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Praca mgr M. Cembruch-Nowakowskiego jest zatytutowana ‘Czynniki wplywajace
na opracowanie strategii przedsigbiorstw hotelarskich’.. Liczy (lacznie z bibliografia i spisem
zalacznikow) 315 stron, zataczniki stanowig odrgbny tom, i jest zbudowana z czterech
rozdzialdw.

Moja generalna ocena tej pracy jako pracy doktorskiej jest umiarkowanie negatywna i
nie pozwala mi wnioskowac o dopuszczenie Autora do publicznej obrony. Checialbym
podkresli¢, ze doceniam duzy naklad pracy doktoranta i zmudny proces zbierania 1
opracowywania danych. Nie zmienia to jednak mojej generalnej oceny iz praca ma na tyle
istotne mankamenty jako praca naukowa, iz w obecnym stanie nie spelnia wymogoéw
stawianych rozprawom doktorskim i nie powinna stanowi¢ przedmiotu publicznej obrony.

Pracg jednak mozna przy odpowiednim wysitku poprawié i tak rozszerzy¢ badania
aby mogla zosta¢ pozytywnie oceniona jako praca doktorska z konkluzjg dopuszczenia do
publicznej obrony. Zanim przedstawig¢ swojg opini¢ o poszczegdlnych rozdziatach, krotkie
uzasadnienie konkluzji i sugestie odno$nie poprawy pracy.

Po pierwsze, praca zawiera wprawdzie przeglad literatury, ale jest to przeglad
bazujacy na zrédtach wtornych czyli ksiazkach i podrgcznikach. Autor referuje poglady
autorow poszczegdlnych ksigzek 1 nie podejmuje wysitku krytycznego przeanalizowania
dorobku teoretycznego w dziedzinie zarzadzania strategicznego. Moja pierwsza rekomendacja
jest wigc wzmocnienie teoretyczne rozdziatu dotyczacego literatury przedmiotu i
ukierunkowanie go na problematyke strategii firm ustugowych. Sugeruj§ przede wszystkim
uzupelnienie obecnego przegladu o artykuly publikowane w renomowanych periodykach
naukowych bowiem one maja charakter badawczy.

Po drugie, przeglad aktualnego dorobku badawczego powinien doprowadzi¢ Autora
do jasnego okreslenia luki teoretycznej lub problemu, ktory stanowié bedzie podstawe pytan i
hipotez badawczych o teoretycznym i praktycznym znaczeniu. W chwili obecnej — 0 czym

pisz¢ szczegolowo dalej — nie mogg zaakceptowac proponowanych pytan i hipotez jako



istotnych teoretycznie i wynikajgcych z analizy teorii. Dodatkowo niektore pytania sg
sformutowane bardzo ogélnie (np. ,jakie czynniki majq najwigkszy wpltyw na opracowanie
strategii przedsiebiorstw hotelarskich) a hipotezy tautologicznie (np. ,,czynniki ktérych
wplyw na opracowanie strategii jest oceniany przez przedsigbiorcow hotelarskich za istotny,
sg przez nich czg¢éciej uwzgledniane w prowadzonych analizach strategicznych” (s. 130-131))
. Staranne sformutowanie pytan i / lub hipotez moze doprowadzi¢ Autora do konkluzji, o
wigkszej wartosci teoretycznej i praktycznej niz stwierdzenie ze istnieje 38, 65 lub 8 istotnych
czynnikow majacych wplyw na opracowanie strategii w przedsigbiorstwach hotelarskich (s.
281).

