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RECENZJA
pracy doktorskiej mgra Marka Zotkiewskiego pt. ,, Archeologiczne badania ratownicze na wielkich

inwestycjach budowlanych. Aplikacja praktyczna modelu rozwiqzan organizacyjnych”.

Temat rozprawy doktorskiej mgra Marka Zotkiewskiego wychodzi naprzeciw
Zywotnym, a nawet strategicznym wyzwaniom stawianym przez wspdlczesno$é $rodowisku
naukowemu archeologéw polskich. Sprostanie im nie Jest latwe. Prezentowana praca ma charakter
nowatorski i dotyczy archeologii posrednio, od strony administracyjno-organizacyjnej, a przede
wszystkim za sprawa jej powiazan z biznesem, ktérego w niektorych aspektach stata si¢ czgscig
poprzez prowadzenie badan ratowniczych na zlecenie. Prezentowane dzieto dotyczy takze, co nie
powinno ujs¢ uwadze, nieocenionej wrecz wartosci Jaka jest ocalenie archeologicznego dziedzictwa
narodowego zgodnie z szeroko pojetym interesem spotecznym. I w tej wlasnie warstwie dobrostan
sprawnej organizacji, ktérego wymodelowanie postawil sobie za cel Doktorant jest kluczowym
elementem godzacym dazenie do zysku z wyzwaniami z zakresu prakseologii i teorii zarzadzania.

Na pracg skladaja si¢ dwa woluminy (tom I i Il), z ktorych pierwszy (291 stron +
zalgeznik nr 1 — 44 strony) jest wywodem opisowym i merytorycznym. Wolumin drugi, w catosci
okreslony jako ,, zatacznik nr 2” (41 stron), takze $cisle merytoryczny, jest zasadniczo powiazany z
rozdzialem 4 tomu I i nosi tytut: wSystem zarzqdzania i doskonalenia dzialalno$ci organizacji
Swiadczqcej archeologiczne ustugi badawcze. Model” i zawiera zwieticzenie pracy, czyli autorski
model organizacji oparty na schematach, modelach strukturalnych, tabelach i analizach.

W tomie pierwszym, najwazniejsze zadania swojego projektu Doktorant ujgt w
sposob skondensowany we wstepie (s. 4-13). Okreslit co rozumie przez hipotez¢ badawcza i jaki
Jest cel pracy. Wynikiem, ktéry chee osiagnaé jest stworzenie autorskiego modelu zarzadzania
organizacja prowadzaca archeologiczne badania ratownicze na wielkich inwestycjach budowlanych
(s. 7-8). Pisze réwniez co rozumie przez obiekt i przedmiot badan. Wazne wydaje si¢ takze

anonsowanie przez autora interdyscyplinarnego charakteru pracy, gldwnie poprzez polaczenie
archeologii ratowniczej oraz nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Z tych dziedzin biora sie réwniez
stosowane metody. Doktorant podkresla, ze prace wykonat samodzielnie w oparciu o wlasne,

autorskie rozwiazania. Calo$¢ projektu nosi charakter rozwojowy i gotowy do wdrozenia w obrebie

1




istniejacych struktur Fundacji Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu.

Trzon pracy autor zaprezentowal w tomie pierwszym, w 5 obszernych rozdziatach (s.
14-254) opatrzonych wykresami, diagramami i tabelami, a zamknietych zakoficzeniem (s. 255-256).
Tom wieniczg zestawienia literatury i lokalizacji internetowych (s. 257-287), rycin i tabel (s. 288-
201) oraz zalacznik nr 1, ktory zawiera ,,Katalog postepowan o udzielenie zaméwienia publicznego
zlat 2019-2023". Zatacznik nr 1 ma odrebng numeracje stron, ktoérych liczy 44.

Rozdziat 1 zatytutowany ,,Badania ratownicze i ich kontekst” (s. 14-89) sklada si¢ z
Jjednego podrozdzialu rozbitego na numerowane podpunkty i, w ich obrgbie nienumerowane grupy
problemowe/zagadnienia czy tez tematy badawcze. Jest to rozdziat wazny, bo definiuje wiele pojec,
problemow i zagadnien, ujetych historycznie, ktérymi autor bedzie postugiwat si¢ pézniej. Dotyczy
to zwlaszcza podrozdziatu 1.1. oraz 1.3. Podrozdziat 1.1 obejmuje historie problematyki archeologii
ratowniczej w ujeciu krajowym i migdzynarodowym (s. 14-45). Szczegbdlne miejsce w tej czesei
pracy zajmuje podrozdziat 1.2 (s. 46-67) obejmujacy zrodta. Zrodia te, to dla autora pig¢ grup
dokumentéw obejmujacych akty prawne krajowe i migdzynarodowe, dokumenty administracyjne,
postgpowan przetargowych ale takze dokumentacje archeologiczna, podkreslajac brak standaryzacji
dokumentacji polowej tej ostatniej. Wszystkie grupy dokumentéw zostaly tutaj ogélnie omdwione
za wyjatkiem dokumentacji archeologicznej potraktowanej skrétowo z uwagi na réznorodnogé
technik przyswajanych w poszczegélnych osrodkach uniwersyteckich.

Przeglad metodologiczny oferuje podrozdziat 1.3 (s. 67-89). Doktorant na bazie

podanego dotychczas materiatu, wysnuwa wiasne refleksje wobec nieustannie prowadzonej w
srodowisku archeologicznym dyskusji zwigzanej z zajmujaca go problematyka, sugerujac wlasne
stanowisko. Opisuje réwniez rozumienie terminu ,modelowanie” determinujacego proces
powstawania swojego, autorskiego modelu zarzadzania, ktory Jest celem pracy. Shusznie przy tym
zauwaza, ze metodzie modelowania mozna poswigcié odre¢bna prace. Modelowanie jest to tym
samym kluczowy termin dla omawianej dysertacji z zakresu metodologii ale tez i semantyki czyli
relacji pomigdzy znakiem a tym do czego odnosi si¢ on w rzeczywisto$ci. Klasyczna semantyka
logiczna to inaczej teoria modeli (model semantyczny). Mowiac w uproszczeniu teoria modeli to
wybrana konkretna dziedzina opisywana poprawnie przez teori¢ opartg na aksjomatach. Na samym
poczatku omawiania tego pojecia mgr Marek Zotkiewski zauwaza (s. 74), ze ,[..] model
potwierdzaé moze poprawnos$é teorii, ktéra jest z natury teoretyczna, a wigc nieobserwowalna.
Podstawq jej weryfikacji stajq sie obserwacje i przewidywania konstruowanych modeli [...].” Tkwi
tu blad logiczny, albo niedoktadne stosowanie poj¢¢. Bowiem pierwsze zdanie autora oznacza, ze
»teoria jest teoretyczna” (blad idem per idem), a nadto okre$la jej nieobserwowalno$é, co jest

