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Katowice, 07.10.2025 r.

dr hab. Alicja Winnicka-Wejs, prof. UE
Katedra Zarzgdzania Organizacjami
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

RECENZJA
rozprawy doktorskiej mgr Alicji Dudek pt.: ,Analiza inkluzywnych
rozwigzan stosowanych w organizacjach w Polsce” napisanej pod
kierunkiem naukowym promotora dr hab. Urbana Pauliego, prof. UEK

1. Podstawa prawna wykonania recenzji

Przedmiotem recenzji jest rozprawa doktorska mgr Alicji Dudek pt.: ,Analiza
inkluzywnych rozwigzan stosowanych w organizacjach w Polsce”, napisana pod
kierunkiem naukowym promotora dr hab. Urbana Pauliego, prof. UEK.

Recenzja zostata przygotowana na potrzeby prowadzonego postepowania
w sprawie nadania Pani Alicji Dudek stopnia doktora nauk w dziedzinie nauk
spotecznych, w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci. Podstawg wydania
opinii jest pismo z dnia 11 lipca 2025 r. podpisane przez Dyrektora Szkoty
Doktorskiej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie prof. dr hab. inz.
Stanistawa Popka odnoszace sie do posiedzenia Rady Dyscypliny Nauki
0 Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie z dnia 10 lipca
2025 r. powotujgcej mnie na recenzenta w przewodzie doktorskim oraz umowa
zawarta w dniu 3 wrzesnia 2025 r. pomiedzy Prorektorem ds. Nauki prof. dr
hab. Stawomirem Smiechem a Recenzentka.

Zgodnie z trescig art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce (Dz. U. 2024 r., poz. 1571, z p6zn. zm.) rozprawa doktorska
.prezentuje ogolng wiedze teoretyczng kandydata w dyscyplinie albo
dyscyplinach oraz umiejetno$¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej lub
artystycznej. Przedmiotem rozprawy doktorskiej jest oryginalne rozwigzanie
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problemu naukowego, oryginalne rozwigzanie w zakresie zastosowania
wynikéw wtasnych badan naukowych w sferze gospodarczej lub spotecznej albo
oryginalne dokonanie artystyczne”. W zwigzku z tym moja recenzja rozprawy
doktorskiej obejmuje ocene:

— doboru problematyki badawczej i tematu rozprawy,

— sformutowania celdw i pytan badawczych rozprawy,

— zakresu rozprawy, zrédet informacji i metod badawczych,

— tresci merytorycznych,

— struktury i formalnej strony pracy.

2. Ocena doboru problematyki badawczej i tematu rozprawy

W kontekscie wspdtczesnych wyzwan stojacych przed organizacjami
problematyka réoznorodnosci, rownosci i inkluzywnosci zyskuje na znaczeniu
zaréwno w praktyce gospodarczej, jak i w dyskursie naukowym. Coraz bardziej
zréznicowane miejsca pracy w Polsce wymagajg podjecia okreslonych inicjatyw
w obszarze DEI (diversity, equity and inclusion), ktére do tej pory byty raczej
wdrazane w oddziatach amerykanskich i europejskich  korporacji
transnarodowych ulokowanych w naszym kraju.

Niewatpliwie zachodzi potrzeba przeanalizowania inkluzywnych rozwigzan
stosowanych w polskich organizacjach z perspektywy naukowej, gdyz
dotychczasowe opracowania dotyczace inkluzji sq rozproszone,
fragmentaryczne i nie akcentujg wyraznie tego aspektu. Brakuje zwitaszcza
kompleksowych analiz empirycznych, a dotychczasowe badania majg czesto
ogolny charakter i nie odnoszg sie w petni do polskiego kontekstu
funkcjonowania organizacji. Ponadto liczba prac dotyczacych organizacji
inkluzywnych uwzgledniajacych polskie uwarunkowania jest dos¢ ograniczona
w poréwnaniu do liczby publikacji naukowych ze Stanoéw Zjednoczonych, Anglii,
Australii i Kanady.

Analiza danych zawartych w bazie ,Ludzie Nauki” (dostep: 24.09.2025 r.)
wykazata, ze w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci dominujg nastepujace
zagadnienia: ukryte znaczenia inkluzywnego przywddztwa [Z. Staniszewska,
projekt 2025-2026], réznorodnos¢ i inkluzywnos$¢ w organizacji w aspekcie
budowania inkluzywnego srodowiska pracy [E. Gross-Gotacka, 2025],
inkluzywne negocjacje W organizacjach doskonalgcych jakosc¢
z interesariuszami taficucha wartosci [M. Chojnacka, 2024], spoteczny wptyw
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zarzgdzania roéznorodnoscig przez inkluzywne organizacje [J. Bernacka,
M. Gotembski, 2024], inkluzywnos$¢ naukowa [R. Lenart, 2023], neuro-
inkluzywna teoria przywodztwa [J. Szulc, projekt 2023-2025], inkluzywne
zarzadzanie organizacjg w aspekcie kulturowym [J. Szydio i in., 2023],
zarzadzanie inkluzywne jako instrument realizacji celéw zréwnowazonego
rozwoju [B. Gulski, 2021], rola wartosci preferowanych przez pracownikéw
w kontekscie ksztattowania inkluzywnych organizacji [A. Rakowska,
M. Cichorzewska, 2019], zasady inkluzywnej gospodarki w odniesieniu do
rozwoju jednostek terytorialnych [J. Kot, E. Kraska, 2017], istota i znaczenie
inkluzywnych modeli biznesu [D. Teneta, 2016], wspo6tczesne wyzwania
i perspektywy rozwoju przedsiebiorczosci inkluzywnej [K. Wach, projekt 2015].

