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RECENZJA ROZPRAWY DOKTORSKIEJ MGR INZ. MALGORZATY GUMOLI
PT.”THE EFFECTIVENESS AND EFFICIENCY OF CHANGE MANAGEMENT IN
PENSION SYSTEM: CONCEPTUALISATION, MEASUREMENT  AND
EVALUATION”

I. Uwagi wprowadzajace

Podstawe formalng do przygotowania niniejszej recenzji stanowi pismo Pani Prof. dr hab.
inz. Agnieszki Zakrzewskiej-Bielawskiej, Kierownika Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i
Jakosci, z dnia 9 listopada 2020 r. o powotlaniu mnie przez Rad¢ ds. Stopni i Tytulow
Naukowych Wydziatu Zarzadzania 1 Inzynierii Produkcji Politechniki L.6dzkiej na funkcje
recenzenta pracy doktorskiej Pani mgr inz. Maltgorzaty Gumoli. Wyrazam podzigkowanie
Wysokiej Radzie za powierzenie mi tej odpowiedzialnej funkcji.

Roli recenzenta podjatem si¢ z tym wigkszg przyjemnoscia, ze tematyka rozprawy budzi moje
duze zainteresowanie ze wzgledu na oryginalno$¢ podjetego tematu badan. W polskiej
literaturze przedmiotu dotyczacej systeméw emerytalnych i reformowania systemow
emerytalnych dominujg prace prezentujace wyniki badan koncepcyjnych oraz empirycznych
sytuujace si¢ w obszarze ekonomii emerytalnej, a takze teorii polityki spotecznej i nauk
prawnych (zwlaszcza — prawa zabezpieczenia spotecznego). Brakowato jak dotad poglebione;j
analizy procesu zarzadzania zmiang w systemie emerytalnym w perspektywie nauk o
zarzadzaniu 1 jako$ci. Recenzowana rozprawa doktorska wypetnia luk¢ badawcza w tej
dziedzinie.

Reformy systeméw emerytalnych, podejmowane w réznych krajach — w tym rowniez w
Polsce — od lat 90 XX w. w odpowiedzi na procesy demograficznego starzenia si¢ populacji
oraz przeobrazenia na rynku pracy, stanowig skomplikowany, dlugoterminowy, wieloetapowy
1 wielowymiarowy proces zarzadczy — proces zarzadzania zmiang, ktorego konsekwencje
dotyczaca praktycznie dwoch generacji: 0osob w wieku produkeyjnym oraz poprodukcyjnym. Z
jednej wystepuja tu analogiczne zaleznosci jak w procesach zarzadzania zmiang w
organizacjach (przedsiebiorstwach, instytucjach), z drugiej strony ma on swoja specyfike, gdyz
sam proces zmiany w systemie emerytalnym powinien by¢ realizowany w dlugim okresie
czasu, siggajagcym kilku dekad, w zmiennym otoczeniu politycznym, ekonomicznym i
spotecznym. Zapewnienie skutecznosci i1 efektywnos$ci zarzadzania zmiang w systemie

emerytalnym jest bardzo trudne.



Zle przygotowany czy tez niekonsekwentnie realizowany proces zarzadzania zmiang w
systemie emerytalnym nie tylko nie pozwala na osiagnigcie zatozonych celéw (np. zwigkszenia
adekwatnosci $wiadczen i stabilnosci finansowej systemu emerytalnego w warunkach
demograficznego starzenia si¢ populacji i przeobrazen na rynku pracy), ale takze powoduje
duze marnotrawstwo zaangazowanych zasobow: ludzkich, finansowych i rzeczowych. Za
ksigzkowy wrecz przyktad btedow popetnionych w procesie zarzagdzania zmiang mozna uznac
wdrazang od 1999 r. reformg systemu emerytalnego w Polsce, ktora juz po kilkunastu latach
zostata zdeformowana przez decydentow politycznych i nie przyniosta zamierzonych efektow.

Jak shusznie zauwaza autorka recenzowanej pracy, ocena skutecznosci i efektywnosci
zarzadzania zmiang W Systemach emerytalnych stanowi ,,duze wyzwanie zaréwno dla
praktykow, jak i badaczy” (s.13). Z tym wigkszym uznaniem przyja¢ nalezy podjecie przez
Doktorantke badania procesu zarzadzania zmiang w systemach emerytalnych w perspektywie
zarzadczej, z uwzglednieniem kluczowych kryteriow niezbgdnych do ewaluacji tego procesu:
jego skuteczno$ci (stopnia realizacji zatozonych celow) i efektywnosci (z uwzglednieniem
relacji efektow do naktadow).

