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RECENZJA

rozprawy doktorskiej mgr. Krystiana Chorbinskiego pt. ,, Warunki doskonalenia
kompetencji przywodczych kierownikéw liniowych w polskich shuzbach policyjnych”,
napisanej pod kierunkiem naukowym dr. hab. Jacka Pasiecznego, prof. UW
oraz dr Julity Majczyk na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego

Formalne i prawne podstawy wykonania recenzji

Rozprawa doktorska mgr. Krystiana Chorbinskiego pt. Warunki doskonalenia
kompetencji przywodezych kierownikow liniowych w polskich stuzbach policyjnych”
zostala przeze mnie oceniona pozytywnie w dniu 15.11.2021 r. Na skutek watpliwosci
dotyczacych aspektow etycznych sformutowanych przez drugiego recenzenta, praca zostala
skierowana do Komisji ds. Etyki Badan Naukowych, a nastepnie do oceny przez trzeciego
recenzenta, ktory wystapitl z wnioskiem o skierowanie rozprawy do poprawy i ponowne
poddanie recenzjom.

Pismo Przewodniczacego Rady Naukowej Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci
prof. dr hab. Grzegorza Karasiewicza, z dnia 25.01.2023 r., zawierajace prosbg o

sporzadzenie ponownej recenzji rozprawy doktorskiej, ktora na podstawie Ustawy o



stopniach i tytulach naukowych z dnia 14 marca 2003 r. poz. 65 z pézniejszymi zmianami
oraz na podstawie Rozp. MNiSZW z dnia 26 wrzesnia 2016 r. w sprawie szczegélowego
trybu i warunkéw przeprowadzania czynnosci w przewodzie doktorskim, habilitacyjnym
oraz postgpowaniu o nadanie tytulu profesora. w zwiazku z art. 179 ust. 1 ustawy z dnia 3
lipca 2018 r. — Przepisy wprowadzajace ustawe — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce
(Dz. U. poz. 1669 z pozn. zm.) w zwigzku z 85 ust. 1 uchwaly 157 Senatu Uniwersytetu
Warszawskiego z dn. 29 czerwea 2022 r. w sprawie okreslenia sposobu postepowania w
sprawie nadania stopnia doktora oraz stopnia doktora habilitowanego na Uniwersytecie
Warszawskim (Monitor UW poz. 159), zostala poprawiona i uzupelniona zgodnie z
uwagami pierwszej recenzji, obliguje mnie do sporzadzenia ponownej kompleksowej oceny
przestanej rozprawy, z uwzglednieniem wszystkich wymaganych aspektow, zaréwno

merytorycznych, jak i formalnych.

Ocena doboru problematyki badawczej i tematu rozprawy

Podjeta problematyka jest wazna i aktualna. Mimo ze przywodztwo od lat stanowi
jeden z czgsciej eksplorowanych, na gruncie nauk o zarzadzaniu i jakosci, tematow, to
pytanie o zrodla jego skutecznosci nadal pozostaje otwarte. Nabiera ono szczegdlnego
wymiaru w przypadku stuzb mundurowych i takich organizacji, ktére Autor rozprawy
okresla mianem .organizacji policyjnych®, jak Straz Graniczna. Specyfika tego typu
organizacji, zwlaszcza ich struktury, kultury organizacyjnej czy rodzaju wykonywanych
zadan, przy jednoczesnym uwzglednieniu wyzwan, zjakimi przychodzi im sie obecnie
mierzy¢, jak wzrost oczekiwan spoteczenstwa dotyczacych sprawnosci funkcjonowania czy
problemy z retencja i naborem nowych funkcjonariuszy, nie pozostaje bez wplywu na
przywodztwo. Realizacja ochronnej funkcji panstwa, zadan zwigzanych z zapewnianiem
bezpieczenstwa i dbaniem o porzadek publiczny oraz reagowanie na biezace zmiany
wewngetrznych 1 zewnetrzych uwarunkowan, wymaga rozwoju kompetencji przywodezych
kadry zarzadzajacej na wszystkich szczeblach struktury. Na szczeblu najnizszym, ze
wzgledu na bezposrednie relacje z funkcjonariuszami, kwestia ta zdaje si¢ mie¢ szczegdlne
znaczenie. Ta grupa jest bowiem w gléwnej mierze odpowiedzialna za motywowanie
funkcjonariuszy. budowanie zaangazowania, tworzenie atmosfery wspotpracy i zaufania, do
czego potrzebne sa kompetencje przywodcze. Tymczasem Doktorant zauwaza, Ze inicjatywy
rozwojowe w tym zakresie kierowane sa gtownie do kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla,

a i te nie adresuja potrzeb w zakresie rozwoju kompetencji migkkich, jak rozwigzywanie



konliktow czy komunikatywnos¢ itp. (s. 13). Poszukiwanie skutecznych metod doskonalenia
kompetencji przywddczych kierownikoéw liniowych jawi sie zatem jako bardzo przydatne. Z
tego wzgledu podjety przez mgr. Krystiana Chorbinskiego temat nalezy uzna¢ za wazny,

zarowno z perspektywy biezacej debaty naukowej, jak i praktyki zarzadzania.