W mojej ocenie podjeta przez Doktorantke tematyka badawcza jest wazna
i aktualna oraz istotnie uzupetnia dotychczasowe opracowania naukowe,
wypetniajgc tym samym luke badawczg. Wybor problemu naukowego przez
Doktorantke spetnia wymogi i oczekiwania stawiane w tym aspekcie
dysertacjom doktorskim. Wybrana przez mgr Alicje Dudek problematyka jest
interesujgca zaréwno z poznawczego, jak i naukowego punktu widzenia oraz
pozwala na eksploracje zagadnien z tego obszaru.

Reasumujac, moja ocena doboru problematyki badawczej i tematu
rozprawy jest pozytywna.

. Ocena sformulowania celow i pytan badawczych rozprawy

Gtéwnym celem rozprawy jest eksploracja inkluzywnosci w organizacjach

w Polsce, ze szczeg6lnym uwzglednieniem czynnikow ksztattujgcych rozumienie

pojecia inkluzywnos¢ oraz podejmowanych praktyk inkluzywnych.
Autorka dysertacji wyroznita trzy cele czastkowe:

— cel poznawczy: zbadanie procesu tworzenia inkluzywnego $rodowiska pracy
w organizacjach funkcjonujacych w Polsce,

— cel 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 narzedzia pomiaru skutecznosci podejmowanych dziatan,

— cel praktyczny: opracowanie zalecen dla organizacji dziatajacych w Polsce,
ktére daza do stworzenia inkluzywnego Srodowiska pracy.
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Do wyzej wymienionych celdw badawczych, Doktorantka sformutowata
gtdwne pytanie badawcze i siedem pytan szczegétowych. Gtdwne pytanie
badawcze brzmi: Jakie dziatania sgq podejmowane przez wybrane organizacje
w Polsce w celu stworzenia inkluzywnego s$rodowiska pracy? Pytania
szczegobtowe to:

— Jak inkluzywnosc jest definiowana przez pracownikéw organizacji?

— Jakie praktyki inkluzywne sa realizowane w organizacji?

— Jakag role w procesie opracowywania praktyk inkluzywnych odgrywajg osoby
na stanowiskach kierowniczych?

— W jaki sposdb sg przygotowywane i wdrazane polityki oraz procedury, ktore
majq 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 wptywajg na proces

i specyfike praktyk inkluzywnych?

— Jak jest monitorowana skutecznosé podejmowanych dziatan, ktére majg na
celu stworzenie inkluzywnego srodowiska pracy?

Moim zdaniem ujete w rozprawie doktorskiej siedem szczegétowych pytan
badawczych stuzy realizacji celu badan oraz wyznacza jego zakres. Doktorantka
zredagowata je zgodnie z zaleceniami metodycznymi w zakresie badan
jakosciowych w naukach o zarzadzaniu, koncentrujgc sie wokét pytan ,jak...?”,
Jjakie...?”, ,w jaki sposob...?” [B. Glinka, W. Czakon, 2021].

Dokonujgc oceny celoéw i pytan badawczych rozprawy pragne podkreslic, ze
cele zostaty sformutowane w sposéb prawidtowy i we wiasciwy sposéb
koresponduja z pytaniami badawczymi.

Moja ocena sposobu sformulowania celow i pytan badawczych
rozprawy jest pozytywna. Doktorantka w przedmiotowym zakresie
wykazala sie wysokim poziomem dojrzatosci naukowej wymaganej od
osoby starajacej sie o stopiein naukowy doktora.

. Ocena zakresu rozprawy, zrdédetl informacji i metod badawczych

Zakres tematyczny rozprawy odnosi sie do zagadnien ulokowanych
w naukach o zarzadzaniu i jakosci. W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze
roznorodnosc i inkluzywnosc to dwa kluczowe pojecia w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi [Gross-Gotacka, 2025]. Zakres przedmiotowy to praktyki inkluzywne,
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zakres podmiotowy stanowig wybrane organizacje z Polski, zakres czasowy
w odniesieniu do studiéw literatury przedmiotu obejmuje gtéwnie okres dwdch
ostatnich dekad. W moim przekonaniu, tak okreslony zakres pracy,
w odniesieniu do postawionych celéw, nalezy uznaé za odpowiadajacy
postawionym zamierzeniom.

Kanwag dla prowadzenia rozwazan teoriopoznawczych jest przeglad aktualnej
polskiej i obcojezycznej literatury przedmiotu. Doktorantka swoje rozwazania
oparta na przegladzie 473 pozycji bibliograficznych. Wedtug mnie dob6r zrédet
informacji jest poprawny i w petni uzasadniony postawionymi celami pracy.
Doktorantka wykorzystuje literature przedmiotu w sposéb wiasciwy,
przywotujgc okreslone zagadnienia tematyczne w odpowiednim fragmencie
pracy.

Doktorantka stusznie zauwazyta, ze ztozonos$¢ kwestii tozsamosci oraz
indywidualnych doswiadczen sprawia, ze uchwycenie petnego obrazu
i dostrzezenie wszystkich zaleznosci wymaga wyjscia poza metody iloSciowe.
Wedtug Niej metody iloSciowe nie pozwolityby na osiggniecie celu dysertacji
i sformutowanie odpowiedzi na pytania badawcze. Po dokonaniu przegladu
metod jakosciowych wybrata wielokrotne studium przypadku z wykorzystaniem
mieszanych technik badawczych. Uzasadnienie wyboru jakos$ciowej metody
badawczej oceniam bardzo wysoko poniewaz argumentacja Doktorantki zostata
oparta na wiarygodnych wytycznych R.K. Yin‘a [2015].

