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1. Ocena 'podjt;tej tematyki badawczej, problemu badawczego i celow rozprawy

Zarzadzanic zmiang organizacyjna nie jest tematem nowym. Badacze poszukujg
zwigzkéw miedzy zmiennymi opisujacymi strategie zarzadzania zmiang a przewagg
konkurencyjna, czy efektywnoécia. Jednak mimo wyraznej obecnodci tematyki zarzadzania
zmiang w naukach o zarzadzaniu publikacje poruszajace now'atorskie rozwiazania probleméw
zarzgdzania zmiang w uczelniach wyzszych sa nieliczne. Weigz tez brakuje poglebionych
badan eksploracyjnych ktore odpowiadajg na pytania dotyczace specyficznych cech i sposobéw
zarzadzania zmiang przekladajacych sig na poprawe funkcjonowania uczelni, kryteriow ich
powodzenia czy realizacji potrzeb kluczowych interesariuszy. W tym zakresie tematyka
rozprawy doktorskiej wybrana przez Doktoranta moze by¢ uznana jako nowatorska,
oryginalna, wazna i aktualna.

Przedstawiona mi do oceny dysertacja jest udanym potaczeniem dwoich waznych
obszaré6w w naukach o zarzadzaniu: zarzadzania zmiana oraz zarzadzania publicznego.
Doktorantowi we wiasciwy sposob udalo sie zidentyfikowaé luke badawcza, sformutowaé
prawidlowo problem badawczy, a takze zdefiniowaé cel gtowny i postawi¢ pytania badawcze
prowadzace do realizacji przyjetego zamierzenia badawczego. Przedstawiona mi do recenzji
praca nie tylko dobrze wpisuje sie w nurt badawczy dotyczacy zarzadzania uczelniami, ale i
podejmuje kolejny, wazny naﬁkowy krok naprzod poprzez identyfikacje modelu skutecznego
wprowadzania zmiany w instytucjach szkolnictwa wyzszego ksztalcacych w obszarze
artystycznym. W rezultacie rozprawa identyfikuje rozwigzanie zarzadcze, ktére w zamierzeniu

ma zwigkszaé skuteczno$é wprowadzanych zmian. Problem badawczy zidentyfikowany przez




Doktoranta nalezy wigc uznaé za aktualny, wazny i oryginalny, a takze odpowiedni do
rozwigzania na poziomie doktora. Cel rozprawy wynikajacy z podjetego zamierzenia

badawczego réwniez oceniam jako sformutowany wiasciwie i zrealizowany w toku rozprawy.

2. Ocena struktury rozprawy i rozwigzania problemu badawczego

Opiniowana rozprawa doktorska ma charakter teoretyczno-badawczy. Jej gléwnym
celem jest zidentyfikowanie czynnikéw decydujacych o skutecznoéci wprowadzania zmian w
uczelniach artystycznych. Strukture pracy néleZy uznaé za wlasciwg pod wzgledem przyjetego
zamierzenia badawczego i odpowiadajacego mu postepowania metodologicznego.

Zidentyfikowany problem badawczy i wynikajgcy z niego cel zostal w calosci
zrealizowany w toku przejrzystej rozprawy, ktora ma warto$¢ poznawcza i utylitarna, Moze
stuzy¢ zarzadzaniu poprzez wskazanie na wazne elementy warte uwzglednienia w procesie
zmian. Z pewnoscig postuzy tez praktyce jako cenna refleksja do praktycznego postepowania
w zakresie wdrazania zmian w uczelniach. Udana préba zidentyfikowania modelu czynnikéw
udanej zmiany zawarta jest w pigciu rozdziatach, z czego trzy sg teoretyczne, czwarty
przedstawia metodyke badad empirycznych, za$ ostatni, piaty, jest prezentacja wynikéw badan
identyfikujgcych czynniki sukcesu wdrazania zmian organizacyjnych a takze przedstawia
wytoniony model. Struktura rozdziatéw jest prawidtowa jednak poszczegélne rozdzialy maja
rozne proporcje. Rozdziat pierwszy, najdiuzszy, obejmuje podstawy zmiany organizacyjnej,
dotyka kwestii kultury, zachowan organizacyjnych, porozumiewania sie w organizacji, a takze
przywodziwa. Rozdziat drugi jest stosunkowo krotki, ma zaledwie 25 stron; z kolei rozdziat
metodyczny 10 stron, a badawczy 32 strony. W mojej opinii ¢ze$¢ metodyczna (rozdziat 4)
mogta by¢ wlaczona do rozdziatu empirycznego jako jej pierwszy, wprowadzajacy fragment.
Roéwniez nigproporcjonalne sg fragmenty poszczegdlnych rozdziatéw w razie na przyklad w
rozdziale pierwszym 7 podpunktéw w rozdziale 2 tylko 2. nie wplywa to jednak na ogélng
pozytywna oceny struktury pracy. Rozprawa jest opatrzona wstepem i zakonczeniem, i

