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Formalna podstawa opracowania recenzji

Formalng podstawg sporzadzenia niniejszej recenzji jest pismo Dyrektora Szkoty
Doktorskiej UEK, Pana prof. dr hab. Stanistawa Popek z dnia 25 pazdziernika 2024 roku,
informujgce, iz Rada Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu 1 Jakosci Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie na posiedzeniu w dniu 24 pazdziernika zwrécita si¢ do mnie z
prosba o ocene rozprawy doktorskiej mgr Anety Waszkiewicz pt. ,,Budowanie zaangazowania
pracownikow w warunkach petnej pracy”. Promotorem pracy jest Pan dr hab. Bernard

Zigbicki, prof. UEK, natomiast promotorem pomocniczym jest Pan dr Michat Teczke.

W zwigzku z powyzszym Pan Profesor St.Popek zwrdcil si¢ w/w pisSmie o podjecie si¢
przeze mnie oceny wspomniane] rozprawy doktorskiej oraz okreSlenie czy rozprawa
doktorska spelnia wymogi okreslone w ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia
20 lipca 2018 r. (Dz.U. 2023r., poz. 742, z po6zn. zm.) i czy uzasadnia dopuszczenie mgr

A.Waszkiewicz do publicznej obrony.



Nadmieni¢, ze w recenzji bede si¢ postugiwal zamiennie okresleniem Doktorantka lub

Autorka w stosunku do Pani mgr Anety Waszkiewicz.
Formalna struktura pracy

Recenzowana praca doktorska liczy ogdtem 298 stron i sktada si¢ ze wstepu, czterech
rozdziatow, zakonhczenia, spisu tabel, spisu rysunkoéw, bibliografii oraz zatgcznikow:
zatgcznik nr 1 zawierajacy kwestionariusz wywiadu i zalgcznik nr 2 zawierajgcy
kwestionariusz badania ankietowego. Bibliografia zawiera jednolicie ujety zbior 288 pozyciji,

w tym 164 pozycje anglojezyczne. Spisy rzeczowe zawieraja 63 tabele oraz 62 rysunki.

Strona formalna pracy zastuguje na wysoka ocene. Praca zostata zredagowana w sposob
zwarty i przejrzysty. Przyjeta konstrukcja pracy nie budzi zastrzezen, odpowiada teoretyczno-
empirycznemu charakterowi pracy. Pierwsze dwa rozdzialy dysertacji majg charakter
teroetyczny 1 odnosza si¢ do dwdch weztowych pojec ujetych w tytule i tresci pracy, tj. ,,praca
zdalna” 1 ,,zaangazowanie”. Oba pojecia 1 towarzyszace im zagadnienia zostaly obszernie
omoéwione w rozdziale pierwszym (50 stron) i drugim (50 stron). Kolejny, trzeci rozdziat
zawiera zalozenia i cele badawcze, metodyke badan, omowienie badan jakoSciowych,
hipotezy badawcze jako pochodne wnioskow jako$ciowych, omdéwienie badan ilo§ciowych,
wyniki badan — testowanie hipotez. Ostatni czwarty rozdzial zawiera charakterystyke
autorskiego modelu zaangazowania pracownikéw w warunkach petnej pracy zdalnej. Przyjete
zatlozenia modelu oparto na wynikach badan empirycznych. Na koniec Autorka dysertacji
sformutowata rekomendacje wdrozenia modelu. Cato$¢ pracy jest spdjna i logiczna, struktura
jest klasyczna, zgodna ze schematem przyjetego procesu badawczego. Na podkreslenie
zastuguje dobrze osadzona w literaturze z zakresu metodyki prowadzenia badan czesé
empiryczna. Zaprezentowano szczegOlowe uzasadnienie przyjetych zalozen badawczych,
zastosowano zrozumiala, dobrze opisang narracje przebiegu procesu badawczego.
Opracowano czytelne, syntetyczne schematy przebiegu badan jakosciowych (s.125) i
ilosciowych (s.165). Przygotowana w pracy bogata szata graficzna w postaci rysunkow,
schematow, tabel stanowi istotny atut pracy. Juz we wstepie mamy mozliwos¢ zaznajomienia
si¢ ze schematem koncepcji rozprawy (rys. W1, s.13), znakomicie utatwiajacym holistyczne
spojrzenie na prace¢ Oraz zrozumienie toku rozumowania Autorki. Pewnym mankamentem
rozdziatu pierwszego i drugiego jest brak krotkich podsumowan, zawierajacych najwazniejsze
ustalenia Autorki w zakresie podstaw teoretycznych, co wydaje si¢ wazne w S$wietle

tworzenia nowych teorii, eksploracji nieznanych zjawisk i proceséw oraz wypetniania luk
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badawczych. Szkoda, ze Autorka nie opracowata krotkiego stownika poje¢ podstawowych, z
wlasnymi ustaleniami ich desygnatow. Bylby to znakomity efekt przegladu literatury, a
ponadto pozwalatl tatwiej zrozumie¢ punkt widzenia Autorki. Dodam, iz sama Doktorantka
stwierdzita we wstepie do pracy, iz :”Bardzo waznym elementem badan byto zastosowanie
wlasciwego stownictwa pozwalajgcego zastgpi¢ nazewnictwo naukowe pojgciami uzywanymi
przez respondentow” (s.11). W innym miejscu stwierdza, ze przeprowadzenie badan
jakosciowych pokazalo, ,,(...) ze kwestia wlasciwego zdefiniowania poszczegdlnych pojec
(sfromutowanie pytania) moze mie¢ wplyw na jego zrozumienie, a tym samym na wyniki”
(s.161). Starania o dopasowanie terminologii do percepcji respondentdéw mogly stanowic

poczatek tworzenia wlasnego stownika pojec.

