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stymulowane ograniczeniami epidemicznymi”, Pani mgr Eweliny Koste¢pskiej

1. Podstawa opracowania recenzji

Recenzj¢ rozprawy doktorskiej opracowano na zlecenie Rady Dyscypliny Nauk o
Zarzadzaniu 1 Jakos$ci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (pismo z dnia 24.10.2025).

2. Uwagi og6lne

Przedstawiona do oceny dysertacja sklada si¢ ze wstgpu, pieciu rozdzialow, zakonczenia
oraz czg¢$ci uzupetniajacych, obejmujacych bibliografie, spisy: rysunkow, tabel, wykresow oraz
zalgczniki. Zasadnicza tre$¢ pracy obejmuje 245 stron, natomiast na stronach 246-309
zamieszczono materialy pomocnicze, w tym bibliografi¢ oraz wspomniane spisy 1 zalaczniki.

Rozdziat pierwszy ma charakter teoretyczny i prezentuje podstawy koncepcyjne dotyczace
modeli biznesu. Rozdzial drugi ma charakter mieszany. W jego pierwszej czesci (punkt 2.1)
przedstawiono pojecia powigzane z cyfryzacja oraz omdwienie ewolucji przemystu od fazy 1.0
do 6.0. W drugiej czesci tego rozdziatu (punkt 2.2) Doktorantka, opierajgc si¢ na wtornych
danych empirycznych, zaprezentowata wptyw pandemii COVID-19 na procesy transformacji
cyfrowej oraz na adaptacyjne zmiany zachodzace w organizacjach.

Rozdziat trzeci ma rodwniez charakter empiryczny i zostat oparty na danych wtérnych

pochodzacych z raportow GUS pt. ,,Uczestnictwo w sporcie i rekreacji ruchowej”. W pierwszej
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czesci rozdziatu przedstawiono dane dotyczace uczestnictwa Polakéw w sporcie i rekreacji
ruchowej w latach 2008, 2012, 2016 1 2021. W drugiej czgsci, zatytulowanej ,,Podaz zaje¢
tanecznych w Polsce na przyktadzie szkoét tanca”, omowiono rynek podazowy w latach 1989—
2009, bazujac na raportach branzowych, publikacjach specjalistycznych oraz literaturze
naukowe;j.

Rozdziat czwarty ma charakter teoretyczny. Omowiono w nim klasyczne oraz
zrbwnowazone modele biznesowe, a takze narzedzia stuzace do ich projektowania, takie jak:
Business Model Canvas (BMC) oraz Triple Layered Business Model Canvas (TLBMC).
Podjeto réwniez probe uzasadnienia potrzeby uwzgledniania w modelach biznesowych
wymiaru odporno$ci organizacyjnej (resilience).

Rozdziat pigty ma charakter empiryczny 1 prezentuje wyniki badan wilasnych
przeprowadzonych w trzech perspektywach czasowych: okres I (rok 2020) — badania ilo$ciowe,
okres II (rok 2022) — badania jako$ciowe oraz okres III (rok 2025) — badania ilo$ciowe,
obejmujace analize¢ okresu przed pandemia, w trakcie jej trwania oraz po jej zakonczeniu.

Konkluzje koncowe zebrano w zakonczeniu.

3. Ocena metodyczna pracy

Przechodzac do szczegdtowej analizy poszczegolnych czgsci pracy.
Wybor tematu i jego sformulowanie

Temat jest bardzo aktualny 1 uzasadniony naukowo, poniewaz pandemia COVID-19 wywolata
silne turbulencje w sektorach ustugowych, w tym w branzy sportowo-rekreacyjnej 1 edukacji
tanecznej. Tytut jest klarowny, jednoznaczny 1 wskazuje zarowno 1) przedmiot: modele
biznesu szkot tanca, 2) zakres zmian: stymulowane ograniczeniami epidemicznymi oraz 3)

kontekst: pandemia i jej skutki.