wiasciwymi spisami oraz zalgcznikami. Ponizej ocenig tre$é poszezeg6lnych czesci rozprawy.

3. Ocena tresci rozprawy

Wstegp oceniangj rozprawy napisany jest poprawnie, przedstawia tlo podjgtego
problemu badawczego, luke poznawcza, ktéra dotyczy wprowadzania zmian w pafistwowych
uczelniach . artystycznych wymuszonych reformami szkolnictwa wyzszego w ostatniej

dekadzie. We wstgpie przedstawiono cel giéwny pracy, problem badawczy a takze wynikajace
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z niego pigé pytan badawczych. Zasygnalizowana zostala metodyka badawcza, przedstawiono
tez strukture rozprawy. |

Rozdziat pierwszy rozprawy, teoretyczny, przedstawiajgcy najwazniejszy zmienne za
pomocg ktérych doktorant opisat konstrukt zmiany organizacyjnej, rozpoczyna od zagadnienia
otoczenia organizacji jako nosnika zmian. W tym kontekécie warto aby Doktorant przeszedt
bezposrednio do analizy ztozonosci, burzliwoéci i dynamizmu otoczenia, kwestii ksztaltowania
dynamicznych zdolnoéci, elastycznodei i adaptacyjnodci. W mojej opinii rozdzial zbednie
prezentuje ujgcia organizacji, warunki funkcjonowania organizacji czy przywoluje
podstawowe definicje otoczenia. Kolejny fragment w prawidtowy sposéb opisuje cechy
otoczenia, odnosi si¢ do jego struktury i cech; przedstawia charakterystyki otoczenia blizszego
i dalszego, przechodzac do syntetycznego zaprezentowania metod analizy strategicznej
otoczenia. Nieco zabraklo w tej czgsci odwolan do najnowszych badan, ktére wylonity nowe
charakterystyki otoczenia organizacyjnego, na przyklad wrogo$é, czy dobrotliwosé. Ponadto
przywolanie klasycznych metod analizy strategicznej nie do korica przystaje do wspétczesnego
otoczenia. Niepewnos¢, zlozonoéé i dynamizm, a takze nicoczekiwane kryzysy powoduja, 7e
wspolczesne organizacje analizujac otoczenie siggaja do takich metod jak skanowanie w
poszukiwaniu szans, identyfikacja trendéw, eksperymentowanie, improwizacja, analiza
przygotowujaca strategi¢ wylaniajacg sie, ktére w rozprawie nie pojawily si¢ w polu widzenia.
W kolejnegj czgSci rozprawa przedstawia teoretyczne podstawy zmiany organizacyjnej.
Fragment ten obok.deﬁnicji zmiany organizacyjnej opisuje sily oddzialujgce na zmiany,
stymulatory zmian, zagadnienie odnowy organizacyjnej, omawia zdolnosci organizacji do
zmian, Warto byloby w tej czgéci odniesé si¢ do podziatu na zmiany reaktywne i proaktywne
oraz wynikajace z nich strategie wprowadzania zmian w organizacjach, na przyklad
restrukturyzacja, reingeneering, odnowa strategiczna c¢zy oddolne eksperymentowanie.
Doktorant nastepnie przedstawia procesowe ujgcia zmian organizacyjnych i problematyke
projektowania modeli opisujgcych sposéb przebiegu zmian. Omawia relacje miedzy
zarzadzaniem projektami i zarzadzaniem zmiang, odnosi sie do zarzgdzania zmianami w
zarzadzaniu projektami. Czwarty fragment pierwszego rozdzialu dotyczy kultury
organizacyjnej, jej najwazniejsze modele, a takze identyfikuje wplyw kultury organizacyjnej
na proces zmian. Poswigcono tez uwage odwrotnemu procesowi, tj. zagadnieniu zmiany
kultury organizacyjnej. Zgodnic z przyjetym zamierzeniem badawczym rozdzial pierwszy
odnosi sig takze do typéw kultury uniwersyteckiej.
W kolejnej czesci opisano zachowania organizacyjne w procesie zmian, oraz czynniki, ktore te

