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1. Niniejszag recenzje sporzadzitem w oparciu o tres¢ uchwaly Rady Dyscypliny
Naukowej Nauki o Zarzadzaniu i Jako$ci AWSB nr 144/2022/2023 z dnia 10 lipca
2023r. w sprawie powolania recenzentéw rozprawy doktorskiej mgr Agnieszki
Kostempskiej, powotujgcej mnie do tej funkcji. Rozprawa jest oceniana w zakresie
spetnienia wymogéw art. 13.1. Ustawy z dnia 14 marca 2003 roku o stopniach
naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz. U.
2003, nr 65, poz. 595 z pdzn. zmianami)?.

2. Recenzowana rozprawa liczy 256 stron tekstu zwartego, na ktéry sktadajg sie: spis
treSci, wstep, 5 rozdziatéw, zakonczenie, bibliografia obejmujgca w 137 pozycji
zwartych, 83 artykuly i 6 Zrédet netograficznych, sporo z tych Zrédet opublikowano
w j. angielskim. Ponadto: spis tabel i rysunkéw oraz aneks - narzedzie badawcze.

3. Problematyka rozprawy doktorskiej nie jest nowa, ale jest ciggle interesujgca i -
mimo, jak by si¢ mogto wydawa¢, jej dobrego rozpoznania teoretycznego - ciaggle
warta eksploracji naukowej, by méc zwieksza¢ skutecznos¢ jej wykorzystywania w

praktyce. W zasadzie internacjonalizacja po zakonczeniu pandemii Covid-19 oraz

t Art. 13. 1. Rozprawa doktorska, przygotowywana pod opieka promotora, powinna stanowi¢ oryginalne
rozwigzanie problemu naukowego lub oryginalne dokonanie artystyczne oraz wykazywac ogdlng wiedze
teoretyczng kandydata w danej dyscyplinie naukowej lub artystycznej, a takze umiejetno$é¢ samodzielnego
prowadzenia pracy naukowej lub artystyczne;.



trwajgcej wojny w Ukrainie staje przed wieloma wyzwaniami, zwigzanymi z
gwattowna zmiang podejécia do kwestii zaufania w stosunkach miedzy paristwami,
nowego wazenia racji stanu poszczegélnych panstw i wykorzystywania wiasnych
atutéw handlowych oraz surowcowych i produktowych do wywierania nacisku
politycznego na swoich kontrahentéw. Ponadto, wymuszane przez sytuacje
polityczng oraz Kklimatyczng procesy migracyjne spowoduja internacjonalizacje
kadry w rozmaitych przedsiewzigciach. Te okolicznosci, niezaleznie od tego, czy
proces internacjonalizacji bedzie rozwijat sie, czy tez popadnie w stagnacije,
problematyka funkcjonowania w uwarunkowaniach wielokulturowych jest ciggle
aktualna, stad wyb6r tematyki nalezy uznaé za wazny i perspektywiczny zaréwno w
kontekscie zastosowan, jak i koncepcji o charakterze poznawczo- teoretycznym.
Cel rozprawy zostal sformutowany w ukladzie: cel gtéwny (nadrzedny) i
towarzyszace mu cele szczegélowe. Celem gtéwnym rozprawy jest ,okreélenie
zaleznoSci migdzy modelem kultury organizacyjnej duzego przedsiebiorstwa
migdzynarodowego a skuteczno$cig wdrozonego przez niego systemu motywowania
w polskich warunkach” [str. 7 rozprawy], cele szczegélowe obejmujg zebranie i
usystematyzowanie dorobku naukowego w zakresie: teorii modeli kultur
organizacyjnych, oraz teorii motywacji isysteméw motywacyjnych. Ponadto
identyfikacj¢: ~ modeli  kultur  organizacyjnych  duzych  przedsiebiorstw
migdzynarodowych w Polsce i systeméw motywacyjnych duzych przedsiebiorstw
migdzynarodowych w Polsce. Okreslony zostat cel metodyczny: identyfikacja metod
1 technik badawczych, a takze opracowanie oraz walidacja narzedzi badawczych
najwlasciwszych do rozpoznania znaczenia poszczegélnych powigzan miedzy
systemem motywacyjnym a kulturg organizacyjng duzego przedsiebiorstwa
miedzynarodowego. Trudno tej konstrukcji odméwié racjonalnoéci.
Identyfikacja zwigzkéw i zalezno$ci polegala na odpowiedzeniu na pytania
badawcze, ktérych Autorka sformutowata 6 [str. 8 rozprawy].
1) jaka kultura organizacyjna dominuje w duzych przedsiebiorstwach
migdzynarodowych funkcjonujgcych w Polsce;
2) czy istnieja istotne réznice w postrzeganiu kultury organizacyjnej duzych
przedsigbiorstw migdzynarodowych przez menedzeréw i pracownikéw tych

przedsiebiorstw;



