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Recenzja rozprawy doktorskiej mgra inZ. Krzysztofa Stanistawa Klimczaka
pt. ,System zarzqdzania ryzykiem naduiy¢ w organizacjach gospodarczych”
przygotowanej pod kierunkiem naukowym prof. dr hab. Anny Karmariskiej
oraz promotora pomocniczego dra Michata Kaczmarskiego
i opiekuna pomocniczego mgr Kamili Mirek

I Podstawa formalna

1. Podstawa sporzadzenia recenzji jest pismo z dnia 27.03.2025 Przewodniczacej Rady Naukowej
dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci prof. dr hab. Marii Aluchny, informujace o powotaniu
mnie na recenzentke rozprawy doktorskiej mgra inz. Krzysztofa Stanistawa Kiimczaka.

2. W ocenie uwzgledniono wymogi okreslone w Ustawie z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o
szkolnictwie wyiszym i nauce (Dz.U. z 2024 r., poz. 1571 z péin. zmianami).

3. Przedmiotem oceny jest maszynopis zredagowany w jezyku polskim. Catosc sktada sie z 684
stron (w tym 427 stron stanowia zafaczniki), zawiera niezbedne elementy typowe dia takiego
dzieta i zostata przedstawiona w formie, ktéra umozliwia jej ocene. Przyjeta do recenzji
rozprawa doktorska obejmuje w czeéci merytorycznej: wstep (6 stron), pigé rozdziatow (222
stron) oraz zakonczenie (8 stron). Cze$¢ uzupeiniajaca stanowi: literatura — obejmujaca 69
pozycji, akty prawne — 4 pozycje, inne Zrodta, w tym orzeczenia sagdowe 27 pozycji oraz irodta
internetowe 37 pozycji, spis 28 rysunkow, 69 tabel i 12 wykreséw oraz 30 zatgcznikow.

4. Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny. Watki badawcze, metodyczne i
wdrozeniowe przenikaja sig¢ wzajemnie. Warstwa teoretyczna osadzona jest w pierwszym
rozdziale obejmujacym okoto jedng trzecig objetosci tresci wiasciwej pracy, ale rowniez w
podrozdziatach 11.3, 1.2 oraz IV.2. Sekcja 1.6. opisuje zarys metodyki badan, rozszerzony
kolejnych rozdziatach, a wyniki badan oraz rozwiagzania aplikacyjne przedstawione sg w
rozdziatach II-V.

Il. Opinia ogélna na temat recenzowanej rozprawy doktorskiej

Rozprawa doktorska mgra inz. Krzysztofa Stanistawa Klimczaka stanowi interesujace studium
poswiecone zagadnieniom zarzadzania ryzykiem naduzy¢. Adresuje wazny z punktu widzenia praktyki
problem systemowego podejécia do tego zagadnienia, ktére wymaga zaréwno identyfikacji ohszarow
naduzyé, analizy ich wptywu na funkcjonowanie organizacji, jak tez oceny efektywnosci
podejmowanych dziatar zapobiegawczych. Podjeta problematyke badawcza oceniam bardzo wysoko.
Temat jest niezwykle aktualny, biorac pod uwage, ze w dobie rosnacej ztozonosci procesow
gospodarczych, cyfryzacii i coraz wigkszej presji regulacyjnej, zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ przestaje
byé¢ jedynie domeng dziatéw audytu czy kontroli wewngtrznej, a staje sig integrainym elementem
zarzadzania strategicznego. Wzrastajaca liczba przypadkéw nieprawidfowosci, rosnace oczekiwania
interesariuszy wobec przejrzystosci i odpowiedzialnosci organizacji, a takze koniecznosé
dostosowywania sie do miedzynarodowych wytycznych z zakresu compliance i tadu korporacyjnego
sprawiaja, Ze temat podjety w rozprawie wpisuje sie w wymagajacy i jednoczesnie potrzebny obszar
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badaweczy. Nalezy docenié utylitarne i aplikacyjne podejscie Doktoranta. Mgr inZ. Krzysztof Klimczak
przedstawia dojrzata autorska propozycje modelu zarzgdzania ryzykiem naduzy¢ dedykowanego MSP,
ktorego przygotowanie poprzedza szeroki przeglad literatury. Wysitek Autora skierowany jest na to
aby przygotowane rozwigzanie bylo kompleksowe i uniwersaine, a przez to mozliwe do wykorzystania
przez wiele organizacji, niezaleznie od wielkosci, branzy oraz uwarunkowan gospodarczych.

Stwierdzam, ze Doktorant wykazat sie umiejetnoscig postawienia i rozwigzania oryginalnego, a
przy tym wymagajacego problemu naukowego, ktéry niewgtpliwie jest odpowiedni dla rozprawy
doktorskiej. Do zajecia takiego stanowiska sktaniaja mnie ponizsze przestanki:

1. Trafny wybdr tematu i odpowiednie ulokowanie problemu badawczego w aktualnym stanie
wiedzy.

2. Ambitne, poprawnie sformutowane i logicznie powigzane ze sobg cele i pytania badawcze.

3. Umiejetne pofaczenie podejscia teoretycznego z podejéciem aplikacyjnym, skutkujace
zaproponowaniem autorskiego, funkcjonalnego rozwigzania problemu badawczego w postaci
modutowego systemu zarzadzania ryzykiem naduzy¢, opracowaniem szczegbtowych narzedzi
implementacyjnych i ich przetestowaniem w rzeczywistych warunkach organizacyjnych.

