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Podstawa opracowania recenzji i jej przedmiot

Podstawa formalng sporzadzenia recenzji jest umowa zawarta na przygotowanie recenzji, a
takze Uchwata Rady Dyscypliny Naukowej Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Akademii WSB
wyznaczajaca mnie na recenzenta rozprawy doktorskiej pt. ,,Model zarzadzania zasobami
ludzkimi a efektywnos$¢ organizacyjna przywigziennych zakladow pracy w Polsce™ w
postepowaniu w sprawie nadania mgr Dawidowi Zebrakowi stopnia doktora w dziedzinie nauk
spolecznych, w dyscyplinie Nauki o zarzgdzaniu i jako$ci. Przedmiotem oceny rozprawy
doktorskiej, zgodnie art. 187 Ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i
nauce (Dz.U. 2022 poz. 574) oraz art. 13 ust. 1 Ustawy o stopniach naukowych i tytule
naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki z dnia 14 marca 2003r. (Dz.U. 2017 poz.
1789) jest to, czy stanowi ona oryginalne rozwiazanie problemu naukowego, czy wskazuje na
posiadanie przez Autora (Doktoranta) ogdlnej wiedzy teoretycznej w dyscyplinie naukowej
.-Nauki o zarzadzaniu i jakosci”, a takze czy ma on umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia
pracy naukowej. W recenzji, uwzgledniajac wyzej wymienione kryteria i wymogi stawiane
pracom doktorskim, zaprezentowano nastepujgce wymiary oceny: wybor tematu i uzasadnienie
problemu badawczego podjetego w rozprawie, metodyke badawcza, w tym przyjete zalozenia,
cele, tezy, hipotezy, dobor metod i zrodel, konstrukcje rozprawy i jej wartos¢ naukowa oraz

formalng strona dysertacji. Recenzje zamykajg wnioski koncowe.




1. OPINIA OGOLNA

Przedstawiona mi do recenzji dysertacja doktorska pt. ,,Model zarzadzania zasobami ludzkimi
a efeklywnos¢ organizacyjna przy wigziennych zakladow pracy w Polsce” przygotowana przez
mgr Dawida Zebraka stanowi kompetentne merytorycznie rozwigzanie ztozonego problemu
badawczego. Opracowanie ma walory poznawcze, a takZe aplikacyjne. Wypelnia lukg
badawczg jaka wystepuje w Polsce w tym obszarze, bowiem na podstawie oceny stanu wiedzy
i badan wykazano, ze na gruncie nauk o zarzadzaniu i jakosci dotychezas nie opracowano
modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w przywicziennych zakladach pracy, pozwalajacego
podwyzszy¢ ich efektywnosé organizacyjng. Wyzwanie, jakicgo podjat si¢ Autor w rozprawie,
tj. opracowanic Modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w przywigziennych zakladach pracy

uwazam za uzasadnione i przyczyniajgce si¢ do rozwoju Nauk o zarzgdzaniu i jakosci.

2. OCENA MERYTORYCZNA

2.1. Wybér tematu, uzasadnienie problemu badawczego

Przedstawiona do oceny rozprawa doktorska napisana przez mgr Dawida Zebraka, pt. ,Model
zarzadzania zasobami ludzkimi a efekty wno$¢ organizacyjna przywieziennych zakladdw pracy
w Polsce™ lokuje sie merytorycznie w dziedzinie nauk spolecznych, w dyscyplinie »Nauki o
zarzadzaniu 1 jakosci” i subdyscyplinie ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”. Natomiast ze
wzgledu na podmioty badawcze jakimi sg przywigzienne zaklady pracy, mozna jg umiesci¢ w
subdyscyplinie: Zarzadzanie instytucjami publiczﬁymi i organizacjami non profit. Rozprawa
podejmuje wazna i aktualng problematyke. Obecny rynek pracy weigz odczuwa i bedzie
odczuwal deficyt pracownikow, a perspektywy demograficzne wskazuja, ze wehodzimy w etap
szybko kurczacych si¢ zasobéw pracy i jednoczesnego starzenia si¢ pracownikow
(ManpowerGroup, 2023a). Rosénie zatem znaczenie zasobéw ludzkich i sposobu ich
zarzadzania, jako zrédet sukcesow organizacji (McDonnell i in., 2017; Collings i in., 2019,
Kaliannan i in., 2022). Wymaga to zwrdcenia wigkszej uwagi na zmieniajace si¢ oczekiwania
pracownikow, a z drugiej strony na jako§¢ pracy, ktére jak wskazuja wyniki badan, stajg sig
coraz bardziej dostrzeganymi kwestiami na catym $wiecie {World Economic Forum. 2023).
Te problemy dotyczg takze takich organizacji jak przywigzienne zaklady pracy. Realizowane
w nich zarzadzanie zasobami ludzkimi w odniesieniu do efektywnosci organizacyjnej wydaje
sie kluczowe w dazeniu do ich statego doskonalenia i realizacji stawianych im zadaf. Stusznie

zauwazyl Autor, ze jako$¢ i struktura zasoboéw w przywigziennych zaktadach pracy rézni sig