3) jaki model systemu motywacyjnego stosowany jest w  duzych
przedsiebiorstwach miedzynarodowych funkcjonujgcych w Polsce;

4) jak oceniajg skuteczno$¢ systemu motywowania pracownicy duzych
przedsiebiorstw miedzynarodowych funkcjonujgcych w Polsce;

5) jakie zwigzki i zalezno$ci wystepuja miedzy systemem motywowania a kulturg
organizacyjng duzego przedsiebiorstwa miedzynarodowego dziatajgcego
w Polsce;

6) jak powinien by¢ skonfigurowany skuteczny system motywowania duzego
przedsiebiorstwa miedzynarodowego uwzgledniajacy konkretny model kultury
organizacyjnej w tym przedsiebiorstwie.

Istotno$¢ pytan badawczych i sposobu odpowiedzi na nie §wiadczy o wartosci pracy

naukowej. Pytania powinny dotyczy¢ istoty badanych zagadnien oraz pozwala¢ na

jak najszersza odpowiedZ na nie. Wokét nich organizowane sg badania. Podejscie

Doktorantki, sposéb sformutowania pytan sugeruje, Ze bedzie sie ona postugiwata

gtownie metodami jakoSciowymi - nie tworzy Ona w procesie badawczym

przypuszczen, hipotez, pytania stawia w ogoélny sposdb, niekiedy szkoda, ze nie
bierze pod uwage jak najwiekszej liczby czynnikéw, ktére moga istotnie
warunkowaé zjawiska - mam tu na mysli pytania ,jaki/jaka/jakie”, ,czy” bez
otwarcia na,dlaczego”, ,w jakim zakresie”, ,czym powodowana” itd. by spetniaty one
funkcje nie tylko opisowe czy kontekstowe, ale rdwniez oceniajgce, wyjasniajace,

eksploracyjne czy nawet generatywne.

6. Wilasciwie zastosowane metody badawcze pozwalajg na odpowiedzi na zadane

pytania i wnioskowanie z duzg dozg wiarygodnoS$ci. Autorka zastosowata metody i
techniki badawcze (iloSciowe i jakoSciowe), zgodnie zzasadg triangulacji.
Triangulacja jest postrzegana jako zabieg metodologiczny nastawiony na
obiektywizacje procesu badawczego, oraz na redukowanie prawdopodobienstwa
btednej interpretacji wynikdw obserwacji oraz generalizacji (w stopniu
akceptowalnym), a o to chodzi w procesie badawczym, by wyniki byty w mozliwie jak
najwiekszym stopniu obiektywne. Triangulacja w doktoracie nie dotyczyta tylko
kwestii zwigzanych z procesem badawczym, ale pozwolita na tagczenie réznych metod,
technik i narzadzi badawczych oraz zrédet danych (wtérne, pierwotne). W efekcie

czego badania iloSciowe pozwolity na wuzyskanie danych przydatnych do
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zdiagnozowania zwigzkéw miedzy kultura organizacyjng duzych przedsiebiorstw
migdzynarodowych a systemami motywowania.

. Rozdzial pierwszy ,Kulturowe uwarunkowania zarzadzania zasobami ludzkimi”
poswigcony zostat kulturze organizacyjnej oraz jej kluczowej roli w procesie
zarzadzania zasobami ludzkimi, zgodnie z logika postepowania badawczego,
poswigcony zostat problematyce zdefiniowania, czy moze, jak pisal Kotarbinski
»wyklarowanie” podstawowych poje¢. Pojecia wybierano w oparciu o przeglad
literatury przedmiotu, wskazujgc na te, ktére zastosowano w pracy. Istotng cze$¢ tego
rozdziatu zajmujg zagadnienia modeli zarzadzania zasobami ludzkimi oraz kultury
organizacyjnej. Zidentyfikowano réwniez zmiany spoteczno-ekonomiczne jakie
dokonaty si¢ w XX i XXI wieku, aktére w istotny sposéb wplynely na pojecie i
rozumienie kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach migdzynarodowych. Bardzo
dobrym rozwiazaniem jest przytaczanie podsumowania kazdego rozdziatu.

