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Recenzja rozprawy doktorskiej mgr inz. Magdaleny Poroszewskiej
pt. Uwarunkowania pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych

Przedstawiona do recenzji rozprawa ma forme pracy pisemnej opracowanej pod kierunkiem
naukowym dr hab. Matgorzaty Sidor-Rzadkowskiej, prof. PW, oraz promotora pomocniczego dra inz.
Piotra Krysia. Na rozprawe skiadajg sig: streszczenie (w jezyku polskim i angielskim), wprowadzenie,
sze$¢ rozdziatow, podsumowanie, bibliografia, zataczniki oraz spisy rzeczy.

Recenzje wykonatam na zlecenie Rady Naukowej Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci
Politechniki Warszawskiej, ktéra, uchwatg z dnia 24 marca 2026 roku, powotata mnie na recenzenta.
Niniejsza opinia, zgodnie z art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce,
ma na celu odpowiedzieé na trzy zasadnicze pytania: (1) czy rozprawa doktorska prezentuje ogoing
wiedze teoretyczng Kandydatki jako osoby ubiegajacej sie o nadanie stopnia doktora w dyscyplinie
nauki o zarzadzaniu i jakosci, (2) czy rozprawa wykazuje umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia pracy
naukowej przez Doktorantke, (3) czy rozprawa stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego,
oryginalne rozwigzanie w zakresie zastosowania wynikéw wiasnych badaf naukowych w sferze
gospodarczej lub spotecznej.

Ocene wiedzy teoretycznej przeprowadzitam na podstawie treéci zawartych w dwdch pierwszych
rozdziatach rozprawy. Analizujac dysertacje pod wzgledem umiejetnosci samodzielnego prowadzenia
pracy naukowej uwzglednitam: tematyke rozprawy; uzasadnienie podjecia tematu, problem badawczy
i cele rozprawy; tok postepowania badawczego oraz stopien realizacji zatozonego celu badawczego.
Oryginalno$¢ rozwigzania problemu naukowego odniostam gtéwnie do nowosci rozprawy w kontekscie
przyjetej koncepcji badawczej. Nakreslitam tez mdj wniosek dotyczacy mozliwosci zastosowania
wynikéw w praktyce gospodarcze;j.

Przedstawiona do recenzji dysertacja nie zostata oceniona pod katem formalnym. Niemniej jednak
przeanalizowatam prace i uwazam, ze warto przekaza¢ Doktorantce informacjg zwrotng dotyczaca
moich spostrzezeri na temat struktury pracy oraz stosowanego jezyka. Z tego wzgledu pozwolitam sobie
zawrzec¢ kilka uwag w koricowej czesci recenzji.

1. Wiedza teoretyczna Doktorantki
1.1.0cena Rozdziatu 1

W pierwszym rozdziale rozprawy Pani mgr inz. Magdalena Poroszewska pokazuje prace hybrydowa
w kontekécie nauk o zarzadzaniu oraz obowigzujacego w Polsce prawa. Tytut tego rozdziatu (Praca
hybrydowa w ujeciu wybranych koncepcji zarzqdzania) nie w petni oddaje jednak jego zawartosc. Taki
tytut sugeruje, ze czytelnik zostanie wprowadzony w wybrane przez Autorkg koncepcje zarzadzania,
ktére s3 jej zdaniem wazne z punktu widzenia pracy hybrydowej, a nastepnie, ze dowie sig jak te



koncepcje wyjasniaja powstanie i praktyczne stosowanie modelu pracy hybrydowej. Analiza tresci
Rozdziatu 1 dowodzi jednak, ze Autorka tylko pobieznie odnosi sig do jednej koncepciji, ktora sg logiki
konkurencyjne, i na bazie jednego artykutu (Pierscieniak, 2022) usituje wyjasni¢, w jaki sposob
hybrydowosé réznych aspektow systemu organizacyjnego i podej$¢ do zarzadzania ma sie do idei pracy
hybrydowej.

We wstepie do Rozdziatu 1 Pani Poroszewska zaznacza, ze rozdziat pierwszy oparto na
ustrukturyzowanym przeglqdzie literatury przedmiotu (s. 23). Zakfadajac, 7e pod pojeciem
ustrukturyzowanego przegladu Doktorantka rozumie przeglad systematyczny (s. 23), zacytowane
powyzej zdanie nie jest do korca poprawne. Autorka podaje bowiem, iz w ramach przegladu
systematycznego wytonita 37 publikacji, ktore uzupetnita nastepnie tekstami pozyskanymi metodg kuli
énieznej. Tak wiec przyjaé nalezy, ze w dysertacji dokonano potaczenia dwoch strategii wyszukiwania:
wyszukiwania w bazie Scopus (w ramach przegladu systematycznego) i wyszukiwania poza t3 baza
(przeglad niesystematyczny). Takg strategie wyszukiwania powinno sig raczej nazwaé mieszang lub
hybrydowa, co oznacza, ze zastosowano dwa rodzaje przegladow, z ktorych jednym byt przeglad
systematyczny.

Przeglad systematyczny, bedacy ustrukturyzowang metoda badawczg, to €0$ znacznie wiecej niz
analiza bibliometryczna obejmujaca zliczenie publikacji w okredlonym przedziale czasowym i krajéw
pochodzenia ich autoréw (Podrozdziat 1.1). Uwazam zatem, Ze termin przeglqd systematyczny zostat tu
uzyty zdecydowanie na wyrost. W Podrozdziale 1.1 zabrakto mi udokumentowania zbioru ostatecznie
wyselekcjonowanych tekstow oraz ich syntezy i analizy pod katem ilosciowym i jakosciowym (np. z
punktu widzenia koncepcji zarzadzania, w ktérych wybrane publikacje zostaty ,0sadzone”). Gdyby taka
analiza sie pojawita, to wéwczas zastosowana metoda nie bytaby analiza bibliometryczna, ktorg stosuje
sie zwykle w przypadku duzych zbiorédw publikacji, ale przeglad bibliometryczny, ktory jest swoistg
forma przegladu systematycznego. Zaznaczam tu jednak, ze to jest moj punkt widzenia. Zaktadam, ze
Autorka przyjeta nieco inng perspektywe. Niestety nie wyjasnita, co rozumie pod pojeciem analizy
bibliometrycznej i nie powofata sig na zrodta, ktére uzasadniatyby przyjete przez nia podejscie.

Na s. 25 Autorka pisze, ze dokonata zawezenia wyszukiwania i uwzglednita tylko artykuty
opublikowane w ciggu ostatnich 10 lat. Biorgc pod uwage, ze analiza prowadzona byta w roku 2024,
lepszym sformutowaniem bytoby okresélenie przedziatu lat, do ktorych ograniczono wyszukiwanie (np.
lata 2015-2024).

Niezaleznie od przedstawionych uwag krytycznych do Podrozdziatu 1.1, chcg zaznaczy¢, ze
zastosowana przez Panig Poroszewska strategia wyszukiwania jest nowatorska i interesujaca, a w
piémiennictwie wskazuje sie na jej skuteczno$¢. Szkoda zatem, ze charakterystyka metodyki
przeprowadzonego przegladu pismiennictwa jest ogélnikowa. Procz braku zestawienia
wyselekcjonowanych ostatecznie tekstéw i ich analizy, w pracy brakuje réwniez informacji o
narzedziach, jakie wykorzystano na potrzeby archiwizacji i analizy wybranych opracowan oraz
informacji, w jakiej bazie/jakich bazach prowadzone byto wyszukiwanie uzupetniajace. Doktorantka nie
ujawnita, w jakim stopniu przeglad uzupetniajgcy za pomocg metody kuli $nieznej powiekszyt baze
publikacji i ile (oraz jakich) tekstow ostatecznie poddano analizie. Niejasne jest takze, w jakim celu w
ramach pierwszego etapu wyszukiwania stosowano kryteria wykluczania, jesli pdiniej prowadzono
wyszukiwanie uzupetniajace. Nie wiadomo nadto, czy dodatkowe publikacje wtaczone do analizy
spetniaty kryteria zatozone dla wyszukiwania na potrzeby przegladu systematycznego.

Jeéli chodzi o Podrozdziat 1.2, to jestem pozytywnie zaskoczona nawigzaniem do koncepcji logik
konkurencyjnych, ktéra z pewnoscia nie nalezy do grupy teorii czgsto przywotywanych w
piémiennictwie. Przyznaje, ze Autorka rozprawy zainspirowata mnie do pogtebienia wiedzy na ten
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temat. Doceniam réwniez prébe osadzenia idei pracy hybrydowej w koncepcji/teorii zarzadzania.
Niemniej jednak treéé P. 1.2 pokazuje, ze nie byta to préba w petni udana. Na podstawie rozwazan
trudno bowiem wnioskowa¢, co Autorka chciata przekazaé. Odnosze wrazenie, ze w P. 1.2 miejsce ma
bezkrytyczne cytowanie tekstu Pierécieniak (2022), w ktdrym to Zzrédle pojawia sig termin
hybrydowos¢. Szkoda, ze Doktorantka nie podeszta do tego irédta bardziej refleksyjnie i nie
Wyciagneta” z niego tego, co cenne z punktu widzenia rozprawy i podejmowanej w niej tematyki pracy
hybrydowe;.

Podrozdziat 1.3, ktéry poswiecono uregulowaniom prawnym pracy zdalnej i hybrydowej, jest zbyt
obszerny. Prawny kontekst stosowania pracy hybrydowej jest wazny, bo obowigzujace przepisy
stanowig jedno z uwarunkowan praktycznego wykorzystania modelu pracy hybrydowej. Jednak z
punktu widzenia celéw pracy, w ktérych nie ma mowy o prawnych determinantach stosowania pracy
hybrydowej, szczegdtowe rozwazania dotyczgce obowigzujgcych przepiséw s3 zbgdne.

Podrozdziat 1.4 jest nieuporzadkowany, niektére watki sa ,przegadane”, brakuje tu pofaczenia
podobnych tresci pochodzacych z réznych zrodet oraz konfrontacji ustaler z innymi zrédtami. Odnie$¢
mozna wrazenie, ze Autorka przepisuje pewne fragmenty tekstow zrédtowych, nie probujac nawet ich
oceniaé pod katem podobieristw czy roznic. Ale przyznac trzeba, ze tredci z P. 1.4 sg interesujgce. I moim
zdaniem temat pluséw i minusow pracy hybrydowej zostat opracowany w sposéb wyczerpujacy.

Tytut Podrozdziatu 1.5 Modele zarzqdzania zespotem zdalnym i hybrydowym powinien byl
zmieniony na ,Modele zarzgdzania zespotem hybrydowym i zdalnym”, gdyz wiasnie w takiej kolejnosci
owe modele zostaty opisane. Jednoczesnie, jesli praca hybrydowa rozumiana jest jako taczaca prace w
siedzibie pracodawcy z pracg poza siedzibg, to nie jest zrozumiate, dlaczego w rozwazaniach pominigto
zupetnie zagadnienie pracy w siedzibie pracodawcy. Podrozdziat 1.5 zostat opracowany gtéwnie na
bazie literatury polskojezycznej i raportéw firm doradczych. Szkoda, ze nie odniesiono si¢ tu do
zdecydowanie wigkszej liczby tekstéw publikowanych w renomowanych czasopismach naukowych.

Podrozdziat 1.6, podobnie jak 1.4, nie jest wystarczajaco ustrukturyzowany. Brakuje mi tu wyraznego
wskazania (w poczatkowej czesci), jakie to wyzwania bedg omawiane w kolejnosci.

Podrozdziat 1.7 nie traktuje o kompetencjach niezbednych menedzerom do kierowania
pracownikami pracujgcymi w formie hybrydowej. W tym podrozdziale napisano ogdlnie o istocie
kompetencji, o kompetencjach menedzerskich oraz o kompetencjach kadry kierowniczej wynikajgcych
ze specyfiki tzw. przemystu/przedsiebiorstwa 4.0. Z punktu widzenia tematyki Rozdziatu 1, ta cze$¢
rozprawy jest niepotrzebna.

W podsumowaniu Rozdziatu 1 Autorka zaznacza, ze wynik ten (tj. przegladu literatury przedmiotu)
stanowi istotne uzasadnienie dla dalszych, pogtebionych analiz prowadzonych w pracy. Moim zdaniem
wyniki zrealizowanej analizy bibliometrycznej nie sg wystarczajgca przestanka do dalszych analiz. A
wrecz przeciwnie: pokazane rezultaty analizy bibliometrycznej dowodza, ze liczba publikacji
poswieconych pracy hybrydowej rosnie lawinowo. Potwierdza to sama Doktorantka, ktéra na s. 24
pisze, iz na podstawie przeprowadzonej analizy, ktora zostata przedstawiona na rysunku 1.1, mozna
uznad, ze z roku na rok rosnie liczba publikacji dotyczqcych zarzqdzania pracg hybrydowq. W Rozdziale
1 zdecydowanie brakuje analizy jakosciowej wytonionych publikacji. Dzieki takiej analizie bytoby
mozliwe wskazanie luki w badaniach nad pracg hybrydowa.