Wstep

We wstepie przedstawiono motyw podjecia tematu rozprawy, uzasadniajgc we wilasciwy
sposob wybor tematu pracy. Przedstawiono takze gtowny cel pracy oraz 13 celow czastkowych,
cztery hipotezy oraz strukture rozprawy. Cel pracy zostal okreslony prawidtowo, natomiast
moje obawy budzi bardzo duza liczba celow czastkowych, gdzie niektore z nich sg stabe jak,
np. dwa cele czastkowe pierwszy 1 drugi dotyczace analiz definicji. Analiza definicji sama w
sobie nie jest wystarczajacym celem czgstkowym. Moze by¢ jednak bardzo dobrym
elementem celu, jesli jest odpowiednio osadzona. Analiza definicji jest uzasadniona, gdy np.
prowadzi do opracowania wtasnej definicji roboczej lub stanowi punkt wyjs$cia do budowy
modelu teoretycznego. Natomiast w uj¢ciu przedstawionym w tej pracy analiza definicji jest

narz¢dziem, a nie celem samym w sobie. Podobne uwagi mam do celéw czastkowych (4:
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charakterystyka technologii cyfrowych z uwzglednieniem technologii intensyfikujacych oraz
6: charakterystyka rynku ustug tanecznych w Polsce w ujeciu popytowym i podazowym). W
pracy doktorskiej cele czastkowe powinny zawsze prowadzi¢ do rozwigzania problemu

naukowego, a nie tylko opisywac rzeczywistos¢.

W rozdziale I Doktorantka, na podstawie obszernej literatury pozyskanej z bazy EBSCO
z lat 1940-2024, bardzo rzetelnie przeprowadzita analiz¢ pojecia model biznesu, ukazujac
rosngce zainteresowanie ta tematyka poprzez systematyczny wzrost liczby publikacji
naukowych poswieconych temu zagadnieniu. Odwotata si¢ zaréwno do klasycznych ujeé
autorow, takich jak: Peter Drucker, Henry Chesbrough, David Teece czy Alexander
Osterwalder, jak i do wspodiczesnych interpretacji rozwijajacych te koncepcje w kontekscie

dynamicznych zmian otoczenia gospodarczego.

Doktorantka wykazata znaczng réznorodno$¢ definicji oraz komponentow modeli biznesu,
prezentujac wyniki swoich analiz w tabelach 2 i 3. Zidentyfikowane i zestawione w tabeli 3
komponenty modeli biznesu staly si¢ punktem wyjscia do opracowania mapy ich
wspotwystepowania w literaturze, przygotowanej z wykorzystaniem narzedzia VOSviewer
(rys. 1, rys. 2 i rys. 3). Wyniki tej analizy zostaly nast¢pnie odniesione do klasycznego trojkata

modelu biznesu, co pozwolito na ich uporzadkowanie oraz interpretacj¢ w szerszym kontekscie.

W dalszej czgsci rozdziatu przedstawiono zarowno uniwersalne modele biznesu, jak i e-modele

biznesu, podkreslajac ich specyfike oraz obszary zastosowan.

Bardzo wysoko oceniam ten rozdziat — stanowi on solidng podstawe teoretyczng do dalszych
rozwazan.

W pierwszej, teoretycznej czgsci rozdzialu drugiego (2.1.1) przedstawiono pojecia
powigzane z cyfryzacja, jednak nie przedstawiono definicji pojecia cyfryzacja, mimo ze
podrozdziatl 2.1 nosi tytut ,,Cyfryzacja”. W mojej ocenie tytut ten jest zbyt ogdlny. Cho¢
formalnie dopuszczalny, merytorycznie nie jest w petni uzasadniony. Tytut podrozdziatu w
pracy doktorskiej powinien by¢ precyzyjny, informacyjny, odzwierciedla¢ zawarto$¢ oraz
brzmie¢ naukowo. Jednowyrazowy tytut ,,Cyfryzacja” nie wskazuje jednoznacznie, co stanowi
przedmiot analizy w tej czgsci pracy.

Na s. 65 Doktorantka pisze: ,,(...) W literaturze przedmiotu...”, jednak nie wskazuje
konkretnych autorow. Przy tego typu sformutowaniach konieczne jest podanie precyzyjnych
odwotan bibliograficznych. W dalszej cze$ci podrozdziatu omoéwiono ewolucje przemystu od
fazy 1.0 do 6.0 oraz towarzyszace jej technologie cyfrowe.