W metodyce badania Doktorantka uwzglednita analize danych zastanych
(stron internetowych, raportow organizacji), wywiadow z osobami
odpowiedzialnymi za dziatania w obszarze DEI oraz analize komentarzy
zamieszczonych na platformie Gowork.pl. Takie podejscie umozliwito analize
inkluzywnosci nie tylko na poziomie deklaratywnym, ale takze przez pryzmat
doswiadczen oséb z okreslonych organizacji.

Doktorantka wykorzystata wielokrotne studium przypadku, opierajqc swojg
analize na szesciu wybranych organizacjach dziatajgcych w Polsce. Zastosowata
podejscie witasciwe dla replikacji teoretycznej, wybierajagc réznorodne
organizacje, pod wzgledem branzy, pochodzenia kapitatu, lokalizacji polskiego
oddziatu. Ze wzgledu na ograniczone mozliwoéci dotarcia do MSP zdecydowata
sie na wybor wytacznie duzych przedsiebiorstw, kontaktujgc sie m.in.
z sygnatariuszami Karty Roznorodnosci, Diversity Hub, Lozg Business Centre
Club oraz Zwigzkiem Przedsiebiorcow i Pracodawcow. Na udziat w badaniu
wyrazity zgode cztery organizacje, ktdre rozpoczynaty dziatalno$¢ w Polsce jako
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filie korporacji transnarodowych oraz dwie organizacje, ktére rozpoczynaty
dziatalno$¢ jako polskie, a dopiero pozniej zostaty wigczone do portfolio
miedzynarodowych funduszy.

Doktorantka opracowata narzedzia gromadzenia danych, dokonujac
operacjonalizacji pytan badawczych, ktére przedstawita w tabeli 3.1.
(s. 114-115). Na uwage zastuguje fakt, ze autorski kwestionariusz wywiadu
opracowata na podstawie przegladu literatury i unijnego narzedzia samooceny
réznorodnosci. W sposob przejrzysty wyjasnita proces zbierania danych (3.5.4.
.Prowadzenie badan - zebranie danych”) oraz ich analize (3.5.5. ,Analiza
danych”).

Wszystkie materiaty wprowadzita do NVivo, a nastepnie je zakodowata.
Doktorantka wykorzystata proces kodowania dedukcyjnego danych
zgromadzonych w trakcie wywiaddw i pozyskanych ze stron internetowych oraz
proces kodowania indukcyjnego opinii z portalu Gowork.pl. Podobajg mi sie
rysunki 3.5, 3.6 przedstawiajgqce przebieg tychze proceséw (s. 120, 122).

Pozytywnie oceniam zakres rozprawy, zrodla informacji i metody
badawcze. Doktorantka wykazala sie dojrzala postawa badawcza
przeprowadzajac badania empiryczne oparte na analizie studiow
przypadkow, przyczyniajac sie tym samym do wzmocnienia rangi
i znaczenia badan jakosciowych w naukach o zarzadzaniu i jakosci.

5. Ocena tresci merytorycznych pracy

We wstepie pracy Doktorantka zaprezentowata uzasadnienie wyboru
tematu przedmiotu badan, okreslita problem badawczy, zdefiniowata gtéwny cel
rozprawy doktorskiej oraz cele poznawcze, teoretyczne, praktyczne, a takze
przedstawita przyjeta metodyke i logike konstrukcji poszczegdlnych rozdziatow.

W rozdziale pierwszym Doktorantka przedstawita zarzadzanie
roznorodnoscig jako obszar zarzadzania kapitatem ludzkim, zwracajac uwage
na potrzebe intersekcjonalnego podejscia w tym zakresie. W podrozdziale 1.1.
~Przedmiot, zakres i cele zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacjach”
Doktorantka uporzadkowata podstawowe informacje dotyczace kapitatu
ludzkiego, nawigzujac do rozwoju teorii ekonomii i zarzadzania. Swoje
rozwazania z tego obszaru kontynuowata w podrozdziale 1.2. ,Geneza
zarzadzania kapitatem ludzkim”, gdzie dokonata przegladu definicji kapitatu
ludzkiego w polskiej literaturze przedmiotu. W mojej ocenie zabrakio tutaj
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odwotania do kluczowej pozycji podrecznikowej ,Zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji” [H. Krél, A. Ludwiczynski
(red.), 2014], w ktérej doktadnie wyjasniono pojecia kapitatu ludzkiego
indywidualnego, zespotu, organizacji, narodu.

Uwazam, ze przywotujac aktualng definicje kapitatu ludzkiego OECD (s. 17),
nalezatoby zasygnalizowa¢ zmiane w rozumieniu i ewolucje znaczenia tego
terminu. Nalezy pamietad, ze kiedys odwotywano sie do komponentéw kapitatu
ludzkiego w kontekscie aktywnosci ekonomicznej, a dzisiaj w nawigzaniu do
tworzenia dobrobytu indywidualnego, spotecznego i gospodarczego [zob.
M. Kocor, 2019].

W podrozdziale 1.3. ~Wymiary réznorodnosci pracownikéw,
intersekcjonalnos¢, super-réznorodnosé” Doktorantka przedstawita znacznie
terminu ,réznorodnosé¢” z perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi,
odwotujac sie do wybranych definicji z polskiej literatury przedmiotu. Na uwage
zastuguje Jej autorska definicja réznorodnosci pracownikéw (s. 20).
Interesujacy jest takze watek trendow (globalizacji, migracji, starzenia sie
spoteczenstwa, rozwoju technologii) ksztattujgcych roéznorodnos¢ osdb
W organizacjach oraz opis wymiaréw tozsamosci. Bardzo spodobato mi sie
zestawienie wybranych wymiaréw réznorodnosci z przyktadami uwarunkowan
i wspodtczesnych konsekwencji (tabela 1.3). W sposob przejrzysty zostaty
przedstawione koncepcje intersekcjonalnosci i super-réznorodnosci. Nie mam
zastrzezen do fragmentu z wybranymi definicjami pojecia ,zarzadzanie
roznorodnoscig pracownikdow”, chociaz osobiscie do tego zbioru dodatabym,
istotne z punktu widzenia pracy, rozwazania prof. A. Rakowskiej [A. Rakowska,
2021, s. 26].