. Rozdzial drugi ,System motywowania w przedsiebiorstwie miedzynarodowym”
bazuje na obszernym przegladzie literatury w odniesieniu do réznych teorii
motywacji. Ta czg$¢ koniczy sie przyjeciem definicji systemu motywowania. Ponadto
dokonano przegladu celéw, instrumentéw oraz procesu ksztattowania systemu
motywacyjnego, omoéwiono kwestie skutecznosci systemu motywowania w
zalezno$ci od kulturowego zréznicowania, jak réwniez wplyw systeméw
motywacyjnych na zadowolenie pracownikéw oraz wyniki finansowe duzych
przedsigbiorstw migdzynarodowych dziatajacych w Polsce.

. Rozdziat trzeci ,Kultura organizacyjna jako determinanta skutecznego systemu
motywowania” po$wigcono kwestiom ksztattowania sie kultur organizacyjnych w
kontekscie postgpujacych proceséw globalizacji oraz zasady wprowadzania zmian
kulturowych  do  przedsigbiorstw  miedzynarodowych.  Skoro podmioty
wielokulturowe s3 jednym z przejawéw globalizacji, oméwione zostaly atrybuty
kultur narodowych jako czynnika warunkujacego charakter kultury organizacyjne;.
Omowione zostaly tez kwestie zasad wprowadzania zmian kulturowych do
przedsigbiorstwa miedzynarodowego. Pytanie: Zdaniem Autorki proces zmiany
kulturowej moze by¢ ksztaltowany w sposéb $wiadomy, planowy i celowy, choé
uzalezniony jest od granic czasowych (s. 132). Jakie musza by¢ koniecznie spetnione
warunki i czy w kazdej poczatkowej kulturze jest mozliwe takie dziatanie? Czy w

kazdej ,kulturowej mieszance” mozna prowadzié¢ celowe zmiany kulturowe? Kto na
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tym przegrywa, a kto wygrywa? Na zakonczenie przedstawiono relacje strategii
przedsigbiorstwa w odniesieniu do kultury organizacyjnej oraz wskazano atrybuty
kultur narodowych jako czynnika warunkujgcego charakter wdrazanej w

przedsiebiorstwie kultury organizacyjne;.

10. Rozdzial czwarty: , Kultura organizacyjna oraz system motywacyjny przedsiebiorstw

migdzynarodowych - analiza wtérna danych zastanych” zostala dokonana w
odniesieniu do kultury organizacyjnej oraz systemu motywowania. Oméwione zostaty
aktualne tendencje wkoncepcjach motywowania w zaleznosci od kultury
organizacyjnej. Pytanie: jak, analizujgc pozycje Polski na rys. 12, mozna - zaktadajac
przedsigbiorstwo zatrudniajgce 1/3 Chinczykéw, 1/3 Polakéw i 1/3 Wtochéw,
zaprojektowac wspélny / jednakowy system motywowania pracownikéw? W dalszej
czgSci  przeanalizowano role kultury organizacyjnej w  zarzadzaniu
przedsigbiorstwem oraz jej wplyw na proces skutecznego motywowania
pracownikéw. Pytanie: Na rys.19 zobrazowano oczekiwania wobec miejsca pracy w
Polsce - oddzielnie dla kobiet i mezczyzn. Widaé tu zdecydowane réznice (mimo
niewielkiej réznicy w udziatach procentowych) miedzy przedstawicielami obu pici.
Czy takie réznice mogg przemawia¢ za wigkszym wynagrodzeniem dla mezczyzn w
kontekscie ich przydatnosci dla pracodawcéw i mniejszego zakresu oczekiwah w
obszarze ,twardym” (jasne przywdédztwo, ciekawa praca, dobre produkty, reputacja,
lokalizacja, dobra sytuacja finansowa firmy)? Na koniec rozdziatu Autorka odnosi sie
do analizy skutecznosci zastosowanych w przedsiebiorstwie instrumentéw
motywowania z wybranym modelem kultury organizacyjnej. Pytanie: Jak rozumiana

jest tu skuteczno$¢, jak ja w praktyce szacowaé?

