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Recenzja
rozprawy doktorskiej Joanny Kalejty

pt. ,,Style przewodzenia a skuteczno$¢ realizacji celow turystycznych organizacji
pozarzadowych” napisanej pod kierunkiem naukowym dr hab. Elzbiety Szymanskiej
prof. PB, promotor pomocniczy dr Krzysztof Stepaniuk

Podstawe formalng do sporzadzenia ponownej recenzji pracy rozprawy doktorskiej Joanny
Kalejty pt. ,.Style przewodzenia a skutecznos¢ realizacji celow turystycznych organizacji
pozarzadowych” stanowi pismo z dnia 13 maja 2022 roku, Pani Dziekan Wydziatu Inzynierii
Zarzadzania Politechniki Biatostockiej, dr hab. Katarzyny Halickiej, prof. PB.

I. Ocena strony merytorycznej rozprawy

W recenzji chciatbym odnie$¢ si¢ do sposobu reakcji magister Joanny Kalejty na
najwazniejsze uwagi krytyczne zawarte w poprzedniej recenzji i stopnia spelnienia zawartych
w recenzji postulatow.

Wstep

Nie zostata zmieniona tre$¢ hipotez szczegdtowych, co pozostawia watpliwosci wskazane
wezesniej w recenzji odnoszgce si¢ do tego jak nalezy rozumie¢ pojecia ..dominujgey” i
.nieefektywny” w kontekscie weryfikacji tych hipotez. Niejednoznaczno$¢ wynikoéw badan
przedstawionych w rozdziale czwartym uzasadnia to zastrzezenie.

Rozdzial 1

Doktorantka nie zmienita w sposob sugerowany w recenzji zawartosci pierwszego
rozdziatu. Pozostal w nim podrozdzial po$wigcony metodyce pomiaru skutecznosci w
organizacjach pozarzadowych i dodatkowo z rozdzialu drugiego przeniesiony zostal
podrozdzial na temat modeli zarzadzania organizacja pozarzadowg. Nowa struktura pracy jest
dyskusyjna, ale mozliwa do zaakceptowania. Spoiwem lgczacym rozwazania prowadzone w
rozdziale pierwszym jest problematyka zarzadzania organizacjami, natomiast rozdzial drugi
koncentruje sie na kwestiach odnoszacych si¢ organizacji pozarzadowych. Przy takim
osadzeniu wiodgcych watkdw pojawia si¢ pytanie o miejsce, w ktorym powinien si¢ znalez¢
podrozdziat 2.3 (Problematyka zarzadzania NGO w $wietle literatury przedmiotu), faczacy te
dwa watki. Moim zdaniem bardziej wskazane byloby umieszczenie tego punktu w rozdziale
pierwszym, ale oczywiscie rozwiazanie przejete przez Doktorantke jest rowniez dopuszczalne.

Pozytywna zmiang wprowadzong w rozdziale pierwszym sg rozwazania poswigcone
zdefiniowaniu poje¢ skuteczno$¢ i efektywnosé, ktorych brakowalo w poprzedniej wersji
rozprawy (podrozdziat 1.5). Wazne z punktu widzenia podjetej problematyki badawczej jest
wskazanie roznic w ocenie skuteczno$ci organizacji dziatajacych w réznych sektorach, w tym
zwlaszcza organizacji pozarzadowych. Doktorantka odwoluje si¢ do bogatej literatury opisujac
m.in. modele BSC, DEA, SFA i inne. Ten fragment rozprawy wypelnia luke, ktoéra zostata
wskazana w poprzedniej recenzji.



