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dr hab. inz. Krzysztof Leja, prof. PG Sopot, 16 listopada 2025 r.

Recenzja rozprawy doktorskiej autorstwa Krzysztofa Sypka
w dziedzinie nauk spotecznych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci
pt. Pomiar wynikow dziatalnos$ci w zarzadzaniu szkotami muzycznymi,

ktorej promotorem jest dr hab. Rafat Haffer, prof. UMK

1. Podstawa formalno-prawna

Podstawg formalno-prawng recenzji jest artykut 190 ust. 2 ustawy— Prawo o szkolnictwie wyz-
szym i nauce z 20 lipca 2018 r. (Dz. U. z 2024 r., poz. 1571, 1871, 1897) oraz pismo
Pani dr hab Agaty Sudolskiej, prof. UMK, Przewodniczgcej Rady Naukowej Dyscypliny Nauk o Za-
rzadzaniu i Jakosci UMK z 10 pazdziernika 2025 r. o powotaniu mnie podczas posiedzenia tej Rady
17 wrzesnia 2025 r. na recenzenta w przewodzie doktorskim mgra Krzysztofa Sypka.

Zgodnie z obowigzujacymi regulacjami prawnymi, zadaniem recenzenta jest ustalenie, czy
rozprawa doktorska stanowi rozwigzanie oryginalnego problemu naukowego, a Doktorant pre-
zentuje ogdlng wiedze teoretyczng w dyscyplinie naukowej, w tym przypadku w dyscyplinie nauki
0 zarzadzaniu i jakosci oraz umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowe;j.

2. Ocena podjetej problematyki badawczej

Autor dysertacji podejmuje problematyke zarzadzania szkotami muzycznymi, prowadzonymi
przez Jednostki Samorzadu Terytorialnego, co nie zagladajgc do tresci dysertacji wydaje sie nie
lada wyzwaniem. Po pierwsze dlatego, ze instytucje publiczne, finansowane, co oczywiste ze
srodkéw publicznych z trudem przyjmujg wyzwanie jakim jest pomiar wynikdéw aktywnosci, mo-
tywujac to swojg gtdwng misjg. Po drugie, szkoty muzyczne nalezg do systemu oswiaty, a ta w
Polsce jest permanentnie niedofinansowana, co nie ufatwia wprowadzania istotnych zmian w
dziatalnosci. | wreszcie po trzecie, profil dziatalnosci szkét muzycznych oznacza, ze kluczowa ich
rola miesci sie w szeroko rozumianej edukacji artystycznej, co nie utatwia wdrazania tam narzedzi

rodem z biznesu, ktére mogg pozytywnie wptyngé na doskonalenie efektywnosci ich funkcjono-

wania.
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Autor juz we wstepie stusznie zauwaza, ze ,narzedzia, metody i modele zarzgdzania coraz cze-
Sciej implementuje sie w instytucjach publicznych”, jednak nie dodaje z jakim oporem to sie spo-
tyka ze strony oséb, ktérych to bezposrednio dotyczy.

Argumentem przemawiajagcym za podjeciem tej problematyki jest fakt, iz co prawda préb
wdrozenia modeli EFQM, DEA i CAF w instytucjach edukacyjnych, réwniez polskich, gtéwnie na
poziomie wyzszym jest coraz wiecej, jednak jest ich relatywnie niewiele w szkotach o profilu arty-
stycznym, co trafnie zauwaza Autor dysertacji.

Wybér problematyki uwazam za ciekawy z badawczego punktu widzenia, a fakt, ze Autorem
rozprawy jest Dyrektor Szkoty Muzycznej | Stopnia sprawia, ze w dysertacji mozna spodziewad sie
uzewnetrznienia wynikéw badan okraszonych bogatymi doswiadczeniami Doktoranta. A zatem,
w rozprawie doktorskiej z jednej strony wazne jest spetnienie wymogdéw ustawowych, z drugiej
zas intersujgca bedzie ocena, w jaki sposdb Autor dysertacji wykorzystat swoje doswiadczenia
zawodowe, projektujgc badania oraz intepretujgc uzyskane wyniki.