4. Samodzielnosé i dojrzatosé w prowadzeniu procesu badawczego.
5. Wartosdc poznawcza i potencjat wdrozeniowy pracy.

Uwagi szczegbtowe formuiuje w dalszej czesci mojej opinii. Uwazam, ze walory pracy zdecydowanie
przewazaja nad jej niedostatkami i dlatego wnioskuje o dopuszczenie mgra inz. Krzysztofa Stanistawa
Klimczaka do publicznej cbrony.

. Uwagi szczegétowe

1. Poprawnosic¢ i kompletnosé celow oraz pytan badawczych

Doktorant we wstepie wskazat 8 celéw, w tym 4 w nurcie naukowym i 4 cele wdrozeniowe. Wskazat
rowniez powiazania miedzy nimi obrazujac czytelnie proces badawczy oraz projektowo-aplikacyjny.
Wsrod celéw badawczych wskazano:

— , identyfikacje i klasyfikacje czynnikéw ryzyka zwigzanych zaréwno z presjq, racjonalizacjg, jok
i okazjg do popetfniania naduzyc”,

— ,systematyke przyczyn naduzyc pracowniczych (...)7,

— ,okreslenie czynnikdéw ryzyka minimalizujgcych mozfiwosci popetniania oszustw fub naduzyc”,

— ,opracowanie katalogu srodkéw umozliwiajgcych wykrywanie i ograniczanie podejrzanych
dziatani”.

Z kolei cele wdrozeniowe zdefiniowano nastepujgco:

— ,wypracowanie koncepcji algorytmu diagnozy i oceny ryzyka ekspozycjii organizacji
gospodarczych na naduZycia gospodarcze (stworzenie Modelu scoringowego oceny ryzyka
ekspozycji organizacji gospodarczej no naduzycia gospodarcze -M1-MSRENG)”,

— ,wypracowanie koncepcji algorytmu typowania obszaréw podwyiszonego ryzyka m.in. w
oparciu mapowanie | analize proceséw biznesowych (stworzenie narzedzio nazwanego
Barometrem ryzyka -M2-BR)”,

— ,wypracowanie koncepcji ,Fraud Menedzer", tj. algorytmu odpowiedzi (reakcji) na ryzyko
{modut Reakcji na ryzyko naduzyé M3-FM)”,
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— ,przygotowanie dokumentacji wdroZeniowej jako swoisteqo manuala  stuigcego
wprowadzaniu SZRN w organizacji gospodarczej”.

W zakoriczeniu pojawit sie cel gléwny — opracowanie koncepcji kompleksowego SZRN w organizacjach
gospodarczych. Cele s3 interesujgce zaréwno z naukowego, jak i utylitarnego punktu widzenia.
Wyrainie wyznaczajg kierunek prowadzonych badan zwigzany z zamystem stworzenia
trzymodutowego Systemu Zarzadzania Ryzykiem Naduzyc. Stwierdzam, Ze s3 one ambitne, chociaz
niepotrzebnie nadmiarowo rozbudowane stylistycznie. Dodatkowo czwarty cel badawczy ma raczej
charakter aplikacyjny i pokrywa sie z trzecim celem wdrozeniowym. Lektura dysertacji pozwala
stwierdzic, ze wszystkie cele zostaty osiggniete.

W pracy sformutowano az 21 pytan badawczych, ktére opisano w poszczegdlnych czgsciach pracy:

— Jakie sa kluczowe obszary naduzy¢ pracowniczych w jednostkach gospodarczych?
— Jakie s3 typowe i najczestsze sposoby wykrywania naduzyé w jednostkach gospodarczych?

— W jakim stopniu w systemach/procesach zarzadzania ryzykiem analizowane jest ryzyko
naduzyé?

— Jakimi sposobami mozna mierzy¢ efektywnos¢ systemu zarzadzania ryzykiem naduzy¢ oraz
jakie sa kluczowe czynniki wplywajace na pomiar efektywnosci?

— Gdzie najczeécie] wykorzystywane sg modele scoringowe i jakie zmienne najczesciej s3
oceniane?

— Jakie sa typowe fazy budowy modeli scoringowych?

— Jakie kategorie zmiennych powinny zostaé uwzglednione w modelu scoringowym, aby stuzyt
on ocenie wrazliwosci przedsiebiorstwa na naduzycia?

— Czy model scoringowy oceny ryzyka ekspozycji organizacji gospodarczej na naduzycia
gospodarcze moze zostaé z powodzeniem zaimplementowany w réznych przedsigbiorstwach
z sektora MSP, czy wymaga indywidualnych zmian konstrukcyjnych modelu w zaleznosci od
specyfiki operacyjnej przedsigbiorstwa {(np. ze wzgledu na branie w jakiej dziata
przedsiebiorstwo)?