Rozdzial 2

Czesciowo pozytywnie nalezy rowniez oceni¢ zmiany wprowadzone w rozdziale drugim.
Definiujac pojecie organizacji pozarzadowych Doktorantka wskazata na ich zlozonosc i
wielowymiarowo$é, uzasadniajac t¢ tez¢ roéznymi ujeciami wystgpujagcymi w  aktach
normatywnych oraz dyskursach akademickich. Opis tych ujec jest bardziej uporzadkowany
oraz, co wazne, wskazana zostala ta definicja, ktérg Doktorantka uznaje za najwlasciwszg 1
ktora bedzie uzywana w dalszych czgsciach rozprawy. Polaczenie w jeden podrozdzial
rozwazan dotyczacych rysu historycznego rozwoju sektora pozarzadowego na Swiecie i w
Polsce jest uzasadnione. Wazng zmiana, ktora zostata wprowadzona w tym fragmencie pracy
jest odniesienie sic do najnowszych polskich regulacji prawnych, ustaw o Narodowym
Instytucie Wolno$ci oraz ustawy o imprezach turystycznych i powiagzanych ustugach
turystycznych z 2017 roku, a takze do projektu ustawy o sprawozdawczo$ci organizacji
samorzadowych z 2022 roku. Podrozdziat 2.3 — Problematyka zarzgdzania NGO w swictle
literatury przedmiotu — nie zostal zmieniony. Zamieszczony nim przeglad piSmiennictwa zostat
ponownie ograniczony do przywolania pokaznej liczby pozycji bibliograficznych, bez
wskazania rezultatow badan przedstawionych w tych pozycjach i wynikajgcych z tego
przegladu syntetycznych wnioskow. Ostatnia czgs¢ rozdziatu drugiego jest poswigcona
prezentacji danych statystycznych pokazujacych rolg¢ organizacji pozarzadowych w Polsce.
W poprzedniej recenzji byly zamieszczone uwagi odnoszace si¢ do tego, iz dane przedstawiane
w poszczegdlnych tabelach i na wykresach nie zawsze sg zgodne i trudno je interpretowac.
Zmiana wprowadzona przed Doktorantk¢ sprowadza si¢ do powtdrzenia kilka razy
stwierdzenia, ze ,liczby sie nie sumuja”. Uwazny czytelnik oczekiwatby, zeby ,liczby sig
sumowaty” lub wyjasnienia jakie sa zrodta tych niescistosci. Nalezy jednak dodag, iz wskazano
jedng z mozliwych przyczyn tych niejasnosci, ktorym jest konieczno$¢ pozyskiwania danych z
roznych baz (NIW, Stowarzyszenie Klon/Jawor, GUS, KRS), w ktorych sg prowadzone
roznorodne ewidencje. Cennym uzupelnieniem tresci zawartych w tej czgsci rozprawy jest
prezentacja wynikow badan po$wieconych funkcjonowaniu organizacji pozarzadowych w
Polsce.

Reasumujac, zmiany wprowadzone w dwoch pierwszych rozdzialach w pewnym stopniu
spetniajg rekomendacje zawarte w recenzji poprzedniej wersji rozprawy. Przede wszystkim
nalezy podkredli¢, ze zawarty w nich obszerny przeglad literatury ma charakter krytyczny.
Mgr Joanna Kalejta nie ogranicza si¢ do prezentacji tresci zawartych w przywolywanych
pozycjach bibliograficznych, ale przedstawia swoje stanowisko, formutujgc syntetyczne
wnioski. Sa one podstawg do rozwazan prowadzonych w dalszych czgsciach rozprawy.

Kolejne rozdzialy rozprawy poswiecone sg prezentacji metodyki oraz wynikow badan
wlasnych. Zmiany wprowadzone w tej czesci rozprawy ograniczyly si¢ do innej kolejnoscei
rozdziatéw oraz przeniesienia pewnych fragmentéw migdzy rozdziatami. Nie byto Zadnej
reakcji na wigkszo$¢ krytycznych lub polemicznych uwag zamieszczonych w recenzji.

Rozdzial 3

Watpliwosci odnoszacych si¢ do charakterystyki populacji i proby badawczej zgtaszane w
poprzedniej recenzji nie zostaty skorygowane lub wyjasnione (np. rézna liczba turystycznych
organizacji pozarzagdowych wedtug ewidencji prowadzonej przez Stowarzyszenie Klon/Jawor).

