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I Podstawa formalna

1. Podstawa sporzadzenia recenzji jest pismo z dnia 18.04.2023 dr hab. Katarzyny
Szezepaniskie]-Woszezyna, prof. AWSB, Dziekana Wydzialu Nauk Stosowanych
AWSB, informujace o powolaniu mnie na recenzentk¢ rozprawy doktorskiej mgr Alli
Sulymy.

2. W ocenie merytorycznej uwzgledniono wymogi okreslone w ustawie Prawo
0 szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018 r. (Dz.U. 2021 poz. 478),
w szczegodlnosci z art. 187 tejze ustawy.

3. Przedmiotem oceny jest praca pisemna zredagowana w jezyku polskim (art. 187 p.3),
o0 facznej objetosci 210 stron (wraz z bibliografig i zalacznikami). Praca zawiera
niezbedne elementy typowe dla takiego dzieta, w tym wymagane art. 187 p.4 ustawy
streszezenie, 1 zostala przedstawiona w formie, ktéra umozliwia Jjgj oceng.

4. Rozprawa zawiera elementy o charakterze interdyscyplinarnym, obejmujac konstrukty
teoretycznie analizowane, cho¢ w rézny sposob, w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu
1jakosci, ale tez w psychologii i socjologii.

I1. Problematyka rozprawy

Charakterystyke problematyki rozprawy, motywacji jej wyboru, a takze ram podejscia
badawczego Doktorantka umiescita we wstgpie. Podejscie do przywodztwa uwzgledniajace
turbulentne zmiany obserwowane w gospodarce na Swiatowa skale, powodujace daleko idace
przeobrazenia w otoczeniu biznesowym i spolecznym w sposéb naturalny wymusza
konieczno$¢ okresienia na nowo roli przywédeow w  organizacjach oraz dokonania
modytikacji w kierowaniu organizacja. Jest to zagadnienie szczegdlnie wazne z punktu
widzenia miodych liderdw, co stusznie podkresla Autorka pracy. Problematyka podjeta w
pracy miesci si¢ w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci. Temat podjety przez
Doktorantk¢ jest aktualny, interesujacy i znaczacy zaréwno dla teorii, jak i dla praktyki
zarzadzania. We wspolczesnym, dynamicznym $wiecie, co podkre$la Doktorantka,
przywédztwo stanowi duze wyzwanie zaréwno dla zarzadzajacych, jak i naukowcow. W
szczegblnosci wazna jest identyfikacjia modelu przywodztwa, kitory sprawdzi sie w
przyszlosci. :



Zgodnie z deklaracia Doktorantki celem gléwnym pracy “bylo opracowanie modelu stylow
przywddztwa miodych liderow™.

Chociaz Doktorantka podjeta si¢ przygotowania niewatpliwie cickawego przedsigwzigcia, to
jednak pragng zwrdcié uwage na pewne niekonsekwencje terminologiczne, ktore nie
pozostajg neutralne wobec realnych wysitkéw badawczych.

Po pierwsze nie uwazam za trafne operowanie pojeciem modelu w odniesieniu do
akronimu MAST, ktory powstat ze ztozenia pierwszych liter znanych do tej pory w literaturze
przedmiotu stylow: makiawelicznego (M), autokratycznego (A), sytuacyjnego (S),
transformacyjnego (T). ,,Modelem pewnego zjawiska jest (...} opis pewnych elementéw
sktadowych 1 zwiazkow migdzy nimi (...) spelniajgcy wymoég adekwatnego wyjasnienia
badanej wlasnosci czy ich zespotu. Postulat adekwatnego wyjasnienia lub podania adekwatnej
przyczyny okreslonej wlasnosdci (lub ich zbioru) dostarcza kryteriow selekcji elementéw i
laczacych je zwigzkdw, wystgpujacych w zjawisku, ktore winny znalez¢ si¢ w modelu”
(Nowak, 2008). To co proponuje Doktorantka to wzdr, a nie model.

