.
Przeprowadzone analizy wedfug opracowanych przez Autorke wskaznikéw i narzedzi
pomiarowych potwierdzity zaleznosC¢ miedzy zarzgdzaniem kapitatem ludzkim i osiggana
przewagq konkurencyjng. Pozwolity takze na wskazanie instrumentow kadrowych, ktdre
iN0gq przyczyniac sie do osiggania przewagi konkurencyjne;.

Oceniam, ze przedstawiony autorski model jest udang, konkretng propozycja sposobu
pomiaru zaleznosci migdzy ZKL'em a konkurencyjnoscia przedsiebiorstw. Model ten jest na

tyle elastyczny, ze mozie byé dostosowany do specyfiki konkretnego przedsiebiorstwa
budowlanego.

Prace konczy Podsumowanie, zawierajgce synteze wynikéw przeprowadzonych studiow
i badan empirycznych. Zawiera ono interesujgce wnioski diagnostyczno — postulatywne

mogace stanowiC podstawe do usprawniania procesow ZKL w kontekscie zwiekszenia
konkurencyjnosci firmy.



4. Konkluzja

Oceniam wysoko recenzowang prace doktorska pani mgr Joanny Samul. Przedstawiony
w rozprawie problem badawczy i sposéb jego rozwigzania uznaje za ambitny i w petni
uzasadniony.

Oryginalnos¢ rozprawy postrzegam przede wszystkim w kategoriach empirycznej weryfikacji
sformutowanych hipotez, ustalen diagnostycznych i budowy autorskiego modelu.

Uwagi krytyczne czy tez bardziej dyskusyjne zawarte zostaty w tresci recenzji poszczegolnych
rozdziatow.

Za pozytywna oceng rozprawy przemawiajg nastepuijace fakty:

- podjecie sie opracowania aktualnego i istotnego z punktu widzenia zarédwno nauki
jak i praktyki gospodarczej problemu, dotyczacego zwigzku miedzy zarzadzaniem
kapitatem ludzkim a przewaga konkurencyjng przedsiebiorstwa,

- dobre uzasadnienie sformutowanego celu pracy i jego metodycznego wymiarowania,

- spojna konstrukcja pracy (takze réwnomierne proporcje w uktadzie rozdziatéw
i podrozdziatow),

- przeprowadzenie wnikliwych studidéw literaturowych uwzgledniajgcych wiele
istotnych i aktualnych prac z literatury zagranicznej,

- staranne przygotowanie badan pod wzgledem metodologicznym. Uzyskanie efektu
badawczego dzieki zastosowaniu dobrze dobranych narzedzi badawczych,

- opracowanie i weryfikacja autorskiego modelu skutecznego zarzgdzania kapitatem
ludzkim w procesie budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw; model ma
wartos¢ zarowno metodologiczng i moze stanowi¢ podstawe dalszych badan jak
i warto$¢ praktyczng — moze by¢ narzedziem i wzorcem postepowania dla
przedsiebiorstw budowlanych.

- staranna strona graficzna rozprawy, komunikatywny jezyk.

Reasumujgc stwierdzam, ze rozprawa zostata przygotowana z nalezytg starannoscia i duzym
naktadem pracy, potwierdzajagc wysoki poziom wiedzy i umiejetnosci Autorki
w rozwiazywaniu probleméw badawczych.

Uwzgledniajgc wysoki poziom merytoryczny i warsztatowy uwazam, ze recenzowana praca
doktorska w peini odpowiada wymogom Ustawy o tytutach i stopniach naukowych
i uzasadnia wniosek o nadanie mgr Joannie Samul stopnia doktora nauk ekonomicznych
w zakresie nauk o zarzadzaniu.