Druga cze$¢ rozdzialu ma wyraznie odmienny charakter. Na podstawie danych
wtornych z lat 2019 1 2024 przedstawiono wybrane zagadnienia zwigzane z kryzysem

wywolanym pandemig COVID-19 oraz zaprezentowano wskazniki indeksu gospodarki



cyfrowej 1 spoteczenstwa cyfrowego (DESI) w Polsce i w Unii Europejskiej. Ujecie to pozwala
ukaza¢ zmiany w zakresie transformacji cyfrowej przed pandemia (2019) oraz po jej
zakonczeniu (2024).

Mam uwage dotyczacg wykresow: 1 (s. 86), 2 (s. 87) 1 3 (s. 88). Pod kazdym z nich
znajduje si¢ podpis zawierajgcy sformutowanie ,,procentowy udziat...”. Warto doprecyzowac,
udzial w czym — poniewaz udziat zawsze odnosi si¢ do okreslonej catosci, np. ,,procentowy
udzial [elementu X] w [zbiorze Y]”.

Rozdziat trzeci sktada si¢ z dwoch czgsci o charakterze empirycznym. Pierwsza z nich
prezentuje dane z raportu GUS pt.: ,,Uczestnictwo w sporcie 1 rekreacji ruchowej” z lat 2008,
2012, 2016 oraz 2021. Zestawienia statystyczne, przedstawione m.in. w formie wykreséw,
pozwalaja na ogdlng charakterystyke popytu na rynku przedsigbiorstw oferujacych kursy tanca.
Nie jest jednak jasne, dlaczego w analizie uwzgledniono dane z lat 2008 i 2012, poniewaz
okresy te nie odnoszg si¢ do zjawisk zwigzanych z pandemia, ktéra stanowi gldowny temat i cel
pracy. Zasadno$¢ ich wykorzystania wymagataby dodatkowego uzasadnienia.

Druga cze$¢ rozdziatu, zatytutowana ,,Podaz zaje¢ tanecznych na przykladzie szkot
tanca”, znaczaco rdzni si¢ od pierwszej. Nie opiera si¢ na jednym zrodle danych wtornych, lecz
korzysta z wielu raportow, publikacji naukowych oraz materialow dostgpnych w Internecie,
przedstawiajac wyniki analiz innych autorow, w tym z lat 1989-2009. W efekcie trudno uznac,
ze w rozdziale zaprezentowano popyt i podaz odnoszace si¢ do tego samego rynku i tego
samego okresu. Mozna przypuszczaé, ze intencja Dyplomantki bylo zestawienie obu
perspektyw, jednak analiza obejmuje odmienne ramy czasowe, co utrudnia ich zestawienie.

Rozdzial czwarty ma charakter teoretyczny i w sposob jasny oraz przejrzysty wyjasnia
koncepcje¢ zrownowazonego rozwoju w modelach biznesowych, a takze przedstawia narzedzie
Triple Layered Business Model Canvas (TLBMC), analizujac poszczeg6lne warstwy i
elementy tego modelu. W kolejnym podrozdziale (4.3) Dyplomantka wprowadza zagadnienie
odpornosci przedsigbiorstwa na zmiany zachodzace w otoczeniu, takie jak zmiany o
charakterze ewolucyjnym wynikajace z dlugofalowych proceséw spoteczno-gospodarczych,
technologicznych, $rodowiskowych, a takze trudne do przewidzenia zmiany o charakterze
kryzysowym. Do tego rozdziatlu nie zgtaszam uwag.

W rozdziale pigtym przedstawiono wyniki badan wtasnych, obejmujacych trzy etapy.