Po drugic w pracy pojawia si¢ niejasnos¢ zwigzana ze sposobem rozumienia przez
doktorantke ,,mtodych lideréw”. Na stronie 60 we wprowadzeniu do rozdziatu 2 Doktorantka
napisala ,szczegélna uwaga zostala poswiecona obszarom zwigzanym z wartosciami,
potrzebami i oczekiwaniami zawodowymi mlodego pokolenia liderow (pokolenia
Y ipokolenia Z)”. T jest to w zasadzie jedyne miejsce w dysertacji, w ktérym Doktorantka
napisata jak rozumie ,mtodych” liderow. Na stronie 62 pracy, w tabeli 9, Doktorantka
okresla, rok urodzenia pokolenia Y jako 1981-1994 i pokolenia 7Z jako 1995-2009, w
zataczniku 2 strona 201 ,,pokolenie Y ur. 1983-1994, pokolenie Z 1995-2002, w pracy na
stronie 65 ,,pokolenie Y osoby urodzone po 1980r.”, ,Pokolenie Z osoby urodzone po
1994r.”. Na stronie 112 pojawia sie stwierdzenie “do badan zaproszono gltéwnie liderow
pokolenia Y (1983-1994) i pokolenia Z (1995-2002)”. Biorac pod uwage informacj¢ ze strony
133 ,badania wlasciwe zostaly przeprowadzone w lutym-marcu 2022 r” oraz najczescie
pojawiajace si¢ w pracy zakresy czasowe dla urodzen reprezentantdéw pokolenia Y w
metryczee dla wychwycenia opinii tej grupy wiekowej powinien si¢ pojawié przedziat
wickowy 39-28, a dla pokolenia Z 27-20. W metryczce jest natomiast: ,,18-26; 27-38,
powyzej 397, Jest to niespéjne z zalozeniami teoretycznymi pracy, nie wspominajac juz o
tym, ze Doktorantce ,,umkng¢ly” osoby w wieku 39 lat bedace reprezentantem pokolenia Y.
Co wigee] na stronie 133 doktorantka napisala ,uczestnikami badan byli przedstawiciele
pokolenia Z i pokolenia Y (n=199), co stanowilo 49,8% préby badawczej oraz osoby powyzej
39 rokua zycia (n=201)". W tym migjscu powinna si¢ pojawi¢ informacja, ze poniewaz celem
pracy bylo okreslenie” stylow przywédztwa miodych lideréw” grupa uczestnikow powyzej 39
roku zycia zostala wylaczona z wnioskowania. Pojawia si¢ natomiast stwierdzenie "w celu
zbadania réznic migdzypokoleniowych w zakresie stylow przywodztwa, badania byty
skiecrowane do przedstawicieli zarowno mtodych, jak i starszych liderow”. Kwestie réznic
miedzypokoleniowych nie zostaly podniesione ani w tytule pracy, ani w celu pracy, dlatego
uwzglednienie grupy uczestnikow powyzej 39 roku zycia w analizach jest nieuzasadnione. Co
wiecej wnioskowania na temat ,stylow przywodztwa miodych lideréw” dokonano na
podstawie analizy 400 ankiet, ktore w wigkszosci (50,03%) zostaty wypetnione przez osoby
ni¢ zaliczane przez Doktorantke do ,,mlodych™.

W pracy pojawia si¢ rownicz niejasnos¢ zwigzana ze sposobem rozumienia przez
Doktorantke ,liderow”. Na stronie 23 Doktorantka napisala ,na potrzeby rozprawy
doktorskiej zostaly zdefiniowane pojecia menedzer, lider 1 przywoédca. Menedzer jest osoba
kierujaca powierzong organizacja (...). Lider jest rozumiany jako osoba wywierajaca wplyw
na innych ludzi, ktdrzy sg postrzegani jako cztonkowie grupy 1 zwolennicy (...) Przywddca
definiowany jest jako autorytet formalny i1 rzeczywisty, ktory ukierunkowuje i konsultuje
pracownikow celem realizacji wizji i misji organizacji. Przywodcy angazujg ludzi, negocjuja