Do udanych zaliczam podrozdziat 1.4. ,Geneza zarzadzania réznorodnoscig
na swiecie”, w ktorym Doktorantka scharakteryzowata rozwoj tej koncepcji
w Stanach Zjednoczonych, Europie i Polsce, wskazujac na koniec potencjalne
korzysci z jej zastosowania w organizacjach. W tym miejscu chciatabym sie
odnies¢ do fragmentu pracy (s. 41), gdzie zasygnalizowano, ze dazenie do
spotecznego wigczenia i réwnosci stato sie priorytetem bardzo wczesnie
w krajach skandynawskich. Dotyczy to m.in. Szwecji i Norwegii - krajow,
w ktérych najwyzszy procent populacji stanowig migranci. Przywotam
interesujacq ksigzke E. Sapiezyniskiej ,Nie jestem Twoim Polakiem. Reportaz
z Norwegii” [2023], ktdra odbita sie szerokim echem nie tylko wéréd Norwegodw,
pokazujac, ze nawet w jednym z najbardziej postepowych spoteczenstw na
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Swiecie mozna czu¢ sie wyobcowanym, by¢ swiadkiem niewidzialnych muréw
i widzialnej dyskryminacji. To oznacza, ze same deklaracje inkluzywnosci nie
wystarczg, w praktyce wymagane jest odpowiednie wdrozenie koncepcji
zarzadzania réznorodnoscig oraz ksztattowanie indywidualnych przekonan.

Rozdziat pierwszy koriczg rozwazania na temat kontekstu polityczno-
prawnego, ekonomicznego, spotecznego zarzadzania kapitatem ludzkim
i zarzadzania roznorodnoscig w Polsce. Moim zdaniem tresci dotyczace wieku,
w zestawieniu do pozostatych kluczowych wymiaréw tozsamosci, sg
niewystarczajace, gdyz zawierajq zaledwie ,17 linijek”, a przeciez
w polskiej literaturze przedmiotu dos¢ obszernie opisano zarzadzanie kapitatem
multigeneracyjnym [zob. A. Lipka, M. Krél (red.), 2017], w tym poszczegdine
generacje (np. pokolenie Z [0O. tawinska, A. Korombel, 2023], pokolenie Y
[A. Lipka, 2019]). Podobng uwage mam do tresci dotyczacych rasy
i pochodzenia etnicznego. Te réznorodnosci byty omdwione podczas Zjazdu
Katedr ZZL [IX Ogodlnopolski Zjazd Katedr Zarzadzania Zasobami Ludzkimi,
Zarzadzanie Rdéznorodnoscig w Swietle wyzwan wspdfczesnego rynku pracy,
Uniwersytet kdédzki, 18-20.09.2017r.], a wiekszos¢ referatow jest
opublikowanych i mozna byto do nich siegngc¢.

Przedmiotem zainteresowann drugiego rozdzialu sg organizacje
inkluzywne. W podrozdziale 2.1. ,Wyzwania wspotczesnego rynku pracy”
Doktorantka wskazata zmiany zachodzace w Srodowisku pracy i zwigzanej z tym
rosngcej aktualnosci koncepcji inkluzywnosci. Jej rozwazania skupity sie wokét
czterech gtownych zmian: czasu i miejsca pracy, formy zatrudnienia, tresci
pracy, przydziatu i organizacji pracy. Doceniam bardzo ciekawy i logiczny wywadd
z tego obszaru.

Na uwage =zastuguje rowniez podrozdziat 2.2. ,Ramy teoretyczne
inkluzywnosci w kontekscie wybranych koncepcji psychologicznych”, w ktérym
ujeto teorie tozsamosci spotecznej i autokategoryzacji, teorie optymalnej
odrebnosci i teorie wymiany spotecznej. Doktorantka przedstawita je w sposéb
klarowny.

Nastepnie, w podrozdziale 2.3., Doktorantka omoédwita koncepcje
inkluzywnosci w naukach o zarzadzaniu, akcentujgc rdéznice miedzy
roznorodnoscig a inkluzywnoscia oraz jej geneze. Wspomniata réwniez
o gospodarce inkluzywnej jako zagadnieniu z dyscypliny naukowej ekonomii
i finansow. Uwazam, ze oprocz A. Zelek [2022], mozna bylo w tym miejscu

przywota¢ monografie pt.: ,Inkluzywna gospodarka $wiatowa. Szanse
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i wyzwania” [I. Pawlas, S. Talar, M. Dziembata, K. Czech, 2020]. Starannie
uporzadkowata teoretyczne rozwazania dotyczace konceptualizacji relacji
pomiedzy zarzadzaniem réznorodnoscig a inkluzywnoscig, przedstawiajac je
takze w postaci graficznej (s. 69). Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze
roznorodnosc i inkluzywnos¢ majg rézne znaczenia i implikacje dla organizaciji.
Kluczowe réznice w zakresie definicji, zakresu, koncentracji, aktywnosci,
zaleznosci, konsekwencji sq fundamentalne dla zrozumienia ich unikalnych
charakterystyk i znaczenia w kontekscie organizacyjnym. Co wazne, sg to
koncepty komplementarne, lecz odrebne [zob. E. Gross-Gotacka, 2025,
s. 26-28, Réznorodnosc¢ i inkluzywnos¢ — kluczowe réznice]. Podrozdziat 2.3.
konczy sie przedstawieniem wybranych definicji inkluzywnosci w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim. Ten fragment pracy zaliczam takze do udanych.