Po trzecie, wprawdzie sam projekt badawczy — wykorzystanie najpierw ekspertow i
nastepnie ankieta na calej populacji jest ciekawy — ale Autor w swojej analizie wynikéw
ograniczy! si¢ do przedstawienia tablic z rozktadami $rednich wynikéw i mediany odpowiedzi
(w drugiej fazie badan pojawia si¢ wspotczynnik korelacji). Taki sposéb analizy odpowiedzi
maja ograniczona wartos¢ naukowa - ani nie oferuje gigbokosci analizy badan jakosciowych,
ani generalnego ogladu statystyki duzej proby i starannych analiz statystycznych z
uzasadnieniem istotnosci wynikéw. Dlatego moja kolejna rekomendacjg jest potraktowanie
zrealizowanych badan jako sondazu, drastyczne skrocenie ich omowienia do 15-25 stron
glownych tabel i na podstawie interpretacji odpowiedzi postawienie poglebionych pytan typu
jak? i dlaczego?, na ktore autor moze odpowiedzie¢ w kilku (np. czterech) poglgbionych,
studiach przypadku otwierajac ,,czarna skrzynke” wykorzystanych metod budowy i wdrozenia
strategii. Zgodnie z dominujacymi pogladami w nauce powinny one by¢ kontrastowe bo takie
wnoszg najwigcej informacji, a kryterium ich doboru moze by¢ zawarty w doktoracie podzial
na trzy zbiory firm — majacych opracowane strategie, strategie funkcjonalne i nie majace
strategii. Podkreslam jednak, ze kryterium doboru powinno by¢ dobrze uzasadnione naukowo
jako pochodna analizy danych i interpretacji wynikéw z probki (por. Eisenhardt, 19891 2011,
Siggelkow, 2007, Suddaby 2006, Gilbert et al. 2008, Flyvbjerg 2009 przed doborem
przypadkow). Opracowanie tych studiow wzbogaci i uzupelni prac¢ pozwalajac na
poglebiong interpretacj¢ i odpowiedz na postawione pytania badawcze dotyczace
uwarunkowan budowania strategii w firmach hotelarskich. Inny mozliwy wariant to sondaz
na duzej populacji firm, czyli wyjscie poza region Malopolski 1 potraktowanie wtedy np.
lokalizacji, wlasnosci i1 wielkosci jako istotnych zmiennych kontrolnych. W przypadku
duzego sondazu istotne jest jednak najpierw sformulowanie waznych teoretycznie hipotez na

podstawie bardziej starannej analizy dorobku teorii, ktora uzasadniatyby albo test pewne;



istotnej teorii na polskiej probie, albo wykorzystania polskiej proby do odpowiedzenia na
nowe, szczegoOlne pytania badawcze i przetestowanie hipotez.

Po czwarte, Autor powinien wyeliminowa¢ z pracy 40 hipotez (s. 201-203), ktére
pojawiaja si¢ bez przygotowania teoretycznego i stuza przede wszystkim do zbudowania
nieskonczonej liczby macierzy krzyzujacych ze soba poszczegélne zmienne i liczenia czy
wystepuje miedzy nimi korelacja. Pomigdzy niektérymi bedzie wystgpowac, pomigdzy
niektérymi nie bedzie wystepowac, ale nie do zaakceptowania dla mnie jest w pracy
naukowej postepowanie polegajace na poszukiwaniu dowolnych zaleznosci pomigdzy
wszystkimi mozliwymi parami zmiennymi bowiem wskazuje to na fakt, Ze Autor sam nie wie
czego szuka 1 jakie zalezno$ci teoretyczne naprawdg chee testowac.

Po piate, co nie jest zupelnie bez znaczenia, Autor powinien przeprowadzi¢ staranna
edycje pracy. Obecnie w pracy nie ma spdjnego systemu odnosnikoéw — sa w tekscie, na dole
strony, w roznej notacji (z pierwsza litera imienia lub bez, z podaniem liczby stron lub bez
itd.). Bibliografia jest nie wiadomo dlaczego podzielona na pozycje ksigzkowe i artykuly i
zawiera duzg liczbg bledow — nie ma tytutow niektorych artykutéw, sg pozycje z bledami, nie
ma pozycji cytowanych w tekscie itd. Praca zawiera takze wiele irytujgcych bledow
redakcyjnych, np.

s. 24 — jak rozumie¢ tytul ,,Rozwoj koncepcji strategii w odniesieniu organizacji”

s. 31 — blagd merytoryczny: macierz BCG istniata na diugo przed koncepcjg Portera

s. 47 — btad w nazwisku autora (‘Schow’ — powinno by¢ Schén?)

.63 — pierwsza i druga linijka wymienia 4 autordw , ale tylko dwdch z nich byto
autorami ksigzki itd..

Chciatbym podkreslic, ze generalnie mam tolerancj¢ na bledy edycyjne, bo literéwki i
pomylki zdarzaja si¢ kazdemu, ale w tym przypadku dokument, a zwlaszcza bibliografia
wymaga bardzo starannej edycji.