zasadniczo od przedsiebiorstw, gdzie wewngtrzny rynek pracy ksztaltowany jest przez
swobodny dobér kadr, dbanie o pozyskiwanie najlepszych pracownikow, regularny wzrost
wiedzy i kompetencji. Zatem problematyka recenzowanej rozprawy dobrze wpisuje sig w ramy
aktualnych problemow nauk o zarzadzaniu i jakosci, a takze oczekiwan zarzgdzajacych
organizacjami tego typu. Uzasadniajagc wybor tematyki Autor wskazat na luke teoretyczna,
empiryczng i metodyczng. Stwierdzam, Ze recenzowana rozprawa stanowl prob¢ uzupelnienia
tej luki i stanowi warto$ciowy kierunek badawczy. Jak wykazat Autor opracowany przez niego
Model systemu zarzadzania zasobami ludzkimi jest w stanie wplynaé na efektywnosé
organizacyjng przywieziennych zakladow pracy w Polsce i stanowi, w moim mniemaniu, o
oryginalnosci rozprawy. Ze wzgledu na nieslabngce zainteresowanie zarowno teoretykow, jak
i praktykow zarzadzaniem zasobami ludzkimi, podjeta przez Autora préba opracowania modelu
nadaje rozprawie dodatkowych walorow praktycznych. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w
przywigziennych zakladach pracy jest stabo rozpoznane, zwhaszeza jako czynnik ksztaltujacy
wzrost efektywnoéci organizacyjnej. Wybor tematu rozprawy uznajg zatem za aktualny, istotny
dla nauki i praktyki, nowatorski i priorytetowy wobec wspolczesnych wyzwan. Probe
zapetnienia zidentyfikowanej przez Autora fuki uznajg za cenng i uzasadniona. Swiadezy ona

o dobrym rozeznaniu Doktoranta w aktualnych problemach nauk o zarzadzaniu i jakosci.

2.2. Metodyka badawcza (zalozenia, cele, tezy, hipotezy, metody)

Przyjeta w dysertacji metodyka badan obejmowata: analizg i krytyke literatury przedmiotu,
opracowanie modelu teoretycznego i narzgdzi badawczych, przeprowadzenie badan
empirycznych, analize i interpretacj¢ otrzymanych wynikéw. W mojej ocenie jest ona
poprawna zaréwno z punktu widzenia zamierzen badawczych, jak i postawionych hipotez.
Autor sformufowat cel gléwny rozprawy (s. 10), polegajacy na ,,opracowaniu i wdrozeniu
modelu zarzqdzania zasobami ludzkimi, ktory zwigkszy efekiywnosé organizacying
przywigziennych zakladéw pracy w Polsce”. Uwazam, ze tak sformutowany cel ma wartosc
poznawcza, utylitarng i prognostyczng. Drobna uwaga krytyczna dotyczy tego, ze Autor napisat
(str. 319), iz gldownym celem rozprawy bylo opracowanie i wdrozenie modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktéry zwickszy efektywnos¢ organizacyjng przywigziennych zaktadow
pracy w Polsce. Ten cel nalezaloby nieco zmodyfikowaé, bowiem celem rozprawy doktorskiej
bylo opracowanie modelu, ale nie jego wdrozenie. Celem byla jedynie krytyczna analiza
mozliwosci wdrozenia tego modelu. Wszak Autor wskazal w rozprawie potencjalne bariery

implementacji rekomendowanego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi. Przedmiotem




badania nie byl wdrozony autorski model zarzadzania zasobami ludzkimi w przywigziennych
zakladach pracy w Polsce i jego wplyw na efektywnos¢ organizacyjng. Przeprowadzone i
opisywane w rozprawie badania postuzyly do opracowania autorskiego modelu zarzgdzania
zasobami ludzkimi, a Autor w rozprawie podjal si¢ przeanalizowania mozliwosci jego
wdrozenia (tylko te cele zostaly w rozprawie osiagnigte). W zwigzku z powyzszym cel
rozprawy raczej powinien brzmiec: 7
Gléwnym celem niniejszej rozprawy doktorskiej bylo opracowanie modelu zarzgdzania
zasobami ludzkimi, ktory zwigkszy efekiywnos¢ organizacyjng przywigziennych zakladow
pracy w Polsce, a takze przeanalizowanie mozliwosci jego wdrozenia.

Stwierdzam, 7e Autor rozprawy postawil ambitne cele czgstkowe rozprawy (s.10111).Na
plaszczyznie teorio-poznawczej dotyczyty one:
— usystematyzowania poj¢¢ i definicji dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
modeli zarzadzania zasobami ludzkimi,
— usystematyzowania dorobku nauk o zarzadzaniu i jakosci w obszarze efektywnosci
organizacyjnej;
— identyfikacji dotychczasowego dorobku nauk o zarzadzaniu i jakosci dotyczacego modeli
zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie efektj;fwnos'ci organizacyjnej:
— wzbogacenia dotychczasowej wiedzy, dotyczacej specyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi
oraz procesoéw zachodzacych w zarzadzaniu w przywieziennych zaktadach pracy w Polsce.
Na plaszczyZnie metodycznej Autor przyjal nastgpujace cele:
— opracowanie metodyki oceny zarzadzania zasobami ludzkimi w przywigziennych zakladach
pracy,
— opracowanie metodyki oceny efektywnosci organizacyjnej w przywieziennych zakladach
pracy,
— opracowanie i poddanie weryfikacji kwestionariusza ankietowego dla pracownikow
przywigziennych zaktadow pracy,
— opracowanie scenariusza indywidualnego wywiédu poglebionego dla kadry menedzerskiej
przywigziennych zakladow pracy.
Natomiast na plaszczyznie empirycznej cele rozprawy dotyczyly:
— oceny zarzadzania zasobami ludzkimi i jego wplywu na efektywnosc organizacyjna
przywieziennych zaktadoéw pracy,
— opracowania modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w przywigziennych zakladach pracy,

— opracowania indeksu oceny efektywnoéci organizacyjnej przywi¢ziennych zakfadow pracy.