Kolejny podrozdziat 2.4. stanowi charakterystyke komponentdéw organizacji
inkluzywnych, a mianowicie przywddztwa, praktyk i klimatu. Fragment
dotyczacy przywédztwa inkluzywnego (2.4.1.) jest spojny, z selektywnie
dobranymi  zrodtami literatury. Opisano w nim m.in. charakterystyczne
zachowania lideréw na poziomie indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym,
skale pomiaru przywddztwa inkluzywnego oraz najnowsze wyniki polskich
badan w tym zakresie [A. Rogoziriska-Pawetczyk, A. Sudolska, 2024; A. Rzepka,
P. Bartkowski, 2024]. W tym miejscu chciatabym wspomniec¢, ze w literaturze
przedmiotu pojawia sie takze koncepcja zielonego przywddztwa inkluzywnego
(GIL - green inclusive leadership), ktdéra nie jest jeszcze tak rozpowszechniona
[A. Winicka-Wejs, 2025]. Na uwage zastuguje kolejna autorska definicja, tym
razem dotyczaca inkluzywnego przywodztwa (s. 76).

Do interesujacych podrozdziatdw zaliczam 2.4.2., w ktéorym Doktorantka
zidentyfikowata przyktady praktyk inkluzywnych ze wzgledu na grupe docelowg,
(s. 78-80). Pomimo wskazania przez Nig przynaleznosci klasowej jako istotnego
wymiaru tozsamosci (w pierwszym rozdziale), nie udato sie Jej znalezé
przyktadéw praktyk powigzanych z klasg spoteczng. Byto to dla mnie
zastanawiajqce i zadatam sobie pytanie: dlaczego? Doktorantka nie uzasadnita
tego faktu w pracy. Historycznie rzecz ujmujac, wiemy, ze w Polsce zycie
pansko-chtopskie byto ztozone, skomplikowane i niejednoznaczne [A. Chwalba,
W. Harpula, 2025]. Z kolei w latach 90. XX wieku pionowa ruchliwos$¢ spoteczna
byta bardziej dostepna, a dzisiaj wiekszos¢ Polakow identyfikuje sie z klasg
$rednig, chociaz jej sposdéb definiowania bywa rézny i wielowymiarowy.
W omawianym podrozdziale Doktorantka wymienita takze praktyki inkluzywne
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o charakterze uniwersalnym, m.in.: szkolenia, sojusznictwo, sieci pracownicze,
wskazniki DEI.

W podrozdziale 2.4.3. Doktorantka wyjasnita pojecie klimatu inkluzywnego
i podata przyktady narzedzi jego pomiaru, odwotujgc sie gtownie do
zagranicznych zrodet, chociaz nie pomineta dosc¢ istotnej publikacji zawierajacej
wyniki badan organizacji w Polsce, z ktérych wynika, Zze w wymiarze
afektywnym i behawioralnym prezentujg one etnorelatywizm, a w wymiarze
kognitywnym znajdujg sie w etapie przejsciowym, pomiedzy etnocentrycznym
a etnorelatywistycznym [J. Szydto i in., 2023].

Podrozdziat 2.5. sktada sie z trzech czesci, w ktérych przedstawiono korzysci
z perspektywy pracownikdw, organizacji oraz interesariuszy zewnetrznych. Na
podstawie systematycznego przegladu literatury dotyczacego korzysci
z wdrozenia koncepcji organizacji inkluzywnej, obejmujacego lata 1989-2021,
dwie bazy danych (Scopus, Web of Science), Doktorantka podjeta prébe
uporzadkowania wnioskéw z tego zakresu, wigczajagc w to najnowsze wyniki
badan. Pozytywnie oceniam ten fragment pracy oraz jego tabelaryczne
podsumowanie. W tym miejscu chciatabym zgtosi¢ uwage krytyczng, gdyz
zabrakto mi przyktadéw zagrozen, ktére przeciez wystepujg w praktyce i byty
zasygnalizowane przez Doktorantke we wczesniejszych podrozdziatach.

Rozdziat drugi zamyka podrozdziat 2.6. ,Bariery we wdrazaniu rozwigzan
inkluzywnych ze szczegdlnym uwzglednieniem polskiego kontekstu”, w ktérym
scharakteryzowano przeszkody, jakie mogq wystapi¢ w organizacji dgzgacej do
stworzenia inkluzywnego $rodowiska pracy, z perspektywy osobistych
przekonan i uprzedzen, istniejgcych proceséw i praktyk oraz lokalnych
uwarunkowan. Wywad jest logiczny i koriczy sie wskazaniem barier w obszarze
DEI.

W mojej ocenie teoretyczna czes¢ pracy jest bardzo wartosciowa, gdyz
wzbogaca wiedze z zakresu réznorodnosci i inkluzywnosci. Omowione dwa
teoretyczne rozdziaty sq spdjne i stanowig dobre wprowadzenie do dalszych
rozdziatow dysertacji. Doktorantka wykazata sie doskonaltym rozeznaniem
zagadnien z tego obszaru, a Jej sposob argumentowania i dobor tresci byt
zasadny z punktu widzenia celdw pracy.

Rozdziat trzeci pt.: ,Metodyka badan” sktada sie z pieciu podrozdziatéw:
3.1. ,Przestanki wyboru tematu”, 3.2. ,Zidentyfikowana luka badawcza”, 3.3.
»,Uzasadnienie wyboru tematu badan”, 3.4. ,Cel badan i pytania badawcze”, 3.5.
»,Opis procedury badawczej i zastosowanych narzedzi”.
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Z petnym przekonaniem stwierdzam, iz Doktorantka dokonata bardzo
doktadnego i interesujgacego uzasadnienia zidentyfikowanej luki badawczej,
popartego analizg trendéw publikacyjnych w obszarze inkluzywnosci. W tym
miejscu chciatabym zgtosi¢ matg uwage, ze tresci dotyczace przestanek wyboru
tematu badan wiaczytabym do podrozdziatu 3.3., gdyz jego zawartosc jest zbyt
mata. Uzasadnienie wyboru tematu badah w mojej ocenie jest prawidtowe.