nieprawda z zalozenia poniewaz, samo stowo ,.teoria” (z greckiego theoria: ogladanie, patrzenie)
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zaktada uprzednia obserwacje, przygladanie sie czemus, i na tej podstawie budowanie teorii. Ale
Juz w kolejnym zdaniu, autor do$é niekonsekwentnie przyznaje, ze podstawa weryfikacji teorii sg
obserwacje. Warto tez doda¢, ze stowo model pochodzi od facinskiego modulus, miara, wzér, rytm.
Te uchybienia nie maja wielkiego znaczenia, ale komplikuja jasnosé wywodu. Cos$ tu nalezatoby
dopisa¢ albo wykresli¢. Trzeba tez zwrécié uwage, ze Doktorant komentujac przemyslenia innych
badaczy (s. 76-77) uzywa okreslenia ,,unaukowienia humanistyki” (s. 77), ktére jest byé moze
zrgeznym kolokwializmem, ale z myslg badawcza nie ma nic wsp6lnego. Wystarczy nieszczesny
termin ujac w cudzystéw.

Autor postuluje realizacj¢ swojego zadania poprzez stosowanie komplementarnosci
nauk, w tym przypadku archeologii i nauk o zarzadzaniu oraz Jakosci, deklarujac jednoczesnie
perspektywe inzynieryjng jako sobie najblizsza (s. 77). Warto zwréci¢ w tym miejscu zwrocié
uwage na nieprzystawalnos¢ w powyzszym znaczeniu termindw okreslajacych dziedziny nauki:
archeologii versus zarzadzania i jakosci. Nalezatoby raczej méwi¢ o prowadzeniu archeologicznych
badan polowych w kontek$cie zarzadzania 1 jakosci co jest bardziej odpowiednie, szczeg6lnie dla
perspektywy inzynieryjnej. Kwestia nazewnictwa to zatem szerszy temat. Autor przywoluje
wezesniej terminy archeologia polowa i archeologia ratownicza (s.68-70) w kontekscie dyskusji na
temat stosowania roéznych nazw dla badan naukowych wykonywanych na zlecenie, w tym
przypadku archeologicznych. Pojawia sie nawet termin archeologia prewencyjna zaczerpniety od
kolegéw zagranicznych. Nie o nazwe tu jednak chodzi. Niewatpliwie ma racje Doktorant
wnioskujge, ze od strony zarzadzania najwazniejsze s3 tu dwa stanowiska: archeologa jako
ustugodawcey i klienta jako ustugobiorcy. W obrebie podrozdzialu 1.3 znajduje si¢ prezentacja
roznych, nieraz bardzo skomplikowanych modelowych systeméw zarzadzania stosowanych w
nowoczesnej ekonomii i potozenie nacisku na Jakos$¢ wykonywanej pracy. W tym miejscu (s. 78-
89) przytoczone i objasnione sa zestandaryzowane normy zarzadzania jako$cig takie jak miedzy
innymi: ISO 9000, TQM, Six Sigma czy Zarzadzanie procesowe.

Rozdzial 2, pt. , Wyzwania i rzeczywistos¢” (s. 90-146) zamyka si¢ w trzech
podrozdziatach. Podrozdzial 2.1 (s. 90-110) pt. ., Zagrozenia dziedzictwa archeologicznego”
analizuje zgodnie z tytutem sumeg niebezpieczenstw mogacych skutkowaé zniszezeniem lub co
najmniej ubytkiem dziedzictwa archeologicznego. Doktorant omawia je poprzez przytoczenie i
przeanalizowanie dyskusji na ten temat jaka trwa w nauce polskiej. Generalnie dzieli ja historycznie

na dwa okresy podajgc stan na lata 90-te XX wieku (ujete sumarycznie w tabeli 1, s. 93-96) oraz
stan na lata 20-te XXI wieku (tabela 2, s. 103-108). Poréwnanie tych okreséw ukazuje zmiany jakie
zaszly w rozumieniu zagrozen i jakie rozwigzania sa mozliwe a nawet konieczne. Nalezy doda¢, ze