W podsumowaniu do Rozdziatu 1 pojawia sie tez szereg autorskich uogélinien. Przyktadem moze by¢
stwierdzenie, e przedstawienie tréjpoziomowego ujecia  hybrydowosci  (strategicznego,
organizacyjnego i zadaniowego) pozwala interpretowac prace hybrydowq jako zjawisko systemowe,
ktorego efektywnos¢ zalezy od spdjnosci decyzji podejmowanych na poszczegdlnych poziomach
zarzqdzania (s. 63). Chociaz przeanalizowatam tre$¢ Podrozdziatu 1.2 doktadnie, to uwazam, ze



prowadzone tam rozwazania nie pozwalajg na wyciggniecie takiego wniosku. W dalszej czesci tego
samego podsumowania Pani Magdalena Poroszewska pisze ponadto, iz rozdziat pierwszy realizuje cele
tego etapu pracy poprzez usystematyzowanie wiedzy na temat pracy zdalnej i pracy hybrydowej oraz
identyfikacje trenddw rynkowych (s. 64). Nie moge zgodzi¢ sie, iz Rozdziat 1 systematyzuje wiedze na
temat pracy hybrydowej. Chociaz, na co juz zwracatam uwage, jest w nim kilka interesujgcych watkéw,
to nie ma rzeczy najwazniejszej, jakg jest wyprowadzenie wtasnej definicji pracy hybrydowej lub
wskazanie {(wraz z uzasadnieniem), ktérg definicje innego autora Doktorantka przyjmuje. Nie rozumiem
ponadto, co Doktorantka ma na mysli, piszagc o trendach rynkowych.

W Rozdziale 1 niektdre tresci sie powtarzaja. Na przyktad, o mocnych i stabych stronach pracy
hybrydowej napisano w Podrozdziale 1.4 oraz w Podrozdziale 1.6 (jak rowniez pewne tresci powtérzono
w Rozdziale 2, w sekgji 2.5.1, s. 98). Ta sama uwaga dotyczy kwestii prawnych, o ktorych mowa jest nie
tylko w P. 1.3, ale réwniez w P. 1.2.
1.2.0cena Rozdziatu 2

Rozdziat 2, adekwatnie do tytutu rozprawy, powinien by¢ poswiecony przedsiebiorstwu
produkcyjnemu (a nawet przedsiebiorstwu produkcyjnemu z branzy spozywczej), a nie branzy
produkcyjnej. Kolejne podrozdziaty winny jasno pokazywa¢ specyfike przedsiebiorstwa produkcyjnego
wyrazajacg sie w zrdéinicowaniu proceséw wewnetrznych oraz specyficznych uwarunkowaniach
zewnetrznych (np. dotyczacych bazy surowcowej). Jednoczesnie, w rozdziale tym powinno by¢
wyraznie wskazane, ktére z proceséw w przedsiebiorstwie przemystowym, i w jakim stopniu, pozwalaja
na wykorzystanie pracy hybrydowej. Tymczasem, w obecnym ksztatcie Rozdziat 2 (a na pewno jego
wieksza cze$¢) prezentuje podstawowg wiedze o zarzadzaniu produkcja i metodach wykorzystywanych
do zarzadzania produkcjg. Mato tego, Autorka wskazuje tu metody/narzedzia/modele (np. kaizen, 58,
DMAIC), do ktdrych w ogdle w dalszych czeéciach pracy nie nawigzuje.

We wprowadzeniu do Rozdziatu 2 Doktorantka podaje, ze zostat on opracowany na podstawie
ustrukturyzowanego przegladu literatury (s. 65). Niestety, o ile w Rozdziale 1 chociaz troche przyblizono
metodyke przeglgdu zwigzanego z pracg hybrydowa, to przeglad pismiennictwa na potrzeby Rozdziatu
2 nie zostat scharakteryzowany praktycznie w ogéle. Ponadto, w rozdziale tym watpliwo$¢ budzi
zamienne stosowanie termindw, ktore w rzeczywistosci nie sa synonimami, a chodzi mi o produkcje i
przemyst.

W Podrozdziale 2.1 skupiono sie na zarzadzaniu produkcjg. Juz w poczatkowej czesci tego
podrozdziatu pojawia sie niespdjnosc: na Rysunku 2.1 wskazuje sie, ze procesy produkcyjne obejmuja
procesy podstawowe i pomocnicze, ale w opisie tego rysunku (s. 67) procesy podzielone s3 na
przygotowawcze, podstawowe, pomocnicze i sterowania produkcja, bez pokazania relacji miedzy
wyréinionymi dwiema i czterema grupami procesow. Na s. 67 czytamy, ze zarzgdzanie systemem
produkcyjnym opiera sie na czterech podstawowych funkcjach: planowaniu, organizowaniu,
przewodzeniu i kontroli (Grandys, 2013). Po tym akapicie nastepuje wyliczenie, w ktérym zawarto:
planowanie, uporzagdkowanie, kierowanie i kontrolowanie (s. 67-68). Nie rozumiem, co Autorka chce
tu przekazad. Czy wedtug Doktorantki organizowanie jest synonimem porzgdkowania, a przewodzenie
jest tozsame z kierowaniem? Na marginesie dodam, ze w Rozdziale 6, kiedy analizowane jest podejscie
procesowe do pracy hybrydowej, Autorka (bez odniesienia sie do zastosowanego kryterium podziatu)
rozrdznia z kolei procesy podstawowe, wspierajgce i zarzadcze (Rysunek 6.4, s. 193).

Kolejne podrozdziaty poswiecone s3 takim koncepcjom/metodom zarzadzania jak lean
management czy kaizen. Rozwazania te nie wnoszg nic waznego z punktu widzenia tematyki rozprawy.
Mozna byto te tresci znaczgco skroci¢, doprecyzowujgc jednoczesnie, w jaki sposdb wybrane metody
zarzadzania sprzyjajg wykorzystaniu modelu pracy hybrydowej.



Najscislej zwigzane z tematykq pracy s koficowe podrozdziaty Rozdziatu 2, a mianowicie P. 2.4.2
Filozofia ciggtego doskonalenia jako filar pracy hybrydowej oraz P. 2.5.1 Praca hybrydowa w Przemysle
5.0. Rozwazania prowadzone w tych czesciach pracy sg jednak nieco chaotyczne i odwotujg sie do wielu
watkéw {np. koncepcji cyfrowych tubylcéw). Analiza tresci tych dwu podrozdziatéw nie pozwala
stwierdzi¢, czy Autorka chciata wykaza¢, ze doskonalenie organizacji w dobie przemystu 5.0 pociagga za
sobg koniecznos$¢ stosowania pracy hybrydowej, czy moze chciata pokaza¢, 2e stosowanie pracy
hybrydowej sprzyja doskonaleniu organizacji.

Podsumowujgc: na podstawie analizy tresci zawartych w rozdziatach teoretycznych rozprawy trudno
jest mi jednoznacznie oceni¢ wiedze teoretyczng Doktorantki. W obu rozdziatach teoretycznych
pojawiajg sie ciekawe i inspirujace tresci, ale nie wykorzystano ich wtasciwie na potrzeby rozprawy.
Rozwazania teoretyczne w obu rozdziatach majg czesto charakter powierzchowny lub prowadzone s3
na poziomie podstawowym w formie referowania wybranych fragmentow publikacji, gtownie
polskojezycznych. Brakuje tu odwotania sie do pozycji opublikowanych w miedzynarodowym obiegu
naukowym, co wskazuje na niedostateczng umiejetnos¢ Doktorantki w zakresie realizacji studiéw
literaturowych. W obu rozdziatach teoretycznych wywodom brakuje logicznego powigzania; brakuje tez
autorskiej syntezy (bo za takg nie uwazam podsumowan do rozdziatéw) i refleksji, a tresci wykazuja
cechy tekstu popularno-naukowego. Watpliwos¢ budzi tez powotywanie sie na wyniki systematycznych
przegladdw literatury, o ktorych Autorka rozprawy nie napisata wystarczajgco rzetefnie. Ogdlnie: moja
ocena wiedzy teoretycznej Doktorantki jest umiarkowanie pozytywna.

2. Umiejetno$é samodzielnego prowadzenia przez Kandydatke pracy naukowej
2.1.0cena tematyki rozprawy

Pragne podkresli¢, ze tematyka rozprawy jest wazna i niewystarczajgco eksplorowana badawczo.
Problematyka implementacji i praktycznego wykorzystania pracy hybrydowej jest niewatpliwie
aktualna, co, jak podkresla sama Autorka, jest konsekwencjg rozwoju technologii informacyjno-
komunikacyjnej, zmian w naturze pracy i oczekiwan wobec pracy zawodowej. Jednoczesnie odniesienie
tej problematyki do przedsiebiorstw przemystowych, ktére potocznie kojarzg sie z praca stacjonarng,
pokazuje otwarto$¢ Doktorantki na ,,niuanse” zarzadzania organizacjami produkcyjnymi.
2.2.Uzasadnienie podjecia tematu, problem badawczy i cele rozprawy

W pierwszej kolejnosci chce zwrdéci¢ uwage, ze skoncentrowanie sie w badaniach empirycznych na
opiniach pracownikéw wyzszych szczebli reprezentujgcych duze przedsiebiorstwa przemystowe 2z
branzy spozywczej w wojewddztwie mazowieckim nie jest btedem. Jednakze, cho¢ Doktorantka starata
sie uzasadni¢, dlaczego badaniem objeta takg grupe respondentdw, to zabrakto odniesienia do tegoz
»2awezenia” (duze przedsiebiorstwo, branza spozywcza i wojewddztwo mazowieckie) w tytule
rozprawy, jej celach, pytaniach badawczych oraz rozdziatach teoretycznych. W zwigzku z tym mamy w
rozprawie niespdjnos¢ miedzy dos¢ ogdinym tytutem, ogdlnikowymi pytaniami badawczymi i celami
rozprawy a szczegétowym doborem respondentdw do uczestnictwa w badaniu ankietowym i
wywiadach. W mojej ocenie, jako ze tytut rozprawy powinien odzwierciedla¢ zawartos$é jej czesci
teoretycznej i empirycznej, lepiej by byto rozszerzy¢ tytut dysertacji o podtytut np. w formie
nastepujgcego rownowaznika zdania: , Perspektywa kadry kierowniczej duzych przedsiebiorstw branzy
spozywczej z wojewddztwa mazowieckiego”. Uwazam takze, ze dobrym rozwigzaniem bytoby
poszerzenie ,zasadniczej czesci” tytutu rozprawy o czasownik uszczegdtowiajacy, czy Autorke interesuje
wdrazanie czy stosowanie pracy hybrydowej, czy tez moze zarzadzanie pracg hybrydowa. W obecnym
ksztatcie tytut rozprawy nie jest wystarczajgco skonkretyzowany.



,Osobiste” uzasadnienie podjecia tematu (s. 12), dotyczgce zainteresowan badawczych Doktorantki
i jej doswiadczen z pracy zawodowej, jest z pewnoscig wazne i pokazuje ,ludzka twarz” badan o
charakterze spotecznym. Niemniej jednak takie uzasadnienie winno by¢ traktowane jako uzupetniajace
i nie powinno pojawic sie w tekscie rozprawy jako pierwsze. Lepiej byloby zacza¢ od prezentacji
zidentyfikowanej wczesniej luki badawczej. Luka ta zostata przez Autorke zaakcentowana, jednak zbyt
ogolnikowo (Literatura przedmiotu jest uboga jeZeli chodzi o analizy wdrozen pracy hybrydowej w
organizacjach, s. 14-15). W tym miejscu warto bytoby wskazaé, jakie kierunki badan sg prowadzone w
temacie pracy hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych, a jakie nie s3 podejmowane, badz sg
podejmowane sporadycznie. Tutaj powinny pojawi¢ sie takie odniesienia do piémiennictwa, a tych
brakuje. Dzieki doktadnemu okresleniu, jaka luke badawczg sie wypetnia/uzupetnia, Kandydatka
podkreslitaby jednoczesnie znajomosé pismiennictwa oraz swiadomos¢ rangi wykonanej wlasnej pracy
badawczej. Podstawq okreslenia luki badawczej powinna by¢ rzetelna analiza pi$miennictwa. Jednakze,
na co zwracatam uwage w pierwszym punkcie niniejszej recenzji, studia literaturowe zawieraja
niedociagniecia.

Problem badawczy zostat okres$lony w postaci pytania o warunki potrzebne do realizacji pracy
hybrydowej w przedsiebiorstwie produkcyjnym (s. 16), ktére uszczegétowiono jako pytania o
determinanty procesowego podejécia do pracy hybrydowej w przedsiebiorstwie produkcyjnym (PB1)
oraz pytania o kluczowe kompetencje menedzerskie do skutecznego zarzgdzania pracg hybrydowa w
przedsiebiorstwie produkcyjnym (PB2). Nie jest jasne, na jakiej podstawie dokonano takiego a nie
innego uszczegdtowienia problemu. Nie rozumiem tez, co oznacza procesowe podejscie do pracy
hybrydowej. Zdecydowanie prostszym i — tym samym — fatwiejszym w odbiorze, bytoby postawienie
pytania o konkretne zewnetrzne i wewnagtrzorganizacyjne determinanty wdrazania {bgdz stosowania,
badz realizacji) pracy hybrydowej. Ponadto, z Wprowadzenia nie wynika, co Autorka rozumie pod
pojeciem skutecznego zarzqdzania pracq hybrydowga. Te niejasnosci powinny by¢ wyjasnione juz we
Wprowadzeniu. Dzigki poznaniu przyjetych przez Doktorantke definicji pracy hybrydowej i
przedsiebiorstwa produkcyjnego, oraz wskazaniu przez Autorke konkretnych determinant
wdrazania/stosowania/realizacji pracy hybrydowej, ktore beda poddane w rozprawie szczegbiowej
analizie, tatwiej bytoby nie tylko ocenié prace, ale przede wszystkim, tatwiej bytoby $ledzi¢ prowadzone
rozwaziania.