Oceniajagc  formalng strong¢ pracy, trzeba odnotowaé wlasciwe przygotowanie
odpowiednio ustrukturalizowanego ,,wstgpu” (s.6-13), ktorego zwienczeniem jest
wspomniana ilustracja przebiegu badan. Opracowany ,Wstep” pelni nalezycie role
przewodnika po pracy, zawierajac kwestie najwazniejsze: genez¢ podjetej problematyki i
przekonujace uzasadnienie koniecznosci skupienia uwagi badaczy na aspektach migkkich, w
tym dotyczacych zaangazowania. We wstgpie odnajduje wszystkie kluczowe zatozenia
procesu badawczego: problem badawczy, hipoteza gldwna, gléwny cel pracy, metodyka
badan. Ponadto zaprezentowano krétka charakterystyke poszczegdlnych rozdziatow pracy.
Odwotano si¢ do kilkunastu waznych pozycji literaturowych, tym samym wzmacniajac

argumentacj¢ na rzecz trafno$ci przyjetych zalozen badawczych.

Wybor problemu badawczego podje¢tego w pracy doktorskiej i jego oryginalnosé¢

Przyjete zatozenia badawcze zostaly omoéwione w dwoch miejscach rozprawy, w sposdb
zwiezly — jak juz wspomniatem — we wstepie do dysertacji oraz po raz drugi, w pelnej wersji,
W rozdziale trzecim, zatytutlowanym: ,,Zaangazowanie pracownikow w warunkach pracy
zdalnej — badania wlasne”. Dostrzezony i nazwany przez Autorke problem badawczy zostat
sformutowany w nastgpujagcym brzmieniu: ,,... czy budowanie zaangazowania w warunkach
pelnej pracy zdalnej wymaga innych dzialan niz w warunkach pracy stacjonarnej” (s.114-
115). Autorka dowodzi, ze ,,...zadanie sobie pytania o budowanie zaangazowania
pracownikow w nowych i zmieniajacych si¢ warunkach jest jak najbardziej zasadne. Dlatego
jako temat pracy wybrano budowanie zaangazowania pracownikow w warunkach peinej
pracy zdalnej” (s.7). Z kolei zdaniem Autorki, ,Jluke badawcza stanowi wyrazna zmiana

podejécia do pracy w domu — z ukazywania jej jako benefitu (...) do uznania, ze praca na
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odlegto$¢ bedzie stalym elementem organizacji pracy w wielu firmach (...)” (s.9-10).
Rozwijajac t¢ mysl Autorka stwierdza, ze ,,Gléwnym obszarem niewiedzy (luka poznawcza)
jest ocena, w jakim stopniu pelna praca zdalna wptywa na zaangazowanie pracownikow”
(119). Doszczegdtowieniem problemu badawczego sg pytania badawcze w liczbie 8. Zostaty
one ujete w tabeli wraz odpowiadajgcymi im zidentyfikowanymi lukami poznawczymi i
powotaniami na literatur¢ przedmiotu (tab.3.1, s. 120-122). Pytania i luki badawcze dotycza
kwestii, ktore zostaly przez Autorke rozpoznane w toku studidéw literaturowych. Odnoszg si¢
do takich spraw, jak: wplyw petnej pracy zdalnej na wi¢zi mi¢dzy pracownikami; rdéznice w
postrzeganiu zaangzowania w zaleznosci od modelu pracy; rola bezposredniego przetozonego
w aspekcie komunikacji w warunkach pracy zdalnej; postrzeganie pracy zdalnej w zaleznos$ci
od wieku pracownika; kultura organizacyjna a praca zdalna; kluczowe czynniki
zaangazowania w warunkach pracy zdalnej; pozytywny badz negatywny wptyw wybranych
elementOw na poziom zaangazowania w prace w warunkach pracy w domu; konieczne
warunki w modelu pracy zdalnej pozwalajace zastapi¢ elementy statej kontroli wysokim

zaangazowaniem.