Ocena celu pracy

Z tematem rozprawy dobrze koresponduja cele, ktére Doktorant przedstawil w
ujeciu: cel glowny (identyfikacja i opis metod doskonalenia kompetencji przywédczych w
organizacjach typu policyjnego — Strazy Granicznej), uzupelniony o siedem celow
szczegotowych oraz cel praktyczny (opracowanie wskazan do usprawniania procesu
doskonalenia zawodowego w obszarze kompetencji przywédczych) (s. 20-21). Przyjmujac, ze
organizacje policyjne nie przykladaja odpowiednio duzej uwagi do doskonalenia
kompetencji przywoddczych swoich kierownikdéw, zamiarem badawczym mgr. Krystiana
Chorbinskiego byla identyfikacja sposobu, w jaki liderzy w polskich stuzbach policyjnych
doskonalg swoje kompetencje przywédcze pomimo ograniczen instytucjonalnych i braku
wsparcia ze strony formacji w tym zakresie (s. 20). Rozwijajagc postawiony problem,
Doktorant przedstawil szes¢ pytan badawczych. Zasadniczo cele rozprawy zostaly
sformutowane prawidlowo, jednak podtrzymuje, ze warto bylo sformutowac cel glowny
wykraczajagc poza element diagnostyczny i podjaé probe opracowania koncepcji
doskonalenia kompetencji przywodezych kierownikow liniowych w  organizacjach
policyjnych.

Odwotujac si¢ do wynikéw przegladu literatury oraz raportu z badan empirycznych
mozna stwierdzi¢, ze zamierzenia badawcze zostaly zrealizowane, a postawione przez

Autora cele osiagniete.

Ocena zakresu pracy, Zzrodel informacji i metod badawczych

Zakres przedmiotowy rozprawy obejmowal zagadnienia zwiazane z przy wodztwem,
rozpatrywanym gltownie jako wiasciwos¢, ktora koncentruje si¢ na cechach, zdolnosciach,
umiejetnosciach i zachowaniach lidera, ze szczegdlnym uwzglednieniem kompetencji
przywodczych oraz warunkow, metod i narzedzi ich doskonalenia. W zakresie
podmiotowym uwaga Doktoranta zostala zwrocona na Straz Graniczng, w szczegolnosci
funkcjonariuszy warszawskich i podwarszawskich placowek Strazy Granicznej i komendy

oddziatu, podleglych Komendantowi Nadwislanskiego Oddziatu Strazy Granicznej. Badania



realizowano w dwoch grupach — funkcjonariuszy na stanowiskach kierowniczych niskiego
szczebla (kierownikow liniowych), ktérzy byli postrzegani przez podwladnych jako liderzy
(9 0s6b) oraz funkcjonariuszy na stanowiskach wykonawczych (14 osob).

Dobér metod badawczych jest prawidtowy. Doktorant przeprowadzil zaréwno studia
literaturowe, jak i badania empiryczne. Wykorzystana w rozprawie literatura jest wlasciwie
dobrana i trafnie interpretowana. Autor przywolal 479 pozycji bibliograficznych,
stanowigcych opracowania zwarte, publikacje w czasopismach naukowych oraz zrodia
internetowe. Badania empiryczne mgr Krystian Chorbinski przeprowadzit z wykorzystaniem
metod jakosciowych. W oparciu o zatozenia metody etnograficznej zrealizowat poglebione
wywiady indywidualne oraz przeprowadzil analiz¢ udostg¢pnionych dokumentoéw Strazy
Granicznej. Zastosowane metody pozwolily zgromadzi¢ wystarczajacy material, aby na jego

podstawie mozliwe byto odniesienie si¢ do celow i pytan badawczych.

Ocena ukladu pracy i ocena merytoryczna rozprawy

Konstrukcja rozprawy jest logiczna, zgodna z zakresem problemowym. Eksponuje
podzial na czesci: teoretyczng, metodyczng i empiryczng. Spetnia w tym zakresie przyjete, w
ramach dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakoscl, standardy. Rozprawa sklada si¢ z siedmiu
rozdzialéw, wstepu, zakonczenia, spisu tabel, rysunkow, zalacznikow oraz bibliografii.
Calo$é obejmuje 310 stron. Odnosnie struktury pracy. widoczne jest, ze Doktorant starat sig
uwzgledni¢ wezesniejsze sugestie recenzenta, choc sugestie dotyczace wstgpu i zakonczenia
nie spotkaty sie z pelnym zrozumieniem.