Zauwazalna jest niezgodnos$¢ miedzy gtdéwnym pytaniem badawczym, w ktérym mowa jest o
realizacji pracy hybrydowej, a celem gtdwnym pracy, w ktérym Autorka koncentruje sie na wdroZeniu
pracy hybrydowej. Chociaz domyslam sie, ze Autorka chciata unikng¢ powtdrzen, to praca naukowa
powinna cechowa¢ sie spdjnoscia i konsekwencjg w stosowaniu (wczeéniej zdefiniowanych) termindéw.
Niestety, w recenzowanej rozprawie tego brakuje.

We Wprowadzeniu, w sekcji Sposdb realizacji procesu badawczego, Autorka pisze, ze podmiotem
badan sq przedsiebiorstwa produkcyjne (s. 17). Chociaz mozna przyja¢, ze podmiotem badan jest
organizacja, to w badaniach spotecznych (a takie prowadzita Doktorantka) przyjmuje sie raczej, ze
podmiotem badania jest cztowiek. ,Zgrabniejszym” bytoby zatem stwierdzenie, ze podmiotem badan
byli specjalisci i menedzerowie zatrudnieni w duzych przedsiebiorstwach produkcyjnych z branzy
spozywczej zlokalizowanych w wojewddztwie mazowieckim. O ile wybdr badanych reprezentujgcych
przedsiebiorstwa przemystowe z branzy spozywczej zlokalizowanych w regionie mazowieckim zostat
przez Doktorantke uzasadniony, to nie wyjasnita Ona, z jakich powoddw badaniem objeta jedynie osoby
na stanowiskach specjalistycznych lub kierowniczych. Dodatkowo, we Wprowadzeniu powinien zosta¢
okredlony przedmiot badan, czyli co konkretnie byto analizowane (0 co pytano respondentéw w
badaniach ankietowych oraz podczas wywiaddw).



Podsumowujac ten fragment oceny rozprawy pragne podkresli¢, ze uzasadnienie podjecia tematu
nie jest w petni wiasciwe. W konsekwencji nie wiadomo, co przemawiato za okreéleniem takich, a nie
innych celéw poznawczych. Ponadto, cel poznawczy nr 1 jest sformutowany niezrozumiale.
2.3.0cena toku postepowania badawczego oraz stopien realizacji zatozonego celu badawczego

Na podstawie analizy rozprawy wnioskowa¢ mozna, ze wykorzystano trzy metody badawcze: (1)
metode przegladu literatury, (2) metode ankietowg, (3) metode wywiadu. Chociaz Doktorantka pisze,
7e w ramach badan empirycznych postuzyta sie rowniez metodg desk research (s. 111), to moim
zdaniem ten sposéb pozyskiwania informacji wiaczy¢ mozna do tradycyjnego (niesystematycznego)
przegladu pismiennictwa. Nie mam uwag co do zastosowanych metod, ktére sg powszechnie
stosowane w naukach spotecznych. Na pochwate zastuguje podjecie badan w paradygmacie
mieszanym, tj. iloSciowo-jakosciowym. Niestety Doktorantka nie uzasadnia wystarczajgco powodow
stojacych za wyborem takiego podejscia. W rozprawie stwierdzono enigmatycznie, iz odpowiedZ na
pytania badawcze wymagata zaplanowania i zrealizowania ilosciowych i jakosSciowych badarn
empirycznych (s. 18), oraz, powotujgc sie na Creswell & Creswell (2018) (ktorej to pozycji nie
uwzgledniono w spisie bibliograficznym), ze taka triangulacja metodologiczna umozliwia zaréwno
szerokie ujecie zagadnienia dzieki analizie statystycznej, jak i poglebione zrozumienie poprzez
jakosciowq eksploracje mechanizméw oraz doswiadczert (s. 111-112).

Niedosyt budzi réwniez sposob raportowania metodyki zrealizowanych badan. O przegladzie
piSmiennictwa pisatam juz we wczesniejszym fragmencie recenzji, wiec nie bede sie powtarza¢. W tym
miejscu skupie sie na ocenie badarn ankietowych oraz badan prowadzonych metodg wywiadu.
Nadmienie jeszcze, ze obszerne fragmenty Rozdziatu 3 poswiecono teoretycznym aspektom procesu
badawczego (np. s. 117-118, s. 119-120). Jest to zabieg zbedny. Zamiast raportowac teorie metodologii
badan spotecznych, skupic¢ sie nalezato na dogitebniejszym odniesieniu tej teorii do badan wiasnych.

Podrozdziat 3.1 Obszar terytorialny i podmiot badari stanowi probe uzasadnienia, dlaczego
badaniami objeto przedstawicieli przedsiebiorstw przemystowych z wojewddztwa mazowieckiego.
Prowadzone tu rozwazania sg zasadne, jednak Autorka przeskakuje miedzy uzasadnieniami
dotyczacymi wojewddztwa mazowieckiego a powodami zwigzanymi z rolg przemystu spozywczego dla
Unii Europejskiej, Polski i wybranego regionu. Fragment dotyczgcy mozliwosci wykorzystania pracy
zdalnej/hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych w réznych rodzajach proceséw
(rozpoczynajgcy sie na s. 106) powinien zosta¢ zdecydowanie rozwiniety i pogtebiony, i winien stanowit
czes$¢ Rozdziatu 2. Moim zdaniem ten fragment rozprawy stanowi najwartosciowszg cze$é rozwazan
przyblizajacych czytelnika do zrozumienia, w jakich obszarach dziatalnosci przedsiebiorstwa
produkcyjnego praca zdalna/hybrydowa jest mozliwa (i dlaczego jest mozliwa). Te rozwazania sg cenne
z punktu widzenia tematyki rozprawy i z powodzeniem mogtyby zastgpi¢ obszerne czeséci Rozdziatu 2,
w ktdrych skupiono sie na charakterystyce wybranych metod zarzadzania produkcja.

W Podrozdziale 3.2 Operacjonalizacja postepowania badawczego Doktorantka usituje
uporzadkowa¢ dziatania, ktére podjeta na potrzeby napisania rozprawy. W poczatkowej czesci tego
podrozdziatu ponownie opisuje zrealizowane przeglady literatury, ktdrych rezultaty spozytkowata we
wczesniejszych rozdziatach. Jest to zabieg zbedny. Nastepnie (s. 112-113), krétko charakteryzuje
badania zrealizowane metodg ankietowg, metodg wywiadu i ,metodg” desk research. Co wiecej,
dopiero z tego fragmentu dowiadujemy sie, ze badania zostaty ograniczone nie tylko do pracownikow
przedsiebiorstw z braniy spozywczej z wojewddztwa mazowieckiego, ale ze przeprowadzono je jedynie
wsrod osob reprezentujacych duze przedsiebiorstwa. W tym miejscu napisano, ze dobor proby do
badania ankietowego miat charakter celowy. Niestety w kolejnym podrozdziale, tj. w P. 3.3 Opis i
przebieg badari ankietowych - zatoZenia, narzedzie i préba badawcza, Autorka podaje, ze badania



ankietowe zrealizowano na reprezentatywnej probie duzych przedsiebiorstw produkcyjnych z branzy
spoZywczej {...) (s. 114). Pomijam juz sformutowanie na probie, ktére jest moim zdaniem razace, ale
zdecydowanego wyjasnienia wymaga, jak w badaniu, w ktérym zastosowano dobdr celowy,
kontrolowano reprezentatywnos$¢ proby: w jaki sposéb te 28 przedsiebiorstw (s. 115) jest
reprezentatywne dla ,populacji” duzych przedsiebiorstw spozywczych z wojewddztwa mazowieckiego?
| dalej: jaki jest ,,zwigzek” tych 28 przedsiebiorstw z baza Bizspace (s. 114), co to s3 za przedsiebiorstwa
{(czym sie charakteryzujg)? Wydaje mi sie, ze problem z opisem doboru do badan ankietowych jest
konsekwencjg przyjecia przez Autorke, ze podmiot badan to przedsiebiorstwo, a nie cztowiek.

Moim zdaniem, na co juz zwracatam uwage powyzej, podmiotem badarn byli pracownicy (kierownicy
i specjalisci}) duzych przedsiebiorstw produkcyjnych dziatajacych w branzy spozywczej na terenie
wojewddztwa mazowieckiego. Potwierdzajg to stowa Autorki ze s. 114, gdzie czytamy, iz doboru
badanych dokonano natomiast z wykorzystaniem serwisu spofecznosciowego, tak by umozliwi¢
dotarcie do 0s6b spetniajgcych zatozone kryteria. Jakie byty doktadnie kryteria doboru respondentéw?
Czy stowa Autorki sugeruja, ze prowadzita dobér i przedsiebiorstw, i 0séb? Czy 148 osdb, ktére wziety
udziat w badaniu ankietowym stanowi reprezentatywng probe dla populacji wszystkich zatrudnionych
na stanowiskach kierowniczych i specjalistycznych w duzych przedsiebiorstwach produkcyjnych branzy
spozywczej w regionie mazowieckim?

Ponadto, niezwykle mato wiadomo o ankietowanych. W rozprawie podano tylko jakie stanowiska
zajmujg, jak duzym zespotem kieruja, i w jakich dziatach sg zatrudnieni. Szkoda, ze Kandydatka nie
wzieta pod uwage innych zmiennych, ktére moga réznicowaé opinie/doswiadczenia badanych na temat
pracy hybrydowej. Interesujace bytoby na przyktad poznanie, czy takie zmienne kontrolne jak ptec,
wiek/przynalezno$é generacyjna, dtugos¢ stazu pracy ogétem/na stanowisku kierowniczym réznicujg
odpowiedzi badanych. Szkoda tez, ze, adekwatnie do wyrdinionych w Rozdziale 2 proceséw
produkcyjnych, nie dokonano charakterystyki ankietowanych z perspektywy ich uczestnictwa w
procesach podstawowych lub pomocniczych (albo w procesach przygotowawczych, podstawowych,
pomocniczych i sterowania produkcja).

Wracajac do kwestii doboru uczestnikow badania ankietowego, by¢ moze Doktorantka piszac o
sposobie doboru uzyta jakiegos skrotu myslowego, ale nie rozumiem, w jaki sposéb mozna dokonywac
doboru respondentéw w serwisie spotecznosciowym. Owszem, do potencjalnych uczestnikéw badania
mozna dociera¢ za posrednictwem portalu/serwisu internetowego, ale ,,dobér” do proby to cos
zupetnie innego niz kontakt z respondentem. Poza tym, pojawia sie szereg dodatkowych pytan: jaki
serwis spotecznosciowy wykorzystano i jaki byt powdd wykorzystania takiego a nie innego serwisu, kto
i w jaki sposéb nawigzywat kontakt sie z potencjalnymi uczestnikami badania ankietowego, jak
sprawdzano, czy respondenci faktycznie sa cztonkami tych 28 przedsiebiorstw, czy uczestnicy byli
ochotnikami, czy otrzymali gratyfikacje, czy w badaniu ankietowym online postuzono sie opcjag
»wWymuszania” odpowiedzi itd.

Warto doda¢, ze Autorka nierzetelnie scharakteryzowata wykorzystane narzedzie badawcze, tj.
kwestionariusz ankiety. Opis tego narzedzia zawiera sie w jednym zdaniu: Narzedziem badawczym byt
kwestionariusz standaryzowany zawierajgcy pytania zamkniete oraz jedno pytanie otwarte. (zatqcznik
1) (s. 114-115). Odestanie czytelnika do zatgcznika nie jest btedem, ale w opisie narzedzia badawczego
powinna zosta¢ podana informacja o konstrukcji formularza (cze$¢ informacyjna, merytoryczna,
metryczkowa), liczbie pytan w czesci zasadniczej, rodzaju zadanych pytan, formule/formutach
konstrukcji odpowiedzi do pytan, zastosowanych rodzajach skal odpowiedzi. Nie wiadomo réwniez, na
jakiej podstawie sformutowano pytania w kwestionariuszu. W rozprawie nie podano bowiem, ktére
irédta literaturowe/inne badania empiryczne stanowity inspiracje do sformutowania konkretnych



pytar. Takie zestawienie (pytanie z kwestionariusza ankiety plus inspiracja Zrodtowa) stanowitoby
wartoé¢ dodana i pokazatoby, ze Kandydatka potrafi czerpac z literatury przedmiotu.