Warto zauwazy¢, ze sformulowanie problemu badawczego na podstawie
zidentyfikowanych luk badawczych w literaturze przedmiotu rozpoczyna proces tworczy,
badawczy, jest odkrywaniem stanu niewiedzy o charakterze obiektywnym, gdyz nie ma
jeszcze naukowych odpowiedzi na stawiane pytania. W tym sensie pytanie/a Doktorantki
trafia w sedno wyzwan, przed jakimi stoi teoria zarzadzania. W zmienionych realiach
dotychczas sprawdzone i uznane koncepcje teoretyczne i budowane na ich podstawach
rozwigzania utylitarne nie muszg by¢ adekwatne wzgledem nowych okoliczno$ci. Podzielam
zdanie, iz potrzebne, wrecz konieczne sg poszukiwania i odkrywanie nowych prawidlowosci i
zalezno$ci na gruncie procesOw zarzadzania. Potrzebne jest oryginalne spojrzenie na
zagadnienia zwigzane z zaangazowaniem pracownikow. Na pewno model pracy w pehni
zdalnej nie jest obojetny dla metod budowania zaangazowania pracownikow. Zgadzam si¢ ze
stwierdzeniem Autorki, ze ,budowanie zaangazowania w warunkach pracy zdalnej moze
wymagaé zastosowania innych narzedzi i metod pracy niz w warunkach stacjonarnych”
(s.115). Jej dynamiczne podejscie do procedury badawczej, w ktorej wyniki badan
jakosciowych maja charakter badan wstepnych, eksploracyjnych, ,(...) celem
doprecyzowania mozliwych zalezno$ci pomiedzy praca zdalng, jej wymiarem, cechami
respondentéw oraz Srodowiskiem zawodowym” (s.115) uwazam za podejscie nad wyraz

racjonalne. Kazdego badacza powinna cechowaé ostroznos¢ w wydawaniu przedwczesnych



sagdow wartos$ciujgcych. Podejscie Autorki, polegajace na przeprowadzeniu w pierwszej
kolejnosci badan jakosciowych, w postaci wywiadow z osobami miarodajnymi po to, by
uchwyci¢ i zrozumie¢ zroéznicowany kontekst badanego problemu, zweryfikowaé utarte
schematy myslenia 1 zaproponowa¢ w badaniach ilosciowych (badania ankietowe)
dostosowane do nowych warunkoéw pytania jest — powtorz¢ — racjonalne i stuszne. W ten
sposob mozliwe jest doprecyzowanie hipotez, poddanych nast¢pnie testowaniu w badaniu
ilo§ciowym, z czym laczy si¢ doprecyzowanie indywidualnych cech pracownikéw (np. wiek,
pte¢, doswiadczenie z pracg zdalng, poziom stanowiska i inne, s.10). Przyjeta bowiem
hipoteza gidwna brzmi: ,,(...) budowanie zaangazowania w warunkach pelnej pracy zdalnej
wymaga stosowania motywatorow ukierunkowanych na indywidualne cechy pracownika”
(s.10). Jest ona wsparta hipotezami pomocniczymi, ktorych zweryfikowanie ma stuzy¢
uwzglednieniu dodatkowych czynnikow wplywajacych na poziom zaangazowania.
Doktorantka doskonale zdaje sobie sprawe, ze rola hipotezy jest ukierunkowanie strategii

procedury badawczej, jaka nalezy zastosowaé podczas rozwigzywania problemu naukowego.

Reasumujac, uznaje oryginalno$¢, a takze aktualno$¢ 1 wazno$¢ przyjetego problemu
badawczego, sformutowanych pytan badawczych, zidentyfikowanych luk badawczych i1
wysnutej stad hipotezy gldwnej oraz hipotez szczegdtowych i pomocniczych. Podwaliny

badan zostaly opracowane w sposob rzetelny 1 spojny.
Dobor celu i metod badawczych

Okreslenie celu podstawowego pracy zostato przez Autorke podane we wstepie do pracy
oraz w rozdziale trzecim. Cel gléwny rozprawy to ,.opracowanie modelu budowania
zaangazowania w warunkach pelnej pracy zdalnej” (rys. W1, s.13 oraz s.116). Cele pracy
zostaly uszczegotowione i uporzadkowane w postaci celow poznawczych, metodycznych,
empirycznych oraz celow utylitarnych (tamze, s.13 oraz s.116-117). W innym miejscu
Autorka dodaje, ze celem opracowania jest potwierdzenie, ze w aspekcie budowania
zaangazowania model pracy stanowi przestanke do zmiany podejscia (s.116). Doceniam
praktyczne sformutowanie celu glownego przystgpienia do badan. Wyraza to zasadnicza
misje nauk o zarzadzaniu i jakosci, czyli poszukiwanie rozwigzan dylematow organizacyjno-

zarzadczych, przydatnych menedzerom w praktyce procesOw zarzadzania.

Proces badan empirycznych zostal podzielony na dwa etapy: badania jakosciowe oraz

badania ilo$ciowe. Jak stwierdza Autorka, ,,Gléwnym celem badan bylo stworzenie listy



mozliwych zalezno$ci pomi¢dzy warunkami pracy zdalnej a poziomem zaangazowania
(badania jako$ciowe) a nastgpnie w badaniach iloSciowych weryfikacja hipotez opartych na
tych korelacjach” (s.118). Oceniam pozytywnie zastosowanie obu metod i wybor takiej
kolejnosci badan. Wprawdzie grupa 15 0s6b podana badaniom jakosciowym jest niewielka,
ale zastosowane narze¢dzia statystyczne umozliwily stworzenie listy mozliwych (kluczowych)
zaleznosci pomiedzy warunkami pracy zdalnej a poziomem zaangazowania oraz dokonanie
proby wyjasnienia powigzan przyczynowo-skutkowych, ograniczajac ryzyko korelacji
pozornej opartej jedynie na relacji matematycznej. Powigzania te zidentyfikowano z
uwazgledniem specyfiki sytuacji, charakteryzujacej si¢ duza zmiennoscig. Zgadzam si¢ z
uzasadnieniem Doktorantki, ze ,,Samo badanie ilosciowe, bez rozpatrywania i zrozumienia
zalezno$ci miedzy badaniami zmiennymi, mogloby (...) da¢ wyniki usrednione i

nieadekwatne do zachodzacych zwigzkow przyczynowo-skutkowych” (s.122).