— Jaka powinna by¢ optymalna skala (ilo$¢ poziomdw) przyjeta dla parametréw wyréznionych w
Barometrze ryzyka: prawdopodobieristwo oraz istotnos¢/wptywu (5, 6, 7 itd.) oraz, czy jedna
skala moze by¢ wykorzystana dla réznych przedsiebiorstw? Czy powinny by¢ stosowane rézne
skale prawdopodobieristwa oraz istotnosci/wptywu dla réznych przedsigbiorstw?

— Czy dla roznych obszaréw ryzyka moze by¢ stosowana jedna skala dla prawdopodobienstwa
oraz istotnodci/wplywu? A jeéli nie, to czy powinny by¢ stosowane réine skale
prawdopodobiefistwa oraz istotnoéci/wplywu dla réinych obszaréw ryzyka (np. 5-cio
stopniowa skala dla wszystkich obszaréw ryzyka lub réine skale jak np. 5-cio stopniowa skala
dla obszaru gospodarki kasowej, 7-cio stopniowa skala dla gospodarki magazynowej itd.)?

— Czy ilo$¢ trzech zmiennych, czyli prawdopodobienstwa, istotnosci/wplywu, efektywnosci
systemu kontroli wewnetrznej jest wystarczajaca, lub powinna by¢ powiekszona i o jakie, dla
precyzyjnego i wiarygodnego przypisywania czerwonych flag?

—_ Czy Barometr ryzyka (M2-BR) moze zosta¢ z powodzeniem zaimplementowany w réznych
przedsicbiorstwach z sektora MSP, czy wymaga indywidualnych zmian konstrukcyjnych
modelu w zaleznosci od specyfiki operacyjnej przedsigbiorstwa (np. ze wzgledu na branze w
jakiej dziata przedsigbiorstwo)?
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— Jakie mechanizmy zapobiegawcze wykorzystywane sy do  eliminacji ryzyka
naduzy¢/defraudacji?

— Jakie czynniki wplywaja na skuteczno$c dziatant zapobiegawczych oraz jakie kryteria oceny
mog3 zostac wykorzystane do analizy skutecznosci dziatan zapobiegawczych?

- Jakie kategorie czynnikéw {istotnie) wptywaja na ocene efektywnosci podejmowanych prob
eliminacji ryzyka - czynniki finansowe, czynniki niefinansowe?

— Jakie obszary powinna uwzglednia¢ analiza korzysci wynikajgcych z realizacji konkretnych
dziatan prewencyjnych?

— Czy wykonanie (wdroZenie) zaproponowanych mechanizméw  zapobiegajgcych
{mechanizméw kontrolnych) moze wigzac sie z pojawieniem nowego ryzyka?

— Czy modut reakcji na ryzyko (M3-FM} moze zostal z powodzeniem zaimplementowany w
réinych przedsiebiorstwach z sektora MSP, czy wymaga indywidualnych zmian
konstrukcyjnych modelu w zaleznosci od specyfiki operacyjnej przedsiebiorstwa {np. ze
wzgledu na branze w jakiej dziala przedsiebiorstwo)?

— Czy opracowany system zarzadzania ryzykiem naduizyé/ defraudacji moze zostad
zaimplementowany w przedsighiorstwie czy jest wytacznie modelem teoretycznym?

— Czy z wdrozeniem i zastosowaniem systemie zarzadzania ryzykiem naduzy¢ defraudacji wigza
sig jakie$ ograniczenia lub postulaty?

— Czy system zarzadzania ryzykiem naduzyé/defraudacji wymaga szczegélnych warunkow
wdrozenia dla roznych rodzajow przedsiebiorstw?

Oceniam zatem, ze problem badawczy i zamierzenia Autora zostaly przedstawione rzeczowo. Pytania
krok po kroku prowadzg przez zaprojektowany proces badawczy. Odpowiedzi na niektdre z nich {r. II-
V) nie zostaly jednak jasno wyartykutowane w tekscie.

2. Metodyka

W pracy doktorskiej zastosowano zrdznicowany zestaw metod badawczych, obejmujacych zaréwno
techniki ilo$ciowe, jak i jakosciowe. Autor postuzyt sie przegladem literatury, analiza danych wtdrnych
(raporty, relacje prasowe, wypowiedzi medialne}, badaniami ankietowymi, analizg orzeczen sadowych,
studium przypadkéw obejmujgcym trzy przedsiebiorstwa, technika poglebionego wywiadu z
przedstawicielami zarzadow i kierownictwa przedsiebiorstw oraz opiniami ekspertow.