3. Ocena celu rozprawy doktorskiej

Doktorant formutuje cel pracy nastepujgco: ,zaproponowanie ramowego modelu systemu
pomiaru wynikéw dziatalnosci publicznych szkét muzycznych wraz z narzedziami pomiarowymi i
procedurg wdrozeniowg”. Mojg watpliwos¢ budzi brak klarownego zdefiniowania problemu ba-
dawczego, ktérego powyziszy cel mégtby byé prébg rozwigzania. Jesli dobrze rozumiem intencje
Autora, problemem badawczym moégtby byé brak systematycznych badan dotyczacych tej pro-
blematyki i celowos¢ podjecia proby adaptacji wybranych modeli rodem z biznesu w celu dosko-
nalenia efektywnosci funkcjonowania badanych podmiotéw.

Celowi gtéwnemu rozprawy towarzyszy 5 celéw szczegdtowych i korespondujgce z nimi hipo-
tezy badawcze. Takie podejscie jest akceptowalne i oceniam je pozytywnie. Wydaje sie, ze szosta
hipoteza odnosi sig cato$ciowo do planowanych badan.

4. Ocena uktadu rozprawy doktorskiej, w tym ocena jej czesci sktadowych

Uktad pracy w ogdlnosci jest poprawny, choé budzi pewne moje zastrzezenia. Pierwsze dwa
rozdziaty majg charakter teoretyczny, trzeci dotyczy metodyki badan, a dwa ostanie to prezenta-
cja wynikdw przeprowadzonych badan. Moje zastrzezenia dotyczg umieszczenia podrozdziatu
pracy doktorskiej, poswieconego systematycznemu przegladowi literatury w rozdziale o metody-
ce badan empirycznych. Ten fragment powinien znalezé sie w pierwszym rozdziale, gdyz na pod-
stawie przegladu literatury mozna sformutowac luke badawczg, a nastepnie rozwazy¢ jakimi me-
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W rozdziale pierwszym na uwage zwraca staranna analiza piSmiennictwa swiatowego i rodzi-
mego, odnoszgcego sie do sprawnosci zarzadzania. Jest to o tyle wazne, ze pojecie sprawnosci
zarzadzania jest wykorzystywane w dalszej czesci dysertacji. Autor wyjasnia to pojecie w szero-
kim ujeciu, pokazujac rézne jego barwy i konteksty, co Swiadczy o szerokich zainteresowaniach
Doktoranta. Na uwage zwraca docenienie dorobku polskich badaczy eksplorujgcych te problema-
tyke. Szkoda, ze w tabeli 1.3, przedstawiajacej rézne definicje sprawnosci (s. 29), przy nazwiskach
autoréw nie podano dat odpowiednich dat, co uczyniono na przyktad w tabeli 1.4 (s. 36), zesta-
wiajac definicje systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci.

Podrozdziat 1.2 jest rdwnie starannie zredagowany, co potwierdza wnikliwos¢ badawczg Dok-
toranta, ktéry za K. Denkiem podkresla, ze do pomiaru efektywnosci ksztatcenia niezbedne sg
precyzyjne narzedzia. W kolejnym podrozdziale Autor omawia wybrane metodyki pomiaru wyni-
kow dziatalnosci, zestawiajgc je w tabeli (s. 61-62). Z punktu widzenia problematyki rozprawy,
wazne sg komentarze, zawierajgce zarowno atuty jak i stabe strony metod pochodzacych z bizne-
su w przypadku wykorzystania ich do pomiaru wynikow dziatalnosci instytucji publicznych. Od-
rebny fragment pracy (1.4) stanowi obraz pomiaru wynikéw dziatalnos$ci na podstawie samooce-
ny organizacji, co wynika z faktu wykorzystania go w dalszej czesci dysertacji. Pierwszy rozdziat
stanowi solidny fundament rozwazan prowadzonych w dalszej czesci rozprawy.