autor stusznie kladzie nacisk na wyjatkowa wage nowego obszaru zagrozen dziedzictwa
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archeologicznego jakimi sa wielkie inwestycje budowlane i stosunek do nich zaréwno firm
budowlanych jak i firm archeologicznych wykonujacych badania naukowe na zlecenie. Trzeba tu
Jednak zwrdci¢ szczegblng uwage na dwa sposrod siedmiu gléwnych punktéw zagrozen wedhug
tabeli 2. Jeden to punkt 4b, méwigcy miedzy innymi o stosowaniu przez niektére firmy razaco
niskich cen, ktore maja niewatpliwie negatywny wplyw na jakos¢ wykonywanej pracy. Z kolei w
punkcie Sd poruszona zostala od lat nie rozwiazana systemowo sprawa magazynowania i
muzealizacji zbioréw. Wbrew pozorom zagadnienia muzealizacji i magazynowania nie sa tozsame,
gdyz logistyka magazynowa nie musi wigzaé sic koniecznie z muzeami. Istniala ongi$ idea
budowania centralnych magazynéw regionalnych, czesciowo, w niewielkim stopniu zrealizowana.
Generuje ona jednak problem finansowy (budowa magazynéw) i administracyjny. Kto bowiem
miatby zarzadza¢ i chroni¢ takie centra? Magazynowanie zbiorow jest istotng cegielka w
budowanym przez Doktoranta modelu. Powraca tutaj tez od dawna istniejaca mysl o utworzeniu
»Izby  Archeologicznej” jako ciala kontrolno-nadzorujacego. Konsekwencja omowionego
podrozdziatu jest kolejny, 2.2. pt. , W poszukiwaniu rozwigzan”. Tutaj mgr Marek Zo6tkiewski
podaje listg istniejacych juz rozwiazan i wlasna ich interpretacje. Wyszczegdlnia przede wszystkim
».dobre prawo” w zakresie ochrony dobr kultury, ktére wedlug autora jest uchwalone, a pozostaje
ktas¢ nieustanny nacisk na wole srodowiska badawczego o utrzymywaniu wysokich standardéw
zawodowych. Przywotuje tu na przyklad Kodeks SNAP z 2010 roku. Pisze réwniez o kierunkach
przebudowy istniejacego systemu ustug w dziedzinie archeologii w celu poprawienia jego zdolnosci
wykonawezych ze szczegélnym uwzglednieniem jakosei. Uwaza, ze nalezaloby by¢ moze
rozwazy¢ ponownie koncepcije, ktéra od lat nurtuje Srodowisko archeologéw, dotyczaca utworzenia
ciata kontrolnego, nadzorujacego wszystkie badania terenowe w trosce 0 jakos$¢ pracy i
bezpieczenstwo dziedzictwa archeologicznego (cytowana wyzej Izba Archeologiczna). Moze
tatwiejszym rozwiazaniem i bardziej gotowym do przyjecia przez $rodowisko byloby powotanie
Archeologicznego Inspektoratu Nadzoru, ktéry nie wymagaltby nostryfikacji uprawnien do badan
polowych, jak to proponowano dla [zby Archeologicznej? Inspektorat taki musiatby by¢ instytucja
niezalezng strukturalnie - ale jest to wylacznie moja uwaga na marginesie problemu. Szeroko
omowiony jest tez system rozliczen oparty na modyfikatorach. Autor stusznie podkresla, ze jest to
dobre narzedzie, ktére wymaga Czasowego unowoczesniania. W kwestii poszukiwania rozwiazan
lezy tez, zwigzany z rozliczeniami wyzej poruszany problem niskich cen. Wydaje sie, ze autor
pracy, znajac ten dylemat, nie porusza go zbyt dociekliwie wiedzac dobrze, ze nie do Niego nalezy
rozwigzanie. Powiem jednak we wiasnym imieniu, Jako niegdysiejszy wspotwlasciciel firmy
archeologicznej wykonujacej badania ratownicze na zlecenie, ze jedynym wyijsciem jest

lobbowanie za uzdrowieniem prawa o przetargach i wprowadzenie, wreszcie!, kryterium najnizszej
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ceny oraz automatycznego $cinania cen brzegowych. Méwiac wprost, w tym drugim przypadku
niebrania pod uwage przez zamawiajgcego cen najnizszych i najwyzszych pojawiajacych sie w
procesie ofertowania w dokumentacji przetargowej. Nadto, problem cen i magazynowanie zbioréw
majg wreez kluczowe znaczenie dla whasciwej ochrony archeologicznego dziedzictwa narodowego.
Przez trudnosci z przekazaniem zbioréw do wlasciwego sktadowania, zbioréw archeologicznych,
ktore sa wlasnoscig pafistwa, a wigc spoleczenstwa niszezeja zrédla naukowe i przepada czesé
dziedzictwa archeologicznego. Z powyzszych mysli wynika, jak waznej problematyki i nie
pozbawionej emocji dyskusji dotycza rozwazania i analizy Doktoranta.

W nastgpnym podrozdziale 2.3 (s. 114-146) pt. ,,Granice archeologii — analiza,
chodzi o wytypowanie elementéw najwazniejszych w organizacji archeologicznej zaangazowanej w
badania inwestycyjne. Zostaly w nim szczegétowo omdéwione dokumenty, na ktorych opiera sie
archeologia kontraktowa. Zasadniczy zrab rozdzialu zostal podzielony na 5 grup dokumentéw
zasygnalizowanych w podrozdziale 1.2. Tutaj zostaly one omdéwione drobiazgowo z podaniem
rozwigzan usprawniajacych i upraszczajacych ich stosowanie. To kolejna bardzo istotna czesé
pracy, bezposrednio dotyczaca najwazniejszych sktadowych: podstaw prawnych i dokumentacji
przetargowej. To czg$¢ pracy, ktéra z pewnoscia moze dobrze stuzy¢ wielu wykonawcom.
Doktorant przytacza tu migdzy innymi definicje badaf archeologicznych i zabytku
archeologicznego. Porusza po raz kolejny bazowe podstawy problematyki archeologii ratowniczej
Jak na przyktad, nieustannie wrazliwa sprawe magazynowania zbioréw jak tez uzyskania
odpowiedniego czasu na ich opracowanie. Powraca réwniez zagadnienie, ktore wybrzmiewalo juz
wezesniej: badania ratownicze na wielkich inwestycjach budowlanych to bardziej ustuga czy
badania naukowe? (s. 119). Jak si¢ wydaje Doktorantowi blizsze jest stanowisko menadzerskie,
optujace za ustuga. Nalezy jednak przypuszczaé, ze problem nie lezy w przeciwstawianiu tych
czynnosci a jedynie w podejsciu praktycznym. Badania naukowe na zlecenie realizowane sa
przeciez ,,od wiekéw” w $wiecie calej nauki, od chemii i fizyki po nauki humanistyczne. Moim
zdaniem to ustuga w postaci archeologicznych badan naukowych, co powinno Jedynie implikowaé
wigkszg swobod¢ archeologa w ramach okreslonego kontraktu. Innym bardzo waznym i
dyskusyjnym tematem poruszonym w tym podrozdziale jest kwestia zawarta w postepowaniu
ofertowym dotyczaca rekultywacji terenu po przeprowadzonych badaniach (s. 140-141). Autor
wyraznie wykazuje jak duzy problem finansowy i techniczny musi tu udzwignaé archeologia (cho¢

lepiej i bardziej wiasciwie nalezaloby powiedzieé: konkretny archeolog). ktéra poza prostym i

oczywistym ,,zasypaniem wykopoéw” praktykowanym od zawsze, zostaje przymuszona do
technologicznej rekultywacji wraz z pomiarem zageszezenia gruntu wiacznie. Takie rozwiazanie

pokazuje wyraznie ,kto tu rzadzi” i stawia prace archeologiczne na réwni z pracami czysto
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technicznymi jak uktadanie gazociggu gminnego czy melioracji. Nie umniejszam tu w zadnym razie
tych ostatnich czynno$ci, nie obejmuja one jednak zadnych prac naukowych. Niestety, ma to
niewiele wspélnego z przewidywanym porozumieniem na linii zleceniodawca-wykonawca. Stwarza
to moim zdaniem dalece zawyzong nieréwno$¢ podmiotéw w procesie wykonawezym, od samego
poczatku czyli sktadania ofert po rozliczanie.