Autor przyjal tez cele utylitarne, polegajace na:
— opracowaniu warunkow mozliwosci wdrozenia rekomendowanego modelu zarzgdzania
zasobami ludzkimi do przywigziennych zaktadow pracy.
_ sformulowaniu zalecen i rekomendacji dla kadry menedzerskiej, odpowiadajgcej za
wdrozenie modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w przywieziennych zaktadach pracy.
Stwierdzam, ze przyjete cele rozprawy zostaly skonstruowane klarownie oraz w
przewazajacej czgdci zostaly osiggnigte. Szkoda, ze cele te nie zostaly ponumerowane.
7decydowanie ulatwiloby to proces weryfikacji ich osiagniecia, uporzadkowalo tok
wywoddow i odnoszenie si¢ do nich w tresci rozprawy.

Autor podejmujac si¢ wypelnienia luki badawezej, sformutowal nastepujaca hipotezg
glowng rozprawy (s. 11):

jesli zostanie opracowany i wdrozony model zarzqdzania zasobami ludzkimi w
praywieziennych zakladach pracy w Polsce, 1o zwigkszy ich efektywnos¢ organizacyjng .
Mam pewne uwagi co do tej hipotezy. Po pierwsze jest to raczej teza doktorska, bowiem
zarzadzanie zasobami ludzkimi jest pojeciem wielowatkowym. Po drugie teza doktorska jest
pewnym zalozeniem, twierdzeniem, konkluzja odno$nie przedmiotu badania, ktorg nalezy w
rozprawie doktorskiej udowodni¢ na podstawie przeprowadzonego empirycznego studium
danego zagadnienia. Przedmiotem badania bylo zarzadzanie zasobami ludzkimi w
przywieziennych zakladach pracy w Polsce i jego wplyw na poprawe efektywnosci
organizacyjnej.
Zatem teza doktorska moglaby brzmiec: _
Modelowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przywieziennych zakladach pracy w Polsce
istotnie zwigksza ich efektywnos¢ organizacyjng.
Zatem sformutowanie w tezie typu ,, jesli zostanie opracowany i wdrozony model ™ nie jesi zbyt
Jfortunne.
Autor hipoteze gtéwna rozwinal w ponizsze hipotezy czgstkowe:
H1: Istnicje dodatnia zalezno$¢ pomigdzy doborem pracownikow a efektywnoscia
organizacyjng przedsigbiorstwa o charakterze przywigziennego zakladu pracy.
H2: Istnieje dodatnia zalezno$é pomiedzy motywowaniem pracownikow a efektywnoscia
organizacyjna przedsigbiorstwa o charakterze przywigziennego zakladu pracy.
H3: Istnicje dodatnia zalezno$¢ pomigdzy wynagradzaniem pracownikoéw a efektywnoscig

organizacyjng przedsigbiorstwa o charakterze przyWiqziennego zakladu pracy.



H4: Istnieje dodatnia zalezno$¢ pomigdzy ocenianiem pracownikow a efektywnoscia
organizacyjna przedsigbiorstwa o charakterze przywieziennego zakfadu pracy.

H5: Istnieje dodatnia zalezno$¢ pomiedzy szkoleniem pracownikow a efektywnoscia
organizacyjng przedsigbiorstwa o charakterze przywigziennego zakladu pracy.

Pewne watpliwosci budzi stwierdzenie Autora, ze:

 Hipoteze gléwng rozwinigto w ramach hipotez szezegolowych, odnoszqc sig migdzy innymi
do zaleznosci funkcjami zarzgdzania zasobami ludzkimi wehodzqeymi w skiad modelu
zarzqdzania zasobami ludzkimi przywigziennych zaktadow pracy” (str. 11).

Po pierwsze niezrozumiale jest co oznacza pojecie ,, zaleznosci funkcjami zarzgdzania
zasobami ludzkimi wehodzgeymi w sklad modelu zarzqdzania zasobami ludzkimi”, po drugie
nie wiadomo, o jakie zaleznosci Autorowi chodzi (migdzy jakimi zmiennymi)?
Zaproponowane hipotezy czastkowe zostaly sformutowanc prawidlowo pod wzgledem
metodycznym i spojne z celami pracy, cho¢ warto by Autor podkreslit, ze chodzi o istotne
zaleznoscl.

Okreslenie glownych przestanek podjgeia tematu pracy przez Autora skutkowalo
poszukiwaniem odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze:

1. Jak ksztaltuje sie proces zarzadzania zasobami ludzkimi w przywieziennych zakladach
pracy?

2. Czy kadra menedzerska przywieziennych zakladow pracy wykorzystuje sprawdzone w
przedsigbiorstwach modele zarzadzania zasobami ludzkimi?