Mam jedynie watpliwos¢ do wyjasnienia tytutu pracy doktorskiej (s. 105).
Osobiscie zdecydowatabym sie na tytut z terminem , praktyki inkluzywne”, gdyz
jak wspomniata Doktorantka, funkcjonuje on juz w literaturze przedmiotu.
Z punktu widzenia semantycznego, rozwigzania to koncepcje, pomysty
o charakterze abstrakcyjnym i teoretycznym, a praktyki to konkretne dziatania,
procedury, procesy, oparte na rzeczywistym zastosowaniu. Mysle, ze gdyby
Doktorantka dokonata bardziej doktadnego uscislenia terminologicznego, nie
bytoby tego typu watpliwosci. Momentami zastanawiatam sie takze, czy w tytule
nie powinno by¢ jednak ,inkluzywne srodowisko pracy”, gdyz zaréwno w celach,
jak i w pytaniach badawczych Doktorantka czesciej odwotywata sie do
srodowiska pracy niz praktyk.

Moja ocena merytorycznej tresci podrozdziatéw 3.4., 3.5. zostata zawarta
we wczesniejszym fragmencie niniejszej recenzji, przy ocenie celdéw i pytan
badawczych oraz zakresu rozprawy, zrédet informacji, metod badawczych.

W rozdziale czwartym zostaty przedstawione wyniki badan dotyczace
wybranych przypadkéw: 4.1. ,Firma A", 4.2. ,Firma B”, 4.3. ,Firma C", 4.4.
.Firma D", 4.5. ,Firma E”, 4.6. ,Firma F”. Charakterystyka kazdego badanego
przypadku zawiera nastepujace informacje: ogolny opis; tresci zamieszczone
na stronie internetowej organizacji; rozumienie inkluzywnosci; stosowane
praktyki inkluzywne; rola o0séb na stanowiskach kierowniczych;
przygotowywanie i wdrazanie polityk oraz procedur; wptyw lokalnych
uwarunkowan; opinie zamieszczone na forum. Opisy przypadkow sg
ustrukturyzowane w jeden okreslony sposéb, a analiza pozyskanych danych
zostata wykonana nalezycie. Tresci z tej czesci pracy sg napisane
w formie przejrzystej i przyjaznej dla czytelnika, a przekaz zostat
uatrakcyjniony licznymi tabelami i rysunkami. W mojej ocenie ten rozdziat jest
poznawczo bardzo interesujacy i wzbogaca dotychczasowa wiedze w tym
zakresie.

Rozdzial piaqty zawiera synteze wnioskéw z badan i propozycje modelu
organizacji inkluzywnej w Polsce. Doktorantka przedstawita w podrozdziale
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5.1.1. definiowanie inkluzywnosci i r6znorodnosci w praktyce, w 5.1.2. — cechy
réznicujgce rozwigzania inkluzywne, w 5.1.3. - typologie podej$¢ do DEI.
Syntetyczny opis wynikdw analiz umozliwit lepsze zrozumienie procesu
tworzenia inkluzywnego s$rodowiska pracy w organizacjach funkcjonujacych
w Polsce, przyczyniajgc sie tym samym do realizacji celu poznawczego pracy.

Za ciekawe uwazam rozwazania dotyczace kryteriow rdznicujgcych
inkluzywne rozwigzania. Doktorantka wskazata wybrane rdéznice pomiedzy
badanymi przypadkami odnoszac sie do zrodet inicjatyw, horyzontu czasowego
dziatan, obecnosci polityk i dokumentéow, osobnego budzetu i odrebnego
stanowiska. Za bardzo trafny uwazam wniosek Doktorantki, iz globalne
organizacje (z siedzibg w USA, z oddziatami w UE) stojgq obecnie przed
dylematem: muszq pogodzi¢ zaréwno wymagania dotyczace likwidacji
programdéw DEI, ogtoszone w biezagcym roku przez D. Trumpa, z unijnymi
zobowigzaniami wynikajacymi ze strategii rownouprawnienia ptci. Znakomity
jest fragment pracy dotyczacy typologii podejs¢ do DEI, gdzie Doktorantka po
odniesieniu sie do wybranych narzedzi pomiarowych, zaproponowata
wykorzystanie macierzy diagnozujacej roéznorodny stopienn formalizacji
i zakresu dziatann w obszarze DEI badanych organizacji.

W podrozdziale 5.2. znalazt sie model organizacji inkluzywnej, obejmujacy
m. in. takie elementy, jak charakterystyka organizacji, motywacja,
uwarunkowania lokalne, zrodta inicjatywy, rozwigzania inkluzywne oraz efekty.
Co wazne, model ten moze by¢ uzyteczny do oznaczenia gtdwnych zmiennych
wptywajacych na decyzje w obszarze DEI. Kazdy z komponentéw modelu zostat
oméwiony w odniesieniu do zebranego materialu empirycznego
(w podrozdziatach od 5.2.1. do 5.2.6.). Analizujac te czes¢ pracy, zwrocitam
uwage na nieszablonowe rysunki przedstawiajace rozwigzania inkluzywne na
poziomie mikro-, mezo- i makroekonomicznym (s. 194-196).