zasoby oraz szukaja dhugoterminowych celow, menedzerowie za$ zapewniajg sprawne
funkcjonowanie w miejscu pracy poprzez proces planowania, organizowania, przewodzenia i
kontrolowania pracy pracownikow organizacji (...). Inaczej rzecz ujmujgc menedzer
realizuje strategic i wizje, ktora okresla przywddca, wiec przywodcea (lider) to osoba za ktérg
dobrowolnie podazajg zwolennicy...”. Na stronie 25, w tabeli 4, Doktorantka szczegdtowo
opisuje roznice kompetencji 1 podejscia migedzy menedzerem, liderem a przywddcea. Po czym
na stronie 112 Doktorantka argumentuje, ze ,przez lidera rozumie przywoédeg, ktory
jednoczesnie jest wiascicielem i/lub cztonkiem zarzadu pelnigcym funkcje zarzadcze i/lub
kierownikiem wyzszego, sredniego i nizszego szczebla oraz przewodzi zespotowi 5-249
osobowym”. Nastepnie na stronie 133 Doktorantka napisala ,,dobor respondentéw do badan
(...) uwzglednial kryterium ,praca na stanowisku kierowniczym w przedsi¢biorstwie
w wojewddztwie $laskim”. Tak wigec zgodnie z wezesniej przytoczonym przez Doktorantke
definicjami przywodcy, lidera i menedzera, Doktorantka w swojej pracy przebadata
menedzerow.

Pomimo zgloszonych uwag krytycznych uznaj¢ problematyke badan podjetg przez
Autorke za wazng 1 zaslugujaca na naukowe dociekanie przez osobe aspirujaca do uzyskania
stopnia naukowego doktora.

MI.  Przeglad literatury

Role przegladu literatury spelniaja w recenzowanej rozprawie rozdzialy pierwszy, drugi
1 trzeci. Zgodnie z zapisami wynikajacymi ze spisu tresci rozdzial pierwszy zostal poswigcony
teoriom przywddztwa w organizacji, rozdziat drugi mlodym liderom w krytycznej analizie
podmiotu badan, natomiast rozdzial trzeci malym i srednim przedsigbiorstwom. Biorac pod
uwage zamierzenia Doktorantki wyrazone pytaniami badawczymi, celami rozprawy oraz
hipotezami taki uktad rozdzialéw teoretycznych wydaje si¢ prawidtowy. Generalnie cala
struktura pracy doktorskiej jest typowa (teoria - opis metodyki - wyniki badania) i
odpowiednia dla rozprawy doktorskie;j.

Przygladajac si¢ zawartosci rozdziatu pierwszego znajdziemy tam sposoby definiowania
przywodztwa, paradygmaty przywoédztwa, jak i rdwniez réznice kompetencji 1 podejscia
pomiedzy menedzerem, liderem a przywodca. Najwazniejsze znaczenie z punktu widzenia
problematyki rozprawy ma podrozdzial 1.4 Wybrane koncepcje teorii stylow przywddziwa.
Niestety Doktorantka nie wyjasnila na jakiej podstawie dokonata wyboru takich, a nie innych
teorii stylow przywodztwa. Pojawia si¢ zdanie ,,na podstawie krytycznej analizy literatury
przedmiotu w dalszej czgsci tego podrozdziatu zaprezentowano wybrane koncepcje...”, ale
niestety w pracy nie przedstawiono tej ,krytycznej analizy”. W pracy| brakuje wiec
merytorycznego uzasadnienia dlaczego zdecydowano si¢ na podzial stylow przywodztwa na
klasyczne i wspolczesne (a nie np. zgodny z oméwionymi na stronach 16-21 paradygmatami),
oraz dlaczego sposrdd kilkunastu stylow klasycznych wybrano tylko autokratyczny,
demokratyczny, sytuacyjny (orientacja na ludzi i orientacja na zadania). Nie uzasadniono
réwniez dlaczego sposrod wspodlczesnych stylow przywéddztwa wybrano zaledwie dwa:
transformacyjny i makiaweliczny.

