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RECENZJA

rozprawy doktorskiej mgr Karoliny Kitzman
pt. Model wspdfpracy miedzy organizacjami non-profit a przedsiebiorstwami

Podstawa opracowania recenzji

Przedmiotem recenzji jest rozprawa doktorska mgr Karoliny Kitzman zatytutowana Mode/ wspofpracy
miedzy organizacjami non-profit a przedsigbiorstwami. Promotorem pracy jest dr hab. inz. Jarostaw
Domarniski, prof. PW. Recenzja zostala opracowana na zlecenie Dziekana Wydziatu Zarzadzania
Politechniki Warszawskiej dr hab. inz. Janusza Zawite-Niedzwieckiego, prof. PW.

Recenzja stanowi element postepowania o nadanie mgr Karolinie Kitzman stopnia naukowego doktora
nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu. Celem recenzji jest udzielenie odpowiedzi na
pytanie: Czy przedmiotowa rozprawa spetnia wymogi okreslone w art. 13 pkt. 1 ustawy z dnia 14 marca
2003 r. o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz. U. nr 65,
poz. 595 z pézn. zm.)?

Charakterystyka ogélna rozprawy

Recenzowana rozprawa dotyczy szeroko rozumianej problematyki wspotpracy miedzy organizacjami non-
profit a przedsiebiorstwami.

Przestanki podjecia przez Autorke problematyki badawczej wynikajg miedzy innymi z:

e koniecznosci usystematyzowania aparatu pojeciowego odnoszacego sie do zagadnienia
odpowiedzialnego zarzadzania;

e  poszukiwania zwigzkéw pomiedzy wspodtpracg (miedzy przedsiebiorstwami a organizacjami non-
profit), a odpowiedzialnym zarzadzaniem;

e niedostatecznego wyeksploatowania problematyki wspotpracy miedzy organizacjami non-profit
a przedsiebiorstwami w krajowej i zagranicznej literaturze;

e  braku odpowiedzi na pytania o przebieg procesu wspétpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit
z perspektywy przedsiebiorstw for-profit;

e istniejacej potrzeby doskonalenia praktyk odpowiedzialnego zarzadzania.

Autorka podjeta w swojej rozprawie bardzo aktualny i wazny problem dotyczacy wspétpracy miedzy
organizacjami non-profit a przedsiebiorstwami. W szczegd6lnosci warto$cig poznawczg pracy jest przyjeta
perspektywa wspotpracy, ktdra dotychczas byta przedmiotem badan z punktu widzenia organizacji non-
profit. Autorka poszerzyta te perspektywe o perspektywe przedsiebiorstw for-profit.

Odrebnym obszarem zainteresowan naukowych w pracy jest problematyka odpowiedzialnego
zarzadzania, ktéra mimo, ze nie znalazta odzwierciedlenia w tytule rozprawy stanowita dla Autorki tto
analizy procesow wspotpracy. Autorka w ramach procesu badawczego poszukiwata zwigzkéw pomiedzy
wspotpraca a odpowiedzialnym zarzadzaniem.



Struktura pracy

Praca sktada sie z 208 stron tekstu zasadniczego. Struktura pracy obejmuje cztery rozdziaty zatytutowane:
1. Wspotpraca przedsiebiorstw i organizacji non-profit, 2. Odpowiedzialne zarzadzanie, 3. Metodyka
badania wspotpracy, 4. Model wspdtpracy miedzy organizacjami non-profit i przedsiebiorstwami.
Integralnymi elementami pracy sg réwniez: wprowadzenie, zakofczenie, bibliografia, wykaz rysunkéw,
tabel i wykres6w oraz zatgczniki.

W strukturze pracy wyodrebniono czes¢ teoretyczng i badawczg. Dwa pierwsze rozdziaty o charakterze
teoretyczno-przeglagdowym stanowig podstawe do badan wtasnych Autorki, ktorych wyniki zostaty zawarte
w rozdziale czwartym. Rozdziat trzeci ma charakter metodyczny. Struktura pracy jest prawidtowa. Jedynie
podrozdziat 4.5 powinien znajdowac sie przez podrozdziatem 4.4 zwierajgcym rekomendacje dotyczace
wspotpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit.

Literatura przedmiotu liczy doktadnie 200 pozycji. Znaczna czes¢ pozyciji literatury to pozycje zagraniczne
co dowodzi, ze Autorka dokonata rzetelnego i wyczerpujgcego przegladu literatury w zakresie badanej
problematyki.