Komentarza wymaga préba zastosowania narzedzia analitycznego VosViewer w analizie literatury
naukowej {s. 75). Celem tego zabiegu byla identyfikacja klastrow tematycznych i wskazanie luki
badawczej. Brakuje jednak jasnego uzasadnienia, dlaczego autor — mimo wczesniejszej samodzielnej
identyfikacji obszaréw tematycznych — zdecydowat sie na uzycie tego narzedzia. Dodatkowo, w ocenie
recenzenta, sposdb przedstawienia wynikow tej analizy budzi watpliwosci. Nie zaprezentowano
bowiem informacji na temat sity i liczby zidentyfikowanych powigzan, ani nie omdwiono ograniczen
przyjetej metodyki. Nie bytoby to kluczowe, ale na tej podstawie Autor stwierdza, ze zidentyfikowat
luke badawcza. W tym kontekscie postawienie tej tezy wydaje sie zbyt stabo uargumentowane.

Zauwazam rowniez niespéjnosci liczbowo-opisowe: w rozdziale 1 wskazano, ze analizie poddano 35
prac, podczas gdy w zatgczniku 2 wymieniono ich 34. Tego typu rozbieznosci obnizajg przejrzystosé
prezentacji danych.

W odniesieniu do innych metod badawczych nalezy podkreslié brak precyzyjnych informacji
dotyczacych realizacji badan diagnostycznych. Nie podano: ilu respondentéw brato udziat w badaniach
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ankietowych, kim byli respondenci, a takze kto wystepowat w roli ekspertéw i na jakim etapie badania.
W pracy znajdujg sie jedynie wzmianki {np. s. 145, 157-159), ktére nie rozwiewaja tych watpliwosci.
Réwniez w przypadku wywiaddw — cho¢ wskazano, ze przeprowadzono je z przedstawicielami kadry
kierowniczej — brak jest danych co do ich liczby. Pomimo znacznej liczby zatacznikow, nie zatgczono
kluczowych narzedzi badawczych: kwestionariuszy ankiet i scenariuszy wywiadéw, co uniemozliwia
ocene ich jakoéci metodologicznej i wptywu na wyniki pracy.

Kwestie doboru proby réwniez wymagaja doprecyzowania. Autor zaktadat udziat minimum 60
informatoréw o okreslonej strukturze, jednak nie podano, ilu respondentdw rzeczywiscie wzieto udziat
w badaniu, ani czy zatozona struktura zostata utrzymana (por. s. 4 i 5). Niejednoznaczna jest takze
prezentacja procesu weryfikacji modelu SZRN — w jednym miejscu (s. 83) mowa jest o duzym
przedsiebiorstwie produkcyjnym, a w innym (s. 226) o érednim przedsighiorstwie. Nie przedstawiono
powoddw tej zmiany, co budzi watpliwosci co do spéjnosci i konsekwencji metodologicznej.

Podsumowujac, doceniam zastosowanie szerokiego wachlarza metod badawczych, ale sposdb ich
prezentacji nie zawsze jest przejrzysty. Brakuje istotnych szczegéiéw, ktore potwierdzityby
adekwatnosé poszczegédlnych metod w kontekscie realizacji celéw rozprawy.

3. Poprawnosé struktury rozprawy i jej zawartosci merytorycznej

Rozprawa tgczy w sobie komponent teoretyczny i empiryczny, a jej tres¢ posiada wyrainy potencjat
praktycznego zastosowania. Tytut precyzyjnie okresla zakres tematyczny oraz przedmiot
prowadzonych badan, co ufatwia szybkie zorientowanie sie w gtéwnych zatozeniach rozprawy.
Struktura pracy zostata oparta na tradycyjnym modelu postepowania badawczego - obejmuje
krytyczng analize literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakoéci, prezentacje wynikéw badan
empirycznych, ich interpretacje oraz sformufowanie autorskich koncepcji. Doceniajgc merytoryczng
wartos¢ rozprawy, nalezy zwrécié¢ uwage na kilka kwestii dotyczacych jej konstrukcji i sposobu
prezentacji tresci.

Rozwazania odpowiednio sg ulokowane w aktualnym stanie wiedzy. Literatura, na pierwszy rzut oka
wydaje sie skapa, ale po analizie tekstu okazuje sie, ze w spisie nie uwzgledniono bardzo wielu pozycji,
ktére wymienione zostaly w wykazie z przegladu na stronie 73. Np. poz. 1,4,7, (2022), 1,2,3,4, (2021, 1
{2020), 2,3,6, (2019), 1 (2018),1,2, (2017}, 2 (2016}, 2 (2015), 1{2013), 1,2, (2012), 1(2008). Brak tez w
spisie publikacji literatury wykorzystanej w p.l1l.2.1 oraz 111.2.2. W efekcie lektury calosci pracy i
zatacznikéw mozna stwierdzi¢, ze literatura wykorzystana do opracowania dysertacji zostata dobrana
wiasciwie.

W pracy pojawiaja sig powtdrzenia, zardwno w warstwie opisowej, jak i materiatowej, co wptywa na
przejrzystosé i klarownosé¢ wywodu. Powielanie tych samych tresci w gtownym tekscie i zatacznikach -
jak ma to miejsce np. w zatacznikach nr 1, 21, 22 — nie wnosi wartosci dodanej, a wprowadza zbgdng
redundancje. W mojej ocenie, nieznaczne rozszerzenie tresci rozdziatow giéwnych — w miejsce
szerokiego przenoszenia materiatu do zafgcznikdw — byloby wystarczajace, aby wiasciwie
zaprezentowac zakres pracy badawczej i jej rezultaty.