O ile zastosowanie wywiadow strukturyzowanych w ramach badan jakos$ciowych
uwazam za celne rozwigzanie, o tyle nieprzejrzysty i dyskusyjny jest dla mnie dobor celowy
uczestnikow wywiadow. Po pierwsze, rozumiem, ze musial by¢ zréznicowany ze wzgledu na
zamiar uchwycenia znaczenia réoznych cech indywidualnych i istotnych zaleznosci. Kryteria
doboru sg zrozumiate, aczkolwiek przynalezno$¢ pokoleniowa wydaje si¢ coraz mniej istotna,
szczegdlnie w sektorach zaawansowanych technologicznie 1 wysoce innowacyjnych, ale
zarazem wymagajacych poglebionego doswiadczenia i rozwinigtych zdolno$ci poznawczych,
np. przemyst kosmiczny czy energetyczny. Sadze, ze dobor wedlug rodzajow dziatalnosci
przedsigbiorstw (w dobie pracy zdalnej zastosowana przez Autorke wielko$¢ przedsigbiorstwa
mierzona liczbg zatrudnionych — w domysle — etatowych nie wydaje si¢ pierwszoplanowa)
bytby znacznie trafniejszy. Mozna zaktada¢, ze w dynamicznie rozwijajacych si¢ firmach
technologicznych (okreslenie: ,.firma” bardziej oddaje ich czgsto start-upowy rodowdd i
szybki rozwoj) tworzy¢ si¢ bedg wzorce przysztosci, w tym nowe podejscia i wartosci w
zarzadzaniu specjalistami. W tym obszarze pozadane jest prowadzenie badan zwigzanych z
zarzadzaniem wirtualnym. Po drugie, globalizacja pracy mozliwa dzigki nowoczesnym
technologiom tworzy nowe formy zatrudnienia. Z punktu widzenia zalozen badawczych
znacznie trafniejszy wydaje si¢ dobdr uczestnikow migdzy innymi wsrdd osob pozyskujacych
i $wiadczacych prace poprzez platformy cyfrowe (praca platformowa). Po trzecie, wazny jest
charakter pracy zdalnej: samodzielna czy zespotowa, powtarzalna czy projektowa, ekspercka
czy wykonawcza itd. Oczekiwatbym od Doktorantki uzasadnienia doboru proby celowej w

recenzowanej rozprawie i Jej przemyslen na przysztos¢ w rozpatrywanym zakresie.



Badania ilo$ciowe zostaty przeprowadzone metoda CAWI. Za wazny punkt odniesienia
przyjeto badanie zaangazowania na podstawie skali Instytutu Gallupa, dzielagc obszary
zaangazowania na cztery grupy. Ankiete¢ uruchomily 972 osoby, 456 rozpoczelo jej
wypelnianie, 347 osob wypehito ja w catosci (s.166-167). Wedle mojej oceny przyjete

zatozenia badan ilosciowych nie budza watpliwosci. Zastosowano solidny warsztat badawczy.

Ocena formalnej, jezykowo-edytorskiej strony pracy

Formalna strona pracy zasluguje na wysoka oceng. Rozprawa napisano zrozumiatym,
komunikatywnym jezykiem, uzywajac odpowiedniej terminologii i zachowujgc poprawnos¢
frazeologiczng. Konstrukcja zdan jest logiczna i poprawna pod wzgledem interpunkcyjnym.
Szata graficzna jest odpowiednio dopracowana. Ilustracje sg proste, czytelne, w odpowiedniej

kolorystyce. Opisy tabel i rysunkow nie budzg zastrzezen.

Omowienie i ocena merytoryczna zawartosci pracy

Recenzowana rozprawa doktorska podejmuje nowe zagadnienia. Odnosi si¢ bowiem do
tytulowego zjawiska zaangazowania pracownikOw organizacji w warunkach petnej pracy
zdalnej. W czasach rosngcego znaczenia zarzadzania wirtualnego jest to wazny glos w
dyskusji nad kierunkiem rozwoju teorii zarzadzania w realiach tzw. Gospodarki 4.0. Przy
czym badania dotyczg zagadnien zwigzanych z zachowaniami behawioralnymi w ramach
organizacji, z istoty rzeczy niezwykle trudnych w uchwyceniu prawidtowosci o charakterze
ponad jednostkowym, ktore nie relacjonuja pojedynczego wydarzenia, ale bardziej
powtarzalne zjawiska, czy tez wylaniajace si¢ trendy. Nalezy doceni¢ Doktorantke za chec
eksploracji rzeczy nowych i nieodkrytych. Pionierska rola w nauce jest zawsze obarczone
duzym ryzykiem niezrozumienia i pojawiajacych si¢ licznych watpliwo$ci wyrazonych wobec
przygotowanych zatozen badawczych, sformutowanych wnioskow i rekomendacji. Trzeba
jednak przyznaé, ze recenzowana rozprawa, rzetelnie przygotowana i wszechstronnie
uzasadniona, metodycznie bez zarzutu, z solidnymi studiami literaturowymi i dokladnie,
wrecz pedantycznie, przeprowadzonymi badaniami empirycznymi tworzy solidng gwarancje

prawidlowo osiagnigtych ustalen.