Cze$¢ teoretyczna rozprawy potwierdza, ze Doktorant opanowal wiedzg w
przedmiotowym zakresie, W szczegolnosci w zakresie przywodztwa i metod rozwoju
kompetencji przywodczych. Na bazie szerokich studiow literaturowych, zaréwno pozycji
krajowych, jak i zagranicznych, w pierwszej kolejnosci dokonat szerokiej charakterystyki
przywodztwa. Podkreslajac wielowymiarowo$¢ tego zagadnienia, trafnie zaprezentowat
rézne ujecia, kierunki ewolucji glownych koncepcji, zwiazki przywodztwa z innymi
formami sprawowania wladzy, jak zarzadzanie czy dowodzenie, a takze wykazal znaczenie
przywodztwa dla organizacji, w tym organizacji policyjnych. Konsekwencja tych rozwazan
byta diagnoza kompetencji niezbednych liderom do realizacji przywodczej roli. Prowadzac
interesujacy przeglad teorii przywodztwa nawiazujacych do kompetencji, Doktorant zwrocit
szczegdlng uwage na koncepcje przywodztwa stuzebnego, ktore uznal za dobrze

przyczyniajace si¢ do rozwoju podwiadnych przy jednoczesnym tworzeniu wartosci dla



spofeczenstwa. W dalszej kolejnosci mgr Krystian Chorbinski przeprowadzil interesujaca
dyskusje dotyczaca kompetencji przywodezych, ze szezegélnym  uwzglednieniem
kompetencji liderow w organizacjach policyjnych. Odwolujac si¢ do wynikéw badan
prowadzonych w tym zakresie w innych krajach, dokonal szczegétowej charakterystyki
kluczowych kompetencji m.in.: tworzenie wspdlnej wizji. rozwiazywanie problemow czy
budowanie zaangazowania. Akcentujac potrzebe rozwoju poszczegolnych kompetencii
Doktorant zwrocil uwage na przydatne w tym procesie metody, klasyfikujac je w dwie
grupy: metody zwigzane ze stanowiskiem pracy oraz stosowane poza stanowiskiem. Ponadto
analizowal warunki skutecznej implementacji poszczegolnych metod, a takze zidentyfikowat
ograniczenia w zakresie rozwoju kompetencji przywodczych w organizacjach policyjnych,
w tym dotyczace tzw. kompetencji miekkich.

Podsumowujge, teoretyczna cze$¢ rozprawy zawiera intersujace studium nad
przywodztwem i metodami rozwoju kompetencji przywodczych, osadzone w realiach
organizacji policyjnych. Studia literatury przedmiotu oraz bliski zwigzek Autora z praktyka i
bardzo dobra znajomos¢ probleméw z jakimi mierza sie obecnie tego typu organizacje oraz
ich liderzy, ujawnity potrzeb¢ podjgcia badan empirycznych, a takze stworzyly kontekst dla
planowanego postgpowania badawczego.

Opis czesci metodycznej potwierdza, ze Doktorant prawidlowo zaplanowal i
zrealizowal postgpowanie badawcze. Do rozwigzania postawionych problemow zastosowat
podejscie jakosciowe, gromadzac dane w trakcie wywiadow poglebionych oraz analizy
dokumentacji. Doceni¢ nalezy, ze uwzglednil wezesniejsze sugestie dotyczace prezentacji
postepowania badawczego, w tym szczegotowo udokumentowal procedure analizy
zebranych danych. Widoczna jest troska o wysokg jako$¢ realizowanych badan.
Zgromadzony w ten sposob material dostarczyl odpowiedzi na wiele pytan zwigzanych z
rozwojem kompetencji przywodczych, zwlaszeza kierownikow liniowych w organizacjach
policyjnych.