Dodatkowo, w niektdrych czesciach pracy — szczeg6lnie w podsumowaniach ~ zamiast oczekiwanej
odpowiedzi na pytania badawcze postawione we wprowadzeniach do poszczegdinych modutow,
ponownie przedstawiany jest proces przygotowania danego modutu, co ostabia funkcje syntetyzujaca
tych fragmentéw i stanowi przyktad niepotrzebnego powtdrzenia.

Podsumowujac, z perspektywy logiki konstrukcyjnej i zgodnosci z deklarowanymi celami badawczymi
i wdrozeniowymi, praca sprawia wrazenie przemyslanej i spéjnej. W mojej ocenie zasadne bytoby
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jednak zwiezlejsze ujecie materiatu, rezygnacja z nadmiarowych powtérzen oraz doprecyzowanie roli
i zawartoéci zafacznikow w odniesieniu do tresci gtdéwnej pracy.

1.1.We wstepie pracy, ktérego konstrukcja i tres¢ odpowiadajg wymaganiom warsztatowym,
przedstawiony zostat zasadniczy problem badawczy. Doktorant w sposob przekonujacy prezentuje
motywy zajecia sie problematyka zarzadzania ryzykiem naduzy¢ w organizacjach i systemowych
rozwiazan stuzgcych identyfikacji problemu i przeciwdziataniu jego wystepowaniu, definiuje cele
naukowe i wdrozeniowe pracy oraz przedstawia logike konstrukcji poszczegoinych rozdziatow
rozprawy. Przydafoby sie zdefiniowaé we wstepie pojecia naduiycie i defraudacje lub wskazac, ze
traktowane sg réwnowaznie w tej pracy, Doktorant uzywa ich tu zamiennie, a dopiero pdZniej
definiuje i wyjasnia w czesci giownej.

1.2.Rozdziat pierwszy stanowi sp6jng i merytorycznie wartosciowa podstawe teoretyczng dla dalszych
analiz prowadzonych w dysertacji. Autor trafnie identyfikuje i systematyzuje zagadnienia zwigzane
z ryzykiem naduzyé w organizacjach gospodarczych, ujmujac je zaréwno w perspektywie mikro-,
jak i makroekonomicznej. W sposéb rzeczowy przedstawiono metody identyfikacji i pomiaru
naduzyé, a takze zarysowano kluczowe mechanizmy ich wykrywania. Wartosciowe jest wigczenie
do rozwazan teorii Htréjkata oszustw” Cresseya oraz
analizy istniejacych systeméw zarzadzania ryzykiem pod katem ich skutecznodci w
przeciwdziataniu defraudacjom. Zakres merytoryczny rozdziatu naleiy oceni¢ jako adekwatny i
dobrze osadzony w literaturze przedmiotu. Na uwage zastuguje réwniez identyfikacja juk w
istniejacych mechanizmach nadzoru korporacyjnego, ktdre mogg stanowi¢ istotne czynniki
zwickszajace podatnos¢ organizacji na naduzycia.

Wysoko nalezy oceni¢ dobor literatury przedmiotu — zaréwno krajowej, jak i zagranicznej — oraz
uporzadkowang prezentacje terminologiczng problematyki naduzy¢. Szczegdlnie wartoéciowe w
tym zakresie wydaje sie zestawienie przedstawione w tabeli 4, zawierajace systematyke pojec.
Autor trafnie ukazuje wieloaspektowosé analizowanej tematyki, wskazujac na jej rozne konteksty:
administracyjny, pracowniczy, cywilnoprawny, przestepczy oraz regulacyjny.

Pewne zastrzezenia budzi sposéb przywotywania wynikow badan obcych — nie wskazano bowiem,
jakiego regionu geograficznego one dotycza. Ponadto, cho¢ w opisie mowa jest o danych
obejmujgcych lata 2016—-2022, Zr6dto, na ktére powotuje sie Autor, datowane jest na rok 2016, co
moze prowadzi¢ do niejasnosci interpretacyjnych.

Podsumowujac, pierwszy rozdzial w sposéb przekonujacy uzasadnia potrzebe podjgcia analiz
badawczych w obszarze ryzyka naduzyé, a takie potwierdza rzetelnos¢ przygotowania
teoretycznego doktoranta oraz jego znajomos¢ aktualnego stanu literatury przedmiotu.

1.3.Rozdziat drugi koncentruje sie na opracowaniu zatozen modelu scoringowego ekspozycji
organizacji na naduzycia gospodarcze. Autor przedstawia podstawy teoretyczne i praktyczne
wykorzystania modeli scoringowych oraz dokonuje kategoryzacji zmiennych objasniajgcych.
Model opiera sie na przypisaniu poziomu ryzyka i istotnosci poszczegblnym atrybutom.
Zaprezentowano rowniez zatozenia implementacyjne modelu.

