Warszawa, dn. 22 czerwca 2022 r.

dr hab. Ewa Dziedzic, prof. SGH
Zaklad Badan
nad Gospodarkg Turystyczng

Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Joanny Kalejty

pt. ,,Style przewodzenia a skutecznos$¢ realizacji celow turystycznych organizacji
pozarzadowych”

Promotor: dr hab. Elzbieta Szymanska

Promotor pomocniczy: dr Krzysztof Stepaniuk

Recenzja wykonana na podstawie Uchwaty Rady Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci
Politechniki Biatostockiej nr 1/5/22 z dn. 11 maja 2022 r.

1. Tematyka rozprawy

Recenzowana rozprawa podejmuje zagadnienie zwigzku migdzy stylami przewodzenia a
skutecznoscig realizacji celow turystycznych organizacji pozarzadowych. Obejmuje zatem trzy
szerokie obszary badawcze: koncepcje przywodztwa, rozw0j organizacji pozarzagdowych oraz
skuteczno$¢ dziatania. Wszystkie wymienione zagadnienia sg $cisle zwigzane z problematyka
zarzadzania i maja znaczenie nie tylko teoretyczne, ale takze praktyczne. Warto podkresli¢, ze
w przypadku organizacji pozarzadowych skuteczno$¢ dziatania jest trudna do obiektywnej
oceny, poniewaz nie ma mechanizmu, podobnego do mechanizmu rynkowego, ktory

pozwalalby na jednoznaczna ocen¢ uzyskanych wynikow.

Jako przedmiot badania wybrano organizacje pozarzadowe dziatajace w dziedzinie turystyki,
co jest uzasadnione ze wzgledu na fakt, ze wiele organizacji tego typu wskazuje turystyke
wsrod obszaréw swojej dziatalnosci, ponadto historycznie uksztattowat si¢ model promociji i
wsparcia rozwoju turystyki, w ktérym wiodaca role odgrywaja organizacje pozarzadowe.
Réwnoczesnie organizacje te rzadko sa przedmiotem badan, szczegoélnie jesli chodzi o

skutecznos$¢ zarzadzania, zatem rozprawa wypeinia istotng luk¢ badawcza.



2. Struktura rozprawy

Rozprawa zostata wydana jako nierecenzowana publikacja o objetosci 312 stron. Sktada si¢ ze
wstepu, szesciu rozdziatow oraz wnioskow i rekomendacji. Uzupelnieniem zasadniczej czesci
rozprawy sg spisy literatury, tabel i wykresoOw oraz zataczniki, ktore zawierajg oryginalne

kwestionariusze przygotowane i wykorzystane w badaniach opisanych w rozprawie.

We wstepie do rozprawy sformutowano zestaw pytan badawczych, celéw oraz hipotezg gtdéwna
1 hipotezy robocze. Jako gtowny cel wskazano ,,opracowanie modelu zaleznosci mi¢dzy stylem
przewodzenia a skuteczno$cig realizacji celow turystycznej organizacji pozarzadowej”,
natomiast jako glowna hipoteze stwierdzenie, ze ,, skutecznos¢ realizacji celéw funkcjonowania
turystycznej organizacji pozarzagdowej jest uwarunkowana stylem przewodzenia”. Cel glowny
zostat skonkretyzowany przez wskazanie siedmiu celow szczegdtowych, ktore w istocie opisuja
poszczegdlne elementy i sekwencje przeprowadzonych badan. Hipoteza gléwna zostata

uzupetniona o dwie hipotezy szczegdlowe:

H 1: Wzmacniajacy styl przewodzenia turystycznej organizacji pozarzagdowej jest dominujacy

z perspektywy realizacji poszczegdlnych kategorii celow jej funkcjonowania.

H 2: Stuzebny styl przewodzenia turystycznej organizacji pozarzadowe;j jest nieefektywny z

perspektywy realizacji poszczegolnych kategorii celéw jej funkcjonowania.

Tres¢ wstegpu uzupelnia krotki opis metod badawczych 1 zawartosci poszczegdlnych

rozdzialow.

O ile sformutowanie celéw badawczych rozprawy nie wzbudza zastrzezen, to tre$¢ hipotezy
gléwnej 1 hipotez szczegdélowych sa nie do konca spdjne. Hipoteza gléwna implikuje
stwierdzenie ogdlnego zwigzku migdzy stylem przewodzenia a realizacja celdw organizacji,
natomiast hipotezy szczegdétowe odnoszg si¢ do konkretnych, tylko dwoch wybranych stylow
kierowania. Mozna zatem odnie$¢ wrazenie, ze tylko wymienione style sg przedmiotem

badania w rozprawie.

