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Recenzja rozprawy doktorskiej
mgr Alicji Dudek
pt. ANALIZA INKLUZYWNYCH ROZWIAZAN STOSOWANYCH W ORGANIZACJACH W POLSCE
napisana pod kierunkiem naukowym

dr hab. Urbana Pauli, prof. UEK.

Podstawg formalna sporzadzenia recenzji jest pismo prof. dr hab. Stanistawa Popka -
Dyrektora Szkoty Doktorskiej UEK Uniwersytetu Ekonomicznego Krakowie z dnia 11 lipca 2025
roku informujace o wyznaczeniu mnie na recenzenta rozprawy doktorskiej Autorstwa Pani
megr Alicji Dudek napisanej pod kierunkiem naukowym Pana dr hab. Urbana Pauli, prof. UEK.
Recenzja rozprawy doktorskiej zawiera nastgpujace elementy:

1. Ocena wraz z uzasadnieniem, czy rozprawa doktorska prezentuje ogélng wiedze
teoretyczna osoby ubiegajacej sie o nadanie stopnia doktora w dyscyplinie nauki o
zarzadzaniu i jakosci;

2. Ocena wraz z uzasadnieniem, czy rozprawa doktorska wykazuje umiejgtnosc
samodzielnego prowadzenia pracy naukowej przez osobe ubiegajaca sig o nadanie
stopnia doktora;

3. Ocena wraz z uzasadnieniem, czy rozprawa doktorska stanowi oryginalne rozwigzanie
problemu naukowego, badz oryginalne rozwigzanie w zakresie zastosowania
wynikéw wiasnych badan naukowych w sferze gospodarczej lub spoteczne;j.



1. Opinia ogdina

Przedtozona do recenzji rozprawa doktorska Pani mgr Alicji Dudek stanowi wnikliwe studium
analityczno-opisowe. Podjeta w niej problematyka inkluzywnosci w firmach funkcjonujacych
w Polsce jest niezwykle aktualna i zarazem wazna zaréwno dla teorii, jak i praktyki zarzadzania.
Doktorantka stusznie wskazuje na luke badawcza dotyczaca kompleksowej analizy praktyk
inkluzywnych w polskich realiach i podejmuje probe jej wypetnienia. Szczegdlnie wartosciowe
jest zestawienie rozwigzan wypracowanych w praktyce organizacyjnej z ujgciem teoretycznym
oraz wskazanie czynnikéw wpiywajgcych na uwarunkowania wdrazania dziatan na rzecz
budowania inkluzywnego $rodowiska pracy. Wyzwanie badawcze, jakim byto uchwycenie
relacji miedzy komponentami inkluzywnosci a funkcjonowaniem organizacji w polskim
kontekscie spoteczno-gospodarczym, nalezy uzna¢ za uzasadnione i istotnie przyczyniajace sig
do rozwoju dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci.

2. Ocena merytoryczna

Znaczenie problematyki podjetej w recenzowanej rozprawie dokiorskiej

W pi$miennictwie naukowym i popularno-naukowym coraz czesciej podejmowane s3
rozwazania nad réznorodnosécia, réwnoécia i inkluzywnoscia (DEI) w miejscu pracy. Koncepcja
ta, dynamicznie rozwijajaca sig na swiecie od lat 80., w Polsce zyskata wigksza uwagg dopiero
po 2000 roku. Organizacje dziatajace w warunkach zréznicowania kulturowego, spotecznego i
demograficznego staja przed wyzwaniem tworzenia inkluzywnego srodowiska pracy, w
ktérym potrzeby przynaleznosci i unikalnosci pracownikéw sa odpowiednio zaspokajane.
Efektywne wdrazanie rozwiazan inkluzywnych przektada sig nie tylko na poprawe komunikacji
i redukcje konfliktow, ale takze na wzrost innowacyjnosci, lojalnosci i retencji pracownikow.
Praca doktorska mgr Alicji Dudek wnosi istotny wktad w rozwoj wiedzy o organizacjach
inkluzywnych w Polsce. Na podstawie badai empirycznych, opartych na metodzie
wielokrotnego studium przypadku, Autorka opracowata model organizacji inkluzywnej,
obejmujacy takie elementy jak charakterystyka organizacji, lokalne uwarunkowania,
motywacje, zrédta inicjatyw oraz wdrazane rozwiazania. Praca nie tylko ukazuje wachlarz
praktyk stosowanych w firmach funkcjonujacych w Polsce, ale takze identyfikuje bariery i
ograniczenia wynikajace z uwarunkowar spotecznych, kulturowych i instytucjonalnych.
Szczegdlng warto$¢ rozprawy stanowi praktyczny wymiar - zestaw rekomendacji dla
organizacji pragnacych wdraza¢ rozwigzania inkluzywne, obejmujacych diagnoze potrzeb,
definiowanie celéw, wybér odpowiedzialnych oséb, wdrozenie inicjatyw i oceng ich
efektywnosci. Dzigki temu rozprawa doktorska moze stanowic nie tylko wktad teoretyczny,
lecz takie by¢ przydatnym zrédiem wiedzy dla menedzeréw i praktykow zarzadzania
kapitatem ludzkim czy zarzadzania réznorodnoscia. Wybdr przez Panig mgr Alicje Dudek
problematyki inkluzywnosci w organizacjach funkcjonujacych w Polsce uwazam za trafny i
niezwykle aktualny. Wyniki badari dostarczajg wartosciowych wskazowek zarowno dla
praktyki gospodarczej, jak i dalszych badan naukowych. W mojej ocenie tytut rozprawy Analiza
inkluzywnych rozwigzan stosowanych w organizacjach w Polsce jednak budzi pewne
watpliwosci. Okreélenie ,analiza” wskazuje bowiem bardziej na metode niz na przedmiot
badan, co w przypadku pracy doktorskiej moze nie w pefni oddawac jej charakter i ambicje.
Trafniejsze bytoby uiycie zatem tytutu akcentujgcego istote rozprawy, np. Inkluzywne