Rozdzial 3, Archeologia i zarzqdzanie” (s. 147-211) sklada sie z szesciu
podrozdzialéw. Rozpoczyna sie od podrozdziatu 3.1 pt. , Klient” (s. 147-159). Na wstepie zostaje
zdefiniowany ,klient” wedlug Encyklopedii Zarzadzania (2024) w koncepcji TQM (Total Quality
Management) i w normach ISO 9100. Doktorant szczegdtowo rozwija i objasnia wszystkie aspekty
tych definicji ktadac nacisk gtéwnie na zarzadzanie jakoscig. Podejmuje tez probe systematyki
klientéw firm $wiadczacych ustugi archeologiczne, co daje podstawy do opisania ich struktury a
nawet oczekiwan (tabela 4, s.149-150). W toku wywodu autor formutuje tez poglad, zgodny z teorig
nauk o zarzadzaniu, ze to od klienta zalezy jakos¢. Jezeli jednak tak jest, to w moim przekonaniu
mamy pewien problem, o ktérym autor wzmiankowal juz wyzej. Chodzi mianowicie o fakt
»przymuszania” klienta przez prawo do kupna ustugi, ktéra jest mu potrzebna Jjedynie do uzyskania
dostgpu do terenu budowy. W zwiazku z tym jako$¢ tej ustugi moze klientowi by¢ obojetna i
zaleze¢ wylacznie od dobrej woli obu stron. Biorac pod uwage nieporéwnywalng przewage
finansowg klienta nad ustugodawca, moze to by¢ bardzo stabym punktem kazdego rozwiazania.

Dalej, zaprezentowana jest struktura klientow wewngtrznych organizacji/firmy
archeologicznej (ryc. 7, s. 151) i przedstawiony przeplyw srodkéw  finansowych pomiedzy
interesariuszami badan archeologicznych na inwestycjach drogowych (ryc. 8, s. 152). Zarysowana
jest tez struktura oczekiwan interesariuszy (ryc. 9, s. 153), ukazujagc w jak skomplikowanych
warunkach funkcjonujg firmy $wiadczace ushugi archeologiczne. Podsumowujac swoje rozwazania
o kliencie Doktorant ujmuje je w 10 punktach (s. 157-158). Co istotne w punkcie 9 pisze, ze
wspoleczna misja archeologii jest realizowana w ograniczonym zakresie” a w punkcie 10:
»Realizacja badan kontrakiowych obcigzona Jest wysokim ryzykiem wykonawczym. Dotyczy to
konsekwencji finansowych, branzowych i spotecznych”. Jest istotne. ze Doktorant, sam bardzo
dos$wiadczony menadzer i archeolog Jednoczesnie, formutuje takie wnioski i jest gotow uwzglednié
Jje w projektowanym przez siebie modelu.

Podrozdziat 3.2 pt. , Kto tu jest najwazniejszy? Case study” (s. 159-170) poswiecony

jest strategii pracy z klientami poprzez analiz¢ interesariuszy. Przy czym tytulowe ,.case study” jest

tu rozumiane jak sadze, jako proces analizy marketingowo-edukacyjnej. Autor poleca tu analize
SWOT (STRENGTHS-mocne strony, WEAKNESSES-stabe strony, OPPORTUNITIES-szanse,

THREATS-zagrozenia) oraz diagram V. Pareta. Dodaé trzeba, ze Doktorant objasnia szczegdlowo
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na czym polegaja obie analizy (ryc. 10, s. 159), po czym podaje przyktady w zaleznosci od
zaangazowania i wplywu interesariuszy na kontrakt (tab. 5, ryc. 11 —s.162, tab. 5,ryc. 12 -5. 167,
tab. 6 - ryc. 13, s. 168). Podsumowujac autor na koniec zauwaza, ze wzajemne oddziatywania
interesariuszy s3 mocno skomplikowane co jest znaczng przeszkoda w budowaniu dobrej strategii
postepowania. Doktorant podkresla, nie bez racji, ze realizacja prac jest zalezna od istniejacych
przepisow za co odpowiada Ustawodawca.

Nastepny podrozdziat 3.3. pt. , Wybor koncepcji” (s. 170-177) sprowadza sie¢ do
polecania wiasnej koncepcji, w czym pomocne maja by¢ wyzej zaprezentowane narzgdzia takie jak
analizy SWOT, ISO, Six sigma. Jako przyktad zakonczonych sukcesem przeksztalcen mgr Marek
Zotkiewski podaje przeobrazenie sig po roku 1989 Panstwowego Przedsigbiorstwa Pracownie
Konserwacji Zabytkéw w mniejsze spotki i firmy. Jako wazny wkiad w metode¢ kalkulacji kosztow
1 zyskdw autor przywoluje program Archeologicznego Zdjecia Polski, uruchomionego juz w koticu
lat 70-tych XX wieku. Osiagnigciem sa réwniez modyfikatory systemu rozliczen badan
archeologicznych na zlecenie, wypracowane w duzej mierze przez dr Ryszarda Mazurowskiego z
poznanskiego oddziatu PP PKZ. Terazniejszo$é stawia nowe wyzwania, ktére jak zauwaza autor
niosg ze sobg skutki zaréwno pozytywne jaki negatywne. Najlepiej opisujg to skonstruowane przez
autora tabele. Tabela 7 (s. 174) — analiza SWOT dla koncepcji TQM, tabela 8 (s. 175) — analiza
SWOT dla koncepcji zarzadzania wedtug norm ISO 9000 oraz tabela 9 (s. 176) — analiza SWOT dla
koncepcji Six sigma. Doktorant wybiera Jako optymalng koncepcje wedhug norm I1SO 9000, ktéra
Jest wedlug Niego najbardziej elastyczna i rozwojowa.