W rozdziale pierwszym, zatytulowanym: ,,Psychospoteczne i organizacyjne aspekty
pracy zdalnej” Doktorantka oméwita najwazniejsze zagadnienia dotyczace pracy zdalnej, w

tym powigzang z COVID-19 geneze¢ gwaltownego rozwoju tego modelu pracy, aspekty



prawne, uwarunkowania techniczne i organizacyjne, budowanie zespolow wirtualnych,
rownowazenie zycia zawodowego 1 prywatnego. Zwracaja uwage dobrze ilustrujace
opisywane procesy rozwoju pracy zdalnej autorskie rysunki (np. rys.1.1, s16; rys.1.2, s.17),
modele pracy (rys.1.5, s.29), opatrzone wicloma zrodtami tabelaryczne zestawienia barier
pracy zdalnej (tab.1.1., s.21-23), definicje pracy zdalnej i telepracy (tab.1.3, s.30-31),
przepisow prawnych dotyczacych pracy zdalnej (tab.1.4., s.38-46). Skrupulatnie
ewidencjonowane przez Autorke rézne wymiary pracy zdalnej zostaly w sposob dojrzaty
skomentowane, np. ewolucja w czasie elementow definiujgcych prace zdalng i stopniowy
nacisk na takie kwestie, jak samorganizacja, ograniczone kontakty interpersonalne (s.33) czy
tez zmiany przepisow prawnych Kodeksu pracy, zorientowane bardziej na doprecyzowanie
elementow budzacych watpliwosci anizeli na caloSciowe uwzglednianie nowych
okoliczno$ci, wezesniejsze przemodelowanie tradycyjnej koncepcji stosunku pracy (s.46-47).
Na pewno te watki $wiadczag o umiejetnosci tworczego interpretowania zgromadzonych
materiatbw — prac naukowych, dokumentow prawnych. Podobnie pozytywnie oceniam
tworcze podejscie do zagadnien zespotow wirtualnych i roli przelozonego w tychze zespotach
(s.50-55). Zgadzam si¢ z przemySlanym wnioskiem Doktorantki, ze tworzac zespoty
wirtualne nalezy rdwnorzedznie potraktowaé kwestie technologiczne, organizacyjne,
spoteczne 1 psychologiczne (s.53). Podobnie za trafng ocen¢ uwazam stwierdzenia odnoszace
si¢ do charakterystyk klasycznego przywodztwa transakcyjnego i1 transformacyjnego w
konfrontacji z modelem zdalnym (s.55). Dobrze uchwycono czynniki komfortu i dyskomfortu
pracy zdalnej z perspektywy wybranych indywidualnych i organizacyjnych podmiotow (tab.
1.7, 5.56-58).

Rozdziat drugi traktuje o zaangazowaniu pracownikow i jego determinantach (tak zreszta
sformutowano tytut tej czgsci pracy). Autorka przedstawia rozne definicje literaturowe,
zmiany w ujmowaniu poszczegolnych desygnatow (s.64-72), np. rdzne perspektywy:
dobrostan pracownika, interes pracodawcy, relacje ze wspotpracownikami (tab.2.1, s.66-67),
omawia roézne rodzaje zaangazowania (tab.2.2, s.69-70), obszernie korzystajac z literatury
przedmiotu. Na kanwie analizy definicji motywowania, Autorka dochodzi do interesujacego
wniosku, 1z zaangazowanie jest zarOwno postawag, jak 1 stanem emocjonalnym pracownika
(s.68), co powoduje rézne konsekwencje. Oddzielne miejsce jest poswigcone determinantom
zaangazowania, Doktorantka wskazuje na Jej zdaniem najwazniejsze. I w tym ustepie rowniez
korzysta z bogatej, polskiej i zagranicznej literatury przedmiotu (tab.2.3, s.73-74). Ciekawym

watkiem jest wskazanie na znaczenie zaangazowania w kontekscie efektywnosci biznesowe;.



Autorka przywotuje liczbowe wyniki badan prowadzonych na swiecie (s. 80-83). Kolejnymi
omawianymi zagadnieniami sg uwarunkowania budowania zaangazowania pracownikéw
(5.84-94), proces budowania zaangazowania oraz wyzwania budowania zaangazowania w
XXI wieku (s5.102-113). Autorka trafnie dostrzega np. znaczenie w zasadzie pomijanego
czynnika, jakim jest uznanie, dowodzac jego znaczenia w calym systemie motywacji
wewnetrznej 1 zewnetrznej (rys.2.5, s.86). Wsrdéd opisywanych metod budowania
zaangazowania, warto zauwazy¢ wyodrgbnienie przez Doktorantke sposobu dzialania
menedzera, w tym znaczenie przywodztwa angazujacego (s.88-92). Dowodzi, ze trzonem
takiego podejscia jest przywodztwo transformacyjne (89-90). Poszukujac determinant
zaangazowania pracownikow, Autorka przywotuje inne czynniki, takie jak: osobista
satysfakcja, racjonalnos$¢, konkretne cechy osobowosciowe, zaufanie. Ciekawym, ale mato
rozbudowanym watkiem jest proces budowania zaangazowania pracownikow. Wymieniane
za literaturg rézne, do$¢ przypadkowe propozycje i omawiane niektore elementy takiego
procesu, wydaja si¢ wskazywaé, ze Doktorantka nie ma wyrobionego zdania w tym aspekcie
(s. 94-102). Rozdzial konczy punkt na temat wyzwan budowania zaangazowania w XXI

wieku.