3. Jakie sa mozliwosci wdrozenia przyjetego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi do
specyficznych struktur zatrudnienia w przywigziennych zaktadach pracy?

4. Czy mozna poprawi¢ efektywno$¢ organizacyjng poddajgc analizie proces zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsicbiorstwach i przenoszac t¢ analiz¢ do struktur zatrudnienia
przywieziennych zaktadéw pracy? |

5. Czy nowy model zarzadzania zasobami ludzkimi determinuje kierunki rozwoju
przywicziennych zakladow pracy dziatajacych w Polsce?

Stwierdzam, ze w przeprowadzonych badaniach zaplanowano procedur¢ badawcza w taki
sposob, iz pozwolita ona odpowiedzie¢ na pytania badawcze i zweryfikowa¢ przyjete hipotezy.
Pozytywnie oceniam zastosowany przez Doktoranta warsztat metodyczny. Pomimo kilku uwag
krytycznych, czasem dyskusyjnych, w mojej ocenie, Doktorant poprawnie dobral metody
badan, adekwatnie do postawionego problemu. Przyjeta przez niego metodyka badania, stuzacag

weryfikacji postawionych hipotez, jak réwniez interpretacja uzyskanych wynikow badan i




podjete proby ich uogdlnienia nalezy uzna¢ za wlasciwe. Wskazujg one na posiadanie przez

Doktoranta duzych umiejetnoéei samodzielnego prowadzenia pracy naukowej.

2.3. Ocena poprawnosci struktury rozprawy oraz jei zawartosci merytorycznej
Rozprawa liczy 459 stron i jest to opracowanie bardzo szerokie co do objgtosci, w stosunku do
wagi poruszanych probleméw. W mojej ocenie cenna bytaby zdecydowanie bardziej zwigzta,
syntetyczna formulta rozwigzania poruszanego problemu. Z drugiej strony Autor wybral do
badan bardzo rozlegla problematyke, co skutkowalo tak obszernym rozmiarem rozprawy
doktorskiej. O jej ocenie w opinii recenzentki przesadzaja przede wszystkim - struktura i
zawarto$¢ merytoryczna, prowadzony wywod oraz strona formalna poszczegdlnych
rozdzialow. Strukture rozprawy oceniam pozytywnie. Rozprawa skiada si¢ z wstepu, szesciu
rozdzialow i podsumowania, a takze bibliografii, wykazu rysunkéw, tabel i aneksu. Spis tresci
rozprawy zostal opracowany z zachowaniem logiki wywodow oraz wymaganych standardow.
Ogolny uklad rozprawy oceniam jako poprawny i przejrzysty. Autor dokonal podziatu tresci na
trzy zasadnicze czesci: teoretyczna, metodyczng i empiryczng. Przyjete cele oraz zakres pracy
uwarunkowaly jej uktad i logike przeprowadzonych w niej wywodéw. W dysertacji wydzielono
wstep, szesé rozdzialéw i zakonczenie. Uwazam to za wlasciwe i pozwalajace na efektywne
zaprezentowanie omawianych zagadnied. We Wstepie Autor w klarowny sposéb uzasadnit
przyczyny podjecia poruszanej problematyki, a takze przedstawil cele rozprawy i dokonat ich
hierarchizacji (cel gtowny i cele szczegdlowe). Zaprezentowal tez hipotezg doktorska i
prawidtowo osadzit poruszany w rozprawie problem naukowy w danej dziedzinie i dyscyplinie
naukowej. Dokonal tez syntetycznego opisu tresci rozdziatow. We wstgpie zabrakto natomiast
opisu zakresu czasowego i terytorialnego rozprawy oraz syntelyczne] charakterystyki
wykorzystanej literatury. Nalezalo tez szerzej scharakteryzowa¢ wykorzystane metody
badawcze, za pomoca ktérych Autor postanowil rozwigzaé okreslony problem naukowy, czyli
zweryfikowaé przyjete hipotezy. Cenny bylby tez krotki opis schematu zastosowanej procedury
badawczej.

Rozdzial pierwszy dotyczyt problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi w ujgciu
teoretycznym. Na koniec rozdzialu przedstawiono wyniki analizy bibliometrycznej,
stanowiacej podioze do rozwazan na temat genezy i ewolucji procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi w nurcie rozwoju funkcji personalnej. W tej czgsei tego rozdziatu autor omowit
podstawy koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Podjal w nim dyskusj¢ na temat pojecia

definicji zarzadzania zasobami ludzkimi, ze wskazaniem réznic pomigdzy zarzadzeniem



personelem, zarzadzaniem zasobami ludzkimi a zarzadzaniem Kapitalem ludzkim.
Scharakteryzowal tez cele i cechy zarzadzania zasobami ludzkimi. W dalszej czg$ci rozdziatu
autor zaprezentowal nowe koncepcje zarzadzania, pozwalajace spojrze¢ z nieco innej
perspektywy na proces zarzadzania zasobami ludzkimi. Na zakonczenie rozdziatu
przedstawiono wspolczesne trendy zarzadzania zasobami ludzkimi, ze szczegdlnym
uwzglednieniem wyzwan dla subdyscypliny zarzadzanie zasobami ludzkimi.