Cele i hipotezy badawcze oraz ich oryginalno$é

W ramach realizowanej rozprawy doktorskiej autorka przyjeta: cele badawcze, cel utylitarny oraz cel
metodyczny pracy.

Cele badawcze w rozprawie zostaty sformutowane nastepujaco:

Cel 1: Charakterystyka przebiegu wspdtpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit.

Cel 2: Zdefiniowanie pojecia odpowiedzialnego zarzadzania.

Cel 3: Opracowanie kryteriow oceny efektéw wspotpracy przedsigbiorstw i organizacji non-profit
w konteksScie odpowiedzialnego zarzadzania.

Cel 4: Analiza i ocena wptywu postaw menedzerskich wobec odpowiedzialnego zarzadzania na efekty
wspotpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit.

Cel 5: Opracowanie modelu wspoétpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit w kontekscie zatozen
koncepcji odpowiedzialnego zarzadzania.

Celem utylitarnym pracy byto zaproponowanie udoskonalonych, zatem lepiej przystajacych do charakteru
wspotpracy miedzy réznymi podmiotami, rekomendacji uzupetniajgcych model.

Celem metodycznym pracy byto opracowanie metodyki pomiaru zaleznosci miedzy wspdtpraca
przedsiebiorstw i organizacji non-profit a realizowang przez przedsiebiorstwa strategia odpowiedzialnego
zarzadzania.

Cele badawcze zostaty sformutowane poprawnie a ich realizacja znalazta odzwierciedlenie w przyjetej
strukturze pracy oraz metodyce badawczej. Cele badawcze 1-3 o charakterze teoriopoznawczym zostaty
zrealizowane gtoéwnie jako wynik studiéw literaturowych, ktorych rezultaty zaprezentowano w rozdziale
pierwszym i drugim. Realizacji celu 4 stuzyty autorskie badania, ktérych wyniki zaprezentowano
w rozdziale czwartym. Wyniki badan stanowity podstawe do opracowani autorskiego modelu wspétpracy,
a tym samy realizacji celu 5 pracy, zaprezentowanego w rozdziale czwartym (s. 169).

Watpliwosci moze budzi¢ sposéb sformutowania celu utylitarnego, gtéwnie w kontekscie zwrotu
,udoskonalonych rekomendac;ji”.

W pracy brak bezposredniego wskazania, gdzie zostata opracowana metodyka pomiaru zaleznosci miedzy
wspotpracg przedsiebiorstw i organizacji non-profit a realizowang przez przedsiebiorstwa strategiag
odpowiedzialnego zarzadzania. Jedynie tytut rozdziatu 3: Metodyka badania wspodtpracy, sugeruije,
ze wiasnie ta czes¢ pracy stuzy realizacji celu metodycznego. Mozna zadac pytanie na ile opis przyjetego
przez autorke procesu postepowania badawczego (rozdziat 3) na potrzeby wtasnych badan stanowi, tak
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nalezatoby przypuszcza¢, uniwersalng metodyke pomiaru mozliwg do zastosowania przez innych
badaczy.

Autorka sformutowata trzy hipotezy badawcze:

H1: Efekty wspdtpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit s wspotzalezne z postawami
menedzerdw ds. CSR.

H2: Kryterium aksjologiczne odpowiedzialnego zarzadzania jest kluczowe dla wspétpracy
przedsiebiorstw
z organizacjami non-profit.

H3: W przebiegu wspotpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit dominuje tendencja do integracji.

Hipotezy badawcze zostaty sformutowane jako rezultat pogtebionych studiéw literaturowych i poddane
weryfikacji empirycznej w rozprawie. Hipotezy badawcze zostaty powigzane z celami badawczymi pracy
3,4,5.

W opinii recenzenta hipotezy zostaty ogélnie sformutowane prawidtowo i odzwierciedlajg badane przez
autorke zaleznosci przyczynowo-skutkowe. W pierwszej hipotezie wskazane bytoby doprecyzowanie jakie
efekty wspotpracy sg zalezne od jakich postaw menedzeréw, bo w przyjetym brzmieniu hipoteza wydaje
sie by¢ oczywista.

W Swietle zaprezentowanych przez autorke wynikéw przegladu literatury przyjete hipotezy badawcze
naleZy uznaé za oryginalne, gtdwnie w kontekscie perspektywy badawczej jaka stanowity przedsigbiorstwa
for-profit. W dotychczasowych badaniach dotyczacych wspodtpracy organizacji non-profit
z przedsiebiorstwami dominowata perspektywa organizacji non-profit.