Rozdziat ten zawiera cenne elementy aplikacyjne, kilka kwestii wymaga jednak wyjasnienia dla
uzyskania petnej transparentnoéci metodycznej. Brakuje czytelnego powigzania pomigdzy
przegladem literatury i analizg przypadkéw a wyborem konkretnych obszaréw i atrybutéw. Choc
autor wskazuje, ze korzystat z ankiet i analiz finansowych (s. 113), nie okreslono liczby
respondentdw ani metod punktacji. ZastrzeZenia budzi réwniez czesSciowe nakfadanie sig
wybranych obszaréw oceny (tabela 10) ~ takich jak rotacja zapaséw, naleznoéci i zobowigzan —co
moze prowadzi¢ do redundancji lub znieksztatcenia wynikéw oceny.

Mam réwniez watpliwosci odnoszace sie do zastosowanej skali ocen (1-10). Autor nie okreslit jej
szerszej charakterystyki — brakuje zaréwno uzasadnienia dla przyjetej liczby poziomow, jak i
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bardziej precyzyjnych opiséw poszczegélnych wartosci. Sama skala nie ma charakteru
interwatowego (bo np. réznica migdzy 7 a 9 nie jest taka sama jak migdzy 1 a 3}, mimo to zostata
uzyta do obliczen statystycznych {np. srednia), co w tym kontekscie nie jest w petni uzasadnione.
W jakosciowym szacowaniu ryzyka moiliwe jest stosowanie skat skokowych, o ile wartosci sg
jednoznacznie opisane —w tym przypadku jednak zabrakto jasnych definicji znaczen liczbowych, co
utrudnia interpretacje wynikdw i moze prowadzi¢ do mylnych wnioskéw. Rozhieznosci pomigdzy
ocenami eksperckimi a wynikami wewnetrznych ocen organizacji nie muszg wynikac z innego
osadu, a innej interpretacji skali, co wskazuje na potrzebe doprecyzowania sposobu przypisywania
wartosci i zasad interpretaciji.

7 kolei druga cze$é rozdziatu, dotyczaca weryfikacji zatozen modelu w kontekscie jego
implementacji w réznych typach organizacji, zastuguje na catkowicie pozytywng oceng. Analiza
mozliwoéci adaptacji modelu, jego maodyfikacji i rozszerzenia zastosowania poza pojedyncze
przedsiebiorstwo zostata przeprowadzona rzetelnie i przejrzyscie. Autor przedstawit logiczny i
dobrze ustrukturyzowany wywdd, wskazujac praktyczne ograniczenia i potencjat dalszego rozwoju
narzedzia.

Catoéciowo, rozdziat ten pokazuje, ze doktorant myéli o zarzadzaniu ryzykiem naduzyé w sposob
kompleksowy, integrujac rézne obszary funkcjonowania organizacii. Taka holistyczna perspektywa
stanowi istotny walor rozprawy i dobrg podstawe do dalszych prac nad udoskonaleniem modelu.

1.4.Rozdziat trzeci poswiecono budowie drugiego modutu systemu zarzadzania ryzykiem naduzyc —
Barometrowi Ryzyka. Modut ten opiera sie¢ na koncepcji komponentéw sygnalizacyjnych i
przypisaniu tzw. ,czerwonych flag” do obszaréw ryzyka naduzy¢ o podwyiszonym lub szczegdlnie
wysokim poziomie. Autor stusznie osadza projekt w kontekicie teoretycznym i praktycznym,
prezentujac przeglad metod identyfikacji obszaréw ryzyka oraz sposoby oceny skutecznosci
kontroli wewnetrzne;j.

Dobrze oceniona moze byé proba weryfikacji implementacyjnej Barometru poprzez jego
testowanie w tych samych organizacjach, ktére byly objete pilotazem modutu M1-MSRENG. Zabieg
ten pozwala na poréwnywalnos$¢ wynikéw i lepszg oceng spdjnosci poszczegdinych komponentdw
catego systemu zarzadzania ryzykiem naduzy¢.

Moje zastrzezenia budzi konstrukcja kwestionariusza oceny efektywnosci kontroli wewngtrzne; {s.
155, Zatacznik 7). Ponad 25% pytan (np. p. 1, 5, 8, 10, wskazane w tabeli 37) nie umozliwia
odpowiedzi w ramach przyjetej przez autora skali Tak/Nie/Nie w petni, co utrudnia zaréwno
standaryzacje odpowiedzi, jak i analize poréwnawczg. Co wigcej, wskazane pytania nie zostaty
jednoznacznie ujete w zataczniku 7, co wymaga wyjasnienia. Dla wiarygodnosci i replikowalnosci
narzedzia niezbedna jest spdjno$¢ miedzy prezentowanymi pytaniami a zatacznikami oraz jasne
przypisanie mozliwych odpowiedzi.

Podsumowuijac, rozdziat 3 prezentuje wainy krok w kierunku budowy catosciowego systemu
zarzadzania ryzykiem naduzy¢. Zawiera szereg cennych elementéw aplikacyjnych i propozycii
narzedziowych, jednak doprecyzowanie metodologiczne i uzupetnienie dokumentacji Zrodtowej w
kilku miejscach zwickszytoby jego uzytecznosc i rzetelnosc.