11.W  rozdziale piatym: ,Skuteczno$¢ systemu motywowania w duzych

przedsigbiorstwach migdzynarodowych a model kultury organizacyjnej - wyniki oraz
whioski z badan pierwotnych” zaprezentowane zostaty wyniki badan jakosciowych -
wywiadéw z menedzerami oraz badar opinii pracownikéw - 14 przedsiebiorstw
migdzynarodowych. Dla kazdego przedsiebiorstwa zaprezentowane zostaty wyniki w
postaci zestawienia tabelarycznego opinii menedzeréw i pracownikéw dotyczace
roznych aspektéw kultury organizacyjnej i czynnikéw motywujgcych do pracy. W
kontekscie kultury badano opinie o stanie obecnym i pozadanym. Szkoda, ze nie
zestawiono tych wynikéw w postaci wykreséw radarowych, ktére utatwiaja

interpretacje wynikéw. Kazde przedsigbiorstwo ponadto poréwnywano ze érednim z



badan. Ciekawie ksztattuje sie opis uzyskanych dla kazdego podmiotu wynikéw.
Przeprowadzona analiza stata si¢ dalej punktem wyjscia do préby ujecia modelowego
skuteczno$ci  systeméw motywowania w kulturze organizacyjnej duzych
przedsigbiorstw migdzynarodowych w Polsce. Ujecie to zawiera okre$lony zbiér
(katalog) obligatoryjnych oraz fakultatywnych elementéw warunkujgcych
skuteczno$¢ motywowania w odniesieniu do stosowanej w danym przedsigbiorstwie
kultury organizacyjne;. Struktura przeprowadzonych badain empirycznych,
zaprezentowana narys. 21 (s. 213) pokazuje kompleksowo$¢ podejscia do zgltebiania
rzeczywistoéci w nurcie pozytywistycznym (badanie pracownikéw duzych
przedsigbiorstw miedzynarodowych) oraz interpretacyjnym (menedzerowie
nizszego i wyzszego stopnia). Tej procedurze trudno odméwic racjonalnosci. Pytanie:
W jaki sposéb odbywat sie dobér celowy préby? Jak okreslono wielko$¢ préby? W
rozdziale 5.3. znajdujemy ciekawa dyskusje na temat kultury organizacyjnej badanych
firm. I tu réwniez przydalby sie jeden wykres radarowy jako podstawa do dyskusji.
5.4, Motywowanie w warunkach zréznicowania kulturowego to stosunkowo obszerny
i jednocze$nie bogaty treSciowo rozdziat, poprzedzajacy rozwazania o skutecznosci
systeméw motywacyjnych w badanych przedsiebiorstwach. Pytanie - czym jest
skuteczno$¢ systeméw motywacyjnych i jak ja oceniac? Na s 240 znajdujemy
informacje: ,Skuteczno$¢ systemu motywacyjnego oceniana jest raczej pozytywnie,
podobnie jak w kolejnej organizacji z kapitatem francuskim”. Jak opis i ocena
nastepujaca dalej w teksécie ma sie do pojmowania skutecznosci w prakseologii? 5.6.
Odnosi sie do préby uogélnienia wnioskéw z badan. Ciekawe spostrzezenie zawiera
tab. 45 - czyzby motywowanie ptacowe we wszystkich kulturach byto wspélne, zatem

pominiete a réznicowanie nastepowato w systemach motywowania pozaptacowych?

12.Zakonczenie - zostato po$wiecone sprawozdaniu z realizacji wyznaczonych zadan

badawczych. ,Mimo obfitosci literatury nie ma w literaturze przedmiotu jednolitej
zgodnosci, co do podstawowych kategorii i poje¢” - pisze Autorka - ,Ta wielo$é
termindw i definicji wynika z natury nauk ozarzadzaniu”. Niestety z tak
sformutowang tezg nie mozna sie zgadza¢. Juz ponad 40. lat temu T. Kotarbinski pisat:
»Czym sie tedy zajmujg prakseologowie? Przede wszystkim uprawiajg klarowanie