I1. Ocena merytoryczna pracy

Celem poznawczym rozprawy jest ,,konceptualizacja i ocena skutecznosci efektywnosci

zarzadzania zmiang w systemie emerytalnym”.

Realizacji tak sformutowanego celu gtéwnego stuzy¢ maja cele szczegdtowe:

— cel teoretyczny — zdefiniowanie i charakterystyka skutecznosci i efektywnosci zarzgdzania

zmiang w odniesieniu do systemu emerytalnego;

— cel metodologiczny — opracowanie procedury badawczej stuzacej do oceny efektywnosci
1 skutecznos$ci zarzadzania zmiang w systemach emerytalnych;

— cel empiryczny — pomiar skutecznosci i efektywnosci zarzgdzania zmiang w systemach
emerytalnych wybranych panstw Europy Srodkowej i Centralnej poczawszy pod reform
wprowadzonych na przetomie XX i XXI wieku;

— cel aplikacyjny — sformutowanie rekomendacji stuzacych do poprawy procesu zarzadzania

zmiang w systemie emerytalnym wobec nadchodzacych wyzwan.

Autorka postawita 4 szczegblowe pytania badawcze:

1) Jaki jest cel zarzadzania zmiang w systemie emerytalnym?

2) Jakie sg gtowne wymiary skutecznosci i efektywnos$ci zarzadzania zmiang w Systemie

emerytalnym?

3) Jak skuteczne i efektywne bylo zarzadzanie zmiang w wybranych krajach Europy

Srodkowej i Wschodniej w odniesieniu do reform realizowanych na przetomie XX i XXI

w.?



4) Jakie s dobre praktyki w procesie zarzadzania zmiang W systemie emerytalnym?

Autorka nie sformutowala hipotez badawczych, ale w pracy doktorskiej w pehi
dopuszczalne jest =zastgpienie hipotez szczegétowymi pytaniami (zagadnieniami)
badawczymi, pod warunkiem, Zze zostang udzielone na nie odpowiedzi i zastosowana
zostanie odpowiednia procedura badawcza przyjeta dla danej dyscypliny nauki.

Takie sformulowane szczegdtowych celow pracy 1 pytan szczegotowych (zagadnien
badawczych) uzna¢ nalezy za prawidtowe. Wyznacza ono logiczny uktad pracy, ktory
odpowiada poszczegolnym stadiom z powodzeniem zrealizowanego procesu badawczego.

W rozdziatach 1-3, ktore stanowig cze$¢ teoretyczng pracy, przedstawione zostaty wyniki
analizy literatury dotyczacej procesu zarzadzania zmiang oraz w szczegdlnosci procesami
zmian w systemach emerytalnych. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze autorka rozprawy w
szerokim zakresie uwzglednita krajows, a przede wszystkim zagraniczng literature
przedmiotu zaréwno z zakresu nauk o zarzadzaniu, jak i ekonomii emerytalnej oraz teorii
polityki spotecznej. Dzigki temu osiggne¢ta zalozony cel teoretyczny (koncepcyjny), jakim
byta konceptualizacji podstawowych dla podjetego tematu badan poje¢ skutecznosci i
efektywnosci zarzadzania zmiang, W tym — szczeg6lnym przypadkiem zarzadzania zmiang
w systemie emerytalnym. Zastosowane w pracy interdyscyplinarne uj¢cie uzna¢ nalezy za
duzy walor recenzowanej pracy i odpowiada ona istocie przedmiotu badan, gdyz zarzadzanie
zmiang z natury ma charakter wielowymiarowy, procesowy i celowy (aczkolwiek czgsto
efekty jego realizacji odbiegaja od zatozonych celow). Autorka wykazata si¢ przy tym
elokwencja 1 imponujaca znajomos$cig literatury przedmiotu, gltéwnie zagranicznej
(bibliografia obejmuje 268 pozycji, w wigkszosci w jezyku angielskim).