Po tym wstgpie cheiatbym sig¢ odnies¢ do tresci poszczegolnych rozdziatow i
przedstawi¢ ich analiz¢ i1 krytyke.

Wstep zawiera gldwne pytanie badawcze, kilka pytan szczegolowych, glowng
hipotezg badawczg oraz hipotezy szczegotowe. Sq one powtdrzone w rozdziale czwartym (s.
130-131) i co niezrozumiate - z pewnymi modyfikacjami, bowiem znika jedno pytanie
szczegolowe, inna jest hipoteza gtowna, sa roznice w hipotezach szczegdélowych. Odniosg sig
do tych pytan i hipotez ze wstgpu i rozdzialu czwartego od razu.

Pytanie badawcze: ,,czy istnieja czynniki determinujace opracowanie strategii w

przedsigbiorstwach hotelarskich™ nie jest w mojej opinii dobrze sformulowane teoretycznie.



Odpowiedz zalezy niemal wylacznie od rozumienie stowa ‘determinujgce’. Jesli rozumiemy
je w sposob ogdlny, jako wymég pokazania uwarunkowan, to odpowiedz zawsze bedzie ‘tak’
bowiem jakie$ czynniki (np. konkurencja w otoczeniu, wielkos¢ firmy, charakterystyki ekipy
kierowniczej itd. ) beda wptywa¢ na powstawanie strategii. Jesli rozumiemy je jako wymog
pokazania bezwzglednej relacji przyczyno-skutkowe;j , to odpowiedz na tak postawione
pytanie bedzie mozliwa tylko na drodze kontrolowanego eksperymentu bowiem tradycyjne
metody statystyczne pokaza co najwyzej wspotwystgpowanie zjawisk, a jakosciowe nie
pozwalaj lﬂdaleko idace uogolnienia.

Moj drugi zarzut dotyczy gléwnej hipotezy badawczej, ktora brzmi: , istnieje
zdefiniowana grupa czynnikéw, ktére w stopniu wigkszym niz inne zmienne wplywaja na
opracowanie strategii przedsiebiorstw hotelarskich”. To nie jest w mojej opinii hipoteza
badawcza, ale fakt. Jest to zdanie sensowne w kazdym przypadku. Mozemy w miejsce 4
ostatnich stow podstawi¢ wiele innych i tez zdanie pozostaje prawdziwe. Po prostu zawsze
beda czynniki bardziej wptywajace niz inne zmienne na X, czymkolwiek jest X. Poniewaz
doktorat jest waznym ¢éwiczeniem metodologicznym uwazam ze autor powinien wykazac
wigksza staranno$¢ w formulowaniu swoich pytan i hipotez. I wigksza starannos¢ w redakeji
doktoratu bowiem hipoteza gtéwna na stronie 131 juz brzmi zupelnie inaczej: ,,Tendencja do
opracowania strategii w przedsigbiorstwach hotelarskich wzrasta wraz ze stopniem
identyfikacii istnienia okreslonej grupy czynnikéw wplywajacych na ich funkcjonowanie”.
Nie rozumiem tej hipotezy. Pierwsza czgs¢ zdania jest sensowna i zapowiada ciekawg
hipoteze , ale nie potrafi¢ zrozumie¢ co oznacza ‘stopien identyfikacji istnienia okreslone;j
grupy czynnikéw wplywajacych na ich funkcjonowanie”. Mogg probowaé oczywiscie dociec
sedna tej hipotezy, ale wolatbym aby jednoznacznie zrobit do doktorant.

Hipotezy szczegotowe na str. 17 i 131 sa czg$ciowo odmienne co nie powinno sig
zdarzaé. Niektore z nich trudno takze traktowac jako hipotezy np. hipotezg iz czynniki
oceniane przez przedsiebiorcoéw jako istotne wplywajace na ich dziatalnos¢ beda czesciej
uwzgledniane przez nich w analizach strategicznych niZ te o mniejszej sile oddziatywania.
Wydaje si¢ to dosy¢ oczywiste.