poje¢ [..] ujawniaja wieloznaczno$¢ terminéw [..] Kkonstruuja definicje



analityczne - sprawozdawcze i regulujace, zaostrzaja znaczenia terminéw”.2 W
1985 roku nad trudno$ciami z definiowaniem, czy nazewnictwem nauk o zarzadzaniu
ubolewat L. Krzyzanowski. W ,Podstawach nauki zarzgdzania” pisat: ,Z faktu, ze
terminy o zasadniczym znaczeniu nie s3 wprowadzane do nauki zarzadzania za
pomocg wyraznie sformutowanych definicji, lecz sg na ogét przyjmowane z mowy
potocznej, przewaznie w ich intuicyjnym znaczeniu, wynika, iZ sg one obarczone
licznymi niedociggnieciami. S3 one na ogét nieostre, tzn. ze nie maja dokladnie
ustalonego zakresu, nie maja tez prawie nigdy ustalonej tresci, ich znaczenie jest
czesto chwiejne, zmienne, w kazdym razie niejednoznaczne, przez co stajg sie
zrédtem wielu nieporozumien w dyskusjach naukowych, w konfrontacjach nauki z
praktyka, a co wiecej - zrédiem niejednego btedu w rozwazaniach poszczegdlnych
uczonych”. 3 Bez Scistych terminéw niemozliwa jest intersubiektywna
komunikowalno$¢, a ponadto mnozenie termindéw jest wbrew tzw. brzytwie
Ockhama: ,bez konieczno$ci nie nalezy zaktada¢ wielo$ci. Na darmo dzieje sie za
posrednictwem wielo$ci to, co moze dokona¢ sie przez mniejszg ilo$¢”,
zmodyfikowana przez Grice w 1978 r. pod postacig ,zmodyfikowanej brzytwy
Ockhama” - nie nalezy mnozy¢ senséw ponad konieczno$é.# Tym bardziej, ze ,problem
naukowy niniejszej pracy dotyczy skuteczno$ci systeméw motywowania...” (s. 249), a
w pracy to pojecie nie zostato zdefiniowane. Tym pojeciem Autorka postuguje sie 204
razy w pracy doktorskiej. ,Autorka starata sie znalez¢ odpowiedZ na pytanie z jakich
elementéw powinny by¢ skonfigurowane skuteczne systemy motywacyjne duzych
przedsigbiorstw migdzynarodowych majacych rézne kultury organizacyjne”. Nie
wiedzgc precyzyjnie czym jest ta skuteczno$¢ trudno jest $wiadomie kalibrowa¢
system w taki sposdb, by dobra¢ elementy tak, aby t skuteczno$¢ byta zgodna z
oczekiwang. Pytanie: A jaka skuteczno$¢ jest oczekiwana? Potgczenie kultury
organizacyjnej i systemoéw motywacyjnych jest faktycznie ciekawym wyzwaniem i
wymaga zidentyfikowania kultury danego podmiotu, by¢ moze dokonanie zmian w
tym obszarze i nastepnie dobrania systemu motywacji. ,Ocena skuteczno$ci

istniejgcych systeméw motywacyjnych w badanych organizacjach jest zblizona do

2 Kotarbinski T., Traktat o dobrej robocie, Ossolineum Wroctaw 1982, s. 19-22

3 Krzyzanowski L., Podstawy nauki zarzqdzania, PWN Warszawa 1985, 5.82.

4 Grice H.P., Further notes on logic and conversation, w: P. Cole & J.L. Morgan [red.], Syntax and Semantics,
t.9, Academic Press, New York 1978
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neutralnej lub ambiwalentnej” (s.253). Pytanie: Co takie stwierdzenie oznacza? Czy
nalezy rozumie¢, ze systemy motywowania pracownikéw sa nieskuteczne? Skad to
wiemy?

13. Ocena catosSciowa pracy jest pozytywna. Rozprawa ma silne strony, do ktérych
zaliczy¢ mozna zaréwno zakres podjetej tematyki, dobre jej rozpoznanie i logiczne
wnioskowanie. Bardzo dobrze tez dobrana zostala procedura badawcza, dobrze
zidentyfikowany, ciekawy problem o charakterze naukowym. Powazng utomnoécia
jest czgSciowy brak precyzji, zwigzany z odstgpieniem od precyzyjnego definiowania
podstawowych poje¢. Jezyk naukowy (mam tu na my$li metajezyk teorii i jezyk
dyskursu o teorii) nie powinien (a nawet nie moze) postugiwaé sie pojeciami
niezdefiniowanymi (w tej kategorii mysle réwniez o pojeciach o niejednoznacznej
interpretacji). Doktorantka wykazata si¢ dobrym doborem aktualnych i rzetelnych
zrodel. Wyniki badan sg ciekawe i majg uzyteczno$é praktyczna.

14.Reasumujac: Doktorantka zrealizowalta wszystkie cele pracy, rozprawita sie z
powodzeniem z problemami objetymi sformutowanymi pytaniami badawczymi i na
tej podstawie potwierdzita stuszno$¢ sformutowanych przypuszczen. Podjety
problem ma charakter naukowy, zostat dobrze zidentyfikowany i osadzony w dobrze
dobranej warstwie dorobku naukowego. Temat rozprawy odpowiada treéci, celowi,
pytaniom badawczym, przypuszczeniom, konstrukcja pracy jest poprawna.
Recenzowana rozprawa spetnia w $wietle powyzszych konkluzji wymogi stawiane
rozprawom doktorskim Ustawg z dnia 14 marca 2003 roku o stopniach naukowych i
tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz.U. 2003 nr 65
poz.595).

15.Jako recenzent rozprawy wnosze o dopuszczenie mgr Agnieszki Kostempskiej do

publicznej dyskusji nad przygotowang rozprawa.