Rozdziat drugi rozpoczyna charakterystyka modelow pokolen (podrozdzial 2.1.). Jest to
intersujaca 1 wartosciowa czgS$¢ pracy. Nastepnie w podrozdziale 2.2 jak sugeruje jego tytut
powinny zostaé omowione wartosei, potrzeby i oczekiwania zawodowe milodych liderow,
natomiast zostaly oméwione wartosci, potrzeby i oczekiwania reprezentantow miodego
pokolenia, a nie mlodych lideréw. W podrozdziale tym jedna pozycja referencyjna odnosi sie
do reprezentantéw mlodego pokolenia jako liderow. Podrozdzial 2.3 Doktorantka po$wigcita
rdznorodnosci pokoleniowej. Biorac pod uwage tres¢ pytan badawczych, celéw rozprawy
oraz hipotez ten podrozdzial nic ma merytorycznego uzasadnienia w pracy.



W rozdzale tym pojawia si¢ problem literatury referencyjnej przejawiajacy sie
w nie wyjasnionym ignorowaniu prac dotyczacych stylow przywddztwa mlodych liderdw.
Bez rzetelnej analizy aktualnego stanu wiedzy z tego zakresu nie jest mozliwe wskazanie luki
badawczej 1 uwypuklenie wlasnego wkladu w rozwdj nauki. )

Rozdzial trzeci zostal poswigcony Malym i Srednim przedsigbiorstwom (MSP)w doroblau
nauk o zarzgdzaniu. W rozdziale tym Doktorantka w sposéb wyczerpujacy scharakteryzowala
MSP oraz dobrze uzasadnila wybdr wojewddztwa $laskiego jako przestrzennego zakresu
badan empirycznych.

Mimo licznych uwag krytycznych wskazanych powyzej, cheialabym jednak podkreslié
ogromny wysitek Doktorantki w obszarze przegladu literatury przedmiotu.