Reasumujac mam potrdjne zastrzezenia do sformutowanych pytan i hipotez. Po
pierwsze, w mojej opinii pytania i hipotezy powinny wynika¢ z teorii. W doktoracie nie
znalazlem istotnego zwigzku pomiedzy omowieniem teorii a sformulowanymi pytaniami, tzn.
autor nie wskazal w mojej opinii luki teoretycznej, ktora adresuje. Po drugie, pytania i

hipotezy nie sa sformulowane precyzyjnie. Po trzecie, trudno mi wythumaczy¢ sobie réznice



pomiedzy opisem na stronie 16-17 oraz 130-131 inaczej niz brakiem starannosci redakcji,

ktory zreszta jest widoczny zarowno w tekscie jak i bibliografii doktoratu.

Rozdzial pierwszy jest gléwnie przegladem literatury przedmiotu. Otwiera go
dyskusja rozwoju koncepcji strategii oraz istoty strategii w literaturze polskiej i zagranicznej,
Nastepnie w kolejnych podrozdziatach autor przedstawia poglady wybranych autoréw z tego
obszaru literatury przedmiotu na temat przewagi konkurencyjnej i jej Zrodel, instrumentow i
rodzaj przewagi i konkurencji, gtéwnych sposobéw konkurowania. Przeglad jest rzetelny, ale
moim podstawowym zarzutem wobec tego przegladu jest jednak to, ze bazuje on gtéwnie na
pozycjach ksiazkowych i podrecznikowych, a nie ukazuje doglebnej i aktualnej znajomodci
teorii na bazie pozycji badawczych z gléwnych periodykéw naukowych. Jest to stabos¢ tego
rozdziatu, ktérego gléwna konsekwencja jest odtworzeniowy charakter takiego przegladu
literatury. Jezeli przeglad nie uwzglednia starannej analizy dorobku ostatnich pigciu lat
glownych $wiatowych periodykow jak Administrative Science Quarterly, Strategic
Management Journal, Long Range Planning, Journal of Management Studies , Academy of
Management Review, czy Strategic Entrepreneurship Journal, to trudno jest wykazac si¢
oryginalnoscia w przegladzie literatury, dokonac¢ jej krytycznej analizy i sprobowac wskazac
luki lub sprzeczno$ci pojawigjace si¢ w teorii. Aby odda¢ autorowi sprawiedliwos¢
sporadycznie zdarzajq si¢ odniesienia do periodykéw naukowych, ale sam przeglad bazuje
jednak na pozycjach podrecznikowych i monografiach. Kazda z czgsci tego rozdziatu jest
napisana w sposob najprostszy z mozliwych, tzn. autor w skrocie referuje tre$¢ i wnioski
poszczegolnych tekstow. Przeglad literatury powinien w mojej opinii pokazywaé gtéwne
pytania teoretyczne, luki , konfliktowe wyniki. Tymczasem autor w swoim przegladzie
glownie referuje wyniki badan i rezygnuje z krytycznej analizy i dyskusji dotychczasowego
dorobku, ktéra powinna pozwala¢ na sformutowanie ciekawych, nowych pytan badawczych
lub ew. hipotez.

Rozdzial drugi dotyczy hotelu jako przedsigbiorstwa. Zawiera poglgbiona dyskusje
poje¢ przedsigbiorstwa oraz hotelu, omowienie klasyfikacji, kategoryzacji hoteli oraz jakosci
produktu hotelarskiego. W konicowej czgsei tego rozdziatu autor przedstawia stan i
perspektywy rozwoju hotelarstwa w Matopolsce. Rozdzial ten jest napisany poprawnie i
przedstawia specyfike proby badawczej autora, ale moim zdaniem moéglby ulec daleko
idacemu skroceniu bowiem nie jest przedmiotem doktoratu specyfika hotelarstwa.

