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Podstawa formalng do sporzadzenia recenzji pracy doktorskiej byta uchwata Rady Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania UMK w Toruniu oraz list z dnia 12.01.2017 sporzadzony przez
Dziekana Wydziatu Dr hab. Jerzy Boehlke, prof. UMK powierzajacego sporzadzenie rozprawy
doktorskiej napisanej przez mgr Ewe¢ Podlewska.

1. Ogolna charakterystyka rozprawy

Recenzowana praca doktorska miesci si¢ w dziedzinie nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauk
o zarzadzaniu. Celem sporzadzonej opinii jest stwierdzenie czy rozprawa napisana przez mgr Ewe
Podlewska speinia warunki 1 wymagania niezbedne do nadania stopnia doktora, stawiane ustawg z
dnia 14 marca 2003 r. o tytutach i stopniach naukowych, oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki
(Dz.U. nr 65, poz. 595 z p6z.zm), zatem przede wszystkim, czy stanowi ona oryginalne rozwigzanie
problemu naukowego, oraz czy potwierdza og6lng wiedze teoretyczng Kandydatki w dyscyplinie
nauk o zarzadzaniu, oraz umiejetnosci Kandydatki w zakresie samodzielnego prowadzenia pracy
naukowej.

2. Okreslenie trafnosci wyboru i oryginalnosci problemu badawczego

Tematyka rozprawy doktorskiej miesci si¢ obszarze kompetencji menedzerskich, w tym przede
wszystkim w zakresie zarzadzania zespotem z perspektywy ksztaltowania kapitalu spotecznego oraz
w nurcie pozywanej psychologii. Budowanie zaufania i dobrych relacji maja fundamentalne
znaczenie dla angazowania pracownikow oraz tworzenia klimatu, dzigki ktoremu mogg powstawaé
W organizacji nowe idee. Zainteresowanie ta tematyka znajduje odzwierciedlenie w rozwijajacym sig¢
w ostatnich latach obszarze badawczym Employee Relationship Management (ERM). Z uwagi na
wystepujaca w tym obszarze luke w krajowej przedmiotu, oraz niski poziom kapitatu spotecznego w
Polsce, co przektada si¢ takze na polskie przedsigbiorstwa, uwazam ze podjety przez Doktorantke
temat rozprawy jest oryginalny, mato poznany, wart rozwazan, zarowno z uwagi na jego walory
teoretyczne jak i praktyczne.

3. Struktura i formalna strona pracy

Recenzowana rozprawa praca liczy 285 stron tekstu na co sktada si¢ osiem rozdziatow,
zakonczenie, bibliografia, spis rysunkow, tabele oraz zataczniki. Zestawienie literatury zawiera 346
pozycji, na co sktadajg si¢ pozycje ksigzkowe oraz artykuty w jezyku polskim i angielskim, a w tym
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21 zrodet internetowych. Wigkszo$¢ z przywotanych w pracy pozycji zostata opublikowana w
okresie ostatnich dziesigciu lat. Zaprezentowang literatur¢ generalnie oceniam jako wlasciwie
dobrang. Jednakze jej stabsza strong jest niewielki udziat artykutdéw prezentujacych najnowsze
oryginalne wyniki badan zwigzane z tematem rozprawy.

Praca jest bardzo obszerna, uznaj¢ ja za prawidtowo ustrukturyzowang. Formalna strona
pracy nie budzi wigkszych zastrzezen. Wywod jest prowadzony logicznie, zrozumiale,
konsekwentnie. We wstepie okreslono cele, zakres pracy i hipotezy badawcze, uzasadniono podjety
temat. Tre$¢ pracy jest zaprezentowana w sposob klarowny i poprawny jezykowo. Dodatkowo
walorem pracy sg syntetycznie zaprezentowane wnioski na koncu rozdziatow, tabele i rysunki, ktore
sg czytelne 1 dopelniajg prezentacje tresci.

4. Ocena celéw, hipotez i metodyki

Cel wynika jednoznacznie z przestanek okreslonych przez Doktorantke we Wstepie i
teoretycznych rozdziatach rozprawy.

Celem gltéwnym rozprawy jest ,,okreslenie celow i1 narzgdzi stosowanych przez menedzerow w
procesie budowania pozytywnych relacji interpersonalnych”. Dla jego realizacji przyjeto cele
szczegdtowe. S3 to:

1. Identyfikacja celow budowania pozytywnych relacji pracowniczych z punktu widzenia
menedzerow.

2. Okreslenie korzysci dla pracodawcy i pracownika wynikajacych z pozytywnych relacji
w zespolach pracowniczych.

3. Okreslenie ~ cech i zachowan oraz narzedzi wykorzystywanych przez menedzeréw
w procesie budowania pozytywnych relacji interpersonalnych.