W charakterystyce kwestionariusza ankiety pominieto tez fakt, ze czg$¢ pytan miata charakter
macierzowy (pytanie 21 i 22). W rozprawie nie napisano, jakie skale odpowiedzi zastosowano i jak
nastepnie kodowano odpowiedzi (jakie wartosci im przypisano). To sg podstawowe informacje, ktére
powinny znale#¢ sie w rozprawie doktorskiej. Kazda z tych informacji jest wazna, bo moie stanowic
mocng lub stabg strone badania empirycznego, a $wiadomos¢ pluséw i minuséw badania przesadza o
mozliwoéciach wnioskowania. Z przykroécig stwierdzam, ze na podstawie analizy opisu metodyki
postepowania dotyczacego badania ankietowego, odnoszg wrazenie, ze Doktorantka gubi sie w
terminologii charakterystycznej dla badari spotecznych i nie jest Swiadoma {lub nie potrafi jasno
wyjasni¢), co zrobita i dlaczego. lest to zdecydowany minus jesli chodzi o oceng umiejetnosci
Kandydatki w zakresie samodzielnego prowadzenia pracy badawczej.

Analiza zatagczonego formularza ankietowego pozwala stwierdzi¢, ze Doktorantka nie w petni zna
zasady prowadzenia badan ankietowych. Na przykfad, w czgsci wprowadzajacej kwestionariusza
brakuje informacji o sposobie wykorzystania wynikéw, nie ma informacji o dobrowolnosci udziatu i
mozliwosci wycofania sie z badania w dowolnym momencie. Chociaz te informacje moga wydawac sie
nieznaczace, to wspdtczesne standardy przygotowania i wykonania badan spotecznych kfadg nacisk na
ochrone respondenta, dbato$¢ o jego szeroko pojety dobrostan oraz etykg podejmowanych aktywnosci
badawczych. W kontekscie etyki badan naukowych, wskazane braki stanowig znaczacy mankament
rozprawy, co jest tym istotniejsze, ze osoba aspirujgca do stopnia naukowego doktora winna wykazac
sie kompetencjami badawczymi.

Nieznajomo$¢ zasad przygotowania formularza ankiety widac tez na przyktadzie czesci pytan (np.
pytanie 18 i 19), w ktérych nie powiadomiono uczestnikéw o mozliwej do wskazania liczbie odpowiedzi.
Moja watpliwos¢ budzi takze zamieszczenie czeéci metryczkowej na poczatku kwestionariusza.
Informacje o respondentach s3 istotne, ale nie stanowig clou prowadzonych badan. Jednoczesnie,
pozyskane o respondentach dane nie zostaty w zaden sposéb wykorzystane w analizie wynikéw.

W Podrozdziale 3.4 (sekcja Dobdr préby badawczej do wywiadéw pogflebionych) czytamy, ze badanie
przeprowadzono na reprezentatywnej probie duzych przedsiebiorstw produkcyjnych z braniy
spozywczej, posiadajgcych zaktad produkcyjny zlokalizowany na terenie wojewodztwa mazowieckiego,
ktére wdrozyty prace hybrydowgq (s. 120). To zdanie jest niemal identyczne jak zdanie ze s. 114
dotyczace sposobu doboru do badania metodg ankietowa (W celu odpowiedzi na postawione pytania
badawcze P1, P2 przeprowadzono badania ankietowe. na reprezentatywnej prébie duZych
przedsiebiorstw produkcyjnych z branzy spozywczej, posiadajqcych zaktad produkcyjny zlokalizowany
na terenie wojewddztwa mazowieckiego, ktére wdrozyty prace hybrydowq). Kompletnie nie rozumiem,
na jakiej podstawie Doktorantka twierdzi, ze 9 respondentdéw, z ktérymi zrealizowano 9 wywiadow
gwarantuje reprezentatywno$¢ pozyskanych informacji. Mafo tego, Autorka podaje, ze oprocz
kryteriow dotyczqcych organizacji opracowano kryteria wiqczenia respondenta do proby. W tym
wypadku kazdy z rozméwcéw musiat spetnic nastepujqce kryteria wigczajqce: stanowisko menedzerskie
lub wyisze (kierownik, dyrektor, cztonek zarzqdu), przedstawiciel dziatu HR (s. 120). Takie stwierdzenie
implikuje przypuszczenie, ze kazdy z respondentéw byt jednoczesnie kierownikiem i przedstawicielem
dziatu HRM, czyli, ze byt kierownikiem w dziale zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie jest to prawda, czego
dowodzi pobieina charakterystyka uczestnikéw wywiadéw zawarta w Tabeli 3.2/3.3 (pisze w ten
sposob, gdyz odnoéniki do elementéw graficznych w tekscie nie s3 zgodne z numeracjy tychze
elementéw). W Podrozdziale 3.4 odnaleZ¢ mozna informacje na temat sposobu prowadzonej analizy.



Nadmienie w tym miejscu, ze podobnych informacji nie ma jednak w odniesieniu do badan
ankietowych.

Opis metodyki prowadzonych wywiadéw jest niekompletny. Brakuje na przyktad informacji, gdzie
prowadzone byly wywiady (czy byly to moze rozmowy online?), nie ma oceny potencjalnych
dystraktoréw, nie wiadomo, ile czasu trwaty poszczegélne spotkania. W przypadku wywiadéw wazne
jest takze podanie, w jaki sposob tresé¢ rozméw byta rejestrowana, i czy badani wyrazili zgode na takowa
rejestracje.

Reasumujac, Rozdziat 3 majacy na celu prezentacje przyjgtej koncepcji badawczej, zawiera liczne
btedy i niedopowiedzenia, co sprawia, ze oceniam go krytycznie. Rozdziat ten nie odpowiada
standardom pracy naukowej i przemawia za tym, ze Doktorantka nie radzi sobie z przygotowaniem
badan empirycznych.

Rozdziat 4 pokazuje wyniki wiasnych badan empirycznych Autorki. Rozdziat ten, w przeciwienstwie
do czeéci go poprzedzajgcych, nie zawiera sekcji wprowadzajacej.

Rozdziat 4 rozpoczyna prezentacja wynikéw ankietowego badania pilotazowego {P. 4.1). Chociaz
prezentacja wynikow pilotazu nie jest btedem, to moim zdaniem pokazanie tych wynikow nie jest
potrzebne. Sensowne bytoby opisanie wynikéw badania wstepnego, jesli te réznityby sie od rezultatow
badan wtasciwych. W ocenianej rozprawie takiego lub podobnego watku nie widzeg. Nie wiadomo
ponadto, ile 0séb wzigto udziat w badaniu pilotazowym i w jaki sposob zmodyfikowano kwestionariusz
ankiety.

Wyniki zasadniczego badania ankietowego opisano w Podrozdziale 4.2, przy czym moje stwierdzenie
nie jest w petni prawdziwe, gdyz informacje zebrane w badaniu pilotazowym zostaty przez Autorke
wiaczone do badania wiasciwego (s. 115). W konsekwencji, dane prezentowane w P. 4.2 s3
przynajmniej po czeéci powtorzeniem tych z P. 4.1. Taki zabieg jest niepoprawny i wzbudza powazne
watpliwosci dotyczace wiarygodnosci pozyskanych danych i uzyskanych na ich podstawie wynikow
badawczych.

Opis wynikow badari w P. 4.2 jest na poziomie podstawowym. Kandydatka pokazuje tu jedynie
czestosci odpowiedzi na poszczegdlne pytania kwestionariusza. W opisie badan pojawia sie tez kilka
tablic kontyngencji. Niestety opis pierwszej z nich (Tabela 4.1): widoczna jest wyrazna korelacja
pomiedzy warunkami do pracy zdalnej, a poziomem zadowolenia respondentdw z organizacji pracy na
stanowisku (s. 130) dowodzi, ze Doktorantka nie zna réznicy migdzy korelacja a zwigzkiem miedzy
dwiema zmiennymi.

W opisie wynikéw badan ankietowych pojawiajg si¢ niezrozumiate stwierdzenia. Szczegdlnie razi
kilkukrotne uzycie nastepujacego zdania: Z uwagi na bardzo mafe liczebnosci w poszczegdlinych
jednostkach, zastosowano fqczenie kategorii, co pozwolifo spetni¢ zatozenia testu chi-kwadrat
dotyczqce minimalnych oczekiwanych licznosci (s. 130, 136, 137, 139, 141, 142, 143).

Jedli chodzi o wyniki przeprowadzonych DI (Podrozdziat 4.3), to opis jest w zasadzie poprawny.
Staboécia jest natomiast pokazywanie zbyt wielu i zbyt dtugich cytatow. W Podrozdziale 4.3
stwierdzenia autorskie stanowia jedynie wtracenia pomiedzy catymi stronami wypetnionymi cytatami.
Statystyka tego podrozdziatu jest nastepujaca: podrozdziat liczy ponad 10 stron, z czego komentarz
napisany przez Doktorantke obejmuje 685 stéw sktadajacych sig na 10 akapitdw zajmujacych tacznie 3
strony maszynopisu.

Podrozdziat 4.4 prezentuje wyniki analizy dokumentdw zwigzanych z dziatalnoscia organizacji
reprezentowanych przez respondentéw. Musze przyzna¢, ze choé¢ poczatkowo bytam sceptycznie
nastawiona do tego fragmentu rozprawy, to po przeczytaniu Podrozdziatu 4.4 uwazam go za cenny
element analizy. Niemniej jednak sadze, ze rozwazania z P. 4.4, jako ze s3 0g6lng charakterystyka
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organizacji reprezentowanych przez respondentéw, powinny, zgodnie z zasadg prezentowania
informacji ,,od og6tu do szczegdtow”, rozpoczynad rozdziat poswiecony wynikom.

Oceniajac Rozdziat 4 musze stwierdzi¢, ze Autorka rozprawy nie wykazata sie umiejetnoscig
prezentacji wynikdw badann empirycznych, co dotyczy zaréwno badania ankietowego, jak i
zrealizowanych IDI. Procz wskazanych uchybieri, musze zwrdéci¢ uwage, ze opis rezultatow bytby o wiele
bardziej dojrzaty i profesjonalny, gdyby Doktorantka pokusita sie o taczne zaprezentowanie wynikow
ankietowych i rezultatéw wywiadéw. Dzieki temu mozna by byto pokazaé, czy wypowiedzi rozmowcow
byly zgodne/niezgodne z odpowiedziami udzielonymi przez ankietowanych. Ponadto, ,okraszenie”
danych z badan ilosciowych, cytatami z wypowiedzi rozmdwcow podkreslitoby sensownos$é realizacji
dwdch badan.

Rozdziat 5, w ktédrym zdaniem Doktorantki miejsce ma mie¢ wnioskowanie, jest w zasadzie
kilkukrotnym powtdrzeniem wynikow prowadzonych przez Nig badan literaturowych oraz
empirycznych. W Podrozdziale 5.1 Autorka pracy powtarza tresci z Rozdziatu 1, a w Podrozdziale 5.2
czytamy to samo, co zostato napisane juz wczesniej w Rozdziale 2. Rdznica jest tylko taka, ze brakuje tu
jakichkolwiek odniesiern do literatury przedmiotu (wyjatkiem jest odnosnik na s. 163). | dalej,
Podrozdziat 5.3 to duplikacja Rozdziatu 4. Mato tego, w tym podrozdziale wyniki powtérzono
dwukrotnie: w gtéwnej czesci sekcji oraz w podpunkcie Glowne wnioski z badar (synteza) (s. 172-175).
W kolejnym podrozdziale (5.4) znéw czytamy to samo, a Podrozdziat 5.5 rozpoczyna sie oczywiscie od
prezentacji wynikdw badan. Chociaz w podsumowaniu Rozdziatu 5 Autorka twierdzi, ze centralnym
punktem rozdziatu jest konfrontacja ustalen teoretycznych z wynikami badari empirycznych (s. 181), to
w rzeczywisto$ci nie ma tu zadnej dyskusji 2 wynikami innych badan, nie ma réwniez zadnych odniesien
do literatury przedmiotu.

W Rozdziale 5 zaskakuje stwierdzenie Doktorantki, iz pogfebiona analiza statystyczna wykazafa, ze
jakos¢ warunkéw pracy zdalnej ma silny i jednoznacznie istotny statystycznie wplyw na poziom
zadowolenia z organizacji pracy na stanowisku (s. 169). Przykro mi, ale w rozprawie nie ma zadnej
pogtebionej analizy statystycznej, bo za taka nie mozna uznaé obliczenia pieciu wartosci testu chi-
kwadrat. Dodatkowo, stwierdzenie to dowodzi, ze Kandydatka nie wie, co zmierzyta za pomoca tego
testu. Wskaznik chi-kwadrat nie pokazuje bowiem ani sity, ani kierunku zwigzku; a juz na pewno nie
pokazuje wptywu jednej zmiennej na druga.