Ocena merytoryczna rozprawy

W rozdziale 1 pracy zatytutowanym Wspétpraca przedsigbiorstw i organizacji non-profit, Autorka kolejno
omawia: réznice miedzy organizacjami non-profit i przedsiebiorstwami, relacje organizacji for-profit i non-
profit, teorie nauk spotecznych istotne dla wspétpracy miedzysektorowej, modele relacji organizacji non-
profit z przedsiebiorstwami oraz prezentuje wnioski z badari empirycznych (wtérnych) na temat relacji
organizacji non-profit i for-profit.

Uwzgledniajac réznorodne typologie relacji Autorka omawia nastepujgce rodzaje relacji: kooperacje pozy-
tywna i negatywna, wspotprace i wspotdziatanie. Ostatecznie Autorka, dokonujgc poréwnania terminéw
wspotpraca i wspétdziatanie, na potrzeby rozprawy traktuje je jako synonimy (str. 22). Rozwazania zawarte
w tej czesci pracy pozwolity Autorce na zidentyfikowanie luki badawczej, wskazujgcej na niedostatek opra-
cowan dotyczacych wspdtpracy migdzy sektorem prywatnym i non-profit z wytgczeniem udziatu sektora
publicznego. W dalszej kolejnosci Autorka podjeta probe umiejscowienia problematyki wspétpracy w teorii
nauk spotecznych, w szczegdlnosci w kontekscie teorii dobr publicznych, teorii interakcjonizmu symbo-
licznego, teorii megatrendéw, koncepciji interesariuszy, ekonomii relacji, teorii innowacji spotecznej czy
teorii kosztow transakcyjnych. Autorka podjeta dos¢ ciekawg probe umiejscowienia omawianych teorii
spotecznych w kontekscie wspotpracy i przetrwania i graficznej prezentacji poszczegdlnych teorii.

Waznym w kontekscie przyjetych przez Autorke zatozen badawczych jest podrozdziat 1.4, w ktérym doko-
nata charakterystyki wybranych modeli relacji organizacji non-profit z przedsiebiorstwami. Punkt wyjscia
stanowit model kontinuum wspétdziatania J. E. Austina - najbardziej znaczacym sposréd modeli wspét-
pracy, gdzie wspdtdziatanie jest rozumiane jako ciggtosc¢ (str. 45). W modelu kontinuum wspétdziatania
zatozono trzy fazy rozwoju wspotpracy. Proces rozwoju wspodtpracy przedsiebiorstwa i organizacji non-
profit przebiega wedtug porzadku - od fazy filantropijnej, przez faze transakcyjng, do fazy integracyjnej.

Zaprezentowane w tabeli 3 kontinuum wspoétdziatania, wskazuje podstawowe kryteria oceny istotne
z punktu widzenia przyporzadkowania badanych relacji do jednej z trzech faz. Kryteria te obejmuja: poziom
zaangazowania, przyktadanie wagi do misji, wielkos¢ zaangazowanych zasoboéw, zasieg aktywnosci, po-
ziom interakcji, ztozono$¢ procesdw zarzadzania, wartos¢ strategiczna. Dokonana przez Autorke analiza



poréwnawcza cech charakterystycznych poszczegélnych faz uwzgledniata kategorie cech: nastawienie
do wspétpracy, strategiczna orientacja, warto$¢ wspotpracy, zarzadzanie relacjami, definiowanie wspot-
pracy i sposoby dziatania. Przyjmujgc kryterium zaspakajania potrzeb jako punkt odniesienia, poszcze-
gdIne fazy modelu kontinuum wspétdziatania sktadajg sie z dwoch najwazniejszych elementéw: motywacii
(jako wyniku potrzeb wspétpracujacych stron) do podejmowania wspotpracy oraz efektéw kooperacji czyli
zaspokojenia lub nie, potrzeb organizacji wspétpracujacych.

Zaprezentowana koncepcja kontinuum wspotdziatania J. E. Austina zostata wykorzystana przez Autorke
rozprawy na potrzeby badan wtasnych w bardzo ograniczonym zakresie. Autorka jedynie dokonata oceny
przynaleznos$ci badanych pomiotéw do poszczegdlnych faz modelu kontinuum uwzgledniajac elementy
motywacji oraz efektéw. Duzo ciekawszym rozwigzaniem a zarazem poprawnym z metodycznego punktu
widzenia, bytoby zbadanie poszczegdlnych cech tej wspotpracy z uwzglednieniem cech: nastawienie do
wspotpracy, strategiczna orientacja, warto$¢ wspotpracy, zarzadzanie relacjami, definiowanie wspdtpracy
i sposoby dziatania lub w uktadzie kryteriow: poziom zaangazowania, przyktadanie wagi do misji, wielko$¢
zaangazowanych zasobo6w, zasieg aktywnosci, poziom interakcji, ztozono$¢ proceséw zarzadzania, war-
to$¢ strategiczna. Niewatpliwg wartoscig dodang tej czesci pracy bytyby przyktady praktycznej wspot-
pracy pomiedzy przedsiebiorstwami a organizacjami non-profit.