zachowania ksztaltuja. Tym fragmentem ‘Doktorant otworzyl nieco puszke Pandory gdyz
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socjologia organizacji i zachowania organizacyjne to osobny duzy obszar badawczy, ktdre jako
podstawa teoretyczna moze stanowié¢ kanwe dla osobnej rozprawy doktorskiej. Zagadnien
zwigzanych z zachowaniami organizacyjnymi jest tak wicle, ze ich nadmiarowo$¢ moze
utrudnia¢ synteze. Istotnie, doktorat porusza wicle probleméw dotyczacych konfliktow, teorii
motywacji, pracy zespolowej, racjonalizacji, hierarchii, wartosci, uczenia si¢, postaw,
percepcji, dystansu wiadzy, potrzeb pracowniczych, teoria przynaleznodci, itp. Wydaje sie, ze,
przez nadmiar watkéw i koncepeji Doktorant nieco rozproszyt swoj wywéd, probujac stworzyé
teori¢ wszystkiego, czy tez omowié jak najwiecej mozliwych kryteriéw wytaniajacych sie na
zasadzie mapowania, ktore zwigzane s3 z wdrazaniem zmiany organizacyjnej. Natomiast
prawidlowo podjgto zagadnienia oporu wobec zmian oraz modyfikacji zachowan
organizacyjnych celem radzenia sobie z oporem. Fragment wskazuje burze moézgdéw jako
technike niwelacji oporu przed zmianami, nie dotyka jednak klasycznych elementéw takich jak
budowa wspdlnie podzielanej wizji, testowanie modeli mentalnych, czy mysélenie systemowe.
W te] czeéci mozna by tez wspomnie¢ o rolach przywodey jako projektanta, nauczyciela i
ambasadora zmian, ktére skutecznie pelnione zmniejszajg opdr wobec wprowadzanych w
organizacjach krokéw. Przywodztwo jest jednak dobrze omdwione w dalszej czedei.
Nastgpny fragment rozdzialu teoretycznego dotyczy organizacyinego porozumiewania sie,
potocznie zwanego komunikacjg. Doktorant porusza problematyke komunikacji wewnetrznej i
zewnetrznej, formalnej i nieformalnej, poziomej i pionowej, przedstawia funkcje
porozumiewania sig, omawia proces i skutecznoéé komunikacji, wreszcie komunikowanie
zmian. Ostatni podrozdzial opisuje znaczemie przywddztwa w procesie zmian. Doktorant
przywoluje definicje przywodztwa, cechy przywodziwa, zadania przywodedw i ich role,
umiejetnosei, a takze poziomy i style przywodztwa. Fragment ten przedstawia podstawowe
koncepcje przewodzenia, m. in. przywdédztwo transformacyjne, sytuacyjne, adaptacyjne;
wskazuje tez na rolg przywddcy jako agenta zmiany oraz zadania zwigzane z zarzadzéniem
zmiang.