1 Etap I (rok 2020)
W pierwszym etapie badan sformutowano dwa cele gtowne, co wprowadza pewna

niejasno$¢ metodologiczng i utrudnia interpretacje wynikéw. Nas. 156 Dyplomantka wskazuje:



1. ,,celem gtownym badania byto rozpoznanie preferencji klientow szkot tanca w zakresie
oferty szkot i ustalenie najskuteczniejszych form dziatalnosci
promocyjno-komunikacyjnej”, oraz

2. ,cel glowny badania: okresli¢c znaczenie marketingu cyfrowego w procesie
pozyskiwania i utrzymywania klientow szkotl tanca w Polsce oraz zidentyfikowac
kluczowe kanaty i formaty przekazu determinujgce wybor oraz lojalnosé kursantow”.
Nastepnie Autorka pisze: ,,w ramach celu glownego sformutowano nastepujgce cele

szczegotowe” 1 przedstawia sze$¢ celow. Nie wiadomo jednak, do ktérego z dwoch celow
gléwnych si¢ one odnoszg. W mojej ocenie w badaniach empirycznych powinien zostac
okreslony jeden, spdjny cel glowny, a cele szczegdélowe powinny byé z nim jednoznacznie
powiazane.

Metodyka badan, -charakterystyka proby oraz prezentacja wynikow zostaly
przedstawione w sposob jasny i1 czytelny. Podrozdziat koncza wnioski oraz implikacje
praktyczne dla polityki publicznej. Brakuje natomiast implikacji teoretycznych.

Nas. 172 Autorka pisze: ,, Analiza wynikow badania przeprowadzonego wsrod klientow
szkol tanca w pierwszej potowie 2020 roku pozwala na sformulowanie szeregu wnioskow
istotnych zarowno z perspektywy teorii zarzqdzania, jak i praktyki funkcjonowania (...)".
Jednak wnioski te nie zostaly odniesione do teorii zarzadzania, mimo ze Autorka deklaruje ich
znaczenie teoretyczne.

Implikacje praktyczne oceniam jako bardzo skromne, poniewaz nie wnosza nowych
ustalen. Przyktadowo Autorka wskazuje: ,, wprowadzenie oferty on-line w odpowiedzi na
zadeklarowany przez respondentow popyt na zajecia w tej formie”.

Szkoda, Zze wnioski z badan nie zostalty powigzane ani z celem gtéwnym, ani z celami

szczegOtowymi.

2 Etap II (rok 2022)

W drugim etapie badan okreslono cel gldéwny oraz dziewie¢ celow czastkowych.
Zardéwno cel gldwny, jak i cele czastkowe zostaty sformutowane w sposob jasny i precyzyjny.
W tabeli 11 cele szczegotowe zostaly prawidtowo powigzane z pytaniami kwestionariusza
ankiety, co §wiadczy o poprawnym zaplanowaniu procesu badawczego.

Metodyka badan oraz prezentacja wynikow sg przejrzyste. Podobnie jak w pierwszym
etapie, rozdziat koncza wnioski 1 implikacje. W tej czesci wnioski zostaty prawidtowo

odniesione do celow czastkowych, co jednoznacznie wskazuje, ze zostaty one zrealizowane.



Implikacje praktyczne i dla polityki publicznej sg tym razem bardziej rozbudowane i
tratnie wskazuja mozliwe kierunki dziatan dla szk6t tanca oraz instytucji wspierajacych sektor
rekreacji ruchowej — tutaj mozna pochwali¢ Autorke¢ za wyraznie wigksza dojrzatosé
analityczng 1 umieje¢tno$¢ formutowania rekomendacji.

Natomiast zastrzezenia budzg wskazane na s. 195 implikacje teoretyczne. Autorka
pisze: cyt.: , zidentyfikowany brak innowacyjnych dziatan transformacyjnych sktania do
refleksji nad barierami wdrazania innowacji w mikro i malych przedsiebiorstwach sektora
sportu i rekreacji ruchowej”.

W mojej opinii nie jest to implikacja teoretyczna. Aby nig byla, powinna wyraznie
wskazywaé, co wyniki badan wnoszg do istniejacej wiedzy naukowej, np. poprzez

potwierdzenie, uzupehienie lub zakwestionowanie okreslonych teorii.

3  Etap III (rok 2025)

Cel gléwny tego etapu zostal okreslony prawidtowo. Wskazano rowniez trzynascie
celow szczegdtowych. W mojej ocenie jest ich zbyt wiele, a czg$¢ z nich zostata sformutowana
nieprawidlowo.