W rozdziale 1 zatytutowanym ,Przywodztwo i skuteczno$¢ w naukach o zarzadzaniu”
przedstawiono przeglad literatury dotyczacej przywddztwa z perspektywy nauk o zarzadzaniu.
Poszczegdlne podrozdziaty poswigcono ewolucji koncepcji przywodztwa w naukach o
zarzadzaniu, stylom przywddztwa w teorii kierowania, modelom przywodztwa w Swietle
literatury, zarzadzaniu i1 metodom okre§lania skutecznos$ci zarzadzania organizacja

pozarzadowa. Rozdziat jest obszerny (80 s.) i wielowatkowy, przy czym podziat i zakres



przedstawionych tresci jest mato przejrzysty. Dotyczy to rozréznienia migdzy stylami
przywodztwa i modelami przywodztwa oraz klarownego przedstawienia ewolucji koncepcji
przywddztwa 1 zwigzanych z tym teorii. Stosunkowo duzo miejsca poswigcono takze
wskazaniu réznic miedzy pojeciami ,.kierownika”, ,,menedzera” i przywodcy”, co niewiele
wnosi do zasadniczego nurtu badan zawartych w rozprawie. W rozdziale pojawily si¢ rowniez
watki zwigzane z zarzadzaniem w organizacjach pozarzadowych i jego skuteczno$cia, chociaz

charakterystyka tych organizacji przedstawiona jest w nastgpnym rozdziale.

Rozdzial 2 zostal poswiecony zagadnieniom funkcjonowania organizacji pozarzgdowych.
Wyodrgbniono w nim podrozdzialy dotyczace problemow definiowania i klasyfikowania
organizacji pozarzadowych, rysu historycznego rozwoju sektora pozarzadowego na §wiecie |
w Polsce, problematyce zarzadzania NGO w $wietle literatury przedmiotu oraz roli organizacji
pozarzadowych w gospodarce, chociaz w tym ostatnim podrozdziale skoncentrowano si¢ na
analizie iloSciowej rozwoju tych organizacji w Polsce, bez proby oceny ich wkladu w
gospodarke. Podobnie, jak poprzedni, rowniez ten rozdzial jest obszerny (58 s.), a zakres
poruszanych zagadnien i podziat tresci migdzy poszczegdlne podrozdziaty oraz miedzy 11 II
rozdzialem jest niekonsekwentny. W rozdziale przedstawiono m.in. problematyke zarzadzania
organizacjami pozarzagdowymi, podczas gdy dyskusja poswigcona temu zagadnieniu znalazta
si¢ w rozdziale 1. Tre$¢ rozdzialu koncentruje si¢ na przedstawieniu uwarunkowan rozwoju i
badan nad organizacjami pozarzadowymi w Polsce. Pomimo wykorzystania znacznej liczby
zrddet zwraca uwage ograniczone odwotywanie si¢ do klasyfikacji i opracowan publikowanych
przez GUS, w tym koncepcji i pomiaru profesjonalizacji zarzadzania w organizacjach

pozarzadowych.

Rozdzial 3 otwiera empiryczng cze$¢ rozprawy i dotyczy metodyki badan. Pierwszy
podrozdziatl zawiera opis metodologicznych podstaw badan wtasnych i zostal opracowany w
oparciu o literatur¢ przedmiotu. W drugim podrozdziale scharakteryzowano proces badawczy
nawigzujac bezposrednio do poszczegdlnych etapow przeprowadzonych badan i ich
powiazania z realizacjg celow badawczych rozprawy. Trzeci podrozdziat charakteryzuje

badang populacje 1 probe badawcza.

W rozdziale 4 przedstawiono wyniki badan ankietowych. Otwiera go podrozdziat zawierajacy
wyniki analizy poréwnawczej dokumentéw statutowych turystycznych organizacji
pozarzadowych. Celem tej analizy byto okreslenie misji i celow statutowych turystycznych
organizacji pozarzadowych. Kolejne dwa podrozdziaty zawierajg wyniki badan ankietowych
przeprowadzonych wérdd lideréw i cztonkdw analizowanych organizacji. Przedmiotem tych
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badan bylo okreslenie roli przywodcy i stylu przewodzenia turystycznej organizacji
pozarzadowej w powigzaniu ze skutecznos$cig realizacji celow zidentyfikowanych w wyniku

analizy dokumentow.