IV.  Metodyka i badania empiryczne

Rozdzial czwarty recenzowanej rozprawy ma charakter metodologiczny. Rozpoczyna sig
od przedstawienia zatoZefi badawczych. Nastgpnie oméwione zostaly cele i hipotezy,
przedmiot i podmiot badan empirycznych oraz opisano zastosowane metody i narzedzia
badawcze oraz plan badan. Po lekturze pierwszego podrozdzialu (4.1.) nasuwaja sie
nastepujace watpliwosci. Pierwsza watpliwos¢ dotyczy zdania ,,projekt badawezy rozpoczeto
dziataniami zwigzanymi z krytyczng analizg publikacji pod katem opisanych w nich narzedzi
badawczych”. By¢ moze takiej analizy Doktorantka dokonata, ale niestety nie przedstawita jei
w swojef pracy. Druga watpliwoéé dotyczy zdania ” mimo uznania tych narzedzi
badawczych w kregach naukowych, zakres ich badan jest dosé okrojony w stosunku do
zatozen postawionych w dysertacji”. Nicstety Doktorantka nie wyjasnila czego nie zawieraja
wymienione narzedzia badawcze, a co jest wazne z punktu widzenia zatozen postawionych w
dysertacji. Nastepnie Doktorantka napisata ,krytyczna analiza literatury przedmiotu
wykazata, ze publikowane w latach 2010-2020 badania nad przywédztwem...”. Taka analiza
powinna zosta¢ przedstawiona przez Doktorantke w rozdziale drugim, niestety nie zostala tam
przedstawiona. Nastepnie Doktorantka napisala ,systematyczny przeglad literatury
przedmiotu wykazal ...”. W pracy Doktorskiej nie przedstawiono systematycznego przegladu
literatury przedmiotu, natomiast pojawia si¢ tu przypis do artykutu wspotautorskiego na temat
Problemdw definicyjnych dotyczgcych przywédztwa ogdtem, a nie przywodztwa miodych
liderow. W dalszej czgsci tego podrozdziatu Doktorantka napisata ,,wérd artykuléw znalazlo
si¢ rowniez kilka, ktore dotyczyly bezposrednio styléw przywédztwa (.. .) mlodych lider6ow”.
W referencjach do tego zdania Doktorantka podaje doktadnie dwa odniesienia, W 2022 roku
ukazal si¢ artykut Sergio Galdames & Laura Guihen (2022) Millennials and leadership: a
systematic literature review, Total Quality Management & Business Excellence, 33:1-2, 146-
162, DOI  10.1080/14783363.2020.1812380, w ktérym tylko dla jednej z grup
pokoleniowych waznych dla Doktorantki autorzy zidentyfikowali 162 artykuly dotyczgce
przywodztwa. O tyle o ile do tego konkretnego artykutu Doktorantka mogla nie dotrzeg,
poniewaz prawdopodobnie jej praca byta juz wtedy napisana, to chociaz do czesel artykutow
zrodtowych, kiore powstawaly w latach 2000 do 2018, Doktorantka powinna byta dotrzeé. To
co Doktorantka opisuje w podrozdziale 4.1 powinno byé¢ przedmiotem rozwazan rozdziatu 2.
Dalsza czg$¢ rozdziatu czwartego dotyezaca procedury badawczej (strony 109 do 120 (bez
podrozdzialu 4.4.1.)) jest dobra- autorka doskonale opanowata teoretyczne aspekty
prowadzenia badan naukowych. Za wartosciowe uznaje réwniez wykorzystanie triangulacji
metodologicznej w pracy. Nie moge natomiast ocenié¢ podrozdzialu 4.4.1 oraz 4.4.2 jako
dobrze napisanych. Na stronie 122 pojawia sie bardzo kontrowersyjne dla mnie zdanie
“wigkszos¢ pytan powstata w wyniku wnikliwego przegladu literatury przedmiotu”, poniewaz
takiej wnikliwej analizy Doktorantka nie przedstawila w swojej pracy. Na stronie 125
Doktorantka napisala ,ostatecznie badaniu poddano cztery style przywddztwa



(demokratyczny, autokratyczny, makiaweliczny oraz sytuacyjny), ktére wybrano w oparciu o
krytyczny przeglad literatury przedmiotu”. Po pierwsze poddaje watpliwosé ten | krytyczny
przeglad literatury przedmiotu. Po drugie w tym miejscu Doktorantka przywotuje artykul B.
Bajcar, Style przywodztwa. . .(w oryginale artykul wspolautorski z J. Babiak- Doktorantka nie
tylko ,,zgubila” jedng autorke, ale jeszcze zmienila j¢j imi¢), w ktorym analizowano szesé
stylow kierowania... nieco innych niz te wymienione przez autorke pracy (strukturyzujacy,
kontrolujacy, partycypacyjny, makiaweliczny, nagradzajacy, zdystansowany). W tym samym
miejscu pojawia si¢ rowniez odwolanie od innej pracy autorstwa A.Springer, A Bernaciak,
K.Walkowiak, Diagnoza styléw przewodzenia... analizujacej dwa style transakcyjny i
transformacyjny. Nie sa to wigc réwniez style uwzglgdniane przez Doktorantke.