Ogolnie rozdziat pierwszy oceniam pozytywnie, mimo iz zawiera on ogolnie dostepna
wiedze. Rozdziat pierwszy ma nieco podrgcznikowy charakter, nie tylko z powodu wyliczanek
zastgpujacych ptynny, zwarty wywod, ale tez poprzez przywolywanie podstawowych, znanych,
jednoczesnie cie;sto archaicznych pozycji opisujacych omawiane konstrukty w miejsce
zgr_abr_;YCh syntez. Doktorant przywoluje czgsto cale koncepcje nie oparte na najnowszych
publikécj ach, w Wif;kszbsfci poiskoj gzycznych, rdwniez podrecznikowych co umniejsza walor
npﬁés_ci-rqlédzia}u feoretycznego. W mojej ocenie wyzsza warto$é mialyby autorskie tabele

zblorcze 'syﬁtct)fz__uj ace dost@pna, wiedzg wraz z autorskimi propozycjami konktekstowymi.
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Interesujacy poznawczo drugi rozdzial dotyczy specyfiki zarzqdzai_iiai uczelniami
wyzszymi. Tytul rozdzialu jest do$é ogélny, za$ problematyké zarz'qdzaxﬁa instytﬁcjami
" edukacji wyzszej jest na tyle zlozona, ze z pewnoscig wychodzi poza 25 stron. Doktorantowi
udato si¢ skupi¢ na najwazniejszych aspektach zwiazanych z zarzadzaniem uczelniami.
Rozdziat opisuje historyczne #o powstawania pierwszych uniwersytetéw i modele
funkcjonowania uczelni wyzszych, w tym uniwersytet przedsigbiorczy. Mgr Czerski porusza
tematyke sprzecznosci w zarzadzaniu uczelniami, autonomii uczelni oraz odstgpstw od niej, a
takze przedstawia modele potrojnej, poczwoérnej i pieciokrotnej helisy w odniesieniu do
uczelni. Rozdzial prawidlowo identyfikuje i opisuje réwniez interesariuszy uczelni oraz
podmioty z otoczenia zewngtrznego, przedstawiajac takze korzysci ptyngce dla kazdej grupy,
ktdére wynikajq ze wspolpracy z uczelniami. Wreszcie Doktorant omawia problematyke zmian
w odniesieniu do uczelni wyzszych. Dalej rozprawa skupia si¢ na problematyce uczelni
artystycznych. Podrozdziat opisuje poczatki szkolnictwa artystycznego w Polsce i ksztalcenia
artystycznego na poziomie studiéw wyzszych. Wskazuje do jakich zrzeszen naleza uczelnie
artystyczne, a takze opisuje charakter governance w tych organizacjach. Koncentruje si¢ takze
na modelu ksztalcenia w uczelniach artystycznych, a takze opisuje specyficzne charakterystyki
uczelni tego typu, m. in. dostgpnosé nauczycieli akademickich dla studentéw. Wreszcie porusza
problematyke rozwigzan legislacyjnych w obszarze wlasnosdci intelektualnej i prawa
autorskiego.

Z pewnoscia trudno w obliczu probleméw przed ktdrymi stojg uczenie wyzsze w Polsce,
w tym uczelnie artystyczne, zmiedci¢ cato$¢ specyfiki zarzgdzania uczelniami w krétkim
rozdziale. Doktorantowi udalo si¢ w ciekawy sposéb dotkna¢ najwazniejszych wyzwan przed
jakimi stoja uczelnie wyzsze. Rozdzial drugi, cho¢ relatywnie krétki, oceniam pozytywnie.
Moze zabraklo nieco odniesienia teorii zmian, koncepcji zmian strategicznych i szczegélowych
strategii zmiany do specyfiki zarzadzania uczelniami. Doktorant nie odnidst tez
zidentyfikowanych wczesniej zmiennych (kultura organizacyjna, komunikowanie sie,
przyw6dztwo, itp.) w odniesieniu do uczelni, w tym uczelni artystycznych.