rozwigzania w organizacjach w Polsce albo Modele i praktyki inkluzywnosci w polskich
organizacjach - co lepiej podkreslatoby zaréwno wartos¢ teoretyczna, jak i aplikacyjng pracy.

Metodyka badawcza (zaloZenia, cele, metody)

Doktorantka okreslita ambitny cel gtéwny rozprawy jakim byfo dostarczenie ugruntowanego
empirycznie ujecia inkluzywnosci w miejscu pracy w Polsce (cho¢ nie wybrzmiato to
bezposrednio). W interesujacym ujeciu Autorka sformufowat cele badawcze, ktére przyjety
nastepujace brzmienie. Celem badan byta eksploracja inkluzywnosci w organizacjach w Polsce,
ze szczegdlnym uwzglednieniem czynnikéw ksztattujgcych rozumienie pojecia ,inkluzywnosc”
oraz podejmowanych praktyk inkluzywnych, co pozwolito na przestawienie oryginalnego
rozwigzania problemu naukowego. Za$ cele czastkowe zdefiniowano jako:

— poznawczy: zbadanie procesu tworzenia inkluzywnego srodowiska pracy w
organizacjach funkcjonujacych w Polsce,

— teoretyczny: stworzenie modelu organizacji inkluzywnej, dopasowanego do specyfiki
polskiego rynku pracy i obejmujacego miedzy innymi takie elementy, jak wartosci
organizacji, zaangazowane podmioty, praktyki oraz metody i narzgdzia pomiaru
skutecznosci podejmowanych dziatan,

— praktyczny: opracowanie zalecen dla organizacji dziatajacych w Polsce, ktére daza do
stworzenia inkluzywnego srodowiska pracy.

Kluczowy problem badawczy sformutowany w formie pytania przyjat brzmienie ,Jakie
dziatania s3 podejmowane przez wybrane organizacie w Polsce w celu stworzenia
inkluzywnego $rodowiska pracy?”, ktéremu towarzyszyty pytania szczegotowe:

1. Jak inkluzywno$¢ jest definiowana przez pracownikéw organizacji?

2. Jakie praktyki inkluzywne sg realizowane w organizacji? Jaka role w procesie
opracowywania praktyk inkluzywnych odgrywaja osoby na stanowiskach
kierowniczych?

3. W jaki sposéb sg przygotowywane i wdrazane polityki oraz procedury, ktére maja na

celu

stworzenie inkluzywnego srodowiska pracy?

Do jakich grup skierowane sa dziatania, majace na celu stworzenie inkluzywnego

srodowiska pracy?

Jakie i w jaki sposéb uwarunkowania lokalne w Polsce wptywaja na proces i specyfikg

praktyk inkluzywnych?

8. Jak jest monitorowana skutecznos$¢ podejmowanych dziatan, ktére maja na celu
stworzenie inkluzywnego srodowiska pracy?

ol G L b

Warto podkreéli¢, ze Doktorantka zdecydowata sig zrezygnowac z tradycyjnego formutowania
hipotez badawczych na rzecz sformutowania pytan badawczych. Wéréd badaczek i badaczy
kwestia ta budzi dyskusje. Z jednej strony zwraca sie uwagg, iz hipoteza jest jednym z
wyznacznikéw naukowosci i jej obecno$¢ stanowi warunek rozwoju wiedzy - zgodnie z takim
podejéciem w naukach o zarzadzaniu i jakosci stawianie hipotez wydaje sig niezbedne
(Adamkiewicz-Drwitto, 2008). Z drugiej jednak strony podkresla sig, ze w naukach spotecznych
nie zawsze istnieje mozliwo$¢ sformutowania hipotez, co uzasadnia ich pominigcie
(Zimniewicz, 2006). W tym $wietle nalezy uzna¢, iz w badaniach prowadzonych w ramach