Rozdziat drugi odnosi sie wprost do zarzgdzania podmiotami badawczymi. Autor wyjasnia spe-
cyfike publicznych szkét muzycznych prowadzonych przez jednostki samorzadu terytorialnego.
Bardzo ciekawym i wartosciowym fragmentem tej czesci dysertacji jest rys historyczny szkolnic-
twa muzycznego w Polsce. Swiadczy to o zainteresowaniu Autora rozprawy korzeniami szkolnic-
twa muzycznego w Polsce, co jest niewatpliwie wartoscig dodang. Interesujgce jest ukazanie
szkolnictwa muzycznego na tle zmian politycznych w Polsce po Il wojnie Swiatowej, ze szczegdl-
nym akcentem na lata przetoméw politycznych. Autor trafnie konkluduje, ze zmiany polityczne
niejednokrotnie zachwiaty stabilnoscig zarzadzania szkotami muzycznymi. W tej sytuacji wysoka
ocena osiggniec szkolnictwa artystycznego przez ekspertéw zagranicznych nabiera wyjatkowego
znaczenia. W dalszej czesci rozdziatu, Autor dysertacji klarownie omawia meandry nadzoru peda-
gogicznego oraz charakteryzuje ramy prawne, w jakich poruszajg sie publiczne szkoty muzyczne
ze szczegdlng uwagg na placowki nadzorowane przez JST. Rozwazanie te sg niezbedne, aby lepiej
zrozumiec w jaki sposdb mozliwa jest adaptacja wspdtczesnych modeli i standardéw zarzgdzania
instytucjami publicznymi do specyfiki szkét artystycznych, jakimi sg szkoty muzyczne. Autor pod-
kresla ztozonos¢ tych procesdow. W kolejnym podrozdziale (2.5) Autor kresli praktyki w zakresie
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zarzadzania i pomiaru wynikéw edukacji w Polsce i na $wiecie. Autor doktoratu wykazat sie tu
bardzo szerokg wiedzg, rozumiejgc uwarunkowania implementacji praktyk zagranicznych do rea-
lidw polskich. Ten fragment pracy jest wyjatkowo istotny z punktu widzenia cze$ci empirycznej
pracy. Ciekawe jest zestawienie najlepszych szkét muzycznych wg QS University Ranking. Nasuwa
sie jednak pytanie o zwigzek tych rozwazan z problematyka rozprawy. Bytbym wdzieczny za wyja-
$nienie podczas obrony pracy doktorskiej zwigzku obrazu instytucji szkolnictwa wyzszego o profi-
lu artystycznym z placowkami os$wiaty. Wyjatkowo trafne jest natomiast stwierdzenie Autora, ze
dobre praktyki zagraniczne mozna adaptowac z rozmystem.

Rozdziat 3 poswiecony jest metodyce badan empirycznych. Autor dysertacji przejrzyscie ilu-
struje strukture badania na rys. 3.1 (s. 169). Systematyczny przeglad literatury, opisany w tej cze-
$ci rozprawy, powinien by¢ umieszczony w pierwszym lub drugim rozdziale, a wnioski, zgodnie z
komentarzem Autora sg ujete podrozdziale 2.5. Krétko méwigc — najpierw przeglad literatury,
potem wnioski. Prosze o wyjasnienie fragmentu podrozdziatu 3.2, w ktérym Autor wspomina o
przegladzie literatury, obejmujgcej zakres prac nienaukowych, po czym przeglad dotyczy literatu-
ry naukowej. W dalszej czesci rozdziatu Autor szczegétowo opisuje zatozenia poszczegdlnych eta-
pow badan ankietowych, studium przypadku, wywiadow i badan eksperckich. Doktorant wykazu-
je sie odpowiednig wiedzg z zakresu metodyki badawczej.