Trzeci rozdzial ocenianej rozprawy doktorskiej dotyczy reformy szkolnictwa wyzszego
postrzeganej jako zmiana organizacyjna. Ten fragment rozprawy, podobnie jak poprzednie
czedci dotyczace uczelni, pokazuje uwarunkowania historyczne reform szkolnictwa.
Przedstawia tez syntetycznie zmiany, jakim poddawany byt ten sektor w rezultacie kolejnych
reform. Dalej Doktorant podejmuje probe zademonstrowania specyfiki szkolnictwa
artystycznego na tle wprowadzanych przepisdéw prawnych. Na poczatku mgr M. Czerski stawia
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pytanie 0 zasadnos¢ zmian w odniesieniu do szkolnictwa artystycznego, ktére wymyka sic
standardom, rankingom czy punktom. Mozna polemizowaé z wyczuwalnym stwierdzeniem, ze
zmiana dokonywana jest wtedy, gdy z danym obszarem cof jest ,Zle”. Zmiany, zwlaszcza
proaktywne, wprowadzane sg czgsto w celu ozywienia twérczodei, dokonania odnowy
organizacyjnej, czy wzmocnienia inicjatyw oddolnych. To spojrzenie wymagatoby jednak
klasyfikacji strategii zmian w czgsci teoretycznej rozprawy. Niepotrzebnie tez w mojej opinii
Doktorant opisuje koncepcje new public management (NPM) — stanowi to rozpraszajaca
dygresje od gléwnego nurtu pracy, tym bardziej, ze podwaliny tej koncepcji nie byty opisywane
w czgdci teoretycznej.

Kolejny fragment trzeciego rozdziatu rozpoczyna dyskusje od problematyki kryzyséw.
Wskazuje na historyczne ujecie kryzysow, a takze wskazuje na wyzwania pojawiajace sic po
kazdym z nich. W poprawny sposéb identyfikuje wyzwania stojace przed szkolnictwem
wyzszym, wskazujac na inteligentny rozwoj, wyjatkowe kompetencje, nowe technologie i
umi¢dzynarodowienie jako obszary inicjatyw rozwojowych. Rozdziat trzeci w dalszej czedci
ponownie nawigzuje do koncepcji NPM i postulaty szkolnictwa wyzszego w odniesieniu do tej
koncepcji. W pewnym sensie rozprawa wige gubi troche na spéjnodci. Opisujac zmiane
organizacyjng nalezaloby si¢ spodziewa¢ odniesienia reform do koncepcji zmiany; tymezasem
rozprawa w teoretycznej czesci pisze o zmianach, za$ w czgéei dotyczacej reform przywoluje
NPM. Na uwagg zastuguje opisanie w tej czesci metod i technik zarzadzania usprawniajacych
dziatalno$¢ uczelni.

Czwarty rozdzial dotyczy metodyki badawczej. Jak juz wczeséniej wspomniatem, ze
wzgledu na niewielka objetosc rozdzial ten z powodzeniem mégiby byé czescia wprowadzajaca
rozdzialu badawczego. Doktorant przedstawia wybrany paradygmat, nastepnie odnosi si¢ do
pojecia efektywnodced, prakseologicznego wymiaru sprawnosci, co nie bylo opisywane w czeéci
teoretycznej. Pojecie sukcesu wydaje si¢ w wigkszym stopniu kategorig konsultingows, nie
naukowa. Dyskusyjne tez moim zdaniem moze byé utozsamianie sukcesu (powodzenia we
wprowadzaniu zmian na uczelniach) ze sprawnoscia, czy efektywnoscia. W rozdziale
przywotano problem badawczy, ktorym w zamierzeniu jest okreglenie, ktére czynniki decyduja
o skutecznodci wdrazania zmiany w badanej grupie instytucji publicznych. Swoje badania
Doktorant opart o analiz¢ dokumentacji, obserwacje uczestniczaca, wywiady i opisy studiow
przypadku: Mgr M. Czerski opisal procedur¢ badawcza, proces pozyskiwania danych i
narzedzia badawcze. Zaprezentowat tez charakterystyke badanych uczelni oraz respondentow,
do ktérych dotart,