Chciatbym podkresli¢ osadzenie dwoch pierwszych rozdziatéw w bogatej 1 aktualnej
literaturze polskiej 1 zagranicznej, dotyczacej zagadnien pracy zdalnej 1 zaangazowania.
Doktorantka zna doskonale poruszang problematyke, potrafi w sposob interesujacy odwotac
si¢ do roznych koncepcji i metod, wyprowadzi¢ whasne dojrzate wnioski i przemyslenia.
Przyktadem sa refleksje Autorki zwigzane z przysztym wplywem, dominujacych w
srodowisku pracy czlowieka technologii z udzialem sztucznej inteligencji, na charakter
kultury organizacyjnej, ktora zapewne stworzy zupelnie inne czynniki kreujace
zaangazowanie. Warto podkresli¢c odpowiednie przygotowanie rysunkéw i tabel, dobrze
ilustrujgcych 1 zestawiajacych zagadnienia wynikajace z analizy literatury. Powtdrze
wczesniejsza uwage, 1z brakuje w moim przekonaniu krotkich podsumowan rozdziatow,

odnoszacych si¢ do najwazniejszych ustalen.

Rozdziat trzeci zawiera szczegotowy opis zalozen badawczych, doktadnie
ustrukturalizowanych na zasadnicze kategorie: problem badawczy,cel pracy, luki badawcze,
hipotezy, nastgpnie rozpisane na elementy szczegdtowe: cele 1 hipotezy czastkowe. Z
wyjatkowa pieczotowito$cia przeanalizowano przeprowadzone badania empiryczne,

jakosciowe 1 ilosciowe. Krok po kroku Autorka ttumaczy i uzasadnia nastepujace po sobie



dziatania 1 wynikajace z nich konsekwencje. Sg przedstawione etapy projektowania badan
jakosciowych, schematy ich przebiegu, charakterystyka badanej grupy, rodzaje pytan
zastosowanych w wywiadach, wyniki, ktore zostaly poddane analizie statystycznej pod
katem istotnych korelacji miedzy identyfikowanymi zmiennymi. WSszechstronny, bogaty
material empiryczny zostal opracowany z wykorzystaniem narzedzi statystycznych. Godne
podkreslenia jest przeprowadzenie walidacji hipotez na podstawie quasi-Statystycznej analizy
wynikow badan jakosciowych. Doceniam pomysl, odwage i zarazem racjonalno$¢ takiego
podejécia wobec zjawisk nowych i stabo rozpoznanych. Po pierwsze, badania jakosciowe sg
tu wilasciwym wstegpem do badan ilosciowych. Pozwolity bowiem przygotowac
doprecyzowane pytania w kwestionariuszu ankiety dzigki rozpoznaniu mozliwych (a
dotychczas w literaturze naukowej nie przedstawionych) korelacji migdzy warunkami pracy
zdalnej a poziomem zaangazowania. PO drugie i co jeszcze wazniejsze, badania jakoSciowe
umozliwy przygotowanie hipotez i ich weryfikacj¢. Wykorzystano testy chi-kwadrat i test
Fishera, przydatne do wykorzystania w matych grupach, a wigc odpowiednie do grupy
docelowej dobranej przez Autorke. Po trzecie, zastosowane badania jakosciowe bez watpienia
staty si¢ udang proba rozwoju teorii zachowan organizacyjnych w warunkach pracy zdalne;j,

w tym zaangazowania w modelu pracy zdalne;j.

Proces badawczy zostat przygotowany i przeprowadzony na bardzo wysokim poziomie
pod wzgledem koncepcyjnym i narzgdziowym. Wykorzystanie kazdego elementu, czy to z
arsenatu metod statystycznych, czy to w postaci uzyskanych wynikow w toku badan
jakosciowych 1 ilosciowych zostato precyzyjnie uzasadnione 1 czytelnie zastosowane. Badania
sg spojne 1 przemyslane, mam przekonanie, ze Doktorantka miata pod kontrolg kazdy element
badan, co $wiadczy o bardzo dobrym opanowaniu warsztatu badawczego 1 wysokim poziomie

swiadomosci celu, jaki chee si¢ osiggnac.

Oczywiscie, poszczegdlne kierunki badan, sposob ich interpretacji moze by¢ dyskusyjny.
Czg$¢ uwag w odniesieniu do badan jakosciowych, w tym doboru proby badawczej i
rozpatrywanych cech indywidualnych juz przedstawitem w niniejszej recenzji. W Kilku
miejscach rozdziatu trzeciego pojawit si¢ watek wyraznych roznic w postrzeganiu srodowiska
pracy zdalnej, w zalezno$ci od plci (s.138, 148, 157). Nie znalazto to jednak swojego
odzwierciedlenia w sfromutowanej hipotezie gtownej oraz hipotezach szczegdtowych i
pomocniczych (s.162-164). Nie uznano plci za wazng — W kontekscie korelacji — ceche

indywidualng. Kolejna kwestia — zagadnienie efektywnosci, wystepujace w badaniach
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ilosciowych, nieobecne jako zmienna w badaniach jakosciowych. Uwazam, ze problemowi
efektywnosci poswiecono za mato miejsca, szczegdlnie jesli uwzgledni si¢ praktyczny cel
pracy — uzyteczny model adresowany do menedzeréw. W pytaniach kwestionariusza mozna
bylo w wiekszym stopniu skwantyfikowa¢ pojecie efektywnosci, w jakim$ stopniu

neutralizujac subiektywne oceny respondentow.