Autora trafnie zidentyfikowata luk¢ badawcza, jaka w dotychczasowych badaniach w
dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci stanowi problematyka zarzadzania zmiang w
systemach emerytalnych — jako procesem specyficznym wobec innych proceséw
zarzadzania zmianami (np. zmianami w przedsi¢biorstwach), przede wszystkim ze wzgledu
znacznie dhuzszy okres implementacji zmian, wielo§¢ uwarunkowan zewngtrznych i
wewnetrznych, a takze role r6znych grup interesariuszy (w tym — czgsto zmieniajacych si¢
w trakcie realizacji tego procesu decydentow politycznych).

Za duzy walor pracy i istotny wkiad wlasny Autorki do rozwigzania postawionych celow
pracy uzna¢ nalezy cze¢s¢ metodologiczng pracy (rozdzial 4), w ktorej przedstawiono
zardwno mierniki ilosciowe stuzace do pomiaru skutecznosci procesu zarzadzania zmiana,
jak i miary jakoSciowe pozwalajace oceni¢ efektywnos¢ tego procesu. Do badan
wykorzystano caty zestaw wskaznikéw, w tym oryginalne, zaproponowane przez

doktorantke ( w tym wskazniki zagregowane, syntetyczne).



Dzigki temu z powodzeniem dokonano operacjonalizacji postawionych problemow
badawczych, uporzadkowania i zbadania zwigzkéw statystycznych miedzy zmiennymi,
uchwycenia czynnikow o charakterze stymulant 1 destymulant badanego procesu
zarzadzania zmiang. Oprdcz poprawnie zastosowanych metod statystycznych trafnie
dobrano metod¢ porownawcza.

Umozliwito to przeprowadzenie wielowymiarowej i wielokryterialnej analizy
poroéwnawczej procesu zarzadzania zmiang w systemach emerytalnych na przetomie XX 1
XXI w. wybranych panstwach Europy Srodkowej i Wschodniej (Albania, Biatorus, Bo$nia
i Hercegowina, Butgaria, Chorwacja, Czechy, Estonia, Wegry, Kosowo, Liwa, Czarnogora,
Poélnocna Macedonia, Polska, Rumunia, Serbia, Stowacja, Stowenia i Ukraina). W
odniesieniu do kazdego z tych panstw przeprowadzono, z zastosowaniem wcze$niej
opracowane] procedury badawczej, analize skuteczno$ci procesu zarzadzania zmiang w
systemie emerytalnym (rozdziat 5) oraz jego efektywnos$ci (rozdziat 6). Pozwolilo to na
interpretacj¢ rezultatbw badawczych wynikajacych z pomiaru skutecznosci za pomoca
calego zestawu wybranych wskaznikéw iloSciowych (rozdziat 5). Pomiar skuteczno$ci
zarzadzania zmiang, z wykorzystaniem wskaznikow syntetycznych oraz zagregowanego
wskaznika skutecznosci, umozliwit wyroznienie 3 podgrup badanych panstw, o zblizonym
poziomie skutecznos$ci zarzadzania zmiang: do pierwszej (o najwigkszej skutecznosci
zarzadzania zmiang) zaliczono Stowacje, Bulgarie, Polske i Chorwacje, do drugiej —
Rumunig, Wegry, Stowenig, Czechy i Litwe, do trzeciej — Lotwe i Estonig).

W rozdziale 6 przedstawiono wyniki oceny efektywno$ci wprowadzanych zmian w
systemach emerytalnych. Ocena efektywnosci wydaje si¢ jeszcze trudniejsza od oceny
skuteczno$ci, poniewaz wymaga poréwnania efektu do naktadu, a nie tylko stopnia realizacji
celu w oparciu 0 przyjete kryteria. Opis stanu na wejSciu procesu zarzadzania zmiana
(,,input”) oraz stanu na wyjsciu (,,output”) wymaga zastosowania oprocz wskaznikow
losciowych takze ocen jakosciowych. Rowniez z tego trudnego zadania Autorka wywigzata
si¢ w sposOb satysfakcjonujacy, odpowiednio dobierajac zestaw wskaznikow
chrakteryzujacych stan wyjsciowy procesu zmian w badanych systemach emerytalnych na
przetomie XX i XXI w., w szczegélnosci — warunki demograficzne, ekonomiczne i
polityczne. Oceny jakosciowe oparto na opisie implementacji zmian w systemach
emerytalnych. Biorgc pod uwagg relatywng (odnoszaca si¢ do grupy badanych panstw)
efektywnos¢ zarzadzania zmiang, rowniez wyrdzniono trzy grupy, ktore nie pokrywajg si¢ z
podzialem (grupowaniem) zastosowanym W przypadku oceny skutecznos$ci zarzadzania
zmiang. Pierwsza grupe (panstwa najbardziej efektywnie zarzadzajace zmiang) stanowig