Przykladowo, cel szczegdtowy 1: ,.charakterystyka uczestnikow-okreslenie struktury
demograficznej itd....” — jak juz wczes$niej wskazatam, opis proby badawczej nie stanowi celu
naukowego, lecz element metodyki badan. Z tego wzgledu nie powinien by¢ formutowany jako
cel szczegotowy, poniewaz nie ma charakteru poznawczego.

Podobnie nieprawidtowo jest sformutowany cel: , Opinie otwarte — zebranie
indywidualnych spostrzezen respondentow dotyczqcych zmian w funkcjonowaniu szkot tanca w
ostatnich latach”. Cel szczegdlowy powinien wskazywac co badacz chce ustali¢, a nie jaka
czynnos$¢ wykona. ,,Opinie otwarte” to rodzaj pytania, a nie cel badawczy. Wpisanie tego jako
celu oznacza pomylenie narz¢dzia badawczego z zadaniem badawczym.

Punkty 1-13, wskazane przez Dyplomantke, jako cele szczegotowe przypominajg raczej
kolejne etapy procedury badawczej, a nie cele szczegdtowe.

Metodyka badan, opis proby oraz prezentacja wynikéw zostaly przedstawione
poprawnie.

Zastrzezenia budza jednak wnioski. Poniewaz cele szczegdtowe zostaty sformutowane
niewtasciwie, wnioski réwniez nie maja charakteru poznawczego — przyktadowo wniosek 1
(s. 226) to jedynie charakterystyka uczestnikow badania.

W zakresie implikacji teoretycznych Autorka pisze (s. 230): ,,zmiany struktury wieku

uczestnikow — spadek udziatu mtodziezy i wzrost liczby starszych grup wiekowych pokazuje
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ewolucje rynku, co warto porownac z teoriami cyklu zZycia konsumenta i przemianami
demograficznymi.”

Szkoda, ze Autorka nie dokonata takiego poréwnania i nie wskazata, co jej badania
wnosza do tych teorii. Dodatkowo nie wiadomo, ktére konkretnie teorie cyklu zycia
konsumenta ma na mysli i kto jest ich autorem.

W punkcie 5.5. ,Podsumowanie badan witasnych” (s. 232) Autorka pisze, ze
, weryfikacja hipotez badawczych potwierdzita...”. Mam watpliwos$¢, poniewaz w pracy nie
przedstawiono procedury weryfikacji hipotez. Weryfikacja hipotez wymaga zastosowania
narzedzi statystycznych, ktorych w tej pracy nie uzyto. W mojej ocenie bardziej zasadne bytoby
postawienie pytan badawczych, na ktére mozna odpowiedzie¢ za pomoca analizy wynikdéw

statystyki opisowej. W naukach o zarzadzaniu i jako$ci stawianie hipotez nie jest obowigzkowe.

Zakonczenie

Zakonczenie stanowi podsumowanie pracy, w ktorym przedstawiono zakres wykonanych
badan oraz glowne konkluzje. Brakuje jednak dwoch elementow: wskazania ograniczen
badan oraz dyskusji wynikow, czyli odniesienia najwazniejszych wnioskéw do literatury

przedmiotu.
Struktura pracy

W strukturze pracy brakuje wyraznego rozdzielenia czegsci teoretycznej od praktyczne;j.
Rozdziat pierwszy ma charakter teoretyczny, rozdzial drugi ma charakter mieszany
(teoretyczno-praktyczny), rozdziat trzeci jest empiryczny, rozdziat czwarty ponownie

teoretyczny, natomiast rozdziat pigty ma charakter empiryczny.

W mojej ocenie obecny uktad rozdziatdw mozna bytoby przedstawi¢ w sposob nieco bardziej
przejrzysty. Np. rozdzial trzeci, ktory prezentuje dane empiryczne dotyczace przedsigbiorstw
stanowigcych kontekst badan wtasnych, powinien zosta¢ umieszczony jako rozdziat czwarty.
Natomiast rozdzial czwarty, majacy charakter teoretyczny, powinien zosta¢ przesuni¢ty na
miejsce rozdzialu trzeciego, a nawet drugiego, aby zachowac spdjnos¢ miedzy czescia

teoretyczng a pozniejszg analizg empiryczng.