Rozdzial 5 zawiera opis wynikéw badania dobrych praktyk bedacych studiami przypadkoéw
skutecznego przywodztwa W turystycznych organizacji pozarzadowych. Jako przedmiot
analizy wybrano regionalne organizacje turystyczne. Otwiera go podrozdzial, w ktorym
przedstawiono analize plandéw i realizacji celow statutowych tych organizacji i na podstawie
oceny ich skutecznosci wybrano podmioty do dalszego badania. Pozostale podrozdziaty

zawieraja wyniki badania w odniesieniu do kazdego z trzech wybranych podmiotow.

Rozdzial 6 przedstawia autorski model przewodzenia w turystycznej organizacji pozarzadowej
z punktu widzenia skutecznos$ci realizacji celow statutowych. Przedstawiony model jest
efektem badan opisanych w rozdziale 4 i nawigzuje do wzorca zaczerpnigtego z literatury
przedmiotu. Rozdziat jest bardzo krotki (6 s.), chociaz sktada si¢ z dwoch podrozdziatow.
Niestety nie zawiera odniesien do wynikow innych badan dotyczacych stylow przywodztwa w
organizacjach pozarzagdowych lub podmiotach gospodarki turystycznej. W opisie nie
odniesiono si¢ rowniez do roznic dotyczacych istotnych cech przywodcow w opinii ich samych

I W opinii cztonkow organizacji, co ujawnity wyniki badania ankietowego.

Uzupetieniem tresci rozprawy sa wnioski i rekomendacje. Znaczna czes¢ tego fragmentu
rozprawy poswigcona jest syntetycznemu podsumowaniu zakresu 1 wynikow
przeprowadzonych badan. W dalszej cze$ci przedstawiono rekomendacje sformutowane na ich
podstawie oraz wskazano ograniczenia i kierunki przyszlych badan. Zawiera rowniez
odniesienie to tez rozprawy, wskazujac ze zostaty one potwierdzone przez wyniki badania. W
przypadku drugiej tezy pomocniczej jest to kontrowersyjne stwierdzenie, poniewaz stuzebny

styl zarzadzania nie zostat uwzglgdniony w badaniach.

Podsumowujac te czes$¢ recenzji cheiatabym stwierdzié, ze chociaz ogolna struktura pracy jest
logiczna, to podziat tresci miedzy poszczegdlne rozdziaty i podrozdziaty jest mato przejrzysty.
Dotyczy to zwtlaszcza dwoch pierwszych rozdzialow, w ktorych niektore watki zostaly
przedstawione bardzo obszernie, co doprowadzito do duzych dysproporcji migdzy objetoscia

poszczegbdlnych rozdziatow rozprawy.



3. Metodyka badan

W recenzowanej rozprawie wykorzystano kilka metod badawczych: desk research czyli
analiz¢ materialow wtornych, metode ankietowa i wywiad standaryzowany, studium

przypadku, analize¢ porownawczg i krytyczna.

Jesli chodzi o analizg literatury i zrodet wtornych, to uwage zwraca duza liczba i réznorodno$¢
wykorzystanych publikacji oraz zrodet informacji. Zamieszczony w rozprawie spis literatury
obejmuje 356 pozycji, a spis materiatow zrodtowych, w tym internetowych 222 pozycje. Sg
wsrod nich publikacje dotyczace zarzadzania strategicznego, organizacji pozarzadowych,
turystyki oraz przywodztwa, zarbwno w jezyku polskim, jak i angielskim. Warto podkresli¢
aktualno$¢ cytowanych pozycji. Zawarty w rozprawie przeglad literatury jest wszechstronny i
zgodnie z zatozeniami krytycznej analizy zawiera zestawienia i porownania roznych koncepcji

dotyczacych analizowanych koncepcji i zjawisk.

Analizg tre$ci materialow zastanych, w tym przypadku statutéw badanych organizacji
wykorzystano jako wstepng fazg przygotowania badania ankietowego i studiow przypadku.
Technike ankiety i czgsciowo wywiadu wykorzystano do zebrania informacji o relacji mi¢dzy
stylami zarzadzania a realizacjg celow statutowych badanych organizacji. Badanie
przeprowadzono wsrod liderow i1 czlonkdéw organizacji wybranych turystycznych organizacji
pozarzagdowych. W kwestionariuszach (zamieszczono je w zatacznikach) uwzgledniono trzy
koncepcje stylow przywodztwa zaczerpnigte z literatury przedmiotu (Levina, Hersey’a i
Blancharda oraz Golemana) oraz zestaw celow statutowych zidentyfikowanych przez
Doktorantke na etapie desk research. Jako kryterium oceny skutecznosci dziatania przyjeto
stopien realizacji celow statutowych, co jest czgsto stosowanym rozwigzaniem, ale nie pokazuje

oddziatywania organizacji na otoczenie.