Rozdziat 6 stanowi podsumowanie pracy doktorskiej i pokazuje autorskg koncepcje systemowego
zarzgdzania praca hybrydowaq w przedsiebiorstwach produkcyjnych. Uwazam, ze termin koncepcja jest
tu uzyty nieco na wyrost. Lepiej by byto postuzy¢ sie frazg , perspektywa ciggtego doskonalenia”, co jest
uzasadnione bazowaniem na cyklu Deminga. Jakkolwiek propozycja Autorki zawarta w Podrozdziale 6.1
jest interesujaca, to jaki ma ona zwigzek z problemem badawczym, celami rozprawy, postawionymi
pytaniami badawczymi? Zdecydowanie brakuje tu takiego wyjasnienia, co sprawia, ze prezentacja
autorskiej koncepcji systemu zarzadzania pracq hybrydowgq jest w zasadzie bezzasadna. Ta propozycja i
idgce za nig rozwazania w P. 6.2 i 6.3 to nic innego jak swego rodzaju wstep do wytycznych dla
organizacji produkcyjnych, ktére zawarto w P. 6.4. Na s. 191 czytamy, ze wdrazanie modelu pracy
hybrydowej w przedsiebiorstwie produkcyjnym wymaga swiadomego dostosowania proceséw, tak aby
zapewnic ich efektywnosé, spéjnosc i mierzalnos¢ niezaleznie od miejsca wykonywania pracy. Musze
przyznad, ze chociaz jest to juz ,koncéwka” rozprawy, to jako czytelniczka, nadal nie wiem, o jakich
procesach Doktorantka pisze. Ogdlnie: Podrozdziaty 6.1-6.4 sg ,rozwleczone”, zndw pojawiaja sie tu
powtorki dotyczgce roli pracy hybrydowej w organizaciji, przemystu 4.0 itd.
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W Rozdziale 6 odnalezé moina btedy merytoryczne. Dla przykfadu, na s. 200 praca hybrydowa
nazwana jest mylnie podsystemem organizacji, a na s. 185 mowa jest o otoczeniu wewnetrznym
organizacji.

Odpowiedzi na postawione badawcze pojawiaja sie dopiero w Podsumowaniu rozprawy (Tabela P.
1, s. 202-203). Nie ukrywam, ze mam watpliwosci dotyczace odpowiedzi na pytania badawcze. Na
przyktad, nie rozumiem, na jakiej podstawie Autorka wnioskuje, ze determinantami wdrozenia pracy
hybrydowej sg oczekiwania klientdw czy kultura organizacji.

W Podsumowaniu, Pani mgr inz. Magdalena Poroszewska wskazuje réwniez na ograniczenia swoich
badan. Niestety, wymienione przez Doktorantke stabosci badan wtasnych dotyczg jedynie niewielkiej
liczebnosci uczestnikdw badan ankietowych oraz zrealizowania badan wsréd przedstawicieli okreslonej
grupy organizacji. W sekgji tej nie napisano nawet stowa o stabosciach wynikajacych z zastosowanych
metod pozyskiwania informacji, nie wspominajac juz o stabosciach zwigzanych z doborem
respondentéw, prowadzeniem wywiaddéw przez jednego badacza, konstrukcja pytan i skal odpowiedzi
w badaniu ankietowym, itd.

Podsumowujgc rozwazania w tej czesci recenzji chce podkresli¢, 2e sposéb uzasadnienia podjecia
tematu, sposéb sformutowania problemu badawczego i celéw rozprawy (Wprowadzenie, Rozdziat 3)
budzi wiele watpliwosci. Moze to by¢ konsekwencja skromnych studidw literaturowych w zakresie
metodologii i metodyki pracy naukowej. Analiza obszernego wykazu literatury pokazuje, ze Pani
Poroszewska podbudowata swoje prace koncepcyjne jedynie oSmioma pozycjami, ktérymi sg: (1)
Apanowicz, J. (2005). Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej. Difin; (2) Czakon, W. (2014).
Metodologiczny rygor w badaniach nauk o zarzadzaniu. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, 340, 37-45; (3) Czakon, W. (Red.) (2020). Podstawy metodologii badari w naukach o
zarzqdzaniu. Wolters Kluwer Polska; (4) Frankfort-Nachmias, C., i Nachmias, D. (2001). Metody
badawcze w naukach spotecznych. Zysk i S-ka; (5) Lisinski, M. (2016). Metody naukowe w metodologii
nauk o zarzadzaniu. Przeglqgd Organizacji, 4, 11-19; {6) Nowak, S. (2012). Metodologia badari
spofecznych. PWN; (7) Sutkowski, t., i Lenart-Gansiniec, R. (2021). Epistemologia, metodologia i metody
badai w naukach o zarzqdzaniu i jakosci. Spoteczna Akademia Nauk; (8) Sutkowski, t., i Lenart-
Gansiniec, R. (2023). Metody badari mieszanych w naukach o zarzqdzaniu. Wydawnictwo Naukowe
Akademii WSB.

Rozdziat 3, ktéry prezentuje metodyke postepowania badawczego nie zostat opracowany
odpowiednio do wymogdw stawianych pracom awansowym na stopien doktora. Jak podaje Zesp6t do
Spraw Dobrych Praktyk Akademickich w publikacji Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (2012),
badania naukowe nalezy prowadzi¢ w zgodzie ze sztukq badawczq, z zastosowaniem uznanych metod.
Oryginalne, innowacyjne metody badawcze naleZy zas dokfadnie przedstawic i poddac krytycznej
analizie w pierwszej publikacji, w ktorej sie je stosuje. Poprawnos¢ metodologiczna gwarantuje
rzetelnos¢ badania (...). W ocenianej rozprawie brakuje poprawnosci metodologicznej, co sprawia, ze
rzetelnos¢ badan empirycznych nie zostata zagwarantowana.

Dogtebna analiza formularza ankiety poddaje w watpliwos$¢, czy dzieki zawartym w nim pytaniom
udato sie zgromadzi¢ informacje istotne z punktu widzenia postawionych pytan badawczych. Byé moze
odpowiedzi na pytania z kwestionariusza pozwalajg odpowiedzie¢ na pytanie badawcze nr 1. Pisze ,,by¢
moze”, bo jak zaznaczytam wczesniej, nie rozumiem tresci tego pytania. Natomiast jesli chodzi o pytanie
badawcze nr 2 (Jakie kompetencje menedzerskie sg kluczowe do skutecznego zarzadzania praca
hybrydowg w przedsiebiorstwie produkcyjnym?), to w formularzu ankiety znalaztam tylko jedno
pytanie (nr 15), ktére przybliza do uzyskania odpowiedzi na PB 2. Jednoczes$nie, zaréwno w
kwestionariuszy ankiety, jak i scenariuszu wywiaddw znajduja sie pytania o takie zagadnienia, jak
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wyzwania i korzysci z pracy zdalnej, czy obecny model pracy zdalnej, ktére nie majg zwigzku z celami
rozprawy.

Oceniajgc Rozdziat 4 musze stwierdzi¢, ze pokazuje on niedostatki Doktorantki w zakresie
prowadzenia analiz statystycznych. Ponadto Autorka rozprawy nie wykazata sie umiejetnoscig
prezentacji wynikéw badan empirycznych, co dotyczy zaréwno wynikdéw badania ankietowego, jak i
zrealizowanych IDI.

Reasumujac, ocena umiejetnosci samodzielnego prowadzenia przez Kandydatke pracy naukowej
jest negatywna. O ile samg tematyke rozprawy oceniam pozytywnie, to sposéb uzasadnienia podjecia
tematu, sposéb sformutowania problemu badawczego i celéw rozprawy oraz procedura postepowania
badawczego nie dajg podstaw do oceny pozytywnej.

3. Oryginalno$¢ rozprawy
3.1. Oryginalno$¢ rozwigzania problemu naukowego

Po pierwsze, zaprezentowane w dysertacji pytania badawcze nie zostaty postawione na potrzeby
rozprawy doktorskiej, ale na potrzeby artykutéw, ktdre zostaty przez Autorke opublikowane na tamach
czasopisma Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi przed ztozeniem rozprawy do oceny. Mowa tu o dwu
nastepujgcych tekstach: (1) Poroszewska, M. (2024). Wyzwania menedzerskie zwigzane z praca
hybrydowa w organizacjach produkcyjnych. Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, 157(2), 55-69.
https://doi.org/10.5604/01.3001.0054.6536; (2) Poroszewska, M. (2025). Praca hybrydowa w
przedsiebiorstwach produkcyjnych — stan obecny i kierunki zmian. Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi,
163(3-4), 84-101. https://doi.org/10.5604/01.3001.0055.2810.

W pierwszym z wymienionych artykutow czytamy: Sformufowano nastepujgce gidwne pytania
badawcze: 1. Jakie warunki sq potrzebne do realizacji modelu pracy hybrydowej w organizacji
produkcyjnej? 2. Jakie kompetencje menedzerskie sq kluczowe do zarzqdzania pracq hybrydowgq? (s. 62-

63). W drugim tekscie réwniez stoi, ze Sformufowano nastepujqce gtéwne pytania badawcze: 1. Jakie
warunki sq potrzebne do realizacji modelu pracy hybrydowej w przedsiebiorstwie produkcyjnym? 2.
Jakie sq determinanty skutecznego wdrozenia pracy hybrydowej w przedsiebiorstwie produkcyjnym? 3.
Jakie kompetencje menedzerskie sq kluczowe do zarzqdzania pracq hybrydowg? (s. 89). Te zdania s3
niemal identyczne z tymi zamieszczonymi we Wprowadzeniu do rozprawy: Gtdwne pytanie badawcze:
Jakie warunki sq potrzebne do realizacji pracy hybrydowej w przedsiebiorstwie produkcyjnym? Tak
sformutowane pytanie badawcze zostato doprecyzowane za pomocq szczegoétowych pytan badawczych.
PB1: Jakie sq determinanty procesowego podejscia do pracy hybrydowej w przedsiebiorstwie
produkcyjnym? PB2: Jakie kompetencje menedzerskie sq kluczowe do skutecznego zarzqdzania pracq
hybrydowq w przedsiebiorstwie produkcyjnym? (s. 16).

Podobnie sprawa wyglada z celami rozprawy. Na s. 115 dysertacji czytamy, ze celem badania
pilotaZzowego bylo przetestowanie narzedzia badawczego, weryfikacja czy zaproponowany sposéb
pomiaru zjawiska oraz sformufowane pytanie kwestionariuszowe, przynoszq informacje, ktére bedq
mogly stac sie podstawq uzasadnionych wnioskéw. Jest to niewielka parafraza zdania z jednego z
artykutéw (Poroszewska, 2024, s. 62), w ktérym podano, iz celem byfo przetestowanie narzedzia
badawczego, czy zaproponowany sposob pomiaru zjawiska oraz sformufowane pytanie
kwestionariuszowe przynoszq informacje, ktére bedq mogly stac¢ sie podstawq uzasadnionych
wnioskow.

Na s. 115 rozprawy widnieje takze, ze grupa badawcza fgcznie objeta 148 oséb zatrudnionych w 28
przedsiebiorstwach produkcyjnych na stanowiskach specjalistycznych (40% respondentow),
menedzerskich (53% respondentow) oraz zarzqdu (7% respondentow). Jest to kopia zdania z drugiego
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artykutu (Poroszewska, 2025, s. 89): Grupa badawcza objeta tqcznie 148 oséb zatrudnionych w 28
przedsiebiorstwach produkcyjnych na stanowiskach specjalistycznych (40%), menedzerskich (53%) oraz

zarzqdu (7%). | dalej, na tej samej stronie pracy doktorskiej: Celowo dobrani respondenci reprezentowali
dzialy operacyjne, takie jak produkcja, utrzymania ruchu, logistyka oraz funkcje wspierajqce:
jakos$é/technologia, BHP, HR, finanse, marketing, administracja oraz IT. To jest z kolei powtorka
kolejnego zdania z artykutu z 2025 roku: Celowo dobrani respondenci reprezentowali dziafy operacyjne,
jak produkcja, utrzymanie ruchu, logistyka, oraz nastepujqce funkcje wspierajqce: jakos¢/technologia,
BHP, HR, finanse, marketing, administracja i IT (s. 89).

W zasadzie caty Podrozdziat 4.1 Wyniki badania pilotazowego to cze$¢ artykutu z roku 2024.

Zestawienie takich samych lub bardzo podobnych fragmentéw zebrano ponizej.

Poroszewska, M. (2026). Uwarunkowania pracy
hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych.
Rozprawa doktorska, Podrozdziat 4.1.