dyscypliny, do ktérej naleiy rozprawa, dopuszczalne i wystarczajace jest oparcie sig na
pytaniach badawczych, zwtaszcza gdy ich charakter ma wymiar opisowy, eksploracyjny czy tez
eksplikacyjny. Co wiecej, wskazuje sig, ze pytania badawcze sg szczegdlnie wiasciwe w
przypadku analiz dotyczacych problemdéw nowych, stabo rozpoznanych, wymagajacych
wyjaéniania nieznanych zjawisk, budowania nowych koncepcji teoretycznych lub
rozwigzywania wyjatkowo ztozonych problemdw. Majac to na uwadze, nalezy stwierdzic, ze
podejécie zastosowane przez Doktorantke znajduje pefne uzasadnienie, poniewai badana
problematyka - eksploracja inkluzywnosci w organizacjach w Polsce, ze szczegblnym
uwzglednieniem czynnikéw ksztattujgcych rozumienie pojecia ,inkluzywnos¢” oraz
podejmowanych praktyk inkluzywnych - pozostaje nadal stosunkowo nowym i
niedostatecznie eksplorowanym obszarem.

Chcac osiagnaé zatozone cele i zatozenia badawcze, Doktorantka dokonata intensywnej
kwerendy literatury krajowej i zagranicznej, a nastepnie zrealizowata badania empiryczne,
siegajac po jakoéciowe metody badawcze umoizliwiajgce gtebsze uchwycenie ztozonosci
zjawiska inkluzywnoéci. Doktorantka zastosowata metode wielokrotnego studium przypadku,
wskazujac na jej adekwatnosé do pytan badawczych typu ,jak” i ,dlaczego” oraz ztoZonego,
silnie kontekstowego charakteru badanego zjawiska. Réwniez rzetelnie ten wybér uzasadnita,
wskazujac na mozliwoé¢ poréwnar, replikacji teoretycznej i lepszego uogélinienia wnioskow.
Na szczegdlne uznanie zastuguje rzetelna triangulacja Zroédef {dane organizacyjne, wywiady z
osobami odpowiedzialnymi, perspektywa pracownikéw z foréw typu Gowork), ktéra
wzmacnia trafnoéé wnioskéw i wiarygodno$¢ opisu szeéciu przypadkow. Wybor tej
perspektywy pozwolit nie tylko na analize praktyk organizacyjnych, lecz takie na
uwzglednienie doswiadczen jednostek i wplywu lokalnego kontekstu. Doktorantka w sposdb
klarowny i przekonujacy sformutowata zatozenia badawcze, wskazujac, ze organizacje w
Polsce podejmuja inicjatywy w obszarze DEI, aby zaspokoi¢ potrzeby przynaleinosci i
odrebnoéci pracownikéw, a jednoczednie osiggaé korzyéci z réznorodnosci zespolow i
zapewniaé zgodno$é z regulacjami prawnymi. Trafnie zaakcentowafa takze réznorodne
sposoby realizacji tych celéw, takie jak dziatania edukacyjne czy dostosowywanie procesow
organizacyjnych do polskiego kontekstu (s. 109).

Doktorantka dokonata réwniez przemyslanego procesu doboru organizacji - obejmujacy
zaréwno filie korporacji transnarodowych, jak i podmioty z kapitatem polskim - co pozwolito
uchwyci¢ zréznicowane dziatania w kontekscie lokalnym i globalnym. Trafne byto takie
ukierunkowanie sie na duze przedsigbiorstwa, ktore ze wzgledu na skale dziatalnosci i zasoby
HR moga prowadzi¢ rozbudowane dziatania w obszarze inkluzywnosci, a jednoczesnie
umozliwiaja petniejsza identyfikacje i analize wdrazanych praktyk. Co jednoczesnie moze by¢
tez sfaba strong tych badan, bo wnioskowanie powinno by¢ zawgzone to tego typu organizacji.
Wysoko ocenié nalezy takie szeroki zakres dziatari zmierzajacych do pozyskania firm do badan
{kontakty z sygnatariuszami Karty Réznorodnosci, Diversity Hub, uczestnikami targow pracy,
czy organizacjami pracodawcéw), ktére $wiadcza o duzej determinacji i konsekwencji
Doktorantki. W efekcie 6 firm wzigto udziat w badaniu.