Rozdziat 4 poswiecony jest ocenie aktywnosci publicznych szkét muzycznych w zakresie pro-
blematyki dysertacji z wykorzystaniem Wspdlnego Modelu Oceny (Common Assessment Frame-
work, CAF). Takie podejscie uwazam za trafne, gdyz model CAF jest dobrze osadzony w literatu-
rze i uznany w przestrzeni miedzynarodowej, a ponadto znane sg przyktady wykorzystania CAF w
polskich instytucjach publicznych.

Wprowadzajgc do opisu wynikow badan, ktére objety 36 dyrektoréw szkét muzycznych spo-
$rod 121, do ktorych kierowano ankiete, Doktorant pokazuje ich wyksztatcenie z zakresu nauk o
zarzadzaniu. To pozytywny obraz, potwierdzajgcy przekonanie znacznej czesci dyrektoréw szkoét
muzycznych o koniecznosci doksztatcenia sie w tym zakresie. W dalszej czesci rozdziatu Dokto-
rant szczegétowo opisuje wyniki badan iloSciowych w zakresie poszczegdlnych kryteriéw CAF,
z wykorzystaniem odpowiednich narzedzi statystycznych. Wartosciowa jest analiza uzyskanych
wynikéw, ktéra pokazuje zwigzki pomiedzy zmiennymi. Autor dysertacji wykazuje sie dobrg zna-
jomoscig narzedzi statystycznych, a co wazniejsze umiejetnoscia interpretacji uzyskanych wyni-
kéw. Ta czes$¢ rozdziatu jest dowodem dobrej znajomosci poruszanej problematyki pracy i, o
czym wspomniatem we wczesniej czesci recenzji umiejetnosci wykorzystania swojego doswiad-
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czenia oraz szerokiej wiedzy o szkolnictwie muzycznym. Jednoczesnie Doktorant wstepnie wery-
fikuje hipotezy badawcze. Moja uwaga formalna dotyczy tego, ze zamiast méwié o potwierdzeniu
hipotezy, nalezatoby stwierdzié, ze nie ma podstaw do jej odrzucenia.

W dalszej czesci rozdziatu Autor dysertacji uzupetnia opis wynikéw badan ilosciowych wnio-
skami z wywiaddéw z dyrektorami szkot, ktérzy w znacznym stopniu potwierdzajg te wyniki. Autor
klarownie wyjasnia zwigzek wynikdw pomiaru dziatalnosci szkét muzycznych ze sprawnosciag za-
rzadzania nimi. Wykazuje sie tu gteboka wiedzg w zakresie poruszanej problematyki. Rozdziat
konczy prezentacja scenariusza wywiadu z pracownikami szkoty oraz wybrane wnioski z tych
rozmow i sformutowanie ich jako dobrych praktyk. Ciekawe jest przytoczenie przez Autora wy-
powiedzi rozméwcéw dotyczace tego, czego nie powinno sie mierzy¢ w szkole. To jest typowy
dylemat przy prdbie pomiaru tego, co z pozoru jest niemierzalne.

W rozdziale 5 Autor kresli droge do budowania skutecznych systemdéw pomiaru wynikéw dzia-
talnosci publicznych szkét muzycznych, wykorzystujgc model CAF, strategiczng karte wynikow
(balanced scorecard, BSC) oraz elementy kompleksowego zarzgdzania jakoscia. W proponowa-
nym modelu Doktorant uwzglednia zaréowno wyniki badan witasnych jak i wymogi Prawa Pracy
oraz organdw kontrolujgcych szkoty muzyczne.

Ramowy model systemu pomiaru wynikdw dziatalnosci szkdét muzycznych ilustruje rys. 5.1
(s. 235). Opis rysunku jest bardzo szczegdtowy, co po raz kolejny potwierdza dociekliwos¢ ba-
dawczg Doktoranta i umiejetnos¢ prowadzenia pracy naukowej. Model jest adresowany do szkoéf
muzycznych, organdw prowadzgcych te szkoty oraz organdéw nadzoru pedagogicznego, a takze do
podmiotéw wspdtpracujgcych ze szkotami. W ten sposéb Doktorant wykazuje, ze placéwki nie sg
enklawami oderwanymi od otoczenia. Tre$ci zawarte w tym rozdziale oceniam wyjgtkowo wyso-
ko, gdyz majg one zaréwno wartos¢ naukowa jak i potencjat wdrozeniowy.