Poroszewska, M. (2024). Wyzwania menedzerskie
zwigzane z pracg hybrydowa w organizacjach
produkcyjnych. Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi,
157(2), 55-69.
https://doi.org/10.5604/01.3001.0054.6536

Z przeprowadzonych badan pilotazowych wyraznie
wynika, ze praca hybrydowa przyjeta sie réwniez w
organizacjach produkcyjnych. Jak wskazato 18
respondentéw, dominujagcym modelem pracy jest
praca zdalna ok. 2-3 dni w tygodniu. Z kolei 7
ankietowanych wykonuje prace zdaing ok. 1 dzien w
tygodniu. W wiekszo$ci badanych przedsigbiorstw
praca zdalna zostata wdrozona w trakcie pandemii,
co potwierdzito 26 respondentdw. Z kolei 4 badanych
deklaruje, ze praca zdalna funkcjonowata w ich
organizacji jeszcze przed pandemia. 11 badanych
uwaza, ze obecnie wdrozony zakres pracy zdalnej jest
optymalny, natomiast ponad potowa respondentéw
nie byta w stanie wypowiedzie¢ sig na temat
zamierzen organizacji co do zmiany ogdlnego zakresu
pracy zdalnej w ciggu najblizszych 12 miesiecy.
Whyraznie widaé natomiast, ze organizacje
dostosowaty sie do nowych przepiséw regulujacych
prace zdalng, ktére weszty w 2ycie z dniem 7
kwietnia 2023 r. przez wdrozenie regulaminu pracy
zdalnej; az 29 respondentow potwierdzito, ze w ich
organizacji taki regulamin funkcjonuje. Jednym z
istotnych celdéw badania byto takze sprawdzenie, jaki
wptyw — w ocenie respondentéw — miata praca
hybrydowa na rézne obszary funkcjonowania
organizacji. Obszary, na ktdre praca zdalna miata
najbardziej pozytywny wptyw, to wydajnos¢é
indywidualna oraz zespotowa jak réwniez
zaangazowanie pracownikow. Zdaniem badanych
praca zdalna miata najbardziej negatywny wptyw na
onboarding 0séb nowo zatrudnionych, rozwdj
pracownikow oraz przeptyw informacji w zespotach.
Respondenci ocenili rowniez stopier przygotowania
ich organizacji do pracy hybrydowej. Jak sie wydaje,
waznym elementem transformacji zwigzanej z
wdrozeniem nowych styléw pracy jest zmiana
przestrzeni biura oraz wdrozenie zasady
wspotdzielenia biurek. Jednak zdaniem 13

Z przeprowadzonych badan pilotazowych wyrainie
wynika, ze praca hybrydowa przyjeta sie réwniez w
organizacjach produkcyjnych. Dominujgcym
modelem jest praca zdalna ok. 2-3 dni w tygodniu,
tak wskazato 18 respondentdw. Z kolei 7
ankietowanych wykonuje prace zdalng jeden dzied w
tygodniu. W wiekszosci badanych przedsigbiorstw
praca zdalna zostata wdrozona w trakcie pandemii,
co potwierdzito 26 respondentdw. Z kolei 4 badanych
zadeklarowato, ze praca zdalna funkcjonowata w ich
organizacji jeszcze przed pandemia. 11 badanych
byto zdania, ze obecnie wdrozony zakres pracy
zdalnej jest optymalny, natomiast ponad potowa
respondentdw nie byta w stanie sie wypowiedzieé na
temat zamierzer: organizacji co do zmiany ogéinego
zakresu pracy zdalnej w ciagu najblizszych 12
miesiecy. Wyraznie wida¢ natomiast, ze organizacje
dostosowaty sie do nowych przepiséw regulujacych
prace zdalng, ktére weszty w zycie 7 kwietnia 2023
roku przez wdrozenie regulaminu pracy zdalnej. Az
29 respondentow potwierdzito, ze w ich organizacji
taki regulamin funkcjonuje. Jednym z istotnych celdw
badania byto takze sprawdzenie, jaki wptyw —w
ocenie respondentéw — miata praca hybrydowa na
rézne obszary funkcjonowania organizacji. Obszary,
na ktdre praca zdalna miata najbardziej pozytywny
wplyw, to: wydajnos¢ indywidualna i zespotowa oraz
zaangazowanie pracownikéw. Zdaniem badanych
praca zdalna miata najbardziej negatywny wptyw na
onboarding 0s6b nowo zatrudnionych, rozwdéj
pracownikéw oraz przeptyw informacji w zespotach.
Respondenci ocenili réwniez stopien przygotowania
ich organizacji do pracy hybrydowej. Jak sie wydaje,
wazny element transformacji zwiazanej z
wdrozeniem nowych stylow pracy to zmiana
przestrzeni biura oraz wprowadzenie zasady
wspotdzielenia biurek. Jednak zdaniem 13
respondentdw ich organizacja nie jest
zainteresowana takim rozwigzaniem.
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respondentdw ich organizacja nie jest
zainteresowana wdrozeniem tego rozwigzania.
Ponad pofowa (18 respondentéw) potwierdza, ze ich
organizacja wdrozyfa narzedzia pracy zdalnej w
trakcie pandemii, a jeszcze przed pandemig
elektroniczny obieg dokumentdw (tak deklaruje 13
badanych).

Respondenci dostrzegli réwniez wyzwania zwigzane z
zarzadzaniem zespotem hybrydowym, takie jak:
ograniczony kontakt spoteczny, komunikacja oraz
trudno$ci w budowaniu relacji. Z kolei najmniej
trudnosci zdaniem badanych sprawia koordynacja
prac, brak bezposredniego nadzoru oraz budowa
zaufania. Warto jednak podkresli¢, ze zaufanie
znalazto sie na pierwszym miejscu wsréd cech
majgcych zdaniem badanych, najwiekszy wptyw na
skutecznoéé menedzera w hybrydowym modelu
pracy.

Respondenci ocenili rowniez stopiefi przygotowania
ich organizacji do pracy hybrydowej. Jak sie wydaje,
waznym elementem transformacji zwigzanej z
wdrozeniem nowych styldw pracy jest zmiana
przestrzeni biura oraz wdrozenie zasady
wspotdzielenia biurek. Jednak zdaniem 13
respondentdw ich organizacja nie jest
zainteresowana wdrozeniem tego rozwigzania (s.
126).

Ponad potowa (18 respondentdw) potwierdzita, ze
ich firma wdrozyta narzedzia pracy zdalnej w trakcie
pandemii, a jeszcze przed pandemig elektroniczny
obieg dokumentdw zadeklarowato 13 badanych.
Badani dostrzegli réwniez wyzwania zwigzane z
zarzadzaniem zespotem hybrydowym, takie jak:
ograniczony kontakt spoteczny, komunikacja oraz
trudnosci w budowaniu relacji. Z kolei najmniej
trudnosci, zdaniem badanych, sprawia koordynacja
prac, brak bezposredniego nadzoru oraz budowa
zaufania. Warto jednak podkresli¢, ze zaufanie
znalazto sie na pierwszym miejscu wsrdd cech
majgcych, wedtug respondentdw, najwiekszy wptyw
na skuteczno$¢ menedzera w hybrydowym

modelu pracy.

Respondenci ocenili réwniez stopien przygotowania
ich organizacji do pracy hybrydowej. Jak sie wydaje,
wazny element transformacji zwigzane;j z
wdrozeniem nowych styléw pracy to zmiana
przestrzeni biura oraz wprowadzenie zasady
wspétdzielenia biurek. Jednak zdaniem 13
respondentdw ich organizacja nie jest
zainteresowana takim rozwigzaniem (s. 63).

Obok zaufania respondenci wskazywali réwniez
umiejetnos¢ budowania spotecznosci oraz zdolnosé
przewidywania. Co szczegdlnie ciekawe, cechy takie
jak wizja, charyzma, odwaga i strategiczne myélenie
zdaniem respondentéw w najmniejszym stopniu
przektadajg sie na skuteczno$é menedzeréw w
modelu hybrydowym w organizacji produkcyjnej. Z
badan wynika natomiast, ze najwazniejsze praktyki
menedzera to czeste spotkania indywidualne, czeste
spotkania zespotowe oraz czeste udzielanie
informacji zwrotnej. Z kolei praktyki sprzyjajace
wspétpracy zespotowej to planowanie zadan, relacje
lidera z zespotem oraz czas na wspdlna refleksje.
Niezbyt powszechne w badanych organizacjach
produkcyjnych byto wdrozenie praktyki ,dzieri
zespotu w biurze”, ponad potowa respondentow
twierdzi, ze w ich zespole nie funkcjonuje taka
zasada. Warto jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze
zdaniem respondentow najbardziej efektywnie
przebiegajg spotkania stacjonarne, a najmniej
hybrydowe.

Znaczna wiekszo$¢ respondentdw jest zadowolona z
organizacji zadan na stanowisku pracy, a 24
respondentdw otrzymato wsparcie organizacyjne i
techniczne dotyczace przejscia na prace hybrydowa.
Respondenci dostrzegaja szereg korzysci zwigzanych
z wdrozeniem pracy hybrydowej w ich organizacji,
takich jak wieksza elastycznos¢, wieksza
samodzielno$é oraz wiecej czasu dla siebie. Badania
wskazujg czynniki, ktére w ich ocenie sg

Obok zaufania wskazano réwniez umiejetnosé
budowania spotecznosci oraz zdolno$é
przewidywania. Co szczegdlnie ciekawe, cechy, takie
jak: wizja, charyzma, odwaga i strategiczne myslenie,
zdaniem respondentdw, w najmniejszym stopniu
przektadaja sie na skutecznos¢ menedzeréw w
modelu hybrydowym w organizacji produkcyjnej. Z
badari wynika natomiast, ze najwazniejsze praktyki
menedzera to czeste spotkania indywidualne,
spotkania zespotowe oraz udzielanie informacji
zwrotnej. Z kolei praktyki sprzyjajace wspétpracy
zespotowej to planowanie zadan, relacje lidera z
zespofem oraz czas na wspdlng refleksje. Niezbyt
powszechne w badanych organizacjach
produkcyjnych byto wdrozenie praktyki ,dzied
zespotu w biurze”. Ponad potowa respondentow
stwierdzita, ze w ich zespole nie funkcjonuje taka
zasada. Warto jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze
zdaniem respondentdw najbardziej efektywnie
przebiegajg spotkania stacjonarne, a najmniej
hybrydowe.

Znaczna wiekszo$¢ jest zadowolona z organizacji
zadan na stanowisku pracy, a 24 respondentéw
otrzymato wsparcie organizacyjne i techniczne w
przejsciu na prace hybrydowa. Respondenci
wymienili szereg korzysci zwigzanych z wdrozeniem
pracy hybrydowej w ich organizacji, takich jak:
wieksza elastycznos$é, wigksza samodzielno$¢ oraz
wiecej czasu dla siebie. Badania wskazaty czynniki,
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najwazniejsze do skutecznego wdrozenia pracy
hybrydowej w organizacji produkcyjnej, takie jak
dobra organizacja pracy zespotowej, zapewnienie
odpowiednich narzedzi, dojrzato$¢ organizacji,
wdrozenie cyfrowych rozwiazan oraz kompetencje
menedzerdw (s. 127).

ktdre w ich ocenie sg najwazniejsze do skutecznego
wdrozenia pracy hybrydowej w organizacji
produkcyjnej, a mianowicie: dobra organizacja pracy
zespotowej, zapewnienie odpowiednich narzedzi,
dojrzatoéé organizacji, wdrozenie cyfrowych
rozwigzan oraz kompetencje menedzerdw (s. 63-64).

W celu uzyskania petniejszego obrazu badanego
problemu badania stanowity wstep do dalszych
badan mieszanych: ilosciowych oraz jakosciowych w
organizacjach produkcyjnych w wojewddztwie
mazowieckim, ktére zostang przedstawione w
kolejnych rozdziatach. Trudno jednak uogélnia¢
whnioski ze wzgledu na wielkos¢ préby i jej nielosowy
charakter. Nieduze préby nie pozwalajg na uzyskanie
prawdziwych danych charakteryzujacych cata badang
populacje (Fowler, 2002) {s. 127).

Celem uzyskania petniejszego obrazu badanego
problemu beda stanowi¢ wstep do planowanych,
dalszych badani mieszanych: ilosciowych oraz
jakoséciowych w organizacjach produkcyjnych w
wojewddztwie mazowieckim. Trudno jednak
uogdlnia¢ wnioski ze wzgledu na wielko$¢ préby i jej
nielosowy charakter. Nieduze prdby nie pozwalajg na
uzyskanie prawdziwych danych charakteryzujgcych
cata badang populacje (Fowler, 2002) (s. 64).

Podobnie ma sie sprawa z Podrozdziatem 4.2 Wyniki badania gtéwnego, ktdry jest w duzej czesci
zbieiny z sekcjg WYNIKI BADANIA z artykutu Doktorantki z roku 2025:

Poroszewska, M. (2026). Uwarunkowania pracy
hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych.
Rozprawa doktorska, Podrozdziat 4.2

Poroszewska, M. (2025). Praca hybrydowa w
przedsiebiorstwach produkcyjnych — stan obecny i
kierunki zmian. Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi,
163(3-4), 84-101.
https://doi.org/10.5604/01.3001.0055.2810

Z przeprowadzonych badan wyraznie wynika, ze
praca hybrydowa przyjeta sie réwniez w
przedsiebiorstwach produkcyjnych. Dominujgcym
modelem pracy jest praca zdalna ok. 2-3 dniw
tygodniu, co wskazato 45% respondentow. Z kolei
11% ankietowanych wykonuje prace zdalng
okazjonalna (1-2 dni w miesigcu) (s. 128).

Z przeprowadzonych badan wyraznie wynika, ze
praca hybrydowa przyjeta sie réwniez w
przedsiebiorstwach produkcyjnych. Dominujacym
modelem pracy byta praca zdalna ok. 2-3 dniw
tygodniu — tak wskazato 45% respondentow. Z kolei
11% ankietowanych wykonywato prace zdalng
okazjonalnie (1-2 dni w miesiacu) {s. 90).

46% badanych uwaza, ze obecnie wdrozony zakres
pracy zdalnej jest optymalny, natomiast 48%
respondentéw nie byto w stanie wypowiedzie¢ sie na
temat zamierzen organizacji co do zmiany ogélnego
zakresu pracy zdalnej w ciaggu najblizszych 12
miesiecy. Respondenci okreslili swoje warunki do
pracy zdalnej jako bardzo dobre (40%
respondentéw), dobre (27% respondentéw),
wystarczajgce (15% respondentdw), natomiast 14%
uznato, ze posiada ograniczone warunki, a jedynie
4% respondentéw nie ma warunkdéw do pracy
zdalnej {s. 130).