Stowenia i Estonia, druga (raczej niska efektywno$¢) Stowacja, Chorwacja, Rumunia,



Wegry, Litwa 1 Lotwa. Trzecia grupa charakteryzuje si¢ wysoka efektywno$cia we
wprowadzaniu zmian systemu emerytalnego do czasu globalnego kryzysu finansowego i
gospodarczego (2007-2010), a niskg efektywnos$cig — po kryzysie. W sktad tej trzeciej grupy
wchodza Bulgaria, Polska i Czechy.

Przeprowadzenie analizy poréwnawczej skuteczno$ci procesu zarzadzania zmiang w
wybranych panstwach, z wykorzystaniem ilo§ciowej analizy wielokryterialnej (dobrze
dobranych wskaznikow syntetycznych i zagregowanych) oraz analizy jako$ciowej, a takze
prezentacje w syntetycznej formie jej wynikow (rozdz.5 i 6), uwazam za najwazniejsze
rezultaty poznawcze recenzowanej pracy.

Praca skonstruowana jest w sposob logiczny i przejrzysty. Wszystkie konkluzje stuzace
do oceny skutecznosci i efektywnos$ci zarzadzaniami zmianami w badanych Krajach zostaty
dobrze udokumentowane 1 prawidtowo zweryfikowane empirycznie. Rozprawa w catosci
napisana zostata po angielsku. Nie bedac native speakerem recenzent nie ocenia stylu, ale
na uwage zashuguje wysoka jako$¢ thumaczenia, staranno$¢ i konsekwencja w uzywaniu
dobrze zdefiniowanych terminow i poje¢, zrozumialy opis zastosowanych wskaznikow,
formut obliczeniowych i catej procedury badawczej. Od strony formalnej praca prezentuje
si¢ bardzo dobrze.

Rozprawa zawiera rowniez szereg cennych rekomendacji, ktore mogg by¢ pomocne we
wprowadzaniu kolejnych zmian w systemach emerytalnych. Mozna bowiem przypuszczac,
ze ani w Polsce, ani w pozostalych objetych analiza porownawcza krajach proces zmian
(nazywanych czgsto kolejnymi reformami emerytalnymi) bynajmniej nie zostat zakonczony.
Wprowadzajac kolejne zmiany, warto mie¢ na uwadze, co powinno by¢ zasadniczym celem
procesu zarzadzania zmiang. Zostal on bardzo dobrze sformulowany w konkluzjach
recenzowanej pracy doktorskiej: ”Mozna stwierdzi¢, ze celem zarzadzania zmiang W
systemie emerytalnym jest znalezienie odpowiedzi na wyzwania pojawiajace si¢ w toczeniu
systemu oraz jak najlepsze wykorzystanie z posiadanych zasoboéw w dlugiej perspektywie
posiadanych zasobow w celu zapewnienia odpowiednich warunkow zycia za osobom w
wieku emerytalnym, przy uwzglednieniu zasady sprawiedliwosci wewnatrz- |
mie¢dzypokoleniowe;j”.

Generalna ocena zaréowno sposobu sformulowania celow badawczych, jak tez
sposobu ich realizacji badan jest — w opinii recenzenta — bardzo wysoka. Autorka
wykazala duzg dojrzalo$¢ i umiejetnos¢ samodzielnego rozwiazani postawionych
probleméw naukowych, samoswiadomos¢ metodologiczna i znajomo$¢ warsztatu
naukowego. Praca stanowi istotny wklad do nauk o zarzadzaniu i jakoS$ci, otwiera nowe,

ciekawe perspektywy badan komparatywnych w zakresie skutecznosci i efektywnoS$ci



zarzadzania zmiang w systemach emerytalnych, ma duze walory poznawcze (teoretyczne i
metodologiczne), jak i aplikacyjne.