W mojej ocenie rozdzial pierwszy jest opracowany w sposob poprawny, chociaz moglby
zacza¢ sie dokonaniem ustalen terminologicznych, wyjasniajac znaczenie podstawowych
pojeé. Autor powinien wskaza¢ precyzyjnie, jaka terminologig bedzie si¢ postugiwal w pracy.
Zatem zabraklo na poczatku rozprawy wskazania jak Autor definiowal te pojecia w swoich
badaniach i dlaczego dokonal takich, a nie innyéh ustalen terminologicznych. Oczywiscie
dokonano przegladu prezentowanej w literaturze przedmiotu terminologii gtdwnych pojec, ale
zrobiono to dopiero w podrozdziale 1.3 (str. 34 i 35). Stusznie Autor podkreslit, ze pojecie
zarzadzania zasobami ludzkimi nie jest definiowane w sposéb jednoznaczny, ale whasnie
dlatego powinien precyzyjnie wskaza¢ jak on definiowal to pojecie w swoich badaniach,
zarbwno literaturowych jak i empirycznych. Wprawdzie Autor napisal cytuje (str. 36)
. Przyimujgc punkt widzenia, ze zarzqdzanie zasobami ludzkimi odnosi si¢ do czynnosci
sprawczych polegajgcych na realizacji zaprojektowanego wezesniej procesu kadrowego,
mozna przyjgé, ze zarzqdzanie zasobami ludzkimi jest to . zhiér dzialan w ramach funkcji
personalnej o charakterze wykonawczym, realizowanych gléwnie przez menedzerow, kiore
ukierunkowane sq na realizacje celow przedsigbiorsiwa poprzez budowanie zaangazowania,
podnoszenie kompetencji oraz zwigkszanie efektywnosci pracy”. Jednak sformutowanie ,.mozna
przyigé” nie jest tozsame ze stwierdzeniem: Autor definiowal zarzadzanie zasobami ludzkimi
w swoich badaniach jako ....”. Szkoda, ze autor wskazujgc na aktualne trendy w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi (podrozdziat 1.4.) nie wskazat tych najnowszych. W zbyt matym stopniu
zaakcentowano zmiany wynikajace z rozwoju technologicznego, zmian pokoleniowych,
zmieniajacych sic potrzeb i oczekiwan pracownikéw, wplywu pandemii, rozwoju koncepcji
srownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi, wynikajacego ze Zrownowazonego
rozwoju. Nalezato bardziej uwypukli¢ takie trendy jak: zmiana sposobu partnerstwa w
organizacji na bardziej zrozumiaty, zrownowazony i dostosowany do nowego ksztattu pracy,
zwickszenie wykorzystania sztucznej inteligencji (Al) i automatyzacji, zwigkszenie liczby
partnerstw strategicznych, zwigkszenie ilosci pracy zdalnej (tryb hybrydowy), przyspieszenie

przekwalifikowania, koniecznoscei zatrudniania pracownikow w wieku emerytalnym,



projektowanie procesow zwigzanych z talentami woko! umiejetnosei, dbanie o dobrostan
pracownikow, elastycznos¢, zapewnienie transformacji  kulturowej czy dbalos¢ o
Zrownowazony rozwoj organizacji. Moze warto by autor bardziej zaakcentowal trendy
wynikajace z do$wiadczen z pandemig, ktora priyspieszy{a ramy czasowe i wykladniczo
zwickszyla pilnosé przyjecia nowych modeli biznesowych, nowych sposobéw pracy, nowych
technologii i modeli zarzadzania zasobami ludzkimi (Mercer, 2023, s. 3-5; World Economic
Forum, 2023).

Podsumowujac oceng rozdziatu pierwszego, mimo kilku uwag krytycznych, stwierdzam, z¢
jest wyczerpujacy i stanowi poglebiong analizg zarzadzania zasobami ludzkimi w perspektywie
teoretycznej.

W rozdziale drugim Autor przedstawil przeglad analizy wybranych definicji pojecia
efektywno$¢ organizacyjna w ujgeiu nauk spolecznych. Wazng czgs¢ tego rozdziatu stanowi
charakterystyka efektywnosci organizacyjnej, jako atrybutu organizacji oraz jej umiejscowienie
w prakseologii. Scharakteryzowano rowniez efektywnos$¢ organizacyjng z perspektywy
wymiaru operacyjnego i strategicznego. Nastgpnie omowiono kryteria i metody pomiaru
efektywnosei organizacyjnej. Dokonano takze charakterystyki kluczowych wskaznikow
wynikow (KPI Key Performacne Indicators), ktore stanowig glowne kryteria pomiaru procesow
organizacyjnych. Na zakonczenie rozdziatu Autor zaprezentowal wyniki analizy
bibliometrycznej efektywnosei organizacyjnej jako obiektu zainteresowan naukowych w
roznych krajach.

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu jest wlasciwa i wystarczajaca, cho¢ powinna
by¢ bardziej syntetyczna.