Ostatnia czes$¢ rozprawy prezentuje wyniki badan empirycznych. Badania jakosciowe
zrealizowane z udzialem 23 funkcjonariuszy Strazy Granicznej. zajmujacych zaréwno
stanowiska kierownicze, jak i wykonawcze, umozliwily zbudowanie obrazu, jak badana
grupa funkcjonariuszy postrzega kwestie znaczenia kompetencji przywodezych w tej
formacji oraz metod i warunkdw ich rozwoju. Na podstawie wielu dowodow z terenu, Autor
przedstawil glowne kategorie zwigzane z doskonaleniem kompetencji przywédezych w

Strazy Granicznej. Podkreslit swoistos¢ tej grupy kompetencji, scharakteryzowat proces ich



doskonalenia, ze szczegélnym uwzglednieniem stosowanych metod, a takze przedstawit
ograniczenia w wykorzystaniu ich potencjatu. Na podstawie zgromadzonych wynikéw mgr
Krystian Chorbinski sformutowat wnioski dotyczace specyfiki badanej formacji i jej wptywu
na proces doskonalenia kompetencji przywodezych, a takze indywidualnego podejscia do
rozwoju kompetencji przywddczych oraz wykorzystywanych w tym celu przez kierownikow
liniowych metod i sposobow. Zebrane wyniki, jak rowniez duza wiedza na temat formacji i
doswiadczenie Doktoranta pozwolily na sformutowanie propozycji  dotyczacych
usprawnienia procesu doskonalenia kompetencji przywodezych, zaréwno w Strazy
Granicznej. jak i szerzej - w organizacjach policyjnych. Eksponuje to istotny walor
praktyczny rozprawy. Warto bylo jednak, uwzgledniajac wyniki badan wlasnych oraz
wyniki badan innych autorow zidentyfikowane podczas przegladu literatury, podjac¢ probe
opracowania koncepcji np. kojarzacej konkretne metody z rozwojem okreslonych
kompetencji, identyfikujgcej podmioty odpowiedzialne za rozwéj na roznych etapach pracy
zawodowej itp., a takze odnies¢ si¢ do kwestii dalszej $ciezki kariery. Podsumowujac te
czgs¢ rozprawy nalezy stwierdzi¢, ze zarOwno prezentacja wynikoéw badan empirycznych,
jak i przeprowadzone na ich podstawie wnioskowanie, potwierdzaja, ze Doktorant posiada
wymagane w tym zakresiec kompetencje. Refleksja, jakiej dokonatl nad zrealizowanym
postgpowaniem badawczym, identyfikacja ograniczen tego postepowania oraz wskazanie
dalszych kierunkow badan, pozwalajg pozytywnie rokowaé¢ w zakresie realizacji kolejnych
projektow naukowych.

Konstrukeja rozprawy wraz z postawionymi celami oraz sformutowanymi pytaniami
badawczymi wskazuje, ze Doktorant konsekwentnie realizowal zamiar badawczy taczac
przeglad literatury i badania naukowe. Dysertacja jest jedna z nielicznych prob poglebionej
ocehy kompetencji przywodezych w organizacjach policyjnych, zwlaszcza w obszarze ich

doskonalenia w grupie kierownikow liniowych.

Ocena strony formalnej i zagadnien terminologicznych rozprawy

Formalna strona rozprawy stanowi jej istotny walor. Elementy graficzne, odwotania,
wykaz literatury itp. zostaly przygotowane bardzo starannie. Poziom edytorski rozprawy jest
bardzo wysoki. Autor prawidlowo operuje pojeciami charakterystycznymi dla dyscypliny
nauki o zarzadzaniu i jakosci, wywod prowadzi bardzo sprawnie, operuje jezykiem

komunikatywnym, zrozumialym dla szerokiego grona odbiorcow.



Konkluzje recenzji

Przeprowadzona ocena rozprawy doktorskiej mgr. Krystiana Chorbinskiego,
napisanej pod kierunkiem naukowym dr. hab. Jacka Pasiecznego, prof. UW oraz dr Julity
Majczyk pozwala stwierdzi¢, ze w $wietle obowigzujacych przepisow prawa, spelnia ona
wymogi stawiane rozprawom doktorskim. Doktorant opanowat wiedze teoretyczna z zakresu
nauk o zarzadzaniu i jakosci, a takze posiada umiejetnosé prowadzenia samodzielnych badan
naukowych. Zaplanowany projekt badawczy i jego realizacja, ale przede wszystkim
uzyskane wyniki badan stanowig oryginalne i autorskie rozwigzanie problemu naukowego i
tym samym stanowig podstawe do nadania stopnia naukowego doktora. Mgr Krystian
Chorbinski trafnie zidentyfikowal problem badawczy, przeprowadzil jego wszechstronna
diagnozg., w tym bogate studia literaturowe, nastepnie zaprojektowal i przeprowadzit
postgpowanie badawcze, a na bazie osiggnictych wynikéw sformutowal wnioski i
rekomendacje. Tres¢ rozprawy wskazuje na duze zainteresowanie Doktoranta tematem, a
takze bliskos¢ z praktyka. W oparciu o tak rozpoznane walory dysertacii rekomenduje
Radzie Naukowej Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu Warszawskiego
przyjecie rozprawy doktorskiej i dopuszczenie mgr. Krystiana Chorbinskiego do publicznej

obrony.
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