Dodatkowym walorem pracy jest to, ze w catosci zostata napisana w jezyku angielskim,
co po jej opublikowaniu w przysztosci (na co zdaniem recenzenta w peini zastuguje)
znakomicie utatwi wprowadzenie jej do obiegu nauki §wiatowe;.

I11.  Kwestie dyskusyjne

W rozdziale 3, w ktorym scharakteryzowano proces zarzadzania zmiang w systemie
emerytalnym, wskazano kierunki zmian, a takze determinanty tego procesu i jego glownych
interesariuszy.

Wsrod determinant wyrdzniono nastgpujace czynniki:

— demograficzne (zwlaszcza proces demograficznego starzenia populacji),

— ekonomiczne (w tym — przeobrazenia na rynku pracy, proces integracji europejskiej),
— polityczne,

— prawno-instytucjonalne,

— historyczne.

Bez watpienia sg to istotne czynniki dla badanego procesu zarzadzania zmiang. Nasuwa
si¢ tylko pytanie natury metodologicznej, czy okreslenie ,,determinanta” w odniesieniu do
kazdego z tych czynnikow jest wlasciwe. Zwykle za determinant¢ uznaje si¢ czynnik
(zmienng), ktory ma charakter przyczyny w zwiazku z przyczynowo-skutkowym. W
odniesieniu do niektérych z nich (np. uwarunkowania historyczne) trudno byloby
jednoznacznie wykaza¢ zwigzek przyczynowo-skutkowy. By¢ moze oprocz angielskiego
stowa ,,determkinants” nalezatoby w tlumaczeniu zastosowaé takze inne terminy, typu
,factors”, ,,conditions”. Nota bene taka terminologia (,,conditions’) zastosowana zostata w
rozdziale 6.

Jesli chodzi o czynniki polityczne, to trafnie wskazano na brak spojnosci i cigglosci w
procesach decyzyjnych (s.75), wigkszg liczbe podmiotow zaangazowanych w proces zmian
polegajacy na wprowadzaniu wielofilarowego systemu emerytalnego w badanych krajach
postsocjalistycznych (nie tylko przedstawiciele wiladz politycznych, administracja
publiczna, ale takze instytucje finansowe, zwigzki zawodowe, pracodawcy i pracownicy —
por. s.77). Stusznie podkreslono rowniez role ,,konsultantow zmiany” (nie tylko ekspertow
krajowych, ale takze zwigzanych z organizacjami mi¢dzynarodowymi — OECD, Banku
Swiatowy, Unii Europejska). Trafnie wskazano, ze tylko niektore z tych grup interesariuszy
miaty realny wplyw implementacje procesu zmian i w zwigzku z tym mozna zaliczy¢ je do

grona ,,agentoOw zmian” (wltadze polityczne, administracja publiczna).



W tym kontekscie warto by jednak wspomnie¢, ze przy wdrazaniu wielofilarowych
systemOw emerytalnych (z udzialem filaru finansowanego kapitatowo, zarzadzanego przez
prywatne instytucje finansowe) rola przedstawicieli miedzynarodowych instytucji
finansowych, zwtaszcza Banku Swiatowego, wykraczata znaczaco — zdaniem recenzenta —
poza funkcj¢ ,.konsultantow zmian”. Na przyklad w Polsce oddelegowany pracownik
Banku Swiatowego uczestniczyl aktywnie w przygotowaniu i wprowadzaniu nowego
wielofilarowego systemu emerytalnego. Zakres konsultacji spotecznych i udziat innych
interesariuszy byt bardzo ograniczony. Role ,,agenta zmiany” i ,konsultanta zmiany” —
stosujac terminologie przyjeta w pracy — wyraznie si¢ naktadaty.

Rozumiejac potrzebe chocby czeSciowego uchwycenia roli decydentéw politycznych
(gtéwnych, ale niesamodzielnych agentow zmian) w kategoriach ilosciowych i warunkow
politycznych w procesie zarzadzania zmiang w systemie emerytalnym, zastosowany w
pracy wskaznik ,,political turnover”(PT), czyli rotacji politycznej, obliczany jako liczba
zmian rzadu w badanym okresie (s.122), uzna¢ nalezy za potrzebny, cho¢ daleko
niewystarczajacy. W czesci opisowej stuzacej do ceny ilosciowej, opisujgc zmiany w
systemie emerytalnym w Polsce na przetomie wiekow, Autorka stusznie zauwaza, ze
,reforma zostata w duzej mierze przygotowana przez konsultantéw zewnetrznych” (s.138),
jej wprowadzanie zainicjowata koalicji partii lewicowych, a dokonczyta — koalicja partii
prawicowych.