» Podejscie  procesowe, modelowanie proceséw, mapa proceséw” to tytul
podrozdziatu 3.4.(s. 177-188). Doktorant zapowiada tu podejscie procesowe Jjako podstawowg
zasadg zarzadzania jako$cig, modelowanie Jako metode i mape proceséw jako narzgdzie. W dalszej
czgsci rozwija te zagadnienia dokladnie omawiajgc ich znaczenie. Szczegdlna uwage zwraca na
ide¢ modelowania proceséw zarzadzania nawigzujac do tak zwanego ,.kota Deminga” (ryc. 14, s.
179). Modelowanie to niezwykle istotna ¢zgs¢ pracy Doktoranta, gdyz jak sam pisze: ,,Jest nim
stworzenie adekwatne szczegétowego modelu realizacji archeologicznych badarn na inwestycjach, a
hasigpnie, podczas podejmowanych kontrakiéw, sprawdzanie go, zarzqdzanie nim, a dalej

doskonalenie.” Jest to swoiste .credo” catej pracy. ktérego samodzielne podjecie i realizacja jest

wyzwaniem bardzo ambitnym i nietatwym. Idac dalej, autor przechodzi do zasad konstruowania

mapy procesow, ktdra jest, jak sam twierdzi (s. 180) zaréwno modelem jak i narzedziem
Jako$ciowym. Obrazuja to logicznie skonstruowane i przejrzyste schematy zaprezentowane na
rycinach 15-17 (kolejno ss: 181, 184, 186). Wszystkie schematy sa dokladnie opisane i

przeanalizowane. Szczegdlnie wazny wydaje si¢ schemat blokowy przedstawiony na rycinie 17,
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poniewaz ukazuje wazkos¢ dokonanej oceny dziatan wraz z ich doskonaleniem. Na koniec mgr
Marek Zotkiewski zamieszcza podsumowanie zamknig¢te w 5 punktach. W punkcie 4 (s. 187)
zaznacza miedzy innymi co wydaje sie szczegdlnie wazkie, ze: ,, Proces glowny w organizacji o
charakterze rynkowym przebiega w innym rytmie niz w projektach akademickich. Przy pozornej
zbieznosci dziatan, cele obu podmiotéw definiowane sq odmiennie”.

W rozdziale 3.5. pt. ,, Ryzyko i niepewnosé” (s. 188-199) Doktorant juz na wstepie
podkresla, ze sa one nierozerwalnie zwiazane z procesem podejmowania decyzji. Jako przyktad
podaje zestawienie kar za zwloke z 10 przetargéw za lata 2019-2023 (tab. 10, s. 188). Rozréznia, co
bardzo istotne, warunki w jakich podejmowane sa decyzje, dzielac je na podejmowane w
warunkach pewnosci i niepewnosci. Rozréznienie to dobrze obrazuje diagram na ryc. 18 (s. 190)
oraz jego analiza. Terenowe badania archeologiczne narazone s bowiem na szczegblnie wysokie
(skrajne) ryzyko niepewnosci. Dalej autor rozwija i analizuje problem zarzadzania ryzykiem jako
procesem (ryc. 19-20, s. 193) i podaje mozliwosci identyfikacji i szacowania ryzyka. Prezentuje
takze schemat analizy ryzyka z uwzglednieniem dziatan zapobiegawczych i korygujacych (ryc. 21,
s. 197). Takze w tym miejscu, na zakonczenie podrozdzialu Doktorant wyraznie podkresla, ze
badania archeologiczne na inwestycjach podlegaja warunkom silnego ryzyka wskutek znacznej
ilosci zmiennych rozszerzajacych zakres niepewnosci.

Ostatni  podrozdzial 3.6. zatytulowany: , Jak to rozliczy¢” (s. 199-21 1) jest
podzielony na dwie czesci teoretyczna i praktyczng. Oméwione w nim sa szczegdlowo pochodzenie
i zasady rozliczen wypracowane w znacznym stopniu przez wspomnianego juz wyzej dr Ryszarda
Mazurowskiego jeszeze w polowie lat 90-tych XX wieku. Sg oparte na roboczogodzinach
normatywnych, nazywanych nastepnie Jednostkami normatywnymi w stosunku do jednego ara i
opatrzone odpowiednimi modyfikatorami zwigzanymi ze stopniem komplikacji zmiennych
przypisywanych obiektom archeologicznym i powierzchni badawczej. Ten system, adoptowany do
wspoltczesnych warunkow jest stosowany obecnie. Doktorant rozwaza wszelkie jego zalety i wady.
Migdzy innymi jako jeden z newralgicznych elementéw podaje przykiad rozliczania prac ziemnych,
0 czym pisaliSmy juz wyzej, i sugeruje mozliwosci zmian.

Rozdzial 4 pracy doktorskiej mgra Marka Zolkiewskiego jest bodaj najwazniejszy w
cafej pracy, poniewaz do niego zmierzat caly dotychczasowy wywéd. Rozdzial nosi tytut : |, Model i
Jjego elementy” (s. 212-235 + zalacznik nr 2 w osobnym woluminie — tom 2, ss. 41). Rozdzial ma
cztery podrozdzialy. W podrozdziale 4.1. Doktorant prezentuje droge, do ktdérej zmierzat
eksponujac ja w 9 zestawionych punktach problemowych wazniejsze z nich dodatkowo analizujac.
Sam model zostal zaprezentowany w podrozdziale 4.2. i zalaczniku nr 2 (tom IT). Model ten jest

projektem autorskim opracowanym dla abstrakcyjnej firmy lecz bazuje na realiach i
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doswiadczeniach autora poddanych analizie. Zostat opracowany w odniesieniu do norm ISO 9001.