Najwazniejszym z punktu widzenia podjetego zamierzenia badawczego jest rozdziat
piaty, empiryczny, ktéry podejmuje udang prébe identyfikacji czynnikéw powodzenia
wprowadzanych zmian. W pierwszej czgsci Doktorant opisuje w jaki sposéb gromadzit
materiat badawczy, jakg forme¢ przyjmowaty wywiady. W mojej ocenie fragment ten pasowatby
w wigkszym stopniu do rozdzialu czwartego, metodycznego. Nastepnie przedstawione sg
uzyskane dane jako$ciowe, ktore mgr Czerski koncentruje wokél zidentyfikowanych w czesci
teoretycznej zmiennych: otoczenia uczelni, potencjalu wewnetrznego uczelni artystycznych,
procesu zarzgdzania zmiang, kultury organizacyjnej, zachowaf organizacyjnych,
komunikowania i przywodztwa w procesie zmian. Na uwage zastuguja wylonione kroki
zarzadzania zmiang. Wysoko oceniam wytyczne do skutecznego wprowadzania zmian na
uczelniach, opracowane na podstawie przeprowadzonych badaf i rozwinigte we fragmencie
5.2.

4. Qgdélna ocena rozprawy i rekomendacja

Dzigki realizacji przyjetego postgpowania badawczego mgr Marek Czerski udowadnia,
ze jest badaczem zjawisk zarzadzania (w szczegdlnosei zarzgdzania zmiang), ktéry potrafi
wykorzystaé poznany warsztat badawczy do wylonienia cennej poznawczo autorskiej
propozycji zwigzanej ze skutecznym wprowadzaniem zmian w uczelniach artystycznych,
przekladajacym si¢ na wyzszy poziom funkkcjonowania i zadowolenie interesariuszy. Doktorant
przedstawit stan wiedzy z dyscypliny naukowej jaka reprezentuje, zidentyfikowal luke
poznawcza, zaprezentowal odpowiednic postgpowanie badawcze i metodyke badawcza,
przeprowadzil wlasciwe, cksploracyjne badania empiryczne, na podstawic ktorych
zidentyfikowat autorski model. Rozprawa doktorska mgr Marka .Czerskiego przedstawia
istotne, ale rownoczeénie i trudne zamierzenie badawcze dotyczace zarzadzania zmiang w
uczelniach, a takze stanowi udang prébe identyfikacji modelu czynnikéw skutecznej zmiany.
Mgr Marek Czerski porusza wiele intrygujacych watkéw i otwiera pole do dyskusji naukowej.

W mojej opinii rozprawa doktorska mgr Marka Czerskiego zostata opracowana w
sposéb dobry. Jej Autor wykazal si¢ znajomosdcig literatury przedmiotu, poprawnoscia
postgpowania badawczego, znajomodcia warsztatu badawczego i sprawnodcia w jego
zastosowaniu do przeprowadzenia badart jakosciowych. Pozytywnie oceniam poziom
rozprawy, a przez to zdolnosci i kwalifikacje Doktoranta do rozwigzywania postawionych sobie
oryginalnych probleméw badawczych w zakresie nauk o zarzadzaniu i jakosci na poziomie

doktora. Majac na wzgledzie wszystkie walory dysertacji, a w szczegolnogci:
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+ relatywnie obszerng analiz¢ podstaw teoretycznych dotyczacych zarzadzania zmianami
i probleméw z nim zwiazanych;
* wiasciwe zidentyfikowanie luki badawczej dotyczacej identyfikacji czynnikow
powigzanych ze skutecznym wprowadzaniem zmian,
* interesujacqg sekwencje postgpowania badawczego wykorzystujgea metody jakosciowe,
* autorska propozycje modelu 6K wskazujacego na wylonione czynniki skutecznej
zmiany,
stwierdzam, ze rozprawa doktorska mgr Marka Czerskiego pt. ,,Zarzgdzanie zmiana
organizacyjna w uczelniach artystycinych w Polsce” napisanej pod kierunkiem prof. dr hab.
Macieja Zastempowskiego i dr Katarzyny Liczmanskiej-Kopcewicz odpowiada warunkom
okreslonym w Ustawie z dnia 14 marca 2003 r. o stopniach naukowych i tytule naukowym
oraz stopniach i tytule w zakresie sztuki” (Dz. U. 2003 Nr 65, poz. 595 z p6zn. zm.).
W zwigzku z powyzszym rekomenduje Radzie Dyscypliny Naukowej Nauki o
Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu Mikotaja Kopernika wniosek o przyjecie rozprawy

doktorskiej mgr Marka Czerskiego oraz dopuszczenie jej do publicznej obrony.