4. Okreslenie zaleznosci zachodzacych migdzy relacjami menedzer — pracownicy a relacjami
pomigdzy pracownikami.

5. Okreslenie oczekiwan pracownikow pokolen Baby Boomers (BB), X 1 Y w zakresie
sposobow budowania pozytywnych relacji interpersonalnych przez menedzerow

Wyzej sformutowany cel rozprawy uwazam generalnie za poprawny. Jest on zasadny z punktu
widzenia istniejacej luki w literaturze jak i1 potrzeb praktyki zarzadzania. Zwigzane z celem
gtownym cele szczegotowe sa takze dobrze skonstruowane. Zabrakto jednakze podziatu celow na
cele teoriopoznawcze i utylitarne.

Do sformutowanych celéw zaproponowano cztery hipotezy badawcze:

H 1. Najbardziej oczekiwanym przez pracownikdw pokolenia Y narz¢dziem budowania
relacji jest konstruktywna informacja zwrotna.

H 2. Najczesciej deklarowanym przez menedzerdw celem budowania pozytywnych relacji
jest wzrost zaangazowania pracownikoOw w realizowane zadania.

H 3. Pozytywne relacje interpersonalne menedzer — pracownicy przyczyniaja si¢ do niskiego
poziomu absencji pracownikow.

H4. Najczegdciej stosowanym przez menedzerOw narzedziem budowania relacji
interpersonalnych jest otwarcie na prywatne sprawy pracownikow.

Z uwagi na to, ze hipoteza powinna by¢ wyrazona w postaci zwigzku pomigdzy zmienna
zalezng, a zmienng niezalezng, nie wszystkie hipotezy zostaly prawidto sformutowane. W tym
kontekscie za prawidlowo sformulowang mozna uznaé tylko hipoteze nr 3. Pozostate hipotezy 1,2,4
moga by¢ zatozeniami badawczymi lub stanowi¢ wnioski z badan. Poprawna H1 mogtaby
przyktadowo brzmieé: Pracownicy pokolenia Y  wykazuja wyzsze preferencje w zakresie
wykorzystania konstruktywnej krytyki jako narzedzia budowania relacji niz przedstawiciele innych
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generacji. Z kolei H2 niewiele wnosi do nauki. Stwierdzenie, ze kierownicy deklarujg to, ze sg
rozliczani za realizacje celow, do czego muszg angazowac pracownikow, wynika z petnionych przez
nich funkcji. H4 ma za stabe uzasadnienie w p.2.7 (Narzgdzia budowania relacji, brak syntetycznego
przegladu badan dot. narzedzi). Mam watpliwos¢ czy, ,,otwarcie si¢” moze by¢ nazwane narz¢dziem.
W tym przypadku lepsze bytloby sformowanie pytan badawczych w miejsce hipotez.

Zaproponowang W pracy metodyke oceniam jako poprawng, umozliwiajgca realizacje
zatozonych celow i1 weryfikacje przyjetych hipotez. Autorka zastosowala triangulacj¢ metod
ilosciowych i jakosciowych, co miato stuzy¢ lepszej jakosci wynikow badan. W tym przypadku
wykorzystano: badania ankietowe; poglebione wywiady indywidualne; zogniskowane wywiady
grupowe; metode dokumentéw osobistych, analize przypadkow. Podkresli¢ nalezy, iz Doktorantka
wlozyta wiele wysitku w realizacje badan, przede wszystkim w czgsci dotyczacej badan
jakosciowych. Generalnie wyzej oceniam badania jakosciowe, niz ilosciowe, CO zostanie wyjasnione
nizej.

5. Ocena i uwagi dotyczace poszczegolnych rozdzialow.

Tre$¢ rozprawy ujeto w 8 rozdziatach, ktore uwazam za interesujgce i wartosciowe. Za
najbardziej wnoszacy do nauki, z uwagi na zaprezentowane wyniki, uwazam rozdzial czwarty w
czescei dotyczacej opisu wynikéw badan jakosciowych.

R.1. Przestanki budowania pozytywnych relacji interpersonalnych w organizacjach XXI
wieku zawiera trafny wybor koncepcji uzasadniajacych podjety temat. Koncepcje opisan0 W Sposob
zwiezty, w logicznej kolejnosci. Uwzgledniono trendy w stosunkach pracy i podkres§lano ich
znaczenie dla relacji w organizacji, zwracajac uwage na role kontraktu psychologicznego. Rozdziat
zamykaja rozwazania na temat wielopokoleniowego rynku pracy. Przyjete treSci sa dobrym
wprowadzeniem do dalszych rozwazan.