Dodajmy, ze zasadnicze zmiany w procesie zmian, oznaczajace de facto odej$cie od
wyjsciowych celow reformy emerytalnej z 1999 r. (redukacja sktadek do OFE w 2011 r. 1
nacjonalizacja polowy aktywow zgromadzonych w OFE w 2014 r., marginalizacja roli
filaru kapitatowego w publicznym systemie emerytalnym w Polsce) ponownie wprowadzita
koalicja partii prawicowych, przynajmniej w sferze deklaratywnej wyznajacych orientacje
liberalng.

Zdaniem recenzenta, mozna by silnej zaakcentowac, w powigzaniu z uwarunkowaniami
politycznymi i ekonomicznymi, role ideologii wyznaczajacej kierunki reform emerytalnych
rekomendowanych dla panstw postsocjalistycznych (w tym — ideologii neoliberalnej,
bardzo silnej w latach 90 XX w., majacej bardzo duzy wptyw na dzialania 6wczesnych
rzadéw oraz takich organizacji jak Bank Swiatowy). Znakomicie opisat to Mitchell
A.Orenstein w swojej pracy pt. ,,Prywatyzacja emerytur. Transnarodowa kampania na rzecz
reformy zabezpieczenia spotecznego”(wydanie polskie: PTE, Warszawa 2013), notabene
pominigty w recenzowanej pracy, a mniej finezyjnie — zdecydowana przeciwniczka
czesciowe] prywatyzacji publicznego systemu emerytalnego w Polsce, L.Oreziak

(uwzgledniona w bibliografii). Za ideologig z reguty kryja si¢ okreslone interesy, ktorych



nie mozna artykutowa¢ wprost, gdyz budzitoby to sprzeciw spoteczny. Jedna z teorii
dotyczaca zmian wprowadzonych (z udziatem organizacji mi¢dzynarodowych, takich jak
Bank Swiatowy) zaklada, ze de facto chodzilo o interesy zagranicznych instytuciji
finansowych, ktore okazaly si¢ prawdziwymi beneficjentami wprowadzonych zmian
(takich jak np. wprowadzenie OFE w Polsce). Naturalnie, uchwycenie roli ideologii w
procesie zarzadzania zmiana jest trudne, ale wydaje si¢ wykonalne. To sugerowany przez
recenzenta obszar do ewentualnych dalszych peregrynacji naukowych Autorki
recenzowanej pracy.

Powyzsze uwagi w niczym nie ujmuje wskazanych wcze$niej waloréw pracy.

IV.  Whnioski i ocena koncowa

Zdaniem recenzenta, nie ulega watpliwosci, iz recenzowana rozprawa doktorska pani mgr
inz. Matgorzaty Gumoli stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego, $wiadczy o
wysokiej ogolnej wiedzy teoretycznej i metodologicznej oraz dojrzatosci naukowe;j
Doktorantki, w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci.

Z pelnym przekonaniem stwierdzam, ze praca doktorska Pani mgr inz. Malgorzaty
Gumoli spelnia wymagania stawiane rozprawom doktorskim w obowiazujacych
przepisach.

Ze wzgledu na oryginalno$¢ 1 jej znaczacy wkiad do nauk o zarzadzaniu i jakosci,
recenzent rekomenduje opublikowanie tej pracy w formie monografii naukowej.

Biorac to wszystko pod uwage, zgodnie z wymogami w ustawie z dn. 14 marca 2003
r. o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach naukowych i tytule
naukowym w zakresie sztuki (Dz.U. 2003 nr 65, poz. 595) wnioskuj¢ o dopuszczenie
Pani mgr inz. Malgorzaty Gumoli do publicznej obrony pracy doktorskiej, w
dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakoSci.

W opinii recenzenta jest to bardzo wartosciowe dzielo naukowe. Recenzent zglasza

wniosek o wyréznienie tej pracy. ) , gy S i o bl
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