Jeszcze jedna uwaga do przeprowadzonych badan emirycznych. Na kanwie recenzowanej
pracy, rozne watki badan 1 ustalen wywotujg refleksje i rodzg pytania. Ponizsza praca zmusza
do wielu przemyslen. Dobrze to $wiadczy o wyborze problematyki i sposobie jej ujecia.
Autorka przyjeta wlasng optyke doboru i analizowania cech indywidualnych. Nie czyni¢ z
tego zarzutu. Mysle jednak, Ze nastgpne badania powinny uwgledni¢ nie tyle wiek i
zajmowane stanowisko, ale przede wszystkim poziom kompetencji, poziom wyksztatcenia
formalnego, uzyskane certyfikaty potwierdzajace nabyte umiejetnosci, doswiadczenie
zwiazne z udziatem w zawansowanych projektach, itd. Mozna bowiem zatozy¢, ze osoby o
wysokich kompetencjach preferujg samodzielno$¢, autonomi¢ w zakresie swoich zadan w
trybie pracy zdalnej. Na drugim biegunie sa pracownicy o niskich kwalifikacjach albo

nieadekwatnych do zmieniajacych si¢ realiow.

Ustalenia poczynione w rozdziale trzecim, wraz z wynikami studiow literaturowych,
pozwolity Doktorantce opracowa¢ — wedtug Jej okreslenia — model optymalizacji budowania
zaangazowania pracownikéw w warunkach pracy zdalnej, ze szczegdlnym uwzglednieniem
pelnej pracy zdalnej (s.194). Podstawa tego narzedzia, przygotowanego docelowo dla
menedzerow, sa przetestowane w tym rozdziale hipotezy. Zdaniem Doktorantki ,,Ich
potwierdzenie lub brak potwierdzenia jest wskazowka co do wyboru kluczowych obszarow
réznicujacych pracg zdalng od stacjonarnej oraz pozwala zrozumie¢ istotne kwestie kojarzone
z przejSciem na prace¢ zdalng” (192). W przejrzysty sposob Autorka zestawita testowane
hipotezy w zestawieniu tabelarycznym (hipoteza/doprecyzowanie hipotezy/wyniki
testowania, tab.3.40, s.192-193).

Rozdziat czwarty stanowi zwienczenie catej dysertacji. Tytul rozdzialu: ,,Model
budowania zaangazowania pracownikéw w warunkach pelnej pracy zdalnej” zapowiada
prezentacje modelu, ktorego opracowanie stato si¢ gléwnym celem pracy. Przeprowadzone

studia literaturowe oraz badania empiryczne sg podstawag konstrukcji modelu.
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Sadze, ze punkt 4.1 rodziatu jest zbgdny. Powtarzaja si¢ w nim kwestie, ktore byty
poruszane w pracy w roznych miejscach, w tym we wstgpie 1 pierwszym rozdziale, migdzy
innymi zagadnienia dotyczace zwiazku pracy zdalnej z pandemia. Nie rozumiem toku
rozumowania Doktorantki, wskazujgcej bez uzasadnienia, w ostatnim akapicie tego punktu,
trzy glowne aspekty, ktére nalezy wzigé pod uwage przy wyborze modelu, a mianowicie:
rekrutacja i utrzymanie pracownikdéw, organizacja pracy, organizacja infrastruktury, model
rynkowy (s.196). Rowniez nastgpny punkt 4.2 ,, Aspekty zwiazane z decyzja o wyborze pracy
zdalnej” wprowadza czytelnika w kolejne rozwazania i dywagacje, a przeciez wyniki badan i
ich interpretacja przez Doktorantke s3a juz znane. Wystarczyloby wypunktowanie
najwazniejszych, krytycznych elementéw, ktéore nalezy wzig¢é pod uwage podejmujac

stosowne decyzje.