Podrozdziat 4.2: ,, Prezentacja modelu” (s. 215-225). Rozwijajac temat mgr Marek
Zolkiewski pisze, ze ma to by¢ . prototyp systemu zarzgdzania i doskonalenia organizacji
wykonujqcej badania archeologiczne na obszarze inwestycji” (s. 215). Jego odzwierciedleniem jest
wzmiankowany wyzej zalacznik nr 2. Calo$¢ dokumentu mogtaby, a nawet powinna posiadaé
wersje elektroniczna. Autor nazywa go ,, ksiegq systemu zarzqdzania i doskonalenia, w skrécie KS”
(s. 215). Wazna i znamienna jest uwaga Doktoranta, ze zarzadzanie takim dokumentem powinno
by¢ udziatem osoby specjalnie do tego delegowanej przez dang organizacje (czytaj: wykonawce).
Jest to niewatpliwie prawda ale czy ma to by¢ specjalista od zarzadzania czy tez przeszkolony
pracownik? Musiataby to by¢ osoba godna zaufania i kompetentna, a wigc odpowiednio oplacana,
tym samym zapewne mieszczaca sie w strukturze kierowniczej. Przechodzac dalej autor omawia
bardzo szczegélowo koleje rozdziaty ,,KS” (Ksiggi systemu) od 1 do 7. Nastepnie przechodzi do
komentowania zalacznikéw w obrebie .KS” w liczbie 12. Aby doktadnie rozeznaé sie w
zaprojektowanym i polecanym przez autora modelu nalezy przeanalizowa¢ w tym miejscu
zawartos¢ zalgcznika nr 2 (tom II).

Zalaeznik rozpoczyna strona tytutowa okreslajaca temat jako ,, System zarzqdzania i
doskonalenia dziatalnosci organizacji Swiadczqcej archeologiczne ustugi badawcze. Model . Dalej
zamieszczono spis tresci, w ktérym wyodrgbniono 7 rozdzialéw i osobno 12 zalacznikow
wewnetrznych. W rozdziale 1 (s. 3-4) zatytulowanym |, Informacje o organizacji i systemie”
zaprezentowano dane fikcyjnej organizacji o nazwie »Archeologiczne Ustugi Badawcze”. Nalezy w
tym miejscu zaakcentowaé wyjatkowo szezgsliwy i prosty wybér nazwy zawierajacy w sobie
maksimum informacji. Klade na to nacisk, dlatego ze dobdr nazwy gra szczegolna role w biznesie i
bywa jednoczesnie promocja firmy o ile przywotuje ona pozytywne skojarzenia. Nizej rozdziat
opisuje ogdlny profil dziatalnosci tej firmy. Rozdzial 2 (s. 5) , Struktura organizacji” jest
zobrazowany modelem graficznym (ryc. 1, s. 5). W obrgbie modelu kierownictwo i nadzér
sprawuje zarzad, ktéremu podlegaja odpowiednie dzialy kierowane wewnetrznie i posiadajace
swoich pracownikéw. Niejako obok zarzadu dzialaja w systemie ,back offis” (a wigc bez
bezposredniego kontaktu z klientem) ksiggowo$¢ i administracja. Rozdziat 3 (s. 6-7) pt. ., Terminy i
definicje” precyzuje zgodnie z tytutem, kluczowe pojecia np. »mapa procesOw”, | klient”, , dziatania
korygujace”. Warto dodaé, ze autor proponuje ewentualnym przysztym uzytkownikom mozliwogé
rozbudowywania stownika o treéci im potrzebne. Rozdzial 4 (s. 8-10). to .. Mapa proceséw”. Tch
przebieg i wzajemne zaleznosci obrazuje autorski model graficzny zaprezentowany na rycinie 4.1
(s. 8). Doktorant wyodrebnit trzy gléwne grupy procesow: zarzgdzania i doskonalenia,

wspomagajace i realizacyjne. W tych ostatnich podprocesami brzegowymi s3 ofertowanie i

9



muzealizacja. Co bardzo wazne system jest pomyslany tak, ze mape proceséw mozna edytowaé
zgodnie z wlasnymi potrzebami. W rozdziale 5 (s. 1 1-15) pt. ,, Procesy zarzqdzania i doskonalenia
1.0” tytulowe procesy obrazuje rycina 5.1 (s. 11). I tutaj takze system zostat tak skonstruowany, ze
mozna go dowolnie modyfikowaé. Wewnatrz kola procesowego znajduja si¢ nadzory nad
personelem, finansami, nad systemem, nad umowg i niezwykle wazne, dzialania zapobiegawcze
czyli nadzér nad ryzykiem. Wszystkie sktadowe sa dodatkowo opisane i objasnione. Niejako
osobne miejsce zajmuje proces doskonalenia zobrazowany schematycznie w postaci kota Deminga
(ryc. 5.2, s. 14), gdzie nastepstwo procesowe przebiega wedhlug hasel: planuj-wykonaj-sprawdz-
dzialaj. Rozdziat 6 (s. 16-19) zatytulowany ,, Procesy wspomagajgce 2.0". Przedstawia go schemat
naryc. 6.1 (s. 16). Obejmuja one nadzér nad dokumentami formalnymi, nadzér nad dokumentacja
archeologiczng i zrédlami, dziatania korygujace, nadzér nad zasobami (w tym podnoszenie
kompetencji pracownikéw). Ostatnim etapem jest nadzér nad umowami podwykonawcow i
realizacja zakupoéw. Ostatni 7 rozdzial pt. ., Proces gléwny” poswiecony jest od strony
wykonawczej najistotniejszej kwestii, czyli realizacji zamodwienia. Obrazuje go schemat
przedstawiony na ryc. 7.1 (s. 20).