Rozdzial trzeci zawiera metodyczna konstrukcje modelu zarzadzania zasobami ludzkimi,
stanowiaca czes¢ fundamentalng zalozen modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w
przywieziennych zakladach pracy. Rozwazania zawarte w tym rozdziale dysertacji sa
poséwiecone teoretycznym i metodycznym aspektom konstrukcji modelu zarzadzania zasobami
ludzkimi w przywieziennych zakladach pacy. Rozdzial rozpoczyna prezentacja definicji
pojecia model oraz znaczenie modeli w rozwiazy waniu probleméw naukowych. W rozdziale
omoéwiono klasyfikacje modeli stosowanych w naukach o zarzadzaniu, a takze dokonano
analizy modeli zarzadzania zasobami ludzkimi na podstawie krajowe;j i zagranicznej literatury
przedmiotu. Kolejna czgsé rozdziatu dotyczy struktury modelu zarzadzania zasobami ludzkimi
przywieziennych zaktadow pracy, w ramach ktorej dokonano charakterystyki przede

wszystkim takich funkeji ZZL, jak dobér pracownikow, motywowanie i wynagradzanie,
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ocenianie  pracownikow oraz szkolenie pracownikoéw. Rozdzial zamyka analiza
bibliometryczna pojecia model zarzadzania zasobami ludzkimi, ktorg dokonano w oparciu o
wyszukiwanie wskazanego pojecia w publikacjach naukowych w bazie Scopus oraz Web of
Science w zbiorze Core Collection. Przeglad badan w tym zakresie nalezy uznac za kompletny.

Rozdzial czwarty ma charakter metodyczny i przedstawia etapy postepowania badawczego.
Opisuje metodyke badan wlasnych. Przedstawiono w nim podstawy metodyczne badan w
kontekscie etapéw postgpowania badawczego. Identyfikujgc zalozenia metodyczne
postepowania badawczego, Autor zwrdcil szezegolng uwage na charakterystyke terenu badan,
cele i zakres postepowania badawczego. Nastgpnie zaprezentowano model badawczy i relacje
pomiedzy jego komponentami oraz sformulowano hipotezy badawcze. Omawiajac kolejno
etapy postepowania badawczego przedstawiono metodyke badan ilosciowych polegajacych na
analizie i ocenie zarzadzania zasobami ludzkimi w opinii pracownikow przywigziennych
zakladow pracy, dla ktérych przygotowano autorski kwestionariusz wykorzystany w badaniu
ankictowym. W celu poglebienia badan ilosciowych przeprowadzono badania jakosciowe
wérod do$wiadczonej kadry menedzerskiej przywigziennych zakladow pracy. Na zakonczenie
dokonano charakterystyki metod i narzgdzi badawczych oraz metod i narzedzi statystycznych,
ktore umozliwily weryfikacje hipotez badawczych oraz opracowanic modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Opis zastosowanej metodyki uznaj¢ za prawidiowy, cho¢ zabraklo
precyzyjnego zdefiniowania wszystkich skladowych w modelu (jak Autor je definiowal). Moze
warto byto w modelu w wyszczegolnionych obszarami zarzadzania zasobami ludzkimi zamiast
..szkolenia pracownikéw”, uzy¢ pojgcia ,,rozwoj pracownikow”.

W rozdziale pigtym dokonano prezentacji wynikow badan ilosciowych i jakosciowych oraz
przeprowadzono weryfikacjg hipotez badawczych. Dokonano tu charakterystyki badanej proby
oraz analizy wynikéw badan empirycznych istotnych dla opracowania modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi przywieziennych zakladow pracy. Zamieszczono w nim wyniki badan oraz
sposoby analizy metod ilosciowych. W szczegolnosci  zaprezentowano model rownan
strukturalnych — korelacje, ktére mialy na celu opracowanie modelu strukturalnego SEM.
Podczas dalszej analizy empirycznej przedstawiono wyniki badan ilosciowych wykorzystujgc
metody statystyczne {j.: statystyki opisowe i analiza czestosei, analiza rzetelnosci, analiza
czynnikowa oraz model rownan strukturalnych. Nastgpnie zaprezentowano wyniki weryfikacji
hipotez badawczych na podstawie badanych zaleznosci. Rozdzial zamyka operacjonalizacja

zmiennych oraz wyniki badafn jakos$ciowych, majace na celu oceng efektywnosci




organizacyjnej w odniesieniu do modelu zarzadzania zasobami ludzkimi przywieziennych
zaktadow pracy.

Pewne watpliwosci budzi zapis Autora nastr. 317, ze Model zarzadzania zasobami ludzkimi
zaprezentowano w formie graficznej na rysunku nr 47 (str. 317). Pokazuje on zaleznoscl
pomiedzy obszarami zarzadzania zasobami Judzkimi (dobor, motywowanie, wynagradzanie,
ocenianic i szkolenie pracownikow), a efektywnoscig organizacyjng PZP (przywigziennych
zakladow pracy), ze wskazaniem danych (korelacji) z tabeli nr 61. Przy strzatkach,
odnoszacych si¢ do poszczegolnych —obszarow, podano wartosci  wspolezynnikow
standaryzowanych, a takze wspotczynniki determinacji R-kwadrat. A przeciez w tabeli 61
prezentujacej korelacje nie bylo zmienngj efektywnos$¢ organizacyjna przywigziennych
zakladow pracy. Operacjonalizacji tych zmiennych dokonano dopiero na stronie nr 323
(podrozdzial 5.7.1.). A zatem w ramach odpowiedzi na pytania recenzenta na obronie rozprawy
prosze by Autor precyzyjnie to wyjasnil.