Doktorant dzieli sie wtasnymi doswiadczeniami z wdrazania proponowanego modelu w kiero-
wanej szkole. Wyniki badan prezentowane sg w przejrzysty sposob, a ukazanie ich na przyktadzie
kierowanej szkoty swiadczy o otwartosci Doktoranta do dzielenia sie swoimi sukcesami, a takze
wskazywania pewnych mankamentéw, wymagajacych doskonalenia. Pewne watpliwosci budzi
to, z jakim odbiorem takiego podejscia do pomiaru wynikéw dziatalnosci Doktorant styka sie w
rozmowach z kadrg pedagogiczng, uczniami oraz ich rodzicami.

Wykorzystanie samooceny wymaga obiektywnego (o ile to mozliwe) spojrzenia na kierowang
placowke oswiatowg. Ztozenie narzedzie modeli CAF i BSC do pomiaréw wynikdéw dziatalnosci
szkot muzycznych jest podejsciem unikatowym, niestandardowym i, uzywajac okreslenia prof.
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Kazimierza Perechudy, akceleracyjnym. Niezwykle cenne jest podzielenie sie przez Doktoranta
wtasnymi bogatymi doswiadczeniami, co w zestawieniu z wynikami badan naukowych przynosi
bardzo ciekawy i, co wazniejsze wartosciowy rezultat. Przedstawiona propozycja moze by¢ wyko-
rzystana w innych placéwkach edukacyjnych o profilu artystycznym. Opis modelu uzupetnia ana-
liza wewnetrznych i zewnetrznych stymulatoréw systemu pomiaru wynikéw dziatalnosci bada-
nych szkét. Bardzo interesujgce jest rowniez przedstawienie wynikdw badan jakos$ciowych,
tj. wywiaddw indywidualnych. Dyrektorzy wypowiadali sie w sposdb wywazony, podkreslajac, ze
pomiar jest potrzebny, jednak nie nalezy dgzy¢ do pomiaru wszystkiego i za wszelka cene. Roz-
mowcy podkreslali, ktére stymulatory zewnetrzne utatwiajg, a ktére utrudniajg wprowadzenie
spdjnego systemu pomiaréw wynikow dziatalnosci szkoty.

Podsumowaniem rozdziatu jest intersujgca dyskusja nad jej implikacjami teoretycznymi i prak-
tycznymi. Zestawienie wynikow i wnioskéw z badan innych autoréw pokazuje zaréwno zgodnosci
jak i pewne rdéznice, gtéwnie w pracach autoréw opisujgcych systemy edukacyjne innych krajow
europejskich, a takze amerykanskich. Autor raz jeszcze stusznie podkresla, ze doswiadczenia za-
graniczne mogg by¢ waznym punktem odniesienia przy prowadzenia badan w Polsce, jednak ich
implementacja wprost jest niezasadna, a czerpanie z doswiadczen zagranicznych wymaga wyjat-
kowej rozwagi.

Walorem pracy jest takze dostrzezenie ograniczen badawczych, co swiadczy o pokorze Dokto-
ranta wobec wtasnej (nie)wiedzy. To bardzo wazna cecha osdb aspirujacych do stopnia nauko-
wego doktora. Autor dostrzega dalsze pola badawcze, co jest dobrym znakiem, gdyz badania na-
ukowe majg charakter asymptotyczny w drodze do lepszego poznania natury zjawisk, niezaleznie
od reprezentowanej dyscypliny naukowej.