Koncepcja badania jest cickawa i bezposrednio nawigzuje do podstawowego celu rozprawy,
wzbudza jednak pewne watpliwosci. Dotycza one celowosci uwzglednienia trzech koncepcji
stylow przywodztwa (powigzanych z réznymi teoriami: behawioralng i sytuacyjng, a w
przypadku Golemana uwzgledniajaca takze inteligencj¢ emocjonalng). W analizie wynikoéw
czesto przywolywana jest koncepcja K. Levina, najstarsza sposrod wymienionych i chyba
nadmiernie upraszczajaca zagadnienie stylow przywodztwa, bez uwzglednienia zadan, ktore
realizuje lider. Kolejna uwaga dotyczy kryteriow identyfikacji badanej populacji, ktore nie
zostaly klarownie przedstawione. Nie wskazano réwniez wyraznie, czy wykorzystana w

badaniu proba to tzw. proba dogodna, czy losowa.
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Kolejng metodg badawcza wykorzystang w rozprawie jest analiza przypadkéw. Do badania
wybrano trzy regionalne organizacje turystyczne, przy czym glowny nacisk potozono na
wywiady poglebione z liderami oraz analiz¢ materiatow zastanych. W tym przypadku kryteria
wyboru konkretnych organizacji jako przyktadu dobrych praktyk zostaty przedstawione
klarownie i uzasadniajag dokonany wybor. W toku badania zostal zebrany bogaty materiat
faktograficzny pokazujacy cele poszczegodlnych organizacji i dziatania liderow w odniesieniu
do ich realizacji.

Analiza zebranych danych zostata przeprowadzona w formie opisowej. Podsumowanie
wynikéw ankiet przedstawiono w formie wykresow stupkowych i tabel, przy czym powigzanie
stylow przywodztwa i1 skuteczno$ci realizacji celow ma rodwniez charakter opisowy, nie
zastosowano metod wnioskowania statystycznego. Osobno zaprezentowano wyniki ankiet
przeprowadzonych wsérod liderow i wsrod cztonkoéw organizacji oraz w odniesieniu do
poszczegolnych koncepcji  stylow przywodztwa. Zestawienie odpowiedzi obu grup
respondentéw przedstawiono w formie zestawien tabelarycznych, w tym wykorzystujacych
techniki zblizone do map ciepta. Probg syntezy stanowisk obu grup respondentoéw jest autorski
model przywodztwa w turystycznej organizacji pozarzadowej. W odniesieniu do analizy
przypadkéw takze zastosowano metode opisowa, wykorzystujac narracj¢ i zestawienia

tabelaryczne.

Od strony formalnej rozprawa jest zasadniczo poprawna, chociaz jej jako$¢ podniostaby
korekta jezykowa. Za cz¢sto pojawiaja si¢ nieprecyzyjne zwroty w rodzaju ,,wzrost organizacji”
lub bledy stylistyczne. W pierwszych dwoch rozdziatach stosowane sg odwotania do tabel lub
rycin w rodzaju ,,powyzszy” lub ,,ponizszy”, co utrudnia jednoznaczne powigzanie danego

fragmentu rozprawy z konkretnym obiektem.

Mimo przedstawionych zastrzezen uwazam, ze rozprawa zostala przygotowana starannie, z
duzym nakladem pracy i zastosowaniem adekwatnych metod badawczych. Wybor

jakosciowych metod badania jest uzasadniony ze wzgledu na eksploracyjny charakter
rozprawy.

4. Qgélna opinia o rozprawie

Oceniajac rozprawe nalezy podkresli¢ oryginalnos¢ i pionierski charakter, a takze znaczenie

praktyczne poruszanych zagadnien. Podstawa wyboru tematyki badan byta identyfikacja luki