Rozwazania zaprezentowane w rozdziale pierwszym jako wynik studidw literaturowych pozwolity autorce
na cze$ciowe osiggniecie celu badawczego pracy nr 1. W odniesieniu do celu 1 autorka zidentyfikowata
teoretyczne podstawy przebiegu wspdtpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit, podczas gdy ele-
menty praktyczne tej wspotpracy byty obiektem zainteresowania w rozdziale 4 prezentujgcym wyniki ba-
dan wtasnych.

W rozdziale 2 Autorka podijeta prébe zaprezentowania genezy odpowiedzialnego zarzadzania wskazujac
na zrédta samegqo pojecia, jego zakresu i elementéw sktadowych. Zrédet odpowiedzialnego zarzadzania
poszukiwata w dorobku nauk pokrewnych dla dyscypliny nauk o zarzadzaniu, takich jak: filozofia,
psychologia, socjologia oraz ekonomia. W opinii Pani mgr Karoliny Kitzman odpowiedzialne zarzadzanie
stanowi kontekst niezbedny do wyjasnienia celowosci oraz przebiegu zjawiska wspotpracy miedzy
przedsiebiorstwami i organizacjami non-profit.

Celem rozdziatu drugiego byto zaproponowanie struktury terminologicznej odpowiedzialnego zarzgdzania
i uzupetnienie istniejagcych luk badawczych. W rozdziale autorka przedstawita wtasng definicje pojecia
odpowiedzialnego zarzadzania oraz kryteriow oceny efektow wspoétpracy przedsiebiorstw i organizacji
non-profit w kontekscie odpowiedzialnego zarzadzania, co umozliwito zrealizowanie celéw drugiego
i trzeciego pracy.

W  zaproponowanej autorskiej definicji odpowiedzialnego zarzadzania, autorka wskazata,
ze ,odpowiedzialne zarzadzanie jest takim dysponowaniem zasobami, ktére stuzy do realizowania celow
whasciwych danej organizacji, osiggajac przy tym mierzalne efekty podlegajace pozytywnej ocenie
moralnej, przez co umozliwia osiggniecie celdw nadrzednych - przetrwania i bezpieczenstwa
spoteczeristwa globalnego” (str. 92). W kontekscie tak zaproponowanej definicji prosze by Autorka
podczas publicznej obrony rozprawy wyjasnita, jak rozumie termin ,celéw wtasciwych danej organizacji”.

Zaproponowana przez Autorke definicja odpowiedzialnego zarzadzania oraz czynniki determinujace
odpowiedzialne zarzadzanie sg ciekawg propozycja uwzgledniajaca trzy czynniki: aksjologie, relacyjnosé
i ekonomig (str. 43).

Waznym elementem prowadzonych w rozdziale drugim pracy rozwazan jest omowienie i pordwnanie
dwdch koncepcji CSR 1.0 w CSR 2.0. Autorka wskazata, ze Spdjnos¢ CSR 2.0 z proponowanymi
paradygmatami odpowiedzialnego zarzadzania oraz paradygmatem przywddztwa, pozwala przyjaé
te koncepcje jako przejaw w petni odpowiedzialnego zarzadzania przedsiebiorstwem.

Opisujagc geneze odpowiedzialnego zarzadzania Autorka wskazuje na istotne trzy Zrodta
odpowiedzialnego zarzadzania: aksjologie dziatania, proces gospodarowania oraz odpowiedzialno$¢ -
traktujac jg jako skutek dziatania wobec innych osdb.



Analizujgc kategorie odpowiedzialnosci w naukach o zarzadzaniu Autorka odnosi ja do poziomu
indywidualnego cztowieka (menedzera), poziomu organizaciji oraz omawia pojecie w kontekscie globalne;
odpowiedzialnosci - perspektywy spoteczeristwa (str. 80). Na poziomie globalnym za podstawowg
kategorie wartosci Autorka uznaje wartos¢ globalng jaka jest bezpieczenstwo. Uwzgledniajac fakt,
ze recenzowana rozprawa doktorska zostata umiejscowiona w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, w opinii
recenzentki, Autorka zbyt wiele miejsca poswiecita perspektywie globalnej odpowiedzialnosci, i takim
kategoriom jak przetrwanie, trwanie i bezpieczefistwo. Pojecia te niestety nie znalazty odzwierciedlenia
w celach badawczych pracy.