Ostatnig czes$¢ tomu 2 stanowig zataczniki 1-12 (s. 22-41). Zalaczniki opatrzone sa
siedmioma schematami blokowymi z przyporzadkowanymi im opisami i tabelami. Sa one
opracowane jako znormalizowane karty z numerem porzadkowym, datg, tytutem konkretnego
zadania/procesu oraz miejscem na uwagi. Na samym poczatku, w zalgezniku 1, autor proponuje
prowadzenie dorocznego przegladu elektronicznej KS (Ksiegi systemu) i jej aktualizacji przez wpis
w odpowiedniej rubryce. W zwiazku z tym nalezatoby przyja¢, ze osoba odpowiedzialna za taka
weryfikacje musi dysponowaé elektronicznym podpisem, co wiaze si¢ z rozdzialem uprawnien do
przegladania KS i ingerencji w Jej tres¢. Wedlug stow autora najwazniejszymi zatacznikami sa
karty procesow i podproceséw. Maja one wspomoéc  wykonawce na kazdym etapie: od
opublikowania przetargu do momentu zakoficzenia Jego realizacji. Jest w nich zawarta ocena pol
ryzyka, lacznie z wycofaniem si¢ z przetargu oraz odpowiedzialno$cig kierownika komorki
organizacyjnej i pracownikéw. Na zalaczniku 12, ktory prezentuje Kartg przetargu koniczy si¢ aneks
2. Karta przetargu, w formie tabeli zawiera najwazniejsze dane zwigzane z postepowaniem
przetargowym. Jest to prosty i bardzo uzyteczny dokument do wykorzystania zaréwno w procesie
biezacym jak i w archiwum.

W tym miejscu czytelnik wraca do tomu [ i kolejnego podrozdziatu 4.3.
zatytutowanego ,, Zarzqdzanie ryzykiem” (s. 225-231). Doktorant objasnia sposdb typowania ryzyka
uwzglednionego w schematach i diagramach proponowanego modelu. Analizuje cztery

podstawowe sktadowe ryzyka w procesie realizacji zadania: ryzyko efektow, kosztow, czasu i
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zasobow. Zestawienie punktéw ryzyka ukazuje tabela 14 (s. 227). Waznym etapem jest szacowanie
ryzyka (tab. 15, s. 228), ktére nalezy analizowa¢ postepujac zgodnie z prezentowanymi metodami.
Podstawowa trudno$¢ stanowi tu brak mozliwosci pomiaru elementéw ryzyka z uwagi na
nieistnienie jednostek pomiarowych. Autor proponuje tutaj wykorzystanie tak zwanej ,macierzy
decyzyjnej”, w ktorej odpowiednim przyczynom badz skutkom mozna przypisaé, jak si¢ wydaje
umowng wartos¢ liczbowa badz range pojeciowa/stowna. Obrazuje to tabela 16 (s. 229), w ktorej
ryzyko posiada odpowiednig skalg¢ pojeciowa wyrazona jako niskie, $rednie lub wysokie. Jest ono
wazone na linii prawdopodobienistwa o takie samej skali. Kazdemu stopniowi ryzyka jest
przypisana odpowiednia ilo$¢ punktéw. Pozwala to oceni¢ je odpowiednio $cisle. Uwazam to za
bardzo dobre i proste rozwiazanie dajace wykonawcy szanse ocenié wasne mozliwosci. W naukach
matematyczno-przyrodniczych, a szezegdlnie w fizyce, propozycja takiego rozwiazania problemu
okreslana jest jako ,elegancka”. Opierajac si¢ na powyzszym pomysle, Doktorant opracowat
analiz¢ ryzyka w postaci tabeli 17 (s. 229-230). Wyréznit w niej 15 probleméw zrédtowych. Na
przykiad w punkcie drugim zawarl ryzyko bardzo krétkich terminéw realizacyjnych, ktére przy
podjetych odpowiednich dziataniach zapobiegawczych i tak generuja duze ryzyko. Trzeba
podkresli¢, ze autor, zreszta wielokrotnie kladzie nacisk na wartosé pracy zespotowej, ktora jest
wazna przy rozwiazywaniu probleméw.

Rozdzial 4.4. nosi tytut |, Walidacja” (s. 231-235). Jest to czg$¢ pracy, w ktorej
Doktorant przechodzi do empirycznej strony modelu. Od razu broni si¢ przed zarzutem, ze modele
dokfadnie tego rodzaju podlegajace walidacji, dotad nie powstaty. Twierdzi, stusznie, ze dokonuje
tego, mniej lub bardziej $wiadomie kazda organizacja rynkowa. Problemem jest niewielka
mozliwo$¢ przetestowania systemu na organizacjach juz dzialajacych, a wicksza na organizacji
nowo powstalej. Dodaje tez, ze elementy Jego autorskiego modelu byty testowane w ramach firmy,
w ktdrej pracuje ale nie mialy szans dalszego rozwinigcia z uwagi na czas powstawania niniejszej
rozprawy. Dalej podaje zestawienie postepowar ofertowych za rok 2023 (tab. 18, s. 232) i zauwaza,
ze na 21 z nich, Jego firma uczestniczyta w 12, przy czym 2 zakonczyly sie sukcesem. Natomiast
komplementarne sprawdzenie modelu wymagatoby skonstruowania prototypu. Walidacja modelu
mozliwa jest na jego poszczegdlnych segmentach, co tez autor czgsciowo uczynit. Na koniec mgr
Marek Zotkiewski zaznacza, ze zaden model doskonaty nie jest i wymaga dostosowan do specyftiki
organizacji. Dlatego skonstruowany przez Niego model jest otwarty na kazdym etapie i w kazdym
segmencie. Uwazam, ze jest to podstawowa zaleta i sukces calego projektu zarzadzania organizacja
stworzona przez Doktoranta dla archeologicznych badan terenowych na wielkich inwestycjach
budowlanych. Wydaje mi si¢ réwniez, ze autor nie mialby nic przeciw temu, aby rozszerzy¢

program studiéw archeologicznych o kierunek menadzerski. Sadzg, ze wobec wyzwan jakie niesie
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terazniejszos¢ i przysztosé archeologii bytaby to catkiem niezta propozycja.

Ostatni rozdzial 5. pracy nosi tytul ,, Uwagi, wnioski, rekomendacje” (s. 236-254).
Tutaj Doktorant dokonuje podsumowania catosci podnoszac, ze poprzedni rozdzial, rozdziat 4 wraz
z zalaeznikiem 2 byt celem do ktérego zmierzal. W ostatnim rozdziale autor postanowit tez
dokona¢ przegladu wazniejszych tez projektu nazywajac je ,,kamieniami milowymi” . Zbudowat je
w postaci 11 zadan o konkretnych tematach, omawiajac je obszernie i niekiedy jeszcze dodajac
wlasne przemyslenia, ktére nie wybrzmiaty dostatecznie silnie w toku wywodu. Jako rekomendacje
autor rozumie potrzeb¢ dobrego prawa w zakresie objetym tematem pracy i stosownego
dofinansowania aparatu ochrony zabytkéw, w czym jak sadz¢ zawiera sig tez ich muzealizacja.