Doktorantka bardzo trafnie opracowata narzedzia gromadzenia danych, taczac analize
dokumentéw, wywiady ustrukturyzowane i komentarze pracownikdw, co umotzliwito
kompleksowe uchwycenie zjawiska inkluzywnosci {tabela 3.1, s. 114-115). Na wysoka oceng
zastuguje réwniez zastosowanie zaréwno kodowania dedukeyjnego, jak i indukcyjnego, co
éwiadczy o duzej $wiadomoséci metodologicznej i umiejgtnosci doboru narzedzi do specyfiki
materialu badawczego. Choé proces ten w mojej opinii zostat przeprowadzony rzetelnie,

4



pewne niedoskonatoéci s3 zauwazalne. Po pierwsze, liczba przeprowadzonych wywiadow byta
stosunkowo ograniczona (najczeéciej tylko jedna osoba z organizacji), co mogto zawezic
perspektywe i nie oddaé petnej réznorodnosci doswiadczen w badanych firmach. Po drugie,
wykorzystanie opinii z platformy Gowork.pl, cho¢ trafnie uzasadnione, obarczone jest
ryzykiem niepetnej reprezentatywnosci.

Reasumujac, przed przystgpieniem do badan Doktorantka szczegotowo zaplanowat swoj
proces badawczy (opisany w rozdziale 3) oparty na wieloetapowej procedurze, co jest
niewatpliwie duzg zaleta przedtozonej mi do recenzji dysertacji doktorskiej. Cho¢ w mojej
opinii zabrakto wizualizacji catego procesu badawczego. Procedura zostata wprawdzie
szczegbtowo opisana, jednak uwazam, ze juz sama identyfikacja luki badawczej i jej
przetozenie na cel oraz pytania badawcze powinna zostac potraktowana jako integralny etap
procedury badawczej i mogtaby zostaé lepiej wyeksponowana. Pomimo, pewnych watpliwosci
nalezy uznaé, iz opisana metodyka badawcza jest poprawna. Nalezy stwierdzic, iz zostata ona
podporzadkowana celom i przyjetym zatozeniom badawczym przez Autorke dysertacji. A do
mocnych stron procesu badawczego w recenzowanej rozprawie doktorskiej zaliczy¢ nalezy
przede wszystkim:

— trafny dobdr metody; zastosowanie wielokrotnego studium przypadku umozliwito
pogtebione uchwycenie ztozonego i silnie kontekstowego zjawiska inkluzywnosci,

— zrdznicowane zrodia danych; potaczenie analizy dokumentow, wywiaddw oraz opinii
pracownikéw z portalu Gowork.pl zapewnito triangulacjg i zwigkszyto wiarygodnos¢
whnioskow,

— rzetelng operacjonalizacje pytan badawczych; precyzyjne powigzanie pytan z
odpowiednimi zrédtami informacji i narzedziami badawczymi,

— éwiadome wykorzystanie kodowania dedukcyjinego i indukcyinego; pozwolito to
zar6wno na uporzadkowana analize materiatu empirycznego, jak i na otwartos¢ wobec
nowych, niespodziewanych watkow,

— uwzglednienie kontekstu lokalnego i globalnego; wybér organizacji o roznym
pochodzeniu kapitatu i profilu dziatalnosci umozliwit poréwnanie praktyk DEI w
réznych warunkach.

Struktura rozprawy

Recenzowana rozprawa tacznie z zatacznikami liczy 242 stron. Struktura pracy obejmuje 5
rozdziatéw merytorycznych, poprzedzonych wstgpem oraz zamknietych zakorczeniem (s.
203-210). Koricowa cze$é rozprawy zawiera elementy techniczne w postaci spisu bibliografii,
tabel, rysunkéw, zatacznika zawierajgcego kwestionariusz ankiety. Praca zawiera bardzo duzo
rysunkéw (w liczbie 30) i tabel (w liczbie 18) ilustrujacych dane oraz schematy obrazujace
zaleznoéci czy wyjasniane zjawiska. Doktorantka wykorzystat bogatg literature liczaca 469
pozycji ksigzkowych, artykutéw naukowych, aktéw prawnych i raportow tematycznych, w
jezyku polskim i angielskim.

Rozprawa pod wzgledem technicznym i redakcyjnym zostata przygotowana z duzg
starannoscia i widocznym naktadem pracy. Pierwsze dwa rozdzialy sa wynikiem przegladu
literatury (92 strony), rozdziat trzeci prezentuje metodyke badan (24 strony), rozdziat czwarty
i pigty maja charakter empiryczny (101 stron). Struktura pracy jest w zasadzie tradycyjna
(teoria - metoda - empiria - dyskusja i wnioski), odpowiednia dla tego typu opracowania.
Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny, proporcje migdzy obiema czeSciami

5



s3 zachowane - cze$c teoretyczna (facznie rozdziat pierwszy, drugi) stanowi okoto 40% catosci
i czeé¢ empiryczna (facznie rozdziat trzeci, czwarty i pigty) stanowi pozostata czesc rozprawy.