Rozdziat III ma tytul ,,Strategia w przedsigbiorstwie hotelarskim™ i jest dosy¢

eklektyczny zawierajac zarowno elementy przegladu literatury przedmiotu z zakresu



zarzadzania strategicznego w odniesieniu do firm hotelarskich, glowne wymiary analizy
strategicznej, krotki przeglad metod badawczych w najprostszym wariancie (ilosciowe /
jakosciowe), dyskusje rodzajow strategii, technik zarzadzania hotelem, oraz gléwnych
elementéw dokumentu prezentujacego strategi¢. Na plus nalezy autorowi zapisac , ze przy
calym eklektyzmie rozdziatu, jego dyskusja wymiaréw analizy strategicznej otoczenia i
organizacji pojawi sie pozniej w czynnikach ankiety, wigzac przeglad literatury z procesem
badawczym. Krytycznie natomiast oceniam podrozdziat dotyczacy elementéw dokumentu
prezentujacego strategie i nie rozumiem jakg funkcj¢ on pelni. Autor zajmuje tutaj
naprzemiennie pozycj¢ normatywna sugerujac jak taki dokument powinien wygladac , oraz
opisowg raportujac jak takie dokumenty wygladaja.

Rozdzial czwarty prezentuje wyniki badan na bazie dobranej proby. Sam
zaproponowany przez Autora schemat badan jest ciekawy. Punktem wyjscia jest zebranie
opinii ekspertow na temat 150 zmiennych majacych w opinii autora strategiczny wplyw na
funkcjonowanie przedsigbiorstw hotelarskich. Na podstawie opinii ekspertdw zbidr ten zostal
rozszerzony do 167 zmiennych (subczynnikow w terminologii autora) zgrupowanych w 13
czynnikéw (strona 142). Nastgpnie Autor zwrécit sie zardbwno do swojego zbioru 21
ekspertow jak i 60 menedzerow firm hotelarskich z ankietq dzielac firmy na 3 podzbiory ze
wzgledu na zakres analizy strategicznej (strategia, programy funkcjonalne, brak strategii).

Probka jest jasno okreslona, pomimo ze trudno ja traktowac jako ,,hotele Matopolski”
bowiem sporo respondentéw reprezentuje firmy majace hotele takze w innych regionach.

Zarowno wyniki jak i prezentacje wynikow oceniam krytycznie. Konstrukcja badan
oraz sposob ich przeprowadzenia prowadzi do tego, ze prawie wszystkie zmienne sg zdaniem
respondentow istotne . Na 167 zmiennych eksperci uznali za istotne 144 (ze wzgledu na
srednig arytmetyczng), oraz 156 ze wzgledu na wielko$¢ mediany (s. 141, 175). Autor
przedstawia w sposob mechaniczny wyniki dla kazdego czynnika i omawia przedstawiany za
kazdym razem wykres pokazujacy mediany odpowiedzi dla kazdej zmiennej. Wyniki ocen
menedzerow w firmach, ktore maja opracowang strategie¢ sa podobne — praktycznie wszystko
poza czynnikami demograficznymi. (s. 182). Ciekawsze sg wyniki w firmach, ktére nie majg
opracowanej strategii — praktycznie zaden czynnik nie jest b. wazny, a tylko cztery istotne (s.
185). Poniewaz jest to tylko stwierdzone wspolwystgpowanie trzeba si¢ zmierzy¢ z
dylematem w ktdra strong przebiega zaleznos¢ — czy menedzerowie nie opracowuja strategii
bowiem uznali, ze wigkszos$¢ zjawisk 1 procesOw w otoczeniu 1 organizacji nie jest specjalnie
istotna (poza czynnikami zwigzanymi z finansami i zasobami firmy) czy na odwrot.

Najciekawszy sg wyniki dla zbioru firm, ktore maja tylko strategie funkcjonalne bowiem tutaj
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odpowiedzi sa najbardziej zroznicowane, ale i w tym przypadku Autor ogranicza sig¢ do
suchego zreferowania wynikow, bez ich analizy i refleksji nad ich znaczeniem i
konsekwencjami teoretycznymi i praktycznymi. Nie ratuje sytuacji jednostronicowe
omoéwienie wykresu mediany dla wszystkich czynnikéw i trzech zbioréw firm bowiem Autor
znowu omawia wykres bez analizy uwarunkowan i proby odpowiedzi skad i1 dlaczego
powstaty réznice i jakie jest znaczenie teoretyczne i praktyczne.

Prébujac rozszerzy¢ zakres analizy Autor przedstawia wykresy i opis czgstosci
dokonywanych analiz czynnikéw. Roznice w czgstosciach wystepuja, ale nie wiemy
naprawde na ile sg istotne (autor mégt si¢ pokusi¢ o wykonanie testow rdznic).