W rozdziale szostym zaprezentowano warunki mozliwosci wdrozenia rekomendowanego
modelu zarzadzania zasobami ludzkimi do przywigziennych zakladow pracy. Ponadto
sformulowano zalecenia przeznaczone dla kadry menedzerskiej przywigziennych zaktadow
pracy, jako gtownego podmiotu odpowiadajgcego za wdrozenie modelu zarzadzania zasobami
ludzkimi w przywigziennych zaktadach pracy. Wskazano rowniez na ograniczenia przyjetego
podejécia badawezego oraz okreslono kierunki dalszych badan.

Stwierdzam, ze Autor w prawidlowy i dojrzaly sposob przeprowadzit analiz¢ mozliwosci
wdrozenia rekomendowanego modelu zarzgdzania zasobami ludzkimi do przywigziennych
zaktadow pracy. .

Dysertacje  zakonczono — podsumowaniem, stanowigcym  syntetyczng  prezentacj¢
przeprowadzonych przez Autora wynikow rozwazan oraz najwazniejszych wnioskow,
wynikajacych ze sformutowanych w pracy celow i hipotez badawczych. W mojej ocenie sg one
zasadne i ciekawe, w szczegdlnosei te postulatywne.

W czescei koncowej znalazla sig tez autorska opinia na temat znaczenia rozwigzania danego
problemu naukowego dla teorii, ograniczenia badan, a takze proba okreslenia dalszych
kierunkéw badan w danym obszarze, a w szczegolnosci wskazanie, w jakich innych badaniach
uzyskane wyniki moga by¢ punktem wyjscia i poznawczg podstawa.

Oznacza to. ze Autor ma $wiadomosé ograniczen swoich badan, a takze potrafi wskazac

kierunki ich dalszego rozwoju.
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Praca obejmuje obszerna bibliografi¢. Czg$¢ koncowa dysertacji przedstawia wykazy tabel,
rysunkOw oraz aneks.

Podsumowujac ocene struktury rozprawy, nalezy stwierdzié, ze jest ona poprawna.
Natomiast uwaga krytyczna dotyczy zaburzonych proporcji niektorych podrozdziatéw. Dla
przyktadu podrozdzial 1.1. ma 14 str., podrozdziat 1.2 - 3 strony, a podrozdziat 1.5. - 25 stron.
Zawartodé merytoryczna dysertacji jest ciekawa i wartosciowa, a postawione przez Autora cele
zostaly osiagniete. Doktorant wlasciwie postuguje si¢ stosowana terminologia 1 w

zdecydowanej wiekszosci przypadkéw jego wywody sg przekonywujace.

2.4. Ocena rozprawy od strony formalne;j i wykorzystanych materialow Zrodlowych
Praca napisana jest bardzo dobrym jezykiem i poza nielicznymi przypadkami drobnych

bledow stylistycznych i interpunkeyjnych, nie mozna mie¢ watpliwosci co do stylu

charakterystycznego dla prac naukowych. Dobor zrodet w teoretyczne) czgsci r0zprawy Oraz

ich wykorzystanie oceniam bardzo wysoko. Przeglad literatury przedmiotu jest wyczerpujacy.

Znajduja si¢ w niej zaréwno pozycje w jqzyku polskim, jak i angielskim. Doktorant

wykorzystal bardzo bogatg bibliografig (624 pozycji), w zdecydowanej wigkszosci publikacje

naukowe (monografie, artykuty). Pod wzgledem jakosciowym literatura jest zatem dobrana

prawidtowo, ponadto jest zroznicowana. Natomiast krytycznie oceniam fakt, ze wicle pozycji

bibliograficznych jest opisany wylgcznie poprzez link, co jest nieprawidlowe, np:

592. hitp://bit.home.pl/pposieradz.home.pl/?page=firm [29.01.2021).

593. http://www.agot.pl/pl/o_firmie.html [29.01.2021].

594. http://www.druknr1.pl/O%20Nas.html#header]-1c [29.01.2021].

595. hitp://www.pepebe.pl/o-firmie.html {29.01.2021].

596. hitp://www.setar.com.pl/main.php?str=1&lang=pl&m=1 [29.01.2021].

597.https://arch-bip‘ms.gov.pl/pl/ministerstwo/dzie‘nnik—urzedowy-ministra-

sprawicdliwosci/2018/

Zrédta internetowe powinny by¢ opisane analogicznie jak pozostale pozycje (zalecany standard

APA wer. 7). Niektére pozycje sa opisane dwukrotnie w spisie Bibliografii, np. pozycja 396 1

397 (str. 415), czy pozycja 25, 26 (str. 401). Netografia powinna by¢ potgczona z Bibliografia.

Od strony formalnej i wykorzystanych materialow rozprawg oceniam pozytywnie. Doktorant

wykazal sie bardzo dobra znajomoscia aktualnej literatury przedmiotu, poprawnoscia

postepowania metodologicznego, znajomoscig warsztatu badawczego i umiejgtnoscia

stawiania eksploracyjnych pytah badawczych, a w szezeg6lnosei realizacji ilosciowych badan

-



naukowych. Na wysokg oceng zastuguje przeprowadzona dyskusja naukowa i odnoszenie si¢

do innych badan na $wiecie.