W kolejnym podrozdziale 5.3. ujeto uwarunkowania i ograniczenia
wdrozenia tego modelu, na podstawie ktorych Doktorantka opracowata
zalecenia dla organizacji dziatajacych w Polsce, zainteresowanych tworzeniem
inkluzywnego s$rodowiska pracy. Rekomendacje dla organizacji (zawarte
w podrozdziale 5.4.) sg trafne, chociaz w moim odczuciu mogtyby byc¢ szerzej
oméwione przez Doktorantke.

Zawarte w zakonczeniu refleksje oceniam jako nalezycie umotywowane
i odpowiednio sformutowane. Mojg uwage przyciggnety uzasadnienia dotyczace
realizacji celow pomocniczych, odpowiedzi na postawione w czesci metodycznej
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pracy pytania badawcze oraz opis wyzwan zwigzanych z dostepem do danych.

Nie zabrakto zdan o ograniczeniach badawczych i dalszych kierunkach badan.
Podsumowujac merytoryczng strone pracy nalezy stwierdzié, ze rozprawa

doktorska stanowi kompletne i spdjne opracowanie aktualnego stanu wiedzy

na temat inkluzywnych organizacji i ich praktyk. Mgr Alicja Dudek jest zdolna
do krytycznej analizy tresci prezentowanych w literaturze przedmiotu, potrafi
samodzielnie syntetyzowaé wiedze oraz ja porzadkowac, identyfikowac
istniejace w niej luki i problemy warte rozwigzania. Od strony metodycznej
nalezy podkresli¢ dojrzatos¢ badawczg Doktorantki wyrazajacq sie

w umiejetnosciach projektowania badan, doboru odpowiednich metod i technik,

analizy danych i wnioskowania.

Rozwazania prowadzone przez Panig Magister prowadza mnie do kilku pytan,
ktére warto poruszy¢é w ramach dalszej dyskusji naukowej:

1. Jakie sg kluczowe rdznice miedzy pojeciami ,réznorodnosé”, ,inkluzywnosc”
w kontekscie organizacyjnym, biorgc pod uwage nastepujace kategorie:
definicja, zakres, koncentracja, aktywnos¢, zaleznosci, konsekwencje?

2. Na podstawie przegladu literatury przedmiotu, jakie mozna wskazad
zagrozenia zwigzane z wdrozeniem koncepcji organizacji inkluzywnej?

3. W jaki sposob stosowanie inkluzywnych praktyk w polskich organizacjach
przyczynia sie do realizacji celéw zrdwnowazonego rozwoju?

Podsumowujac, recenzowana praca doktorska stanowi oryginalne
rozwigzanie problemu naukowego. W moim przekonaniu osiggniete
w teoretycznej, metodycznej i empirycznej warstwie recenzowanej
rozprawy rezultaty stanowia podstawe do nadania mgr Alicji Dudek
stopnia doktora nauk spotecznych w dyscyplinie: nauki o zarzadzaniu.

. Ocena struktury i formalnej strony pracy

Recenzowana praca sktada sie ze wstepu, pieciu rozdziatdéw, zakonczenia,
bibliografii, spisu tabel, spisu rysunkdéw, zatgcznika i obejmuje 242 strony
maszynopisu. Dotaczono do niej streszczenie w jezyku polskim i angielskim.
Uktad pracy nie odbiega od przyjetego w rozprawach doktorskich.

Dwa pierwsze rozdziaty majq charakter teoretyczny, kolejne dwa rozdziaty
sq empiryczne - zawierajg metodyke badan oraz prezentacje wynikéw badan.
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Ostatni rozdziat stanowi synteze wnioskéw z badan wraz z propozycjg modelu

organizacji inkluzywnej w Polsce.

W pracy zawarto 18 zestawien tabelarycznych oraz 30 schematow
(rysunkdéw), ktére sg czytelne i poprawnie omédwione. Przypisy okreslajg
W sposOb prawidtowy wykorzystane zrodta. Spisy tabel i rysunkéw zostaty
sporzadzone poprawnie.

Praca jest napisana w przejrzysty sposdb poprawng polszczyzng,
a komunikatywny jezyk utatwia jej odbiér. Doktorantka stworzyta prace
wykorzystujac profesjonalny jezyk, swiadomie poruszajgc sie w podejmowanej
tematyce. Uzyte w catej pracy sformutowania sg jednoznaczne i nie budzag
jakichkolwiek watpliwosci.

W recenzowanej pracy mozna dostrzec nieliczne btedy typu literowki (s. 4,
5,10, 12, 36, 41, 45, 47, 49, 60, 64, 70, 71, 76, 79, 82, 85, 86, 91, 93, 105,
123, 129, 137), btedy interpunkcyjne (s. 100, 105, 106, 113, 127, 130, 167,
168, 174, 202), btedy ortograficzne (s. 114). Moim zdaniem skrét ,FMCG”
(s. 133) powinien zosta¢ w pracy wyjasniony - Fast Moving Consumer Goods,
jak réwniez ,EB” (s. 178) — Employer Branding.