Szczegdfowa ocena merytoryczna poszczegoinych czesci rozprawy

Rozdziat pierwszy rozprawy doktorskiej mgr Alicji Dudek oceniam jako solidnie przygotowany
i merytorycznie wartoéciowy. Autorka w sposéb systematyczny przedstawita teoretyczne
podstawy zarzadzania kapitatem ludzkim oraz rozwoju koncepcji zarzadzania réznorodnoscia,
umieszczajac je w szerokim kontekscie historycznym, spotecznym i polityczno-prawnym. Na
szczegdlne podkreélenie  zastuguje pogtebiona analiza wymiarow réznorodnosci,
intersekcjonalnosci i super-réznorodnosci, ktére zostaty osadzone w literaturze przedmiotu
oraz zilustrowane przyktadami odnoszgcymi sig¢ do polskiego rynku pracy. Mocng strong
rozdziatu jest takze uwzglednienie zaréwno globalnej genezy zarzgdzania réznorodnoscia, jak
i specyfiki uwarunkowan w Polsce, od aspektow prawnych, przez ekonomiczne, po kulturowe.
Pozwala to nie tylko na dobre zrozumienie samego zjawiska, ale takze na wskazanie miejsca i
znaczenia problematyki DEI w krajowym kontekscie. Pewnym mankamentem moze by¢
stosunkowo duza objeto$¢ (49 stron) i niekiedy powtarzajace sie akcenty dotyczace znaczenia
réznorodnosci, co chwilami ostabia klarownosé narracji. W mojej opinii, dla przejrzystosci,
niektore tredci mogtyby zostaé przedstawione w formie tabeli lub schematu porownawczego,
co dodatkowo utatwitoby ich odbiér. Chciatbym wyrazié swa watpliwos¢ dotyczacg fragmentu
,Aby wyjaséni¢ ewolucje ZKL oraz wyodrebnienie sig ZR, w pierwszym rozdziale ...”, w ktorym
Doktorantka wskazuje na wyodrebnienie sie zarzadzania réznorodnoscia (ZR) z zarzadzania
kapitatem ludzkim (ZKL). W mojej opinii nie jest to kwestia jednoznaczna, poniewaz w dalszej
czesci rozdziatu Doktorantka szeroko omawia ksztaftowanie sie koncepcji ZR w kontekscie
wydarzer spotecznych i historycznych - zwtaszcza w USA czy w Europie - odnoszac je do
probleméw dyskryminacji i rownego traktowania. Tymczasem w literaturze i praktyce
zarzadzania wciaz toczy sig debata, czy ZR powinno by¢ rozumiane jako element HR, czy tez
raczej jako strategiczne podejscie, wykraczajace poza klasyczne procesy ZZL. Warto podkreslic,
7e tworzenie inkluzywnego $rodowiska pracy miesci si¢ wprost w obszarze HR, podczas gdy ZR
dotyka szerszych zagadnien spofecznych, kulturowych czy prawnych. Problem dodatkowo
komplikuje fakt, ze pojecia ZR, inkluzywnosc bywaja w praktyce stosowane wymiennie, co z
jednej strony podkresla ich wzajemne powigzania, ale z drugiej utrudnia precyzyjne
rozgraniczenie. Moja watpliwos¢ sprowadza sie wigc do pytania: czy stusznie mozna mowic o
ZR jako o wyodrebnieniu z ZZL, czy raczej jako o odrebnej, cho¢ powigzanej, perspektywie
strategicznej? Podsumowujac, rozdziat pierwszy spetnia swojg role, rzetelnie osadza prace w
istniejacym dorobku naukowym, ukazuje aktualno$c i wage podejmowanej problematyki oraz
wskazuje na istotne uwarunkowania badarn nad inkluzywnoscig w Polsce.

Rozdziat drugi rozprawy doktorskiej mgr Alicji Dudek oceniam jako merytorycznie
wartoéciowy i dobrze ustrukturyzowany. Autorka trafnie wskazuje, ze inkluzywnos¢ jest
odpowiedzig na zmiany zachodzace we wspdfczesnym rynku pracy, zarOwno na poziomie
globalnym, jak i wewnatrz organizacji, czego skutkiem jest rosngca heterogenicznos¢ zespotow
i koniecznoéé redefinicji praktyk zarzadzania. Na uwage zastuguje umiejgtne powigzanie
koncepcji inkluzywnosci z teoriami psychologicznymi (m.in. teorig tozsamosci spofecznej,
optymalnej odrebnosci i wymiany spofecznej), co pozwala osadzi¢ analizowane zjawisko w
solidnych ramach teoretycznych. W dalszej czeéci rozdziatu Doktorantka ~w sposéb