Zwienczeniem rozprawy jest zakonczenie, ktére jest zwieztym podsumowaniem. Autor odnosi
sie do celu i hipotez sformutowanych we wstepie rozprawy, nie ograniczajac sie do zdawkowego
stwierdzenia o stopniu osiggniecia celu i wyniku weryfikacji hipotez, lecz relatywnie szeroko to
komentuje, co Swiadczy o dojrzatosci badawczej Kandydata. Wyjagtkowo trafng konstatacjg sa
stowa ,,Btedne spojrzenie na ekonomicznos¢ moze by¢ jeszcze dla niektdrych przyczynkiem do
oddalenia momentu wprowadzenie systemu pomiaru, ale czy umiar w dazeniu do sprawnosci
,doskonatej” moze by¢ srodkiem witasciwym w doskonaleniu organizacji?”. One bowiem oddaja
determinacje Autora do doskonalenia dziatalnosci wybranej organizacji jaka jest szkota muzyczna,
jednoczesnie zdajgc sobie sprawe z niedoskonatosci i trudnosci takiego podejscia.
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5. Ocena zastosowanego piSmiennictwa w rozprawie doktorskiej

Pismiennictwo obejmuje 306 pozycji literatury $wiatowej i krajowej, zarowno klasyki przed-
miotu zainteresowan Autora jak i publikacji aktualnych. Na bibliografie sktadajg sie publikacje
zwarte, artykuty w czasopismach, raporty, regulacje prawne oraz netografia zawierajgca strony
internetowe wybranych instytucji zwigzanych z problematyka dysertacji. PiSmiennictwo oceniam
pozytywnie zarowno pod wzgledem ilosciowym jak i jakoSciowym.

6. Informacja o mozliwosci zastosowan praktycznych dysertacji

Autor pokazuje praktyczne walory rozprawy w rozdziale 5.6. Propozycje te sg godne rozwaze-
nia przez odpowiednie wtadze centralne i samorzadowe. Praca, poza niewatpliwym walorem
naukowym ma istotne walory praktyczne dzieki wnikliwej analizie literatury przedmiotu oraz sze-
rokiej wiedzy i doswiadczeniu Doktoranta w kierowaniu jedng ze szkdét muzycznych | stopnia.

7. Konkluzja recenzji

Podsumowujgc, uwazam, ze Doktorant podejmujgc sie nietuzinkowego wyzwania jakim byto
modelowanie rozwigzan, ktére majg by¢ wskazéwka dla doskonalenia dziatalnosci funkcjonowa-
nia szkdét muzycznych, wyzwaniu temu sprostat. Dysponujgc szeroka wiedzg z literatury przed-
miotu, a takze doswiadczeniami zawodowymi osiggnat cele pracy, postugujgc sie wtasciwg meto-
dyka badawczg. Wykorzystanie modelu CAF i BSC do pomiaru jakosci funkcjonowania szkét mu-
zycznych uwazam za trafne i ciekawe poznawczo. Doktorant przeprowadzit starannie zaplanowa-
ne badania i pokazat na przyktadzie kierowanej przez siebie szkoty muzycznej jak wyglada imple-
mentacja modelu w praktyce. Praca doktorska ma walory naukowe i praktyczne.

Konkludujgc stwierdzam, ze recenzowana rozprawa doktorska stanowi oryginalne rozwigzanie
problemu naukowego, a jej Autor prezentuje ogdlng wiedze teoretyczng w dyscyplinie nauki o
zarzadzaniu i jakosci w dziedzinie nauki spoteczne oraz umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia
pracy naukowej. W zwigzku z tym wnioskuje do Rady Naukowej Dyscypliny Nauki o zarzadzaniu i

jakosci UMK w Toruniu o dopuszczenie Doktoranta do obrony.
Signed by /
Podpisano przez:

Krzysztof Marek Leja
Politechnika Gdanska

Date / Data: 2025-
11-16 09:57

Pytania do Doktoranta:
1. Jakie gtéwne zagrozenia dostrzega Pan przy wdrazaniu zaproponowanego modelu?
2. Czy zaproponowany model moégtby by¢ wdrazany w szkotach o profilu innym niz arty-
styczny? Odpowiedz prosze uzasadnic.
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