1.5.W rozdziale czwartym doktorant szczegétowo przedstawia zalozenia trzeciego z moduféw
majacego wspiera¢ podejmowanie decyzji w zakresie reakcji na ryzyko naduzyé. Szczegdlnie
wartoiciowa jest propozycia konkretnych dziatan prewencyjnych, zebranych w formie
uporzadkowane] matrycy (Zatgcznik 23), ktéra obejmuje az 62 dziatania przypisane do konkretnych
obszaréw ryzyka. Czes¢ z tych dziatar zostata przypisana do grup reakcji na ryzyko (tagodzenie,
unikanie, przeniesienie), co stanowi dobre ustrukturyzowanie wiedzy i zwigksza potencjat
edukacyjny narzedzia. Warto byloby rozwaiy¢ rozszerzenie tej klasyfikacji na wszystkie dziatania,
co dodatkowo wzmocnitoby przejrzystosé i funkcjonalno$¢ modufu. Jest to istotny wkiad
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aplikacyjny, ktéry moze stanowi¢ realne wsparcie w zarzadzaniu ryzykiem naduzyC w praktyce
organizacyjne;j.

Wyzwaniem, ktére autor stusznie podejmuje, jest kwestia oceny skutecznosci i efektywnosci
proponowanych dziatan. Z tego wzgledu szczegdlnie interesujagcym elementem rozdziatu jest
proba skonstruowania algorytmu wyboru odpowiedniej reakcji na ryzyko, wspartego analizg
korzyéci z wdrozenia poszczegélnych rozwigzan. W tym miejscu jednak warto zauwazy¢, ze choc
analiza korzysci stanowi wartosciowy komponent decyzyjny, to obecnie opiera sig ona w znacznej
mierze na osgdzie subiektywnym, a nie na danych empirycznych (s. 202). Ponadto, rozdziat zawiera
oméwienie procedury aktualizacji statusu zidentyfikowanych obszaréw ryzyka oraz oceny
implementacyjnej modutu w badanych podmiotach — stanowigcej logiczne przedtuzenie
testowania poprzednich modutéw M1-MSRENG i M2-BR. To spdjne podejécie metodologiczne
pozwala na zachowanie cigglosci w ocenie efektywnosci catego systemu. Niemniej jednak
obszarem wymagajacym dopracowania jest prezentacja podstaw, na jakich dokonywana byta
zmiana poziomu oceny prawdopodobieristwa i istotnoéci ryzyka (Tabela 62). Autor nie wyjasnia,
po jakim czasie oceniano skuteczno$¢ wdrozonych dziatan ani jakie dane stanowity podstawe do
takiej reewaluacji. Transparentnos¢ tych procedur jest kluczowa, zwiaszcza jesli model ma byC
stosowany w praktyce i adaptowany do réinych kontekstow organizacyjnych.

Podsumowujac, rozdziat 4 stanowi wartosciowy komponent pracy — zaréwno pod wzgledem
poznawczym, jak i aplikacyjnym. Zawarte w nim ustalenia w istotny sposob przyczyniajg sig do
realizacji celu pracy. Wprowadzenie dodatkowych danych empirycznych oraz wigkszej
przejrzystosci w zakresie procedur oceny skutecznosci istotnie wzmocnitoby wartosc i uzyteczno$c
zaproponowanego rozwigzania.

1.6.Piaty, ostatni rozdziat pracy stanowi logiczne zwieniczenie catoéci opracowania i ma charakter
wyraznie aplikacyjny. Na uwage zastuguje czytelne wyodrebnienie etapéw wdrozenia SZRN oraz
opracowanie jego wzorcowego harmonogramu. Taka systematyka ma istotne walory poznawcze,
a takze moze by¢ przydatna z perspektywy organizacji zainteresowanych implementacjg
analogicznych rozwigzah. Autor nie tylko opisuje etapy wdrozeniowe, ale réwniez identyfikuje
warunki niezbedne do zapewnienia skutecznosci procesu implementacji, co $wiadczy o jego
$wiadomaosci realidw organizacyjnych i ograniczen praktycznych.

Szczegdlnym atutem rozdziatu jest bogata dokumentacja wdrozeniowa, obejmujgca instrukcje,
materialy szkoleniowe oraz opis systemu zglaszania nieprawidlowosci, dzigki czemu
zaproponowany system zyskuje realny potencjat praktycznego zastosowania.

Podsumowujac, rozdziat ten konsekwentnie realizuje cel pracy i domyka calo$ciowg koncepcjg
systemu zarzadzania ryzykiem naduiy¢ jako spéjnego, zintegrowanego i potencjalnie
skalowalnego. Jego najwiekszg wartoécig jest ugruntowanie rozwigzania w praktyce
wdrozeniowej, co czyni ten fragment pracy szczegdlnie uzytecznym dla praktykow zarzgdzania
ryzykiem oraz os6b odpowiedzialnych za fad organizacyjny i zgodno$¢ w przedsigbiorstwach.