Autorka przyjmuje dwa paradygmaty stanowigce podstawe odpowiedzialnego zarzadzania. Sg to:
sustainability oraz przywoédztwo organiczne i zaufanie. W kontekscie podjetej problematyki badawczej
dotyczacej wspotpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit, szczegélnego znaczenia nabierajg
kategorie przywddztwa i zaufania. Szkoda tylko, ze w dalszej czesci pracy kategorie te nie znalazty
odzwierciedlenia zaréowno w celach badawczych pracy, jak i metodyce badan. Waznym i potencjalnym
obszarem badawczym mogtyby byé relacje oparte na zaufaniu oraz problematyka kreowania przywodztwa
w ramach odpowiedzialnego zarzadzania.

W rozdziale 1 Autorka porusza réwniez wazng kwestie oceny efektywnosci odpowiedzialnego zarzgdza-
nia. Autorka stusznie wskazuje, ze ,Podstawg oceny efektywnosci odpowiedzialnego zarzadzania jest
koncepcja spotecznej wartosci dodanej (Social Added Value), ktéra moze byé wyrazona za pomocg dwdch
wskaznikéw: spotecznej stopy zwrotu (Social Return on Investment - SROI) oraz mnoznika LM3 (Local
Multiplier 3) (str. 119). Stwierdzenie zawarte na str. 119-120 ,,0ba wskazZniki sg kosztowne, gdyz wymagaja
doboru szczegdtowych kryteriow obliczen” jest dos¢ nieprecyzyjne bo same wskazniki nie sg kosztowne,
a jedynie pracochtonny, a tym samym kosztochtonny moze by¢ proces gromadzenia danych na potrzeby
ich wyliczenia.

TreSci zawarte w rozdziale 2 niewatpliwie posiadaja warto$¢ poznawcza. Wyniki przeprowadzonego prze-
gladu literatury zapewnity realizacje jednego celu badawczego jakim byto: Zdefiniowanie pojecia odpowie-
dzialnego zarzadzania (cel 2).

Ponadto w oparciu o przeprowadzony przeglad literatury autorka zaproponowata kryteria oceny efektow
wspotpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit w kontekscie odpowiedzialnego zarzadzania (kryte-
rium aksjologiczne, kryterium relacyjnosci oraz kryterium ekonomiczne), tym samym osiggajac cel 3 roz-
prawy.

Rozdziat 3 zatytutowany Metodyka badania wspétpracy (str. 132-160), stanowi najwazniejszy element
pracy o charakterze metodycznym. W rozdziale autorka zaprezentowata schemat procesu badawczego
zjawiska wspotpracy miedzy organizacjami non-profit i for-profit. Pani mgr Karolina Kitzman
poszczeg6lnym etapom procesu badawczego przyporzadkowata metody badawcze oraz wskazata na
zakres prac. Zaproponowany nazwa etapu: Cele badawcze powinna brzmie¢: Planowanie badan. Znaczna
cze$¢ informacji zawartych w omawianym rozdziale zostata réwniez uwzgledniona we wprowadzeniu do
pracy. Ponadto wskazane w rozdziale trzecim cele badawcze oznaczone numerami 1 i 2 zostaty
czesciowo osiggniete wczesniej jako wynik przegladu literatury i zaprezentowane w rozdziatach
pierwszym i drugim.

Pewng niekonsekwencje mozna dostrzec w strukturze rozdziatu trzeciego, gdzie uwzgledniono
podrozdziat 3.2. Badania iloSciowe oraz podrozdziat 3.3. Metodyka ilosciowych badari empirycznych
wspotpracy organizacji non-profit i for-profit. W podrozdziale 3.2 Autorka charakteryzuje badane zmienne,
ktére s elementem metodyki badawcze;.

Za pozytywna ceche opisywanej w rozdziale trzecim metodyki badawczej nalezy uzna¢ bardzo
szczegétowe omowienie narzedzi badawczych na potrzeby badan jakosciowych. Powigzanie pytan
z ustandaryzowanego kwestionariusza wywiadu z celami badawczymi oraz pytaniami badawczymi
potwierdza, ze proces badawczy zostat przemyslany i wtasciwie zaplanowany. Aczkolwiek stabo zostat
wyeksponowany zwigzek pomiedzy badaniami ilosciowymi i jakosciowymi. Réwniez uzasadnienie
zaplanowanych badan jakosciowych, gtdwnie ukierunkowanych na wymiar marketingowy i rynkowy



wspotpracy, nie zostato odpowiednio wyeksponowane w celach badawczych pracy.