Rozdzial 4

Praktycznie wszystkie uwagi zgloszone w poprzedniej wersji recenzji do rozdziatu
czwartego nie zostaly uwzglednione w poprawionej wersji rozprawy. Rozdzial czwarty nie
zostal zmieniony. Brakuje wyjasnienia sposobu przejscia od typologii stylow kicrowania
uzytych w badaniu empirycznym do stylow, ktore pojawily sie w hipotezach badawezych. Nie



zmieniony zostal nieczytelny sposob prezentacji wynikow badan ankictowych oraz nie
opatrzono tych wynikow dodatkowym komentarzem. Nie zastosowano testow statystycznych
do oceny istotnosci roznic, ograniczajac si¢ do ,,zastosowania kolorystyki w celu wyroznicnia
stylow” (s. 215). Nie uzyto metryczki do okreslenia zwigzkow migdzy odpowiedziami
respondentéw a wybranymi cechami organizacji. Nie podjeto proby wyjasnienia powigzan
wystepujacych miedzy rodzajami stylow przewodzenia a realizacja wybranych celow
statutowych organizacji pozarzadowych.

Rozdzial 5

Zmieniona zostata kolejno$¢ rozdziatow. Rozdziat szosty z poprzedniej wersji pracy jest
teraz rozdziatem pigtym. Niestety usytuowanie tego rozdziatu w strukturze pracy jest jedyng
zmiang wprowadzong przez Doktorantkg. Wszystkie uwagi krytyczne sformulowane w
poprzednie wersji recenzji zostaly zignorowane.

Rozdzial 6

Rozdzial szosty rozprawy (piaty w poprzedniej wersji) nie zostal zmieniony. Wszystkie
uwagi sformutowane w recenzji pozostaja aktualne.

Whioski i rekomendacje

Roéwniez ten fragment rozprawy pozostal w praktycznie niezmienionym ksztatcie.

IL. Komentarz do wprowadzonych zmian

Oceniajac sposob reakcji Doktorantki na uwagi krytyczne zawarte w poprzedniej recenzji
i stopien spelnienia postulatow recenzenta nalezy stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ tych uwag i
postulatéw zostata zignorowana. Dotyczy to zwlaszcza ostatnich czterech rozdziatow oraz
fragmentu zatytutowanego ,,Wnioski i rekomendacje”.

W odniesieniu do czesci z tych uwag mozna oczywiscie przyjac. ze Doktorantka uznata,
ze tresci zamieszczone w rozprawie sg formutowane w sposob precyzyjny, logiczny i spdjny, i
jako takie nie wymagaja zadnej korekty. Przyjecie takiego stanowiska wydaje si¢ byc¢
dyskusyjne, zwlaszcza wtedy, kiedy dyskurs jest prowadzony w naukach spotecznych. Mozna
to zilustrowac¢ kilkoma przyktadami.

Jednym z zarzutow przedstawionych w recenzji bylo uzycie do konstrukeji modelu
przewodzenia turystyczng organizacja pozarzadowa wynikow badan stylow przewodzenia w
hiszpanskich hotelach, ktére sa jednostkami prowadzacymi dziatalno$¢ biznesows, a nie
organizacjami non-profit. Tego rodzaju uwaga w recenzji miala charakter polemiczny. Jej
zrédlem moze by¢ na przyklad rozne spojrzenie na tak interdyscyplinarny obszar badawczy,
jakim jest przewodzenie organizacjami turystycznymi przez przedstawicieli roznych dyscyplin
naukowych, w tym przypadku ekonomii i finanséw (recenzent) i nauk o zarzgdzaniu i jakosci
(Doktorantka). Mozliwg reakcjg na taka uwage w dyskursie akademickim jest podtrzymanie
swojego stanowiska, ale jednocze$nie wyjasnienie przez Doktorantke dlaczego procesy
zachodzace w jednostkach komercyjnych moga by¢ podstawa do wypracowania wzorcowych
rozwiazan dla organizacji non-profit. Tego rodzaju uzasadnienia nie ma, co pozostawia
oczywiscie niedosyt.