uporzadkowany przedstawia rozwdj pojecia inkluzywnosci w naukach o zarzadzaniu i jakosci,
wskazujac zaréwno korzyéci z jej wdrazania (innowacyjnos¢, lojalnosé pracownikéw,
wizerunek organizacji), jak i potencjalne bariery {problemy komunikacyjne, konflikty w
zespotach heterogenicznych). Mocng strong rozdziatu jest niewatpliwie uwzglgdnienie
polskiego kontekstu {prawnego, kulturowego i spofecznego), co podkredla aktualnos¢ i
praktyczne znaczenie badan. Szczegdinie cenne jest wskazanie réznic migdzy deklaratywnym
poziomem dziatai DEl a realnymi praktykami, co stanowi istotny punkt wyjécia do badan
empirycznych. Pewng staboscig rozdziatu jest miejscami nadmierne rozbudowanie czgsci
teoretycznej, powtarzanie argumentéw o korzyéciach i barierach. Ponadto, cho¢ Doktorantka
dobrze akcentuje zwigzki miedzy HR a inkluzywnoscia, to nastepuje troche sztuczny podziat
pomiedzy inkluzywno$é a zarzadzanie réznorodnosécia. Podsumowuijac, rozdziat drugi spetnia
swojg role, dostarczajac pogtebionych podstaw teoretycznych i wskazujgc na praktyczne
wyzwania oraz znaczenie organizacji inkluzywnych. Stanowi on solidne przejscie od tta
teoretycznego do czesci badawczej.

Rozdziat trzeci rozprawy doktorskiej mgr Alicji Dudek, po$wigcony metodyce badai, oceniam
jako szczegblowo opracowany i spojny z zatozeniami teoretycznymi wczesniejszych czgéc
pracy (o czym szerzej pisze powyzej). Doktorantka w sposdb konsekwentny przedstawia
przestanki wyboru tematyki oraz zidentyfikowang luke badawcza, co stanowi logiczne
uzasadnienie podjecia badan. Wyraznie okreslono cele badawcze i pytania, ktére znajduja
swoje odzwierciedlenie w przyjete] procedurze, co pozytywnie wptywa na przejrzystosc catego
procesu. Rozdzial ten stanowi mocny punkt pracy - dobrze ugruntowany teoretycznie,
konsekwentnie poprowadzony i rzetelnie opisany - a jednoczesnie transparentnie ukazuje
zaréwno walory, jak i ograniczenia przyjgtej metodyki.

W rozdziale czwartym zaprezentowano wyniki badaf uzyskanych dzigki zastosowaniu metody
wielokrotnego studium przypadku (szczegbtowe opisy zidentyfikowanych rozwigzan
inkluzywnych oraz procesu ich wdrazania, jak réwniez wptywu lokalnych uwarunkowan), ktory
oceniam jako rzetelny i spéjnie przygotowany. Doktorantka w przejrzysty sposob prezentuje
wyniki badan dotyczace szeéciu organizacji dziatajacych w Polsce, stosujac jednolita strukture
opisu obejmujaca m.in. ogding charakterystyke, tresci publikowane przez firmy, rozumienie
pojecia inkluzywnodci, praktyki DEI, role kierownictwa oraz sposéb wdrazania polityk i
procedur. Dzieki temu poréwnywanie przypadkéw jest utatwione, a i moina uchwycic
zar6wno podobieristwa, jak i réznice migdzy badanymi podmiotami. Na szczegdlne uznanie
zasfuguje wykorzystanie réznych zrodet danych - od dokumentéw i tresci publikowanych na
stronach internetowych, przez wywiady, po opinie zamieszczone na portalu Gowork.pl - co
pozwolito na zbudowanie peiniejszego obrazu badanych organizacji i ich praktyk.
Transparentne wskazanie roznic w dostepnosci i jakosci materiatu w poszczegdinych
przypadkach podnosi wiarygodno$é rozdziatu i $wiadczy o rzetelnosci badawczej. Pewng
staboscia rozdziatu jest nieréwnomierna objeto$¢ opisdw poszczegdinych przypadkow,
wynikajaca z réznic w dostgpnych danych - w niektdérych firmach analiza jest bardzo
pogtebiona (A,B i C; 2 wywiady, raporty), a w innych natomiast wyraZnie skromniejsza (D, E, F;
jeden wywiad, niepetne dane). Moze to zaburza¢ spojnos¢ odbioru i ogranicza¢ mozliwos¢
petnej komparatywnej analizy. Dodatkowo, w celu wzmocnienia przejrzystosci i
poréwnywalnosci wynikéw, przydatne bylyby zbiorcze tabele lub zestawienia syntetyzujace
kluczowe whioski z kazdego przypadku. Generalnie rozdziat czwarty jest mocnym elementem
recenzowanej rozprawy, prezentujagcym bogaty i réinorodny material empiryczny.




Doktorantka, udowadnia, ze potrafi nie tylko zebra¢ i zaprezentowaé dane, ale takie
krytycznie je przeanalizowac, co nadaje rozprawie wysoka warto$¢ poznawczg i praktyczna.