Watpliwosci budzi narracja podsumowania do rozdziatu trzeciego. W podsumowaniu autorka wielokrotnie
wskazuje na wyniki, jakie uzyskano w trakcie realizacji procesu badawczego co nie byto przedmiotem
dociekan tego rozdziatu. Stosujgc w podsumowaniu sformutowania ,...Pierwszy etap badan empirycznych
umozliwit..", ,W drugim etapie badan potwierdzono...” autorka jednoznacznie wskazuje na uzyskane wyniki
bedace rezultatem zastosowanego procesu badawczego, ktére dopiero zamierza omdéwi¢ w rozdziale
kolejnym - czwartym. Wskazane zatem bytoby stosowanie formy przysztej, deklaratywnej w stosunku do
oczekiwanych rezultatéw zaplanowanego procesu badawczego.

Analiza tresci rozdziatu trzeciego pozwolita dostrzec pewne watpliwosci i pytania ze strony recenzenta:

e w opisie zakresu badan ilosciowych, Autorka nie wskazata, w jaki sposob sposréd 11 600
przedsiebiorstwa, 200 podmiotéw odpowiedziato na pytanie filtrujgce?

e na jakiej podstawie autorka stwierdza, ze (str. 149) 100 wywiadéw stanowi wystarczajgcy materiat
do przeprowadzenia analizy wspoétzaleznosci;

e W rozdziale zdarzaja sie niefortunne sformutowania, takie jak” ,..udzielito efektywnych wywiaddéw...”,
...Zatozenia przeprowadzenia badania...sg dzietem autorki”;

e za nieuzasadnione jest réwniez wyjasnianie czytelnikowi czym roznig sie zmienne zaleine
od niezelaznych (str. 140);

e podtytut Teoretyczne podstawy metod badawczych w badaniach ilosciowych jest nieadekwatny
do zawartosci. Powinien brzmie¢: Teoretyczne podstawy metod statystycznych w badaniach
iloSciowych.

W rozdziale czwartym pracy autorka przedstawita model stanowigcy odzwierciedlenie aktualnego
przebiegu wspotpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit. Przedmiotem omawianego rozdziatu byta
empiryczna weryfikacja postawionych hipotez H1, H2 i H3. Hipotezy odzwierciedlaty specyficzne cechy
przebiegu wspdtpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit w Polsce. Rozwazania i wyniki badan
wiasnych zaprezentowanych w omawianym rozdziale pozwolity autorce na realizacje celow badawczych
pracy, a w szczegdlno$ci: Analize i ocene wptywu postaw menedzerskich wobec odpowiedzialnego
zarzadzania na efekty wspotpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit (cel 4) oraz Opracowanie
modelu wspotpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit w kontekscie zatozen koncepcji
odpowiedzialnego zarzadzania (cel 5).

Czytelnosé rozwazan zawartych w rozdziale czwartym zaburza brak zaprezentowania na samym poczatku
autorskiego modelu wspétpracy, ktory pojawia sie na str. 169. Trudno jest jednoznacznie stwierdzic, czy
zaprezentowany na rysunku 21 model wspotpracy zostat opracowany jako wynik studiow literaturowych,
czy jak wynik badan wtasnych, poniewaz caty czas w trakcie rozdziatu czwartego przeplatajg sie elementy
opisujace autorski proces badawczy (zmienne zalezne i niezalezne w modelu, pytanie badawcze - tabela
26) oraz tresci, ktére sg niewatpliwie wynikiem pogtebionych studiéw literaturowych zaprezentowanych
w rozdziale 1i 2.

Strukture rozdziatu czwartego zaburza podrozdziat 4.5. zatytutowany Analiza jakosciowa aspektow
handlowych przebiegu wspétpracy, wskazujacy tylko na jeden wybrany element wspétpracy, a ktory
to podrozdziat znajduje sie po podrozdziale 4.4. zatytutowanym Rekomendacje dotyczace wspdtpracy
przedsiebiorstw i organizacji non-profit.

Pomimo, trudno$ci w podgzaniu za wywodem autorki rozdziat czwarty stanowi istotny element pracy
o walorach poznawczych i aplikacyjnych. W rozdziale czwartym zaprezentowano wyniki pozwalajgce
na weryfikacje postawionych w pracy hipotez badawczych.

Autorka udowodnita, ze efekty wspdtpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit s3 wspdtzalezne
z postawami menadzeréw ds. CSR wobec odpowiedzialnego zarzadzania, i tym samym pozytywnie
zweryfikowata hipoteze H1.