Innym przyktadem jest przedstawiona w rozprawie rekomendacja dotyczgca postulatu
zwiegkszenia transparentnosci organizacji pozarzadowych. Poniewaz nie zostal sprecyzowany
sposob realizacji tego postulatu, w recenzji zasugerowano trzy mozliwe Sciezki: oddolne
inicjatywy samych organizacji, ktore w ten sposob probuja tworzy¢ lub wzmacnia¢ kanaty
komunikowania sie z interesariuszami, przygotowanie przez $rodowisko NGO katalogu
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dobrych praktyk, w ktérym transparentno$¢ moglaby zosta¢ ujeta jako jedna z rekomendacji
lub trzecie rozwigzanie polegajace na tym, ze transparentnos¢ jest obligatoryjnym standardem
funkcjonowania takich organizacji zapisanym w regulacjach prawnych. Wystarczyto wskazac¢
jedna z tych Sciezek lub zaproponowac jeszcze inng, zeby dokona¢ operacjonalizacji stusznego
postulatu zwigkszania transparentnosci. Doktorantka powtdérzyla zapis .warto jednak
rekomendowaé turystycznym organizacjom pozarzadowym, by ich dzialania byty
transparentnie prezentowane” (s. 263). Bez wskazania kto i w jaki sposob mialy
,rekomendowac” jest to postulat bezprzedmiotowy.

Wiele uwag w recenzji odnosito si¢ do niezbyt starannego prezentowania danych
empirycznych i rezultatdéw badan oraz wynikajacych z tego sprzecznosci. Mozna to zilustrowac
jeszcze jednym przyktadem. Liczba 84 (proaktywnos$¢ jako cecha i/lub umiejetnosc
skutecznego przywodcy wedtug wskazan respondentow, s. 205) jest wigksza niz liczba 81
(energia i wytrwato$¢ w dazeniu do realizacji celu). Jest to niezaprzeczalny fakt. Skoro jednak
wskazania respondentow miaty by¢ podstawa do budowy ,,modelu skutecznosci przywodztwa”
(s. 255) nalezatoby oczekiwaé, ze w modelu tym znajdzie si¢ cecha wyzej oceniana przez
respondentdéw — ,,proaktywnos¢”, nie za$ cecha nizej oceniana — ,.energia i wytrwatos¢”. Tego
rodzaju btedy mogg wystapic, biorgc pod uwage ogrom materialu empirycznego, z jakim
musiala si¢ zmierzy¢ Doktorantka. Zadaniem recenzenta jest wychwycenia takich btedow. Od
Autorki nalezy wymaga¢ uwzglednienia uwag zamieszczonych w recenzji 1 przygotowania
poprawnej wersji modelu. Niezrozumiale jest to, ze model ciagle jest obarczony tym prostym
bigdem. Tego rodzaju przyktadéw niescistosci i braku precyzji w przedstawianiu danych
empirycznych i wynikow badan jest znacznie wigcej. Zostaly one opisane w recenzji, niestety
nie bylo zadnej reakcji na te uwagi 1 zmian w tresci drugiej wersji rozprawy.

Istotng stabo$cig rozprawy byly liczne btedy jezykowe. W recenzji wskazano przyktady
takich bledow podkreslajac, ze w tekscie rozprawy jest ich znacznie wigcej. Doktoranta
dokonata zmiany w wiekszo$ci z przytoczonych fragmentdéw, ale te zmiany nie zawsze
oznaczaty poprawe. Ponizej kilka przyktadow.

1. ,.na podstawie otrzymanych wynikéw analizy celow sporzadzono ich wykaz, ktora
wykorzystano jako tres¢ do badania przywddcoéw i czlonkdw turystycznych
organizacji” (s. 197); wykaz nie jest trescig, moze by¢ podstawg, punktem wyjscia do
przygotowania narzedzia badawczego; zdanie jest takze niepoprawne stylistycznie
(.ktora™);

2. ,uniemozliwiajg transparentno$¢ jej funkcjonowania™ (s. 219); ograniczaja,
zmniejszajg transparentnos$¢; transparentno$¢ nie jest stanem zero-jedynkowym,
sformutowanie ,,uniemozliwiajg transparentno$¢” oznacza jej catkowity brak;

.wiclokrotnie publikuje planowane i realizowane dzialania organizacji” (s. 223):
publikowa¢ mozna artykul, ksigzke¢, wyniki badan, dzialania si¢ opisuje, ocenia,
komentuje;