1.7.ZakoRczenie rozprawy zawiera trafnie sformutowane i nalezycie uzasadnione wnioski, jednak
zabraktlo w nim jednoznacznego odniesienia do celéw pracy oraz pytan badawczych.
Podsumowanie mogloby réwniez zyska¢ poprzez wzmocnienie interpretacji wynikéw w kontekscie
istniejacego stanu wiedzy i aktualnych nurtéw badawczych.

4. Formalna strona rozprawy

Rozprawa zostata przygotowana w sposéb poprawny pod wzgledem jezykowym i redakcyjnym, cho
niepozbawiona jest pewnych uchybieri. Momentami styl ma charakter bardziej popularng-naukowy
niz akademicki, jednak nie wplywa to negatywnie na jako$¢ wywodu — przeciwnie, zwigksza jego
przejrzystosc i komunikatywnosc.
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Praca jest bardzo rozbudowana, co z jednej strony Swiadczy o duzym zaangazowaniu autora i szerokim
ujeciu problematyki, z drugiej jednak prowadzi do powtdrzen, ktére mogtyby zostac wyeliminowane
bez szkody dla tresci. Zauwazalne sg przypadki dublowania informacji —zaréwno w warstwie tekstowej,
jak i graficznej {np. s. 80-82, 130-131, 181-183). Zdarzaja sie réwniez rozbieznosci migdzy
poszczegdinymi fragmentami pracy (np. s. 55 i 44; 69 i 66}, ktére mogg budzi¢ watpliwosci co do
spojnosci przekazu. W tekscie pojawiaja sie sporadyczne btedy gramatyczne i jgzykowe (m.in. na s. 39,
40, 63, 65, 66, 132, 134), jak réwniez nieprawidtowoéci w oznaczeniach tabel (np. s. 133}.

Na uwage zastuguje bogaty materiat empiryczny, jednak niektére przywotywane stwierdzenia majg
charakter kategoryczny, a ich uzasadnienie nie zostalo wsparte wynikami badari wiasnych ani
odniesieniami do innych zrédet (np. s. 33, 34, 43, 45, 110}. W takich przypadkach wskazane bytoby
osadzenie tez w istniejace;j literaturze przedmiotu. Zastrzezenia budzi réwniez sposéb prezentowania
badan zewnetrznych — przyktadowo, dane ze s. 26-27 s3 opisane w sposéb niejednoznaczny (brak
wskazania regionu, ktérego dotyczg), a przypis odnosi sie do publikacji z 2016 roku, podczas gdy
przytoczone wyniki obejmuja okres 2016-2022.

Bibliografia pracy wymaga uzupetnienia i dopracowania —w wielu pozycjach przypisy nie s3 kompletne
lub sa niezgodne ze standardami cytowania (np. pozycje 1, 7, 13, 15, 53, 59, 60, 64, 66, 67, 69).

W warstwie graficznej praca zawiera wiele przydatnych tabel, wykreséw i rysunkow, ktdre wspieraja
prezentacje wynikéw czesci empirycznej. Nalezy jednak zauwaiyc, ze niektére z tych elementow sa
zbedne - powielajg tresci znajdujace sie juz w tekscie gtéwnym, co wplywa na objetos¢ pracy bez
istotnego wzbogacania jej tresci.

Podsumowujac, mimo wymienionych niedociggnie¢ formalnych, rozprawa spetnia wymagania
stawiane tego typu pracom. Uwagi te w zadnym stopniu nie umniejszajg wartosci merytorycznej
rozprawy, lecz stanowig sugestie, ktdre mogtyby podnies< jej jakosé edytorsky i spdjnosc logiczng.

V. Konkluzja koficowa

Majac na uwadze wszystkie walory dysertacji mgra inz. Krzysztofa Stanistawa Klimczaka
zatytulowanej ,System zarzqdzania ryzykiem naduiy¢ w organizacjach gospodarczych” z petnym
przekonaniem stwierdzam, ze praca spetnia wymogi okreslone w art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018
r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Podjeta w pracy problematyka zastuguje na pozytywng oceneg
nie tylko ze wzgledu na walory poznawcze, ale réwniez swdj charakter aplikacyjny. Dysertacja stanowi
oryginalne rozwigzanie problemu naukowego wskazujac na odpowiedni poziom wiedzy teoretycznej
Autora w dyscyplinie nauki o zarzgdzaniu i jakosci oraz umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia
badan, co potwierdzone zostato w szczegdlnosci trafnym doborem problemu badawczego, wkiadem
w rozpoznanie mechanizméw zarzadzania ryzykiem naduiy¢ oraz opracowaniem autorskiego,
aplikacyjnego systemu wspierajacego dziatania prewencyjne w organizacjach. Biorgc pod uwage
powyzsze, rekomenduje Radzie Dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakoéci Szkoty Giownej Handlowej w
Warszawie przyjecie rozprawy doktorskiej i wnioskuje o dopuszczenie Doktoranta do publicznej
dyskusji.
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