46% uwazato, ze obecnie funkcjonujacy zakres pracy
zdalnej jest optymalny, natomiast 48% nie byto w
stanie wypowiedzieé sie na temat zamierzen
organizacji co do zmiany ogdlnego zakresu pracy
zdalnej w ciggu najblizszych 12 miesigcy.
Respondenci okreslili swoje warunki do pracy zdalnej
jako: bardzo dobre (40%), dobre (27%),
wystarczajace (15%), ograniczone (14%), natomiast
4% respondentdw nie miato warunkow

do pracy zdalnej (s. 90).

W wiekszoéci badanych przedsigbiorstw praca zdalna
zostata wdrozona w trakcie pandemii, co
potwierdzito az 82% respondentdw. Z kolei 16%
badanych deklaruje, ze praca zdalna funkcjonowata
w ich organizacji jeszcze przed pandemia (s. 129).

W wiekszoéci badanych przedsiebiorstw praca zdalna
zostata wdrozona w trakcie pandemii, co
potwierdzito az 82% respondentéw. Z kolei wedtug
16% badanych praca zdalna funkcjonowata w ich
organizacji jeszcze przed pandemia (s. 90).

WyraZnie wida¢ natomiast, ze organizacje
dostosowaty sie do nowych przepiséw regulujacych
prace zdalna, ktére weszty w zycie z dniem 7
kwietnia 2023 r. przez wdrozenie regulaminu pracy
zdalnej; az 89% respondentéw potwierdzito, ze w ich
organizacji taki regulamin funkcjonuje.

Jednym z istotnych celéw badania byto takze
sprawdzenie, jaki wptyw — w ocenie respondentow —

Wyraznie widaé, ze organizacje dostosowaty sie do
nowych przepiséw regulujgcych pracg zdaing
poprzez wprowadzenie regulaminu pracy zdalnej. Az
89% respondentdw potwierdzito, ze w ich organizagji
taki regulamin funkcjonuje. Jednym z istotnych celdw
badania byto takze sprawdzenie, jaki wptyw —w
ocenie respondentéw — miata praca hybrydowa na
rézne obszary funkcjonowania organizacji. Okazato
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miata praca hybrydowa na rézne obszary
funkcjonowania organizacji. Obszary, na ktére praca
zdalna miata najbardziej pozytywny wptyw, to
wydajnos¢ indywidualna oraz zespotowa, a takze
zaangazowanie pracownikéw. Zdaniem badanych
praca zdalna miata najbardziej negatywny wptyw na
onboarding 0séb nowo zatrudnionych, rozwgj
pracownikdw oraz przeptyw informacji w zespotach
(s. 131-132).

sie, ze praca zdalna miata najbardziej pozytywny
wplyw zaréwno na wydajnos¢ indywiduaing i
zespotowy, jak tez na zaangazowanie pracownikow.
Zdaniem badanych praca zdalna miata najbardziej
negatywny wptyw na onboarding 0séb nowo
zatrudnionych, rozwdj pracownikdw oraz przeptyw
informacji w zespotach (s. 90).

Rysunek 4.6. Wptyw pracy hybrydowej na
poszczegdlne obszary funkcjonowania organizagiji (s.
133).

Rysunek 1. Wptyw pracy hybrydowej na
poszczegblne obszary funkcjonowania organizacji (s.
91).

Respondenci ocenili réwniez stopier przygotowania
ich organizacji do pracy hybrydowej. Jak sie wydaje,
waznym elementem transformacji zwigzanej z
wdrozeniem nowych styléw pracy jest zmiana
przestrzeni biura oraz wdrozeniu zasady
wspotdzielenia biurek. Jednak zdaniem 40%
respondentdw ich organizacja nie jest
zainteresowana wdrozeniem tego rozwigzania.
Ponad potowa (58% respondentdw) potwierdza, ze
ich organizacja wdrozyta narzedzia pracy zdalnej w
trakcie pandemii, a 43% deklaruje, ze jeszcze przed
pandemia stosowali elektroniczny obieg
dokumentdw (s. 133).

Badanie ocenili rowniez stopien przygotowania ich
organizacji do pracy hybrydowej. Jak sie wydaje,
wazny element transformacji zwigzanej z
wdrozeniem nowych styldw pracy to zmiana
przestrzeni biura oraz wprowadzenie zasady
wspotdzielenia biurek. Jednak zdaniem 40%
respondentdéw ich organizacja nie jest
zainteresowana zaimplementowaniem tego
rozwigzania. Ponad potowa (58%) potwierdzita, ze
ich firma wdrozyta narzedzia pracy zdalnej w trakcie
pandemii, a zdaniem 43% — jeszcze przed pandemia
elektroniczny obieg dokumentow (s. 90).

Rysunek 4.7. Stopien przygotowania organizacji do
pracy hybrydowej (s. 134).

Rysunek 2. Stopien przygotowania organizacji do
pracy hybrydowej {s. 92).

Respondenci dostrzegli rowniez wyzwania zwigzane z
zarzadzaniem zespotem hybrydowym, takie jak:
ograniczony kontakt spoteczny (26%), komunikacja
(18%) oraz trudnosci w budowaniu relacji (24%). Z
kolei najmniej trudnosci zdaniem badanych sprawia
koordynacja prac (6%), brak bezposredniego nadzoru
(8%) oraz budowa zaufania (9%) i motywowanie
pracownikow (9%) (s. 134).

Respondenci dostrzegli réwniez wyzwania zwigzane z
zarzgdzaniem zespotem hybrydowym, jak:
ograniczony kontakt spoteczny (26%), komunikacja
(18%) oraz trudnosci w budowaniu relacji (24%). Z
kolei najmniej trudnosci, zdaniem badanych,

sprawia koordynacja prac (6%), brak bezposredniego
nadzoru (8%) oraz budowa zaufania (9%) i
motywowanie pracownikdéw (9%) (s. 92).

Respondenci zostali réwniez poproszeni o wskazanie
kompetenciji, ktére ich zdaniem majg najwiekszy
wptyw na skutecznosé menedzerédw w hybrydowym
modelu pracy. Zostato to zobrazowane na rysunku
3.13. 44% respondentdéw uwaza, ze to kompetencje
spoteczne majq najwiekszy wptyw na skutecznosé
menedzera w pracy hybrydowej oraz kompetencje
funkcjonalne (35%) (s. 134-135).

Respondenci zostali réwniez poproszeni o wskazanie
kompetencii, ktore ich zdaniem maja najwiekszy
wptyw na skuteczno$é menedzerdw w hybrydowym
modelu pracy. Zostato to zobrazowane na rysunku 4.
Wedtug 44% respondentéw to kompetencje
spoteczne majg najwiekszy wptyw na skuteczno$¢
menedzera w pracy hybrydowej, natomiast 35%
badanych jest zdania, ze sg to kompetencje
funkcjonalne (s. 93).

Rysunek 4.9. Kompetencje menedzerskie o
najwiekszym wptywie na skuteczno$¢ menedzera w
hybrydowym modelu pracy (s. 135).

Rysunek 4. Kompetencje majace najwiekszy wptyw
na skutecznos$é menedzeréow
w hybrydowym modelu pracy (s. 93).

Respondenci ocenili kompetencje swoich
bezposrednich przetozonych gtéwnie jako dobre
(34%) oraz bardzo dobre (31%), jedynie 4% uwaza, ze
ich przetozony nie ma kompetencji, a 6% twierdzi, ze
s3 one ograniczone (s. 135).

Respondenci ocenili kompetencje swoich
bezposrednich przetozonych gtéwnie jako dobre
(34%) oraz bardzo dobre (31%), jedynie 4% byto
zdania, ze ich przetozony nie ma kompetencji, a 6%
stwierdzito, ze sg one ograniczone (s. 93).

Z badan wynika natomiast, ze najwainiejsze praktyki
menedzera to czeste udzielania informacji zwrotnej
(32%), czeste spotkania zespotowe (26%) oraz czeste
spotkania indywidualne (23%) (rysunek 3.14),

Z badan wynika natomiast, ze najwazniejsze praktyki
menedzera to czeste udzielanie informacji zwrotnej
(32%), czeste spotkania zespotowe (26%) oraz czeste
spotkania indywidualne (23%). Z kolei praktyki
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Z kolei praktyki sprzyjajace wspdtpracy zespotowej to
planowanie zadan {28%), relacje lidera z zespotem
(27%) oraz czas na wspdlng refleksje (15%) i rutyny
zespotowe (15%) {rysunek 3.15).

Niezbyt powszechne w badanych organizacjach
produkcyjnych byto wdrozenie praktyki ,dzier
zespotu w biurze”, az 65% respondentdw twierdzi, ze
w ich zespole nie funkcjonuje taka zasada (rysunek
3.16).

Warto jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze zdaniem
respondentéw najbardziej efektywnie przebiegaja
spotkania stacjonarne, a najmniej hybrydowe. Z kolei
53% respondentdw potwierdzito, ze o wyborze dni
przypadajgcych na prace zdalng i prace w biurze
decyduje pracownik po konsultacji z przefozonym,
natomiast w przypadku 34% decyduje samodzielnie
pracownik {rysunek 3.17).

Znaczna wiekszo$é respondentéw (88%) jest
zadowolona z organizacji zadan na stanowisku pracy,
co zostato zobrazowane na rysunku 3.18.

Jak wynika z badania, az 73% respondentdw
otrzymato wsparcie organizacyjne i techniczne
dotyczace przejscia na prace hybrydowg; jedynie 7%
jest zdania, ze zdecydowanie nie otrzymato wsparcia
(rysunek 3.19). (s. 137-142).

sprzyjajace wspotpracy zespotowej to planowanie
zadan (28%), relacje lidera z zespotem (27%), czas na
wspolng refleksje (15%) oraz rutyny zespotowe
(15%).

Niezbyt powszechne w badanych organizacjach
produkcyjnych byto wdrozenie praktyki ,dzier
zespotu w biurze”, az 65% respondentdw stwierdzito,
7e w ich zespole nie funkcjonuje taka zasada.

Warto jednak zwrdéci¢ uwage na fakt, ze zdaniem
badanych najbardziej efektywnie przebiegajg
spotkania stacjonarne, a najmniej hybrydowe. Z kolei
53% respondentéw potwierdzito, ze o wyborze dni
przypadajacych na prace zdalng i prace w biurze
decyduje pracownik po konsultacji z przetozonym,
natomiast w przypadku 34% decyduje samodzielnie
pracownik.

Znaczna wiekszosé respondentdw (88%) jest
zadowolona z organizacji zadan na

stanowisku pracy, a 73% otrzymato wsparcie
organizacyjne i techniczne dotyczace przejscia na
prace hybrydowa (s. 93-94).

Rysunek 4.17. Korzy$ci zwigzane z wdrozeniem pracy
hybrydowej (s. 145).

Rysunek 5. Korzysci zwigzane z wdrozeniem pracy
hybrydowej (s. 94).

Badania wskazujg czynniki, ktére w ocenie badanych
sg najwazniejsze do skutecznego wdrozenia pracy
hybrydowej w organizacji produkcyjnej, takie jak
zapewnienie odpowiednich narzedzi (31%), dobra
organizacja pracy zespotowej (30%), wdrozenie
cyfrowych rozwigzan (19%) oraz kompetencje
menedzeréw (19%) (rysunek 3.22) (s. 145).

Badania wskazaty czynniki, ktére w ocenie badanych
s3 najwazniejsze do skutecznego wdrozenia pracy
hybrydowej w organizacji produkcyjnej, takie jak:
zapewnienie odpowiednich narzedzi (31%), dobra
organizacja pracy zespotowe] (30%), wprowadzenie
cyfrowych rozwigzan (19%) oraz kompetencje
menedzerdw (19%) (s. 94).

W dysertacji odnalaztam takze szereg kolejnych fragmentow bedacych kopig czesci artykutu z 2025

roku:

Poroszewska, M. (2026). Uwarunkowania pracy
hybrydowej w przedsiebiorstwach produkcyjnych.
Rozprawa doktorska

Poroszewska, M. {2025). Praca hybrydowa w
przedsiebiorstwach produkcyjnych —stan obecny i
kierunki zmian. Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi,
163(3-4), 84-101.
https://doi.org/10.5604/01.3001.0055.2810

Widaé wyraZnie zarys nowego $wiata pracy, w
ktérym nastepuje automatyzacja prac, przetwarzania
i wymiany danych, coraz szersze zastosowanie
robotyzacji i sztucznej inteligencji, wykorzystuje sig
Internet rzeczy, przetwarzanie w chmurze oraz
rozszerzong rzeczywistosé. Gwattownemu
przyspieszeniu ulegto wdrazanie pracy zdalnej oraz
stosowanie elastycznych form zatrudnienia.
Powyisze zjawiska zachodzg w warunkach zmian
demograficznych, ktore odzwierciedlajg sig m.in. w
réznorodnoséci generacyjnej zatrudnienia,
stanowiacej wyzwanie w wielu obszarach
zarzadzania zasobami ludzkimi (Pocztowski i in.,
2021, s. 17-18) (s. 95-96)

Widaé wyraZnie zarys nowego Swiata pracy, w
ktérym nastepuje automatyzacja prac, przetwarzania
i wymiany danych, coraz szersze zastosowanie
robotyzacji i sztucznej inteligenciji; wykorzystuje sig
internet rzeczy, przetwarzanie w chmurze

oraz rozszerzona rzeczywisto$¢é. Gwattownemu
przyspieszeniu ulegto wdrazanie pracy zdalnej oraz
stosowanie elastycznych form zatrudnienia. Zjawiska
te zachodza w warunkach zmian demograficznych,
ktdre odzwierciedlaja sie m.in. w réznorodnosci
generacyjnej zatrudnienia, stanowiacej wyzwanie w
wielu obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi
(Pocztowski i in., 2021, s. 17-18) (s. 94).
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Przed pracownikami w organizacjach produkcyjnych
otwierajg sie nowe mozliwosci, poniewaz ich
stanowiska i charakter pracy ulegaja redefinicji.
Rozwdj technologiczny umozliwia m.in. zdalng
komunikacje z maszynami, dzieki czemu pracownik
delegujacy zadania nie musi by¢ obecny w fabryce w
takim wymiarze jak do tej pory. Pojawiaja sie tez
nowe wyzwania przed pracodawcami, ktérzy chcac
zachowac przewage konkurencyjna, muszg
uswiadomic sobie, jaki potencjat maja
wykwalifikowani pracownicy, coraz bardziej
$wiadomie podazajacy za nowoczesnymi trendami
organizacji pracy (Poroszewska, 2024, s. 65) (s. 96).