Przeprowadzony proces postepowania badawczego, w oparciu o badania ilosciowe i jakosciowe, pozwolit
na konfirmacje hipotezy H2 wskazujacej na fakt, ze kryterium aksjologiczne odpowiedzialnego
zarzadzania jest kluczowe dla wspdtpracy przedsiebiorstw z organizacjami non-profit. Autorka
zgromadzita dowody wskazujace, ze wartosci (uniwersalne) jakie przy$wiecajq dziatalnosci organizacji sa
najistotniejszym czynnikiem podejmowanej wspdtpracy i determinujg efekty tej wspotpracy. Autorka
przyjeta zatozenie, ze wspotpraca, ktorej efekty spetniajg podstawowe kryterium aksjologiczne moze by¢
uznana za zarzadzang odpowiedzialnie.

Waznym elementem postepowania badawczego byta konfirmacja hipotezy H3 wskazujacej,
ze w przebiegu wspétpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit dominuje tendencja do integraciji.
Z metodycznego punktu widzenia klasyfikowanie badanych podmiotéw do jednej z trzech faz modelu
kontinuum, na podstawie udzielanych odpowiedzi na dwa pytania, wydaje sie by¢ nie wystarczajace i ma
charakter czysto ilosciowy, a nie jakosciowy. Sam fakt motywacji podejmowanej wspdtpracy i tak
naprawde oczekiwanych (a nie uzyskiwanych) efektow nie moze przesadzac¢ o fazie w modelu. Autorka
do oceny przynaleznosci do fazy uwzgledniata odpowiedzi na nastepujace dwa pytania: W jakim celu
zostata nawigzana wspotpraca (motywacja)? Jaki powinien by¢ rezultat prowadzonej wspoétpracy
(rezultaty - oczekiwane)? Warianty odpowiedzi zaprezentowane w ponizszej tabeli decydowaty
o przynaleznosci do okreslonej fazy.

Pytanie Faza filantropijna Faza transakcyjna Faza integracyjna
z kwestionariusza Odpowiedzi w kwestionariuszu
W jakim celu zostata | Aby organizacja mogta Aby firma mogta V%gbé;reigzk?g:ncq ZT;
nawigzana wspotpraca | realizowac swoje cele | realizowaé swoje cele 'edﬁe' iyéru iai stron
(motywacja)? biznesowe (P9-2) biznesowe (P9-1) Jedne] g€y y

(P9-3)

Powinien przynie$¢

Jaki powinien by¢ Powinien przynies¢

. Powinien przynies¢ korzys¢ dla obu stron <
rezultat prowadzonej Korzvsci organizacii adekwatna do korzys$c¢ dla obu stron
wspotpracy (rezultaty - y (P1 0_92) ) whasnveh c?aléw w postaci osiggniecia
oczekiwane)? (Py1 0-3) wspoblnego celu (P10-4)

Autorka na podstawie liczby kombinacji odpowiedzi na dwa postawione pytanie, dokonata
przyporzadkowania do faz wspdtpracy zdefiniowanych w modelu kontinuum, wskazujac,
ze przedsiebiorstwa wspotpracujace z organizacjami non-profit w Polsce wykazujg staba tendencje do
realizowania faz modelu ,kontinuum wspétdziatania”: filantropijnej (9%), transakcyjnej (3,5%),
a najsilniejszg za$§ - do realizowania fazy integracyjnej (29,5%). Tym samy  stwierdzita,
ze przedsiebiorstwa wspotpracujgce z organizacjami non-profit w Polsce nie wykazujg tendenc;ji
do realizowania fazy filantropijnej i transakcyjnej kontinuum wspoétdziatania Austina. Sformutowane
pytania i odpowiedzi, maja charakter deklaratywny i nie odzwierciedlajg rzeczywistych, a wytacznie
oczekiwane, rezultaty wspdtpracy. Trudno zatem, w opinii recenzenta, na tej podstawie wnioskowaé
o przynaleznosci do fazy w modelu kontinuum. To w jakiej fazie znajduje sie wspotpraca miedzy
przedsiebiorstwami, a organizacjami non-profit powinno byé dokonane na podstawie oceny
szczego6towych kryteriow odzwierciedlajacych charakter, skale i rzeczywiste efekty wspétpracy. Kryteria
te zostaty precyzyjne scharakteryzowane przez Autorke w rozdziale teoretycznym pracy. Naleza do nich:
poziom zaangazowania, przyktadanie wagi do misji, wielkos¢ zaangazowanych zasobdw, zasieg
aktywnosci, poziom interakcji, ztozono$¢ procesdéw zarzadzania, warto$¢ strategiczna. Zgromadzone
przez autorke dowody pozwalajg na czesciowa konfirmacje hipotezy 3.