Kolejne punkty rozdziatu, tj. 4.3 ,,Ustalenic wymiaru pracy zdalnej” i nastepne majg
charakter zoperacjonalizowany, odpowiedni do rekomendacyjnego charakteru tej czesci
pracy. Autorka podejmuje probe stworzenia $ciezki decyzyjnej dla menedzerow w obliczu
wielu czynnikow determinujacych zaangazowanie pracownikow w warunkach pracy zdalne;.
Przy czym generalng zasada jest to, iz budowa zaangazowania powinna by¢ dostosowana do
sytuacji, konkretnej charakterystyki ludzi i zespotéw. Stad tez Autorka przetozyla uzyskane
wyniki badan na odpowiednie czynniki, wyznaczajace skale w jakiej beda podejmowane
decyzje menedzerskie. Te czynniki to wymiar pracy zdalnej, elementy komfortu i1
dyskomfortu wptywajace na poprawe lub spadek zaangazowania, elementy zaangazowania
organizacyjnego (s.199-210). Ponadto konieczne jest uwzglednie wptywu pracy zdalnej na
tzw. dobrostan pracownikow oraz jako$¢ przywodztwa. W zwartej postaci zaprezentowano
model decyzyjny w punkcie 4.9 (s.219-246). Jego ilustracjg jest schemat graficzny przebiegu
procesu decyzyjnego (rys.4.9, s.220). Opracowany model jest bardzo przejrzysty, poreczny
dla uzytkownika. Wskazane sg kolejne dziatania, mikro schematy podejmowania decyzji,
analizy. Calo$¢ opatrzona czytelnymi, pomocnymi schematami blokowymi, tablicami. Na
koniec Doktorantka formutuje rekomendacje wdrozenia modelu (4.10, s.246-253), w tym
identyfikuje potencjalne bariery i1 ograniczenia. W Zakonczeniu recenzowanej dysertacji
(5.254-260) Doktorantka wypunktowata hipotezy, ktorej Jej zdaniem zostaly potwierdzone
wraz z interpretacja, w jaki sposob rezultat wplynat na dalsze wnioskowanie. Uwazam, ze tak
powinno si¢ konczy¢ kazdy proces badawczy, z jednoznacznym odniesieniem do weryfikacji

hipotez. Przy czym w przypadku niniejszej pracy kluczowe bylo postawienie wlasciwych
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hipotez, co umozliwity badania jakosciowe, natomiast ich potwierdzenie, jak tez brak brak

potwierdzenia, byt dla Autorki cenng wskazowka do budowania modelu.

Podsumowujac sporzadzong recenzje pracy doktorskiej mgr Anety Waszkiewicz, wysoko
oceniam jej walory poznawcze, metodyczne i praktyczno-rekomendacyjne. Poczynione w
recenzji uwagi krytyczne maja w wigkszosci charakter dyskusyjny, co wydaje si¢ oczywiste w
obszarze zjawisk nowych i mato rozpoznanych. Poczynione uwagi mogg, a nawet powinny

by¢ przedmiotem dyskusji w czasie obrony pracy doktorskiej Doktorantki.

Praca doktorska mgr Anety Waszkiewicz stanowi indywidualny i oryginalny wktad w
problematyke wieloaspektowego ksztaltowania zaangazowania pracownikow w warunkach

pelnej pracy zdalnej. Na szczegolne podkreslenie zastuguja nastepujace walory dysertacji:

1. Oryginalny, wazny i aktualny problem badawczy, ktorego kompleksowe rozwigzanie
jest istotnym wktadem Autorki w nauki o zarzadzaniu i jakosci, przede wszystkim w

obliczu przemian i wyzwan, przed jakimi stoi teoria i praktyka zarzadzania.

2. Wszechstronny, wieloetapowy o triangulacyjnym charakterze proces badawczy zostat
przemyslany i wykonany z naciskiem na zidentyfikowanie, przeanalizowanie i
zdiagnozowanie wielu powigzanych ze soba determinant zjawiska zaangazowania
pracownikow pracy zdalnej. Niewatpliwie wysoki poziom badan jest wynikiem
studiow literaturowych opartych na polskim i zagranicznym zbiorze warto$ciowych
publikacji naukowych, trafnym potaczeniu badan jakosciowych 1 ilosciowych,

przyjeciu zalozenia doskonalenia hipotez w trakcie procesu badawczego.

3. Opracowanie wlasnego autorskiego modelu decyzyjnego, ktorego zastosowanie jest
mozliwe w roznych warunkach pracy zdalnej. Mocng strong modelu jest jego
operacjonalizacja, oparta na dopracowanych narzedziach wspierajacych proces
wyboru odpowiednich elementéw komponowanego S$rodowiska pracy zdalnej,

wspierajacego zaangazowanie pracownikow.

13



Whioski koncowe

Na podstawie sporzadzonej recenzji pracy doktorskiej mgr Anety Waszkiewicz pt. pt.
,,Budowanie zaangazowania pracownikow w warunkach peinej pracy zdalnej” napisanej pod
kierunkiem naukowym promotora dr hab. Bernarda Zigbickiego, prof. UEK oraz promotora
pomocnicznego dr Michata Teczke stwierdzam, ze przedmiotem w/w rozprawy jest
oryginalne rozwigzanie problemu naukowego. Rozprawa wskazuje na wysoka ogdlna wiedze
Doktorantki w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Pani mgr Aneta Waszkiewicz
zaprezentowala w rozprawie odpowiednie umiejetnosci samodzielnego prowadzenia badan

naukowych.

Przedstawiona do recenzji rozprawa doktorska spetnia warunki i wymagania niezbedne do
nadania stopnia doktora, stawiane w Ustawie z dnia 20 lipca 2018 roku (art. 187). W zwigzku

z tym wnosz¢ o dopuszczenie rozprawy do publicznej obrony.

Niniejszym, skladam wniosek o wyrdznienie zrecenzowanej pracy Pani mgr Anety
Waszkiewicz. Opracowane dzieto posiada wysokie warto$ci poznawcze, metodyczne i

rekomendacyjne, wskazane w recenzji.
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