Przed pracownikami w organizacjach produkcyjnych
otwierajq sie nowe mozliwosci, poniewaz ich
stanowiska i charakter pracy ulegajg redefinicji.
Rozw¢j technologiczny umozliwia m.in. zdalng
komunikacje z maszynami, dzieki czemu pracownik
delegujacy zadania nie musi by¢ obecny w fabryce w
takim wymiarze jak do tej pory. Pojawiajg sie tez
nowe wyzwania przed pracodawcami, ktdrzy chcac
zachowac przewage konkurencyjna, musza
uswiadomi¢ sobie potencjat wykwalifikowanych
pracownikdw, coraz bardziej Swiadomie
podazajgcych za nowoczesnymi trendami organizacji
pracy (Poroszewska, 2024, s. 65) (s. 95).

Dla kazdej organizacji kluczowe jest znalezienie
réwnowagi miedzy efektywnoscia pracy a potrzeba
pielegnowania kultury organizacyjnej, jednak
zmuszanie pracownikéw do powrotu do biura,
zwtlaszcza gdy ich obowigzki moga by¢ réownie
efektywnie wykonywane zdalnie, niesie ze soba
ryzyko utraty talentéw (s. 173).

Dla kazdej organizacji kluczowe jest znalezienie
réwnowagi miedzy efektywnoscia pracy a potrzeba
pielegnowania kultury organizacyjnej, jednak
zmuszanie pracownikow do powrotu do biura,
zwtaszcza gdy ich obowigzki moga by¢ réwnie
efektywnie wykonywane zdalnie, niesie ryzyko utraty
talentow (s. 97).

Na organizacje produkcyjne majg duzy wptyw nie
tylko zjawiska ekstremalne jak pandemia czy inne
kataklizmy, ale réwniez postep technologiczny -
przede wszystkim postepujgce automatyzacja,
robotyzacja i cyfryzacja Srodowiska pracy. Ulegaja
transformacji cyfrowej, ktéra zmienia sie potrzeby i
mozliwosci dziatania, a praca zdalna stanowi jeden z
najpowszechniejszych przejawdw tej transformac;ji.
Adaptacja do wyzwan wynikajacych z tego
dynamicznego procesu jest kluczowym warunkiem
utrzymania zarowno konkurencyjnosci, jak i
zdolnosci do efektywnego funkcjonowania w
ztozonym Srodowisku spoteczno-gospodarczym (s.
174).

Na organizacje produkcyjne majg duzy wptyw nie
tylko zjawiska ekstremalne, jak pandemia czy inne
kataklizmy, ale réwniez postep technologiczny —
przede wszystkim postepujgca automatyzacja,
robotyzacja i cyfryzacja $Srodowiska pracy. Ulegaja
transformacji cyfrowej, ktéra zmienia potrzeby i
mozliwosci dziatania, a praca zdalna stanowi jeden z
najpowszechniejszych przejawdw tej transformacji.
Adaptacja do wyzwan wynikajacych z tego
dynamicznego procesu jest kluczowym warunkiem
utrzymania zaréwno konkurencyjnosci, jak i
zdolnosci do efektywnego funkcjonowania w
ztozonym srodowisku spoteczno-gospodarczym (s.
96).

Chociaz nic mi nie wiadomo, by niniejsza rozprawa ukazata sie drukiem, to zostata przedstawiona to
recenzji jako opracowanie oryginalne. Mimo tak wielu podobienistw, w rozprawie odnajdujemy tylko
jedno odwotanie do wczesniej publikowanych prac Doktorantki: Pojawiajq sie tez nowe wyzwania przed
pracodawcami, ktérzy chcqc zachowac przewage konkurencyjng, muszq uswiadomic sobie, jaki
potencjat majq wykwalifikowani pracownicy, coraz bardziej swiadomie podqZajqcy za nowoczesnymi
trendami organizacji pracy (Poroszewska, 2024, s. 65) (s. 96). Mamy tu wiec do czynienia z powieleniem
w istotnej czesci wlasnych wczeéniej opublikowanych prac, bez podania informacji o pierwotnych
publikacjach i ich danych bibliograficznych. Zgodnie z wytycznymi Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyiszego (2012, s. 23), niesygnalizowanie wtaczenia przez autora catosci lub fragmentéw innych
utwordéw wczesniej opublikowanych drukiem ma znamiona nieuczciwego dysponowania wiasnym
dorobkiem, to jest autoplagiatu. Jak podaje Zgromadzenie Ogdlne Polskiej Akademii Nauk (2025, § 28,
s. 14-15), ponowne publikowanie tej samej pracy (lub istotnych jej czesci) jest dozwolone pod
warunkiem uzyskania zgody (...) redakcji wydawnictwa lub czasopisma, w ktorym praca ta ukazata sie
pierwotnie, na powtdrnq publikacje, z podaniem danych bibliograficznych pierwotnej publikacji. W
ocenianej pracy mamy zatem do czynienia nie tylko z nieuprawnionym stosowaniem zapozyczen z
wczesniej opublikowanych wiasnych utworéw (autoplagiat), lecz réwniez z brakiem wykazania
odpowiednich zgdd na takie zapozyczenia.
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3.2. Oryginalnosci rozwigzania w zakresie zastosowania wynikdéw wtasnych badan naukowych w
sferze gospodarczej lub spotecznej

Na koniec tej czesci recenzji chce pokrétce odniesé sie do oryginalnosci w kontekscie mozliwosci
praktycznego wykorzystania wynikéw badan. Chociaz Kandydatka $miato stwierdza, ze w rozprawie
sformufowano (..} rekomendacje praktyczne dla organizacji produkcyjnych, ktérych uniwersainy
charakter sprawia, e mogq zostac¢ zaadoptowane takze w innych rodzajach organizacji (s. 197), to
pozwole sobie nie zgodzi¢ sie z tg teza. Biorgc bowiem pod uwage nierzetelny opis metodyki
postepowania badawczego, w ktérym brakuje argumentéw przemawiajacych za reprezentatywnoscia
uzyskanych wynikéw, uzyteczno$c¢ rezultatdw jest niezwykle ograniczona.

Reasumujac moje spostrzezenia dotyczace oryginalnosci pracy Pani mgr inz. Magdaleny
Poroszewskiej, stwierdzam, iz rozprawa w wymiarze koncepcyjnym i w cze$ci poswieconej wynikom
badan ankietowych, ma znamiona autoplagiatu, co nie pozwala uzna¢ dysertacji za zrédto oryginalnego
rozwigzania problemu naukowego. Jednoczes$nie, niejasnosci w opisie zastosowanej metodyki
badawczej, nie dajg podstaw do wnioskowania o mozliwosci wykorzystania ustalen w praktyce
organizacyjnej.

4, Uwagi formalne

Jak podkreslono w poczatkowym fragmencie recenzji, strona formalna rozprawy nie byta
przedmiotem oceny. $ledzac opracowanie dostrzega sie jednak uchybienia, ktére warto chociaz w
skrocie wypunktowac.

Po pierwsze, Wprowadzenie zostato podzielone na sekcje, ktérym nie nadano zadnej numeracji. Taki
zabieg jest nietypowy dla rozprawy doktorskiej i moim zdaniem niewtasciwy. Ponadto, tytuty tych sekcji
sq niedoprecyzowane. Dla przyktadu, tytut sekcji Obszar problemowy — przestanki i uzasadnienie (s. 12)
nie wskazuje o przestanki czego Doktorantce chodzi, ani nie wyjasnia, co ma by¢ uzasadnione. Sekcja
Cele i pytania badawcze (s. 16) nie zawiera pytan badawczych, ktére postawione zostaty w sekcji
wczesniejszej. Z kolei Podsumowanie rozprawy zawiera sekcje, ktérych w ogdle w spisie tresci nie ujeto.
Poza tym, chce zwrdéci¢ uwage, ze wyrdznianie jednego podpunktu jest nielogiczne (p. 2.1.1, p. 2.5.1).

Po drugie, w pracy jest zdecydowanie zbyt duzo wyliczen, co nie powinno sie pojawic¢ w rozprawie
doktorskiej. Format punktoréw nie zostat ujednolicony.

Po trzecie, w wielu miejscach pracy akapity sg niezmiernie dtugie (np. s. 37-40), co zdecydowanie
utrudnia czytanie tekstu. Nadto, akapit raczej nie powinien zaczynac sie od cytatu (np. s. 12, s. 29-30,
s. 41, s. 55, s. 69) i nie zaleca sie (w jezyku polskim), by zdanie rozpoczynac¢ liczbg zapisang cyframi (np.
s. 135).

Po czwarte, w Rozdziale 3 i 4 nie ma zgodnosci miedzy odsytaczami do elementdw graficznych a ich
numeracja (np. Tabela 3.2/3.3, Tabela 3.2/3.4, Rysunek 3.5/4.1i kolejne). W pracy brakuje odno$nikéw
do elementdw graficznych (Tabela 4.1,4.2,4.3,4.4,4.5, 4.6,4.7).

Po pigte, Autorka postuguje sie czasem niezrozumiatymi dla czytelnika stwierdzeniami. Sg to
przyktadowo: Rozwdj pracy hybrydowej zwiekszyt dynamike (s. 9), Zbidr ten zostat poddany analizie
dynamiki w czasie oraz kraju publikacji (s. 23), Na podstawie przeprowadzonej analizy, ktéra zostata
przedstawiona na rysunku 1.1 (s. 24). Niektore sformutowania sg bardziej publicystyczne/potoczne niz
naukowe, np.: organizacje, ktére majq najwyisze rankingi jakosci przywddztwa (s. 57), swieza
alternatywa (s. 59), przenoszalnosc wynikéw (s. 117), czasookres wdrozenia pracy zdalnej (Rysunek 4.3,
s. 129).
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Wreszcie, w pracy sg liczne btedy interpunkcyjne i literdwki, np. Na przestrzeni lat widac coraz
wiekszq dywersyfikacje praktyk i modeli w ramach jednej organizacji, a nawet zespotu. powoduje to
coraz wieksze rozwarstwienia i jest coraz wieksze trudnosci w zarzqdzaniu; mamy do czynienia z
ksztaftowaniem nowego swiata pracy, bardziej elastycznego i zindywidualizowanego; co wymaga
nowych umiejetnosci menedzerskich (s. 173). Zdanie Z przeprowadzonych badan (pilotazowych)
wyraZnie wynika, Ze praca hybrydowa przyjeta sie rowniez w organizacjach produkcyjnych powtérzone
jest w rozprawie czterokrotnie (s. 12, s. 126, s. 128, s. 146).

5. Konkluzja

Podsumowujgc niniejszg ocene stwierdzam, ze rozprawa poswiecona jest istotnemu zagadnieniu,
jakim jest wykorzystanie modelu pracy hybrydowej w przedsiebiorstwie produkcyjnym. Mimo ze
problematyka rozprawy jest aktualna, to praca zawiera liczne mankamenty, ktére wskazano w kolejnych
sekcjach recenzji. Uimujgc rzecz skrétowo, o ile analiza pracy pozwala mi potwierdzi¢, ze Doktorantka
legitymuje sie podstawowa wiedza teoretyczng w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci, to
dysertacja nie dowodzi, ze Kandydatka potrafi samodzielnie prowadzi¢ prace naukowa, ani ze rozumie
w czym wyraza sie oryginalnos¢ stawiania i rozwigzywania probleméw naukowych. Jednoznacznie
stwierdzam tym samym, Ze przedtozona mi do recenzji rozprawa doktorska mgr inz. Magdaleny
Poroszewskiej nie spetnia wymogdw pracy doktorskiej okreslonych w art. 187 ustawy z dnia 20 lipca
2018 r. Prawo o szkolnictwie wyiszym i nauce. Z tego powodu wnioskuje o niedopuszczenie mgr inz.

Magdaleny Poroszewskiej do publicznej obrony.
. - )
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