Pomimo, zastrzezen do sposobu weryfikacji/konfirmacji hipotezy 3 nalezy wskazaé, ze Autorka
zaproponowata autorski model wspotpracy przedsiebiorstw z organizacjami non-profit i w $wietle
przeprowadzonych badan ilosciowych potwierdzita wskazane w modelu zalezno$ci pomiedzy zmiennymi.

Sposadb narracji przyjety przez autorke w rozdziale trzecim zmuszat czytelnika do ciggtego przywotywania
pytan zawartych w kwestionariuszu badan ilosciowych, poniewaz wigkszos¢ relacji miedzy zmiennymi
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oraz ich analiza i interpretacja odbywaty sie z wykorzystaniem odnosnikdw do numeréw pytan
w kwestionariuszu np. faza filantropijna pytania: P9-2 i P10-2.

W trakcie publicznej obrony rozprawy doktorskiej chciatabym by Autorka odniosta sie do ponizszych
kwestii, ktére w mojej ocenie wymagaja dalszego uszczegdtowienia:

1. Chcg wskaza¢, ktéra z faz jest dominujgca we wspotpracy pomiedzy przedsiebiorstwem A,
a organizacjg non-profit B, oraz uwzgledniajagc wskazane przez J.E. Austina kryteria oceny: poziom
zaangazowania, przyktadanie wagi do misji, wielko§¢ zaangazowanych zasobdw, zasieg aktywnosci,
poziom interakcji, ztozonos$¢ procesow zarzadzania, warto$¢ strategiczna - jakie zmienne mierzalne
mogtyby zostac¢ wykorzystane do pomiaru?

2. Jak poprawié relacyjnos¢ dziatania we wspotpracy przedsiebiorstw i organizacji non-profit?

3. Jak zaproponowany model wspotpracy moze byC praktycznie wykorzystany przez obie strony:
przedsiebiorstwa i organizacje non-profit w procesie doskonalenia tej wspotpracy?

Ocena rozprawy pod wzgledem techniczno-redakcyjnym i jezykowym

Pod wzgledem redakcyjno-technicznym praca zostata napisana poprawnie. Autorka nie unikneta btedow
o charakterze jezykowym i redakcyjno-technicznym, ktére jednak nie umniejszajg wartosci merytorycznej
rozprawy doktorskiej. Styl pisania przyjety przez Autorke, utrudniat fragmentami proces zrozumienia
tresci pracy.

Nieuzasadnione wydaja sie réwniez, te czesci pracy w poszczeg6lnych rozdziatach gdzie Autorka na
poczatku rozdziatu sygnalizuje co on zawiera, a na koricu rozdziatu robi jego podsumowanie. Bardzo
czesto sa to powtdrzenia zawarte we wstepie do pracy lub w jej zakoriczeniu.

Whiosek koricowy

Za najistotniejsze walory poznawcze recenzowanej pracy nalezy uznac:

e waznos¢ podjetej tematyki badawczej, w kontekscie przyjetej perspektywy - przedsiebiorstw for-
profit;

e opracowanie autorskiego modelu wspdtpracy miedzy przedsiebiorstwami a organizacjami non-profit;

e praktyczne rekomendacje ukierunkowane na doskonalenie wspoétpracy miedzy przedsiebiorstwami
a organizacjami non-profit.

Uwzgledniajac fakt, ze Pani mgr Karolina Kitzman podjetfa sie aktualnej i waznej problematyki naukowej
oraz zrealizowata przyjete cele naukowe rozprawy wnosze o dopuszczenie do kolejnych etapéw
postepowania o nadanie stopnia naukowego doktora nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauki
0 zarzadzaniu.

Recenzowana rozprawa Pani mgr Karoliny Kitzman spetnia wymagania stawiane rozprawom doktorskim
zgodnie z art. 13. pkt. 1. Ustawy z dnia 14 marca 2003 r. o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz
stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz. U. z 2003 r. Nr 65, poz. 595 z p6Zn. zm.) w zakresie wykazania sie
przez Kandydatke ogdlng wiedze teoretyczng w dyscyplinie naukowej nauki o zarzadzaniu oraz
umiejetnoscig samodzielnego prowadzenia pracy naukowej. Recenzowana praca stanowi oryginalne
rozwigzanie problemu naukowego.
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