Nastepnie pojawia si¢ podrozdziat 4.4 przedstawiajacy wyniki badan empirycznych w
kolejnym etapie. Mam do niego szereg zastrzezen. Pojawia si¢ de facto bez przygotowania
teoretycznego. Autor zadaje pytanie ,,czy istniejg rowniez inne czynniki obiektywne,
uzasadnione empirycznie, ktore moga mie¢ wplyw na opracowanie strategii w
przedsiebiorstwach hotelowych dziatajacych w Matopolsce?” (s. 200). Nie rozumiem
dlaczego autor szuka dalszych istotnych czynnikéw skoro na podstawie poprzednich badan
stwierdzit , ze prawie 150 jest waznych. I formutuje 40 hipotez (?) , z ktérych nota bene
niektore sg catkiem ciekawe tylko nie wiadomo skad si¢ wzigly czyli jakie jest ich teoretyczne
uzasadnienie. Prowadzenie badan naukowych w mojej opinii nie oznacza potrzeby stawiania
nieskonczonej liczby pytan i hipotez. Tymczasem caly podrozdzial 4.4 wyglada jak
mechaniczne ¢wiczenie z kombinacji wielu par zmiennych ze sobg, przy czym warto wtedy
uwaza¢ bowiem gdy Autor uzywa wielkosci jako zmiennej to nie powinien pisa¢ @ duzych
firmach w formie ,,wszystkie” bo wszystkie znaczy w przypadku jego proby ‘dwie’.
Chciatbym podkresli¢, ze niektore z tych kombinacji sg nawet ciekawe , ale Autor nie
wykorzystuje tego do poglebionej refleksji. Na przyklad , co oznacza sytuacja gdy firmy maja
misje, a nie majg strategii? (s. 272). Dlaczego istniejg firmy, ktore maja formalny dokument
strategii, a jednoczesnie nie maja sformulowanych celow? (s. 275). Autor traci szansg
pokazania takich paradokséw bowiem zajat w rozdziale, podobnie jak w podsumowaniu
pozycje sprawozdawcy. Wnioski konicowe (od strony 279) sa krotkim sprawozdaniem z
wynikow — nie ma tam dyskusji, refleksji nad wkladem do teorii, kierunkami dalszych badan,
ani dyskusji ograniczen metody i wynikow. A takiej dyskusji mozna oczekiwac od

doktoranta, ktory zrealizowal projekt badawczy.

Konkluzja koncowa



Reasumujac cheiatbym powiedzie¢, Ze praca ma powazne mankamenty, obok
pewnych zalet. Zaletg pracy jest podjgcie badan i pytan badawczych w waznym obszarze
zarzadzania, z ciekawym projektem polaczenia opinii ekspertéw i menedzeréw. Przeglad
literatury nie jest spojny i poglebiony o refleksje nad aktualnym dorobkiem badawczym
prezentowanym w periodykach naukowych, ale autor om6wil wiele istotnych monografii z
dziedziny strategii. Analizy danych sa proste, ale zostaly wykonane prawidtowo pokazujac
dobry warsztat w zakresie wykorzystania tych instrumentéw co uwazam za zalete pracy.

Do wad pracy zaliczam fakt, ze z przegladu literatury przedmiotu nie wynikaja, w mojej
opinii, jasno ani gtéwne pytanie badawcze ani hipotezy. Sformutowania pytan i hipotez nie
jest precyzyjne i nie adresuje konkretnej luki lub sprzecznosci teoretycznej. Zaprojektowane i
przeprowadzone badania zostaly przedstawione w spos6b mechaniczny bez refleksji i
teoretycznej i praktycznej interpretacji wynikow. Brakuje wskazania kierunkow przyszlych
badar nad podstawie dorobku zrealizowanego projektu badawczego i jego teoretycznych i
praktycznych implikacji.

W sumie moja ocena pracy jest zcownowazona, ale krytyczna. W przekonaniu autora
recenzji ma ona pewne zalety, ale jednoczesnie ma tak istotne mankamenty teoretyczne i
metodologiczne, iz uwazam Ze nie spelnia wszystkich wymogéw stawianych rozprawom

doktorskim i wymaga korekty przed jej dopuszczeniem do publicznej obrony.

Profesor Krzysztof Obloj
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