Dodatkowo nalezy zwrdci¢ uwage, ze wyniki badan wtérnych przedstawione w rozdziale
trzecim, ktore majg charakteryzowac¢ rynek przedsiebiorstw stanowigcy kontekst dla badan

empirycznych wlasnych, nie sg spdjne pod wzgledem czasowym. Analiza popytu obejmuje lata



2008, 2012, 2016 oraz 2021, natomiast analiza podazy opiera si¢ na danych z lat 1989-2009

oraz pdzniejszych, a badania wtasne dotycza okresu 2020-2025.

4. Uwagi dyskusyjne do wybranych fragmentow pracy

We wstepie pracy zostal okreslony cel glowny oraz 13 celow szczegdlowych, a takze
sformutowano 4 hipotezy badawcze. W rozdziale pigtym, w kazdym z trzech etapéw badan,
Autorka wskazuje cele gltéwne i cele szczegdtowe wlasciwe dla danego etapu. W efekcie w
catej pracy Doktorantka sformulowata tacznie cztery rozne cele glowne badan oraz az 41
celow szczegolowych. Niestety, nie przedstawiono modelu badawczego, ktory porzadkowatby
te struktur¢ i pokazywat zalezno$ci pomiedzy celem gldéwnym pracy, celami gldéwnymi
poszczegblnych etapow badan, celami szczegdtowymi oraz hipotezami/ pytaniami

badawczymi.

Brak modelu badawczego przy tak rozbudowanej konstrukcji celow powoduje
nieczytelnos¢ calej koncepcji badawczej, utrudnia ocene spojnosci metodologicznej oraz
oslabia logiczne powigzania miedzy etapami badan.

Brakuje réwniez jednoznacznego wskazania problemu badawczego oraz powigzania go z
celami pracy. Problem badawczy powinien stanowi¢ punkt wyjscia dla calej konstrukcji
badawcze;.

Druga kwestiag wymagajaca oméwienia sg implikacje teoretyczne. Jak wskazalam wczesnie;,
w pracy brakuje odniesienia uzyskanych wynikow do teorii. Co prawda Doktorantka podejmuje
pewne proby wskazania mozliwych powigzan z literatura, jednak zostalo to wykonane w

sposob niewystarczajacy i wymaga uzupelnienia.

Implikacje teoretyczne powinny jasno pokazywaé, co wyniki badan wnoszg do istniejacej
wiedzy naukowej, jakie teorie potwierdzaja, uzupetniajg lub podwazaja.

Powyzej wskazane uwagi i pytania, nie wplywaja na ocene koncowa pracy. Wyrazam nadzieje,
ze powyze] wskazane kwestie beda przedmiotem dyskusji 1 zostang wyjasnione w trakcie
obrony.

5. Ocena koncowa

Dokonujac syntetycznej oceny rozprawy uwazam, ze Doktorantka przeprowadzita badania

1 analizy, ktore pozwolity na zrealizowanie celu naukowego wykazujac si¢ przy tym ogo6lna



wiedzg teoretyczng w zakresie Nauk o Zarzadzaniu 1 Jako$ci oraz umiej¢tnoscig samodzielnego
prowadzenia pracy naukowej. Przedstawione w pracy rozwigzanie problemu naukowego jest

oryginalne i wypetnia luki w zakresie teoretycznym, empirycznym i praktycznym.

W konkluzji moge przyjaé, ze rozprawa doktorska mgr Eweliny Kostepskiej pt.:
Zmiany w modelach biznesu szko6l tanca stymulowane ograniczeniami epidemicznymi,
spelnia wymogi okreslone w ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca
2018 ( Dz.U.2024 r. poz 1571, pézniejszymi zmianami) i wnie$¢ do Rady Dyscypliny Nauk
0 Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie o dopuszczenie
Doktorantki do jej obrony.
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