2.5. Warto§¢ naukowa dysertacji

Rozprawa wnosi do Nauk o zarzadzaniu i jakosci zaréwno wklad teoretyczno-poznawczy, jak
i metodyczny. Rozprawa ma takze wymiar praktyczny, bowiem Autor opracowat wytyczne i
rekomendacje dla kadry kierowniczej przywisziennych zakladow pracy w Polsce.
Podsumowujge 0golng oceng rozprawy stwierdzarﬁ, 7e:

o podjety przez Doktoranta temat jest wazy dla nauki i jest nowatorski;

e Doktorant zna literature przedmiotu i potrafi jg tworczo wykorzystac;

o Doktorant zna i prawidlowo stosuje whasciwe dla dyscypliny naukowej - Nauki o
zarzadzaniu i jakosci - metody badawcze 1 terminologie;

e Doktorant umie prawidlowo zaplanowaé¢, zorganizowaé i przeprowadzi¢ badanie
empiryczne, a nastepnie poprawnie zinterpretowac jego wyniki;

e stosowany przez Doktoranta warsztat pisarski jest poprawny;

e postawione w rozprawie cele zostaty osiagnigte, zas$ hipotezy badawcze zweryfikowane.

2.6. Pytania problemowe

Po zapoznaniu si¢ z dysertacja miatabym ponizsze pytania szczegétowe do Doktoranta, o
odpowiedz, na ktore prosilabym podczas publicznej obrony.

1. Prosze by Doktorant precyzyjnie okreslit jak detiniowat poszczegolne elementy/zmienne w
swoim autorskim Modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w przywigziennych zaktadach pracy,
a takze okreslil co w jego modelu jest zmienng objasniang, a co objasniajgca.

2. Przeprowadzone przez doktoranta badania wskazujg na powazne bledy w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi w badanych przywig¢ziennych zakladach pracy, nawet rozpatrujac je tylko
w klasycznym ujeciu. Pytanie natomiast brzmi czy Doktorant widzi szanse na wdrozenie w
badanych przedsigbiorstwach najnowszych trendéw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
wynikajacych z rozwoju technologicznego, wykorzystania sztucznej inteligencji (Al) 1
automatyzacji, innowacyjnodci, zmieniajgeych si¢ potrzeb i oczekiwan pracownikow, zmian
kulturowych i pokoleniowych, zwigkszenia ilosci pracy zdalnej (iryb hybrydowy),
koniecznodci dbania o dobrostan pracownikéw, ich réznorodnosé i wiaczenie, a takze
zrébwnowazony rozwoj. Jakie mialby Doktorani w tym zakresie zalecenia dla kadry

kierowniczej przywigziennych zakladéw pracy.



2.7. Syntetyczna ocena rozprawy i konkluzja koncowa

Majac na wzgledzie wszystkie walory dysertacji, a w szczegolnosci wiasciwe
zidentyfikowanie luki badawczej, obszerng analizg podstaw teoretycznych, prawidlowa
sekwencje postgpowania badawczego, whasciwa dla badan spofecznych, wykorzystujgcg
metody ilosciowe i jakosciowe, obszerne analizy empiryczne z wykorzystaniem bogatego
wachlarza metod ilosciowych, przedstawienie autorskiego modelu, zestawianie i dyskusje
otrzymanych wynikéw z innymi badaniami w tym zakresie, stwierdzam, ze rozprawa doktorska
mgr Dawida Zebraka, pt. ,,Model zarzagdzania zasobami ludzkimi a efektywnos¢ organizacyjna
przywicziennych zakladow pracy w Polsce™ przygotowana pod kierunkiem naukowym: Dr hab.
Anny Francik, prof. AWSB — Promotora i Dr hab. Joanny Dziendziory, prof. AWSB -
Promotora pomocniczego, stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego i dowodzi
ogolnej wiedzy teoretycznej Autora w dyscyplinie naukowej ,,Nauki o zarzadzaniu 1 jakosci”
oraz jego umiejetno$¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej. Wskazane przez mnie
drobne mankamenty tej rozprawy nie obnizajg jej walorow merytorycznych i nie umniejszaja
wkladu w rozwéj nauki i praktyki. Do najwazniejszych walorow recenzowanej dysertacji
nalezy zaliczyé: wazno$¢ i aktualno$¢ podjetej problematyki, w tym uzupelnienie luki
badawczej w Polsce w tym zakresie, logiczny i uporzadkowany proces badawcezy. prawidlowo
przeprowadzone badania empiryczne wraz z rzetelnym opracowaniem wynikow i
sformutowaniem wnioskow. '

Stwierdzam, ze przedstawiona rozprawa doktorska mgr Dawida Zebraka, pt. ,Model
zarzgdzania zasobami ludzkimi a efektywno$¢ organizacyjna przywigziennych zakladoéw pracy
w Polsce” spetnia wymagania stawiane rozprawom  doktorskim okreslone w art. 187 Ustawy
z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. 2022 poz. 574), a takze
w art, 13 ust. 1 Ustawy o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w
zakresie sztuki z dnia 14 marca 2003r. (Dz.U. 2017 poz. 1789) i wnoszg o dopuszczenie jej do

publicznej obrony.
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