badawczej dotyczacej skuteczno$ci dziatania organizacji pozarzadowych, ze szczegdlnym
uwzglednieniem sytuacji w Polsce i konkretnie w odniesieniu do organizacji turystycznych.
Pomimo pewnych, opisanych wyzej niekonsekwencji dotyczacych zdefiniowania badanej
populacji wybdr organizacji, ktore faktyczne zostaly objete badaniem uwazam za trafny,
poniewaz byly to kategorie turystycznych organizacji pozarzadowych majace najwigkszy
wplyw na rozwdj turystyki. Problem skutecznos$ci dziatania wspomnianych organizacji zostat
zbadany pod katem hipotezy o wptywie stylu przywodztwa na realizacje celdow statutowych.
Jest to interesujgca, a rownoczesnie trudna do udowodnienia teza, poniewaz sama koncepcja
stylow przywodztwa i ich pomiaru jest kontrowersyjna. W literaturze przedmiotu mozna
znalez¢ kilka podejs¢ do definiowania tych styléw i w przypadku kazdego z nich wskazywane
sa rozne zastrzezenia. W tym kontek$cie wybor wykorzystanych metod badawczych oceniam
jako uzasadniony, a sposob przeprowadzenia badan za poprawny. Na szczegdlne podkreslenie
zashuguje staranno$¢ w zakresie przygotowania instrumentéw badawczych oraz dokumentacji
zwigzanej z badaniami. Za cenny wktad dysertacji uwazam opracowanie koncepcji badania
ankietowego, a szczeg6lnie wypracowane na potrzeby badan mierniki oceny skutecznoS$ci
realizacji celow statutowych turystycznych organizacji pozarzadowych. Stabsza strong
rozprawy jest dyskusja dotyczaca uzyskanych wynikow. Przede wszystkim nie wykorzystano
okazji do wskazania, ktora koncepcja stylow przywodztwa umozliwia bardziej precyzyjne
okreslenie, jaki styl jest najbardziej odpowiedni w przypadku realizacji danego celu. Ponadto
analiza wynikow badania ankictowego nie eksponuje w przejrzysty sposob relacji migdzy
stylami przywodztwa i stopniem realizacji tych celow, ktore zostaty zidentyfikowane jako

najwazniejsze.

Tres$¢ rozprawy i wyniki badan majg walory praktyczne. Dotyczy to dokonanej w trakcie badan
diagnozy transparentno$ci dziatan i stopnia wdrazania zasad zarzadzania Strategicznego w
analizowanej grupie turystycznych organizacji pozarzagdowych w Polsce. Praktyczne znaczenie
maja takze rekomendacje, ktére zostaly przedstawione w koncowej czesci rozprawy 1 ktore

zostaly przygotowane na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Stabiej oceniam zaprezentowany W rozprawie autorski model stylu przywodztwa w
turystycznej organizacji pozarzadowej. Jest to raczej ogodlna wskazowka niz model, ktory
wigzalby skuteczno$¢ realizacji celow ze stylami przywodztwa. Wydaje sig, ze w tym
przypadku ciekawsze rezultaty daloby wykorzystanie wynikéw badania ankietowego w
odniesieniu do koncepcji stylow wedlug D. Golemana, czy proba syntezy w odniesieniu do

wszystkich trzech analizowanych koncepcji stylow przywodztwa. Ponadto cze¢$¢ dyskusyjna



rozprawy moglaby by¢ bardziej rozbudowana, warto byloby skonfrontowaé¢ uzyskane wyniki
przeprowadzonych badan z wynikami podobnych badan polskich lub zagranicznych w
odniesieniu do organizacji pozarzadowych, turystycznych lub o zblizonym profilu dziatania. W
rozprawie skoncentrowano si¢ na opiniach przywodcow i cztonkow, natomiast interesujgce
bytoby powigzanie styloéw przywodztwa i ich wplywu na skuteczno$¢ organizacji ze
wspotdziataniem liderow z interesariuszami zewnetrznymi. Wymieniony watek pojawit si¢ w

analizie przypadkow, ale nie zostat wyeksponowany.

Podsumowujgc stwierdzam, ze pomimo Krytycznych uwag recenzowana rozprawa jest
przyktadem wartosciowej pracy badawczej. Uwagi przedstawione w tej czgsci recenzji
pokazuja, jak szeroka jest analizowana tematyka i jak wazne jest kontynuowanie badan w tym

zakresie.

5. Whiosek

Recenzowana dysertacja jest dowodem kompetencji mgr J. Kalejty w odniesieniu do pracy
naukowej. Doktorantka wykazata si¢ erudycja w zakresie analizowanej, ztozonej problematyki
oraz umiejetnoscia zaprojektowania i przeprowadzenia badan umozliwiajacych realizacje
zaktadanych celow badawczych. W mojej ocenie przedstawiona rozprawa spetnia wymagania
stawiane rozprawom doktorskim przez ustawg o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz
0 stopniach i tytule w zakresie sztuki z dn. 14 marca 2003 r. W zwigzku z tym wnosz¢ o

dopuszczenie dysertacji mgr. Joanny Kalejty do publicznej obrony.
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