W

4. ,miato na celu zweryfikowanie wplywu stylu przewodzenia na skuteczno$¢
pracownikéw wobec stylow przewodzenia liderow” (s. 252); wplyw stylu
przewodzenia na skuteczno$¢ pracownikow wobec stylu przewodzenia jest
stwierdzeniem niezrozumialym;

5. ..dylematem mogg by¢ jednak fundusze” (s. 236); dylemat jest to problem, ktérego
rozwigzanie polega na wyborze miedzy alternatywnymi wariantami; z kontekstu zdania
wynika, ze brak funduszy jest problemem a nic dylematem;

6. ,organizacje posiadaja niski stopien mozliwosci uczestnictwa w szkoleniach™
(s. 263); organizacje ,,majg ograniczone mozliwos$ci”, a nie ,,posiadaja niski stopien™;



7.

.sektor biznesu ze wzgledu na swoj finansowy charakter” (s. 245); chyba chodzito o
komercyjne podejscie sektora biznesu do prowadzonej dziatalnosci, dazenie do
osiggania nadwyzki ekonomicznej (zysku) itp.; sformutowanie finansowy charakter w
tym kontekscie nie ma sensu.

Podane przyktady $wiadcza o tym, ze kolejna rekomendacja zawarta w recenzji odnoszgca
sie potrzeby dokonania starannej korekty jezykowej zostata rowniez zignorowana. Inne (liczne)
bledy jezykowe nie wskazane w recenzji nie zostaly poprawione.

Reasumujgc, w poprzedniej wersji recenzji sformutowane zostaty nastgpujgce zarzuty pod
adresem rozprawy:

1.

Przeglad pismiennictwa nie ma charakteru krytycznego. Sprowadza si¢ do
zrelacjonowania pokaznej liczby pozycji literaturowych lub tylko wskazania, zc
takowe istniejg. Nie zostata podjeta proba usystematyzowania przedstawianych tresci
z perspektywy osadzenia ich w r6znych nurtach teoretycznych, osobnego ujmowania
kwestii odnoszacych si¢ do funkcjonowania jednostek komercyjnych i non profit,
do$wiadczen zagranicznych i krajowych, ujecia regulacyjnego i odnoszacego si¢ do
praktyki.

Brakuje syntetycznego autorskiego ujecia najwazniejszych wnioskdw i pokazania jakie
to bedzie mialo zastosowanie w prowadzonych badaniach empirycznych. Przeglad
literatury z rozdzialu pierwszego i drugiego powinien wilasnie temu stuzy¢. Na
podstawie wynikow badan empirycznych, koncepcji teoretycznych. modeli, typologii
przygotowanych przez innych autorow probujemy przedstawi¢ wlasng modelowg
koncepcje stuzacg do opisu badanych zjawisk i procesow, sformutowac i uzasadnic
hipotezy badawcze, pokaza¢ sposdb weryfikacji tych hipotez, a w konkluzjach odnies¢
si¢ do studiow literaturowych.

W rozwazaniach zupelnie pominiety zostal wazny watek ewolucji regulacji prawnych
odnoszacych sie do zasad funkcjonowania organizacji pozarzadowych w Polsce.
Wyniki badan empirycznych zostaly przedstawione w sposob nieuporzadkowany.
Trudno jednoznacznie rozstrzygna¢, czy Autorce udato si¢ pozytywnie zweryfikowac
przyjete hipotezy badawcze, pomimo jej przekonania, ze tak wlasnie jest.

Znaczenie podkres§lanych wielokrotnie przez Autorke waloréw normatywnych pracy
jest znikome. Trudno uzna¢, ze przedstawiony w rozprawie ,model przewodzenia
turystyczng organizacjg pozarzgdowa” oraz studia przypadkow skutecznego
przywddztwa™ moga stanowi¢ dla osob kierujacych organizacjami pozarzgdowymi
swoisty katalog dobrych praktyk wspomagajacy procesy zarzadzania.

Strona formalna pracy nie spetnia elementarnych standardow. Razace btedy jezykowe,
niespojna narracja utrudniajg $ledzenie, a czasami nawet zrozumienie przekazywanych
treSci. Wystepuja liczne bledy formalne w przypisach bibliograficznych oraz w
wykazie literatury.