Zauwazytam, ze w spisie tresci nie ujeto mniejszych podrozdziatéw:

- 1.3.1. ,Znacznie terminu ,réznorodnos¢” z perspektywy ZZL"; 1.3.2.
sTozsamos¢ i roznorodno$¢  pracownikow”;  1.3.3. ,Zarzadzanie
réznorodnoscig - definicje”;

- 1.4.1. ,Rozwdj koncepcji zarzadzania roéznorodnosciag w USA”; 1.4.2.
~Rozwdj koncepcji zarzadzania réznorodnoscig w Europie”; 1.4.3. ,,Rozwéj
koncepcji zarzadzania réznorodnoscig w Polsce”; 1.4.4. ,Korzysci ptynace
z zarzadzania réznorodnoscia”;

- 1.5.1. ,Pte¢ biologiczna i pte¢ spoteczno-kulturowa”; 1.5.2. ,Wiek”; 1.5.3.
~Niepetnosprawnos¢”; 1.5.4. ,Rasa i pochodzenie etniczne”; 1.5.5.
»Orientacja seksualna”; 1.5.6 ,Klasa spoteczna”;

- 2.2.1. ,Teoria tozsamosci spotecznej i autokategoryzacji”; 2.2.2. ,Teoria
optymalnej odrebnosci”; 2.2.3. ,Teoria wymiany spotecznej”;

- 2.3.1. ,Zarzadzanie réznorodnoscia a inkluzywnos¢”; 2.3.2. ,Geneza pojecia
inkluzywnos¢”;

- 2.4.1. ,Przywédztwo inkluzywne”; 2.4.2. ,Praktyki inkluzywne”; 2.4.3.
LKlimat inkluzywny”;
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- 2.5.1. ,Korzysci z perspektywy pracownikédw i pracowniczek”; 2.5.2.
.Korzysci z perspektywy organizacji”; 2.5.3. ,Korzysci z perspektywy
interesariuszy zewnetrznych”;

- 2.6.1. ,Bariery indywidualne”; 2.6.2. ,Bariery organizacyjne”; 2.6.3.
»Bariery ponadorganizacyjne”;

- 3.5.1. ,Uzasadnienie wyboru studium przypadku”, 3.5.2. ,Dobér
przypadkéw”, 3.5.3. ,Opracowanie narzedzi gromadzenia danych”; 3.5.4.
~Prowadzenie badan - zebranie danych”; 3.5.5. ,Analiza danych”;

- 5.1.1. ,Definiowanie inkluzywnosci i réznorodnosci”, 5.1.2. ,Cechy
réznicujace rozwigzania inkluzywne”, 5.1.3. ,Typologia podejs¢ do DEI";

- 5.2.1. ,Charakterystyka organizacji”; 5.2.2. ,Uwarunkowania lokalne”;
5.2.3. ,Motywacja organizacji”; 5.2.4. ,Zrodta inicjatywy”; 5.2.5.
~Rozwigzania inkluzywne”; 5.2.6. ,Efekty”.

Okazuje sie, ze lista pominietych podrozdziatow jest dosé dtuga.
Zastanawiatam sie, dlaczego Autorka rozprawy zastosowata taki zapis? By¢
moze chciata zadbaé¢ o podobnie wygladajacy uktad podrozdziatéw w spisie
tresci? Przyznam szczerze, ze przy doktadnym czytaniu pracy i analizie tresci
byto to dla mnie utrudnieniem. Jesli rozprawa miataby by¢ opublikowana, do
czego zachecam i rekomenduje, powinna zosta¢ udoskonalona w tym aspekcie.

Podsumowujac ocene ukiadu i formalnej strony pracy pragne
stwierdzi¢, ze w moim przekonaniu recenzowana rozprawa speitnia
w tym zakresie wymogi stawiane rozprawom doktorskim.

. Konkluzja recenzji

Uwazam, ze przedstawiona do recenzji rozprawa doktorska Pani Magister
Alicji Dudek pt.: ,Analiza inkluzywnych rozwigzan stosowanych w organizacjach
w Polsce” spetnia wymagania stawiane pracom doktorskim zawarte w Ustawie
z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce.

Na podstawie analizy i oceny tresci recenzowanej pracy stwierdzam,
ze Doktorantka wykazata sie umiejetnoscig prowadzenia badan naukowych.
W sposodb prawidtowy sformutowata i uzasadnita problem badawczy, wskazata
cele i pytania badawcze, zaprojektowata proces badawczy. Realizacja badania
nie budzi zastrzezen, a wnioski z badan i rekomendacje dla organizacji sgq
satysfakcjonujace.
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Rozprawa doktorska niewatpliwie wzbogaca aktualng wiedze o inkluzywnosci

w polskich organizacjach i stanowi inspirujgce dzieto dla osdb ze $wiata nauki,
zainteresowanych pogtebieniem okreslonych watkéw 2z tego obszaru.
Na szczegdlne uznanie zastuguija:

identyfikacja szesciu kluczowych wymiaréow tozsamosci z perspektywy
polskich uwarunkowan;

autorskie definicje poje¢: ,réznorodnos¢ pracownikow”, ,przywddztwo
inkluzywne”;

konceptualizacja  relacji pomiedzy  zarzadzaniem  réznorodnosciq
a inkluzywnoscig;

przeglad definicji inkluzywnosci w zarzadzaniu kapitatem ludzkim;
identyfikacja inkluzywnych praktyk na podstawie teoretycznych
i empirycznych tekstéw naukowych;

diagnoza korzysci indywidualnych, organizacyjnych oraz interesariuszy
zewnetrznych z tytutu wdrozenia koncepcji organizacji inkluzywnej, na
podstawie systematycznego przegladu literatury anglojezycznej;
eksploracja inkluzywnych praktyk w polskich organizacjach i udana
prezentacja wynikow badan z tego obszaru;

identyfikacja cech réznicujacych rozwigzania inkluzywne wraz z macierzg
formalizacji i zakresu dziatan w obszarze DEI;

opracowanie modelu organizacji inkluzywnej w Polsce oraz wnikliwa analiza
jego komponentow;

sformutowanie trafnych rekomendacji dla organizacji.

Majac na uwadze wszystkie wskazane atuty recenzowanej pracy

wnosze do Rady Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, o przyjecie pracy doktorskiej pt.: ,,Analiza
inkluzywnych rozwigzan stosowanych w organizacjach w Polsce”
autorstwa Pani Magister Alicji Dudek i dopuszczenie jej do publicznej
obrony.
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