Rozdziat pigty rozprawy doktorskiej mgr Alicji Dudek ma bardzo klarowng i przemyslana
strukture, ktdra stanowi logiczne zwieniczenie catej pracy badawczej. Doktorantka rozpoczyna
od syntetycznego przedstawienia wnioskdw z badarh empirycznych, ktére zostaty ujete w
sposéb uporzadkowany i korespondujgcy z pytaniami badawczymi. Kolejnym elementem
rozdziatu jest opracowanie modelu organizacji inkluzywnej. Doktorantka dzieli go na kluczowe
komponenty: charakterystyka organizacji, lokalne uwarunkowania ksztattujace motywacie,
irddta inicjatyw, rozwigzania inkluzywne oraz efekty. Taka konstrukcja jest mocng strong
pracy, pozwala bowiem nie tylko na systematyczne uporzadkowanie zebranego materiatu, ale
takze na jego konceptualizacje w formie modelu, co stanowi wktad teoretyczny rozprawy.
Oceniam to rozwigzanie pozytywnie, poniewaz nadaje badaniom wyrazny wymiar aplikacyjny
i umozliwia dalsze wykorzystanie modelu w praktyce zarzadzania. Cho¢ nie jest pozbawiony
pewnych niedoskonatosci. Oparty zostat wytacznie na analizie szesciu duzych przedsigbiorstw,
co ogranicza mozliwos$¢ jego uogdlnienia, szczegdlnie na sektor MSP. Nieréwny dostep do
danych (rézna liczba wywiadéw, korzystanie z opinii na Gowork.pl) sprawia, ze nie wszystkie
elementy modelu sg réwnie silnie ugruntowane empirycznie. Dodatkowo, metoda studium
przypadku - chod trafnie dobrana- pozwala na analityczne, a nie statystyczne generalizacje, co
rodzi watpliwosci co do uniwersalnosci modelu. Réwniez brak komponentu ewaluacyjnego -
chod sama Autorka zauwaza, ze organizacje rzadko mierzyty skuteczno$é¢ dziatan (s. 198) - nie
zostat w petni rozwiniety. To doé¢ istotna luka, bo bez mierzenia rezultatéw trudno méwic o
trwatosci czy skutecznosci inkluzywnosci.

W dalszej czesci recenzowanego rozdziatu Doktorantka przechodzi do omdwienia
uwarunkowar i ograniczed we wdrazaniu inkluzywnosci w badanych organizacjach. Ten
fragment zastuguje na szczegdlne uznanie, gdyz pokazuje, ze analiza nie ma charakteru jedynie
normatywnego (skupionego na postulatach), ale uwzglednia takze realne trudnosci, ktére
ograniczaja mozliwoéci implementacji rozwigzann na rzecz budowania rdéinorodnego i
wtaczajacego $rodowiska pracy. Na koricu rozdziatu przedstawione zostaty rekomendacije dla
praktyki. Sg one uporzadkowane i odnoszg sie bezposrednio do uzyskanych wynikéw, co
$wiadczy o wysokiej spdjnoéci metodologicznej. Nalezy doceni¢, ze rekomendacje majg
charakter konkretny i moga stanowié realne wskazéwki dla menedzeréw. Jednoczesnie,
pewnym mankamentem jest brak bardziej syntetycznej formy ich prezentacji {np. tabeli lub
graficznego schematu), co mogtoby zwiekszy¢ przejrzystosé i utatwic wykorzystanie tych tresci
w praktyce. Podsumowujac, generalnie struktura rozdziatu pigtego jest bardzo logiczna i
konsekwentna: od wnioskéw, przez model teoretyczny, analize ograniczedt, ai po
rekomendacje. Oceniam jg jako duzg wartos¢ tej pracy - pomimo wskazanych niedoskonatodci,
ktdére zasadniczo nie wptywajg na ogdlng oceng tego elementu.

Klamra spinajaca cze$¢ teoretyczng i empiryczng pracy jest tzw. zakoriczenie, gdzie
Doktorantka zaproponowata synteze wnioskéw z prowadzonych rozwazah w rozprawie
doktorskiej oraz odniosta sie do postawionych celéw i pytart badawczych.

Po lekturze rozprawy, mozna uznaé, ze zaktadany cel gléwny, jaki cele szczegétowych zostaty
osiggniete przez Panig mgr Alicje Dudek. W swietle wyzej wspomnianego procesu badawczego
nalezy zauwazyc, e Doktorantka wykazata sig znajomoscia metodyki badan. Przede wszystkim
ich poprawne przygotowanie i opracowanie jest istotng zaleta przedtozonej mi do recenzji
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dysertacji doktorskiej. Doktorantka wykazata sie dobrg znajomoscia technik opracowywania
materiatu, co jest nie lada wyzwaniem. Przede wszystkim ich poprawne zaprezentowanie w
ujeciu przekrojowym, oczekiwanych rezultatéw, wystepujacych oddziatywan wraz z opisem,
wnioskami i rekomendacjami w zakresie ksztattowania organizacji inkluzywnych jest istotng
zaletg przedtozonej mi do recenzji dysertacji doktorskiej.