Odnoszac sie do reakcji Doktorantki na kazdy z tych zarzutéw stwierdzam co nastepuje.

Ad. 1. W dwoch pierwszych rozdziatach zawierajacych przeglad piSmiennictwa zostaty
wprowadzone zmiany w reakcji na czg$¢ uwag zamieszczonych w recenzji. Uporzadkowano
sposob prezentacji zawartych w nich tresci, w tym pojawit si¢ odrgbne fragmenty poswigcone
ujeciu regulacyjnemu oraz zdefiniowaniu poje¢ skutecznos¢ i efektywnos¢. Wprawdzie nie
wszystkie uwagi i sugestie zostaty uwzglednione, niemniej jednak poprawiona wersja rozprawy
w tym fragmencie moze by¢ oceniona pozytywnie.

Ad. 2. Zaden z rozdziatéw rozprawy nie koficzy sie syntetycznym podsumowaniem zawartych
w nim rozwazan, ale Doktorantka podejmowata proby syntetycznego autorskiego ujecia
najwazniejszych wnioskow i pokazania jakie to bgdzie miato zastosowanie w prowadzonych

5



badaniach empirycznych. Zasugerowane w recenzji podejécie do konstrukceji badan whasnych,
w tym przede wszystkim sposobu formutowania hipotez badawczych i budowy modelu do ich
weryfikacji nie zostalo zastosowane.

Ad. 3. Przedstawiona zostala ewolucja rozwigzan prawnych w Polsce, z uwzglgdnieniem
najnowszych regulacji.

Ad. 4. Sposob prezentacji wynikow badan empirycznych, w tym weryfikacji hipotez
badawczych nie zostal zmieniony. W szczegdlnosci dotyczy to hipotez szezegotowych. W
recenzji sformutowano watpliwosci wynikajace z lektury tego fragmentu rozprawy, ale nie
spowodowato to zadnej reakcji. Nie zostaly zastosowane metody statystyczne do oceny
wynikow badan.

Ad. 5. Brak jakichkolwiek zmian w tresci rozdziatu poswigconego prezentacji modelu
przewodzenia turystyczng organizacja pozarzagdowa™ oznacza, ze zarzuty pod adresem warstwy
normatywnej rozprawy pozostajg aktualne. W rozprawie nie podjeto proby przedstawienia
katalogu dobrych praktyk wspomagajacych procesy zarzadzania takimi organizacjami.

Ad. 6. Poprawione zostaly bledy formalne w przypisach i wykazie literatury, podzielonej na
odrebne grupy pozycji bibliograficznych. Oceniajac poprawnos¢ jezyka uzytego w pracy
stwierdzam wcigz pojawiajace si¢ bledy. Zawarta w recenzji sugestia starannej korekty
jezykowej nie zostala zastosowana.

III.  Whniosek koncowy

Reasumujac, na podstawie przeprowadzonej oceny merytorycznej rozprawy, uwazam, 7€
jej cel, ktorym byto: ,,...opracowanie modelu zalezno$ci migdzy stylem przewodzenia a
skuteczno$cia realizacji celow funkcjonowania turystycznej organizacji pozarzadowej”
nie zostal zrealizowany. W przedstawionej do oceny poprawionej wersji rozprawy nic
uwzgledniono wigkszo$ci z krytycznych uwag zamieszezonych w pierwszej recenzji.

W konkluzji koncowej stwierdzam, ze rozprawa doktorska przygotowana przez
mgr Joanne Kalejty pt. ,,Style przewodzenia a skutecznos¢ realizacji celow turystycznych
organizacji pozarzadowych” nie spetnia wymagan okreslonych w art. 13 ust. 1 Ustawy z dnia
14 marca 2003 roku o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w
zakresie sztuki (Dz. U. z 2016 r., poz. 882, 1311). Tym samym rozprawa ni¢ moze stanowic
podstawy do ubiegania si¢ o nadanie stopnia naukowego doktora w dyscyplinie nauki o
zarzadzaniu 1 jakosci.
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