Badania jakosciowe i ich analiza sa zdecydowanym atutem pracy. Ich wyniki sa
intersujace i wartosciowe z punktu widzenia celu pracy. Niemniej jednak w opisie wynikow
pojawiajg si¢ drobne bledy. Na przyklad w tabeli 37 na stronie 144 pojawia sic styl
konsultujacy (wczesniej Doktorantka nazywa go konsultacyjnym), a nastepnie pod tabelg
pojawia si¢ zdanie” przyjetym stylem przywoddztwa uznano styl konsultujacy”. Jest to
niespdjne z wczesniejszg terminologia wprowadzona przez Doktorantke. Na stronie 125
Doktorantka napisata ,,ostatecznie badaniu poddano cztery style przywddztwa” i nie bylo
wsrod nich wymienionego stylu konsultujgcego. To zdanie powinno brzmieé¢ wice 1naczej
(np. preferowanym stylem przywédztwa liderow byt styl sytuacyjny). Kwestionariusz
indywidualnego wywiadu poglebionego zawarty w zalaczniku 1 na stronie 198-200 nic
zawiera pytan, ktére umozliwily by identyfikacj¢ wszystkich czterech wspomnianych
wczesniej stylow przywodztwa.

Na stronie 131 Doktorantka napisala ,,dobdr organizacji miat charakter losowo-kwotowy,
w wyniku czego wyloniono po 100 organizacji gospodarczych - mikro, mate, srednie i duze.
Z kazdej organizacji w badaniach ankietowych bral udziat jeden lider”, nast¢pnie w tabeli 28
na stronie 134 Doktorantka powtdrzyla, ze badania zrealizowano we wszystkich czterech
grupach organizacji. Doktorantka zaréwno w celach badawczych, jak i hipotezach podkresla,
7e interesuja ja MSP nie wiadomo wigc, z czego wynika fakt iz w swoich analizach
uwzglednia ona duze organizacje. Poniewaz Doktorantka w rozdziale empirycznym
dotyczacym badan ilosciowych nie wylgczyta z analiz 0sob powyzej 39 roku zycia, jak
réwniez nie wylaczyla reprezentantéw duzych organizacji wickszo$¢ wnioskow dotyczgce
stylow przywodztwa mlodych lideréw w MSP jest nicuzasadnionych.

Mimo licznych uwag krytycznych wskazanych powyzej, chcialabym jednak podkresli¢
ogromny wysitek Doktorantki wlozony w realizacje badan empirycznych. Szczegdlnie
wysoko oceniam zastosowanie triangulacji metodologicznej w dysertacji.

V. Konkluzja

Od przedstawionej do recenzji rozprawy doktorskiej oczekuje si¢ spelnienia wymogow
okreslonych w art. 187 ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym 1 nauce z dnia 20 lipca 2018 r.
(Dz.U. 2021 poz. 478). W szczegdlnosci, oczekuje sie aby rozprawa doktorska prezentowala
ogblng wiedzg teoretyczna kandydata w dyscyplinie oraz umigjgtnos¢ samodzielnego
prowadzenia pracy naukowej (art. 187 p.1), a jej przedmiotem bylo oryginalne rozwiazanie
problemu naukowego (art. 187 p.2).

Wyrazajac opinig na temat jakosci rozprawy doktorskiej wzictam pod uwage wezesny etap
kariery naukowej, ktory rozprawa reprezentuje, w calosciowej Sciezce kariery akademickiej.
Majac na uwadze fakt, Ze samo przygotowanie recenzji nie warunkuje nadania badz
nienadania stopnia naukowego doktora. Taka decyzja ma miejsce po wystuchaniu kandydatki
podczas publicznej obrony, co daje recenzentowi mozliwosé lepszego poznania kandydatki,



wysluchania jej argumentéw naukowych i potencjalnie - zmiany opinii na temat niektérych
ustalen badawczych kandydatki.

Z powyzszych powodow, mimo uwag krytycznych w recenzji, jestem sklonna uznaé,
ze rozprawa doktorska mgr Alli Sulymy spelnia cho¢ w stopniu minimalnym wymagania
stawiane rozprawom doktorskim w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci i rekomenduje
dopuszczenie Doktorantki do publicznej obrony.

Réwnoczesnie zwracam si¢ z prosba do Autorki o ustosunkowanie si¢ podczas obrony do
najbardzie;j istotnych uwag krytycznych zawartych w recenzji.