Zidentyfikowano réwniez w recenzowanej pracy doktorskiej dostownie kilka btedéw
stylistycznych i ortograficznych (zbyt dtugie zdania i mato zrozumiale: ,Na platformie
zamieszczono 49 opinii w wybranym okresie. Po przeanalizowaniu opinii giéwnym watkiem
jaki zostat zidentyfikowany byty problemy strukturalne. Mimo iz w ramach niektérych kodow
drugiego rzedu, pojawiaty sie zardwno pozytywne jak i negatywne opinie np. w odniesieniu do
rozwoju zawodowego, to znacznie wiecej kategorii sktadato sie wyfgcznie z negatywnych
wpiséw np. wynagrodzenie, gdzie odnotowano niski poziom wynagrodzenia jak réwniez brak
podwyzek.” (s.147) oraz brak przecinkéw przed ,ze” czy ,,aby” i literéwki ,moge odgrywac”, s.
121; ,inicjatywy w z tym”, s. 130).

Rozprawa doktorska mgr Alicji Dudek wnosi istotny wktad do teorii, szczegdlnie w kontekscie
zarzadzania réznorodnoscia, zarzadzania zréznicowanymi zasobami ludzkimi oraz tworzenia
réznorodnych i wiaczajacych organizacji i miejsc pracy. Praca ta jest odpowiedzig na rosngce
potrzeby nauki i praktyki zarzadzania w obszarze globalizacji i jej wptywu na funkcjonowanie
przedsiebiorstw, co czyni jg niezwykle aktualng i istotng. Na kluczowe aspekty tej oryginalnosci
wskazuja:

1. Stworzenie autorskiego modelu organizacji inkluzywnej w Polsce - obejmujacego
wartosci, praktyki, podmioty zaangazowane oraz uwarunkowania lokalne, co stanowi
nowa propozycje teoretyczng osadzong w realiach krajowych;

2. Wniesienie do literatury perspektywy z rodzimego rynku - ukazanie, jak praktyki DEI
adaptowane sa w Polsce, gdzie tradycje i kontekst instytucjonalny réznia sie od krajow
anglosaskich, co czyni badanie pionierskim;

3. Potaczenie teorii i praktyki zarzadzania - poprzez integracje podejsc teoretycznych z
realnymi przypadkami oraz sformutowanie praktycznych rekomendacji, ktére moga
stac sie punktem odniesienia dla menedzeréw czy polityk publicznych.

Wymienione przeze mnie zastrzezenia w niniejszej recenzji majg charakter gtéwnie techniczny

i nie wptywajg na generalng opinie, a mianowicie, ze Pani mgr Alicja Dudek dowiodta
umiejetnosci prowadzenia samodzielnej pracy naukowej.

3. Konkluzje i ocena koricowa

Reasumujac, stwierdzam, iz rozprawa doktorska Pani mgr Alicji Dudek, pt. Analiza
inkluzywnych rozwigzan stosowanych w organizacjach w Polsce napisana pod kierunkiem
naukowym dr hab. Urbana Pauli, prof. UEK stanowi oryginalne rozwigzanie problemu
naukowego, dowodzi ogélnej wiedzy Autorki w analizowanym obszarze, ktéry niewatpliwie
wpisuje sie w dyscypline nauki o zarzadzaniu i jakosci oraz potwierdza umiejetnosc
samodzielnego prowadzenia pracy naukowej.

Z przekonaniem, wyrazam poglad, iz praca odpowiada wymaganiom dotyczacym rozpraw
doktorskich, spetnia wymagania dotyczagce rozpraw doktorskich i spetnia wymagania
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Ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyiszym i nauce (Dz. U. z 2022 r, poz.
574) i wnioskuje o jej przyjecie i dopuszczenie do publicznej obrony.

Po dopuszczeniu rozprawy do publicznej obrony i jej przyjeciu, przychylam sie do wniosku o
nadanie Pani mgr Alicji Dudek stopnia naukowego doktora w dziedzinie nauk spotecznych w
zakresie dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci.

W zwigzku z faktem, ze Doktorantke wyréznia rzetelnoéé badawcza, doskonata redakcja pracy,
wykraczajgcy poza zwyczajowe normy zakres procesu badawczego oraz rownie wyjatkowa
znajomos¢ tematu, warsztatu badawczego i literatury przedmiotu. Z powyzszych powodéw
wnioskujg do Rady Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakoéci Uniwersytetu Ekonomicznego w
Krakowie o wyréznienie rozprawy mgr Alicji Dudek.
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