Po rozdziale 5-tym, nastepuje wyodrgbnione zakofczenie (s. 255-256), gdzie mgr
Marek Zotkiewski postuluje czerpanie wzoréw z najlepszych, takze z innych krajow, o korzystnych
rozwigzaniach dla ogélnie rozumianej archeologii kontraktowej. Uwaza takze, ze skoro termin
-ustugi archeologiczne” zle si¢ kojarzy mozna go zastapié pojeciem ,-archeologii prewentywnej”.
W tym miejscu nie zgadzam si¢ z Doktorantem, bo dlaczego nie prewencyjnej, przeciez to to samo?
Czy tez sig Zle kojarzy? Moim zdaniem ,,archeologia ratownicza” brzmi najpetniej i najprosciej. Ale
to juz zupelny margines moich uwag.

Calos¢ pracy konczy, jak to juz pisalem wyzej stosowny wykaz literatury i
lokalizacji internetowych, poprzedzone wykazem skrotow bibliograficznych i wykazem aktow
prawnych, normatywnych i konwencji (s. 257-287). Po nich nastgpuje zestawienie rycin i tabel (s.
288-291). Osobny pakiet stanowi zalacznik 1 (44 strony oddzielnie numerowane), ktéry obejmuje
katalog postepowan o udzielenie zamédwienia publicznego z lat 2019-2023 wraz z krotkim

komentarzem. Katalog jest uporzadkowany tabelarycznie.

* * *

Poddajac ocenie rezultaty pracy mgra Marka Z6Ikiewskiego nalezy odwota¢ sie do
Jego wilasnych stow z poczatkéw rozdziatu 5. w ktérych méwi, ze cel do ktérego zmierzal stanowi
skonstruowanie autorskiego modelu zarzadzania i doskonalenia organizacji swiadczacej ustugi
archeologiczne. Cel ten, moim zdaniem osiggnal budujac wilasny, prakseologiczny i sprawnie
zbudowany model. Nalezy uwypukli¢ znaczny wysilek intelektualny autora, pracujacego przeciez
na materiale nielatwym, rozproszonym i bardzo dyskusyjnym, i moéwigc wprost nie zawsze
spotykajacym si¢ ze zrozumieniem $rodowiska naukowego archeologéw polskich. Wazna sktadowa
calej pracy jest rowniez jasny i przejrzysty Jezyk, co zbyt czgste nie jest. Tym bardziej, ze praca
dotyczy przedmiotu o wysokim stopniu komplikacji zaréwno w zakresie terminologii jak i analizy

szczegolowej. Podejmujac si¢ zaprezentowanego w pracy zadania autor wzial na siebie znaczny
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cigzar wylozenia $rodowisku archeologicznemu szezegdléw teorii zarzadzania organizacja, ktorej
cele sa pozornie wewnetrznie sprzeczne. Bo jak tu pogodzié rzetelne badania naukowe z presja
czasu, rozbieznymi celami interesariuszy i bezpieczna realizacja zadania zakonczona zyskiem? W
swoich rozwazaniach zawartych w logicznym wywodzie Doktorant wykazat, ze jest to mozliwe.

Bolaczka pracy sa dwa punkty weztowe, ktére w zaden sposob nie byly zalezne od
koncepcji autora. Pierwszy z nich, o czym juz pisatem wyzej dotyczy prawa przetargowego nie
uwzgledniajacego cen minimalnych lub  przynajmniej automatycznego wykluczania cen
brzegowych. Wigze si¢ z tym takze proces oglaszania przetargow, nie zawsze uwzgledniajgcy tak
istotny dla archeologa element czasu. Méwiac krétko, zbyt czgsto przetargi oglaszane sg zbyt p6zno
w stosunku do czasu jaki pozostaje archeologowi na wykonanie zadania. Drugi punkt, rowniez juz
poruszany dotyczy finansowania przestrzeni magazynowej, do ktorej powinny trafiaé zbiory
zabytkdw z wykopalisk. Byé moze nacisk kfadziony przez mgra Marka Zétkiewskiego na
konieczno$¢ przecigcia tego ,,wezla gordyjskiego” przyniesie zamierzony efekt. Lezy to jednak
gléwnie po stronie Ustawodawcy.

Na koniec nalezy potozyé nacisk na charakter wdrozeniowy projektu mgra Marka
Zbkkiewskiego. Z lektury jego dziela wynika, ze jest on praktycznie gotéw do realizacji. Mozna
Jedynie podkre§lié, ze bedzie on najlepszy dla duzych organizacji/firm mogacych prowadzié
badania na kilku inwestycjach jednoczesnie. Chciatbym tez dodag, ze uwazam iz praca Doktoranta,
po usunigciu drobnych niescistoéci powinna zostaé opublikowana drukiem, nie tylko na sposdb
elektroniczny, moze bowiem by¢ przydatna archeologom ,,w polu” a to nie zawsze sprzyja
komputerom. A poza tym littera scripta manet.

Uwazam takze, iz wartosci merytoryczne, Jakie wprowadza soba rzeczona rozprawa
daja wszelkie podstawy dla postawienia wniosku o Jej wyrdznienie.

Konkludujac stwierdzam, ze recenzowana praca pod wzglgdem tak formalnym, jak i
merytorycznym zawiera wszystkie elementy niezbedne dla dysertacji doktorskich, spelniajac tym
samym wymogi stawiane rozprawom doktorskim okreslonym w art. 187 Ustawy z dnia 3 lipca
2018 r — Przepisy wprowadzajace ustawe — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. 2018 nr
1669) i ustawy — Prawo o szkolnictwie Wwyzszym i nauce z dnia 20. 07. 2018 r. (Dz. U. 2018 nr

1668). Wnioskuje zatem o dopuszczenie mgr Marka Zélkiewskiego do dalszych etapéw przewodu

doktorskiego.

VE Di D ECA N US dr hab. Justyn Skowron
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