Z uwagi, na fakt, ze Doktorantka koncentruje si¢ w swoich badaniach takze na réznicach
pokoleniowych, uwazam, ze za mato miejsca poswigCita przegladowi koncepcji i wynikow badan w
tym obszarze. Dziwi fakt, ze dla celéw tej pracy przyjety zostat podziat na generacje w oparciu o
nierecenzowang strone internetowa firmy konsultingowej (r.1, przypis 139, s.38), podczas gdy
istnieje tu znaczacy naukowy dorobek. Podobne uwagi dotycza przegladu badan na temat cech
pokolen (powotywanie si¢ na nierecenzowany Personel i Zarzadzanie, nierecenzowane strony Www i
blogi np. R 1. przypis 149, przypis 168).

Majac na uwadze postepujacg wirtualizacje pracy zespotowej, uwazam, ze W czesci
dotyczacej organizacji wirtualnej zabraklo rozwazan 1 wynikow badan dotyczacych e-przywodztwa
w konteksécie budowania relacji w wirtualnych zespotach. Z kolei, w czgéci dotyczacej kapitatu
spotecznego, dominujg rozwazania teoretyczne, nie ma odwotania si¢ do wynikéw i dyskusji na ich
temat, przede wszystkim w kontekScie jego znaczenia dla organizacji, wzrostu efektywnosci,
tworzenia wiedzy czy innowacyjnosci.

R.2.Relacje spoteczne w organizacji rozpoczyna przeglad literatury w obszarze istoty i roli
relacji w organizacji. Rozwazania teoretyczne sg logiczne, interesujace. Jednakze, podobnie jak
poprzednim rozdziale, stabg strong sg rzadkie odniesienia do wynikow badan, w tym przede z
dotyczy to liczacych si¢ czasopism. W tym konteks$cie warto zwroci¢é uwagg na komentarz ze s.1
gdzie Autorka pisze ,,Gtownym problemem jaki zainteresowal autorke jest rola bezposrednich
przetozonych ksztattowaniu relacji interpersonalnych zarzadzanych przez nich zespolach
pracowniczych kontekscie efektywnosci organizacji” . Natomiast w p. 2.5.1. Korzysci pozytywnych
relacji pracownikow dla organizacji nie ma dyskusji dot. stanu badan w tym obszarze.
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Ostatni punkt rozdzialu drugiego (2.7.) Narzedzia budowania relacji w zespotach jest
kluczowy w dysertacji, z uwagi na postawione cele, hipoteze, oraz konstrukcj¢ kwestionariusza
ankiety. Jednakze ma on swoje niedociggnigcia. Na s. 87 jest napisane ,,Narzgdzia budowania relacji
to zardbwno indywidualne, jak i organizacyjne metody stosowane wobec drugiej osoby w celu
wywotlania okres$lonej reakcji, wzbudzenia uczucia czy zmiany postawy”. Takie sformulowanie jest
nieprecyzyjne, narzedzie nic moze by¢ metods. Logika wynikania jest odwrotna. W ramach metody
mozna stosowac techniki, a w technikach narz¢dzia. Takze zamieszczone tu tre$ci nie sg dobrze
uporzadkowane, nie pozwalajg na wyciggniecie wnioskow, co do tego jakie ostatecznie narzedzia
znajduja si¢ na liscie narzgdzi do budowania relacji w zespotach. Opisano tu natomiast trzy strategie,
uwypuklono role komunikacji, kultury organizacyjnej, delegowania, konstruktywnej krytyki, czy
komunikacji niewerbalnej. Nie jest to jednoznaczne, czy Doktorancka rozumie to jako narzgdzia czy
tez czynniki majace wplyw na ksztattowanie relacji. Brakuje zestawienia, przynajmniej
najwazniejszych narzedzi, wraz uzasadnieniem dla stworzonej listy narzgdzi zamieszczonych w
kwestionariusza ankiety.

R.3.Menedzer we wspotczesnej organizacyi.

Scharakteryzowano ewolucje roli menedzera w organizacjach, w szczegdlnosci koncentrujac
si¢ na uwarunkowaniach zachowan zwigzanych z ksztattowaniem dobrych relacji. Wykorzystano do
tego klasyczne, popularne w literaturze koncepcje. Z nowszych koncepcji opisano m.in. model
wszechstronnego przywodztwa, teorie relacyjnego przywodztwa. Jednakze brakuje syntetycznych
wnioskow z przegladu literatury opisujacej najnowsze trendy i wyniki badan w tym obszarze (np.
J.E. Dinh et al., 2014 opisuja koncepcje i badania dot. przywddztwa publikowane w 10 najlepszych
zurnalach w latach 2000 — 2012). Na koniec uzasadnione byloby wskazanie, w jaki sposob
dotychczasowa teoria i stan badan w zakresie przywodztwa przyczynity si¢ do lepszego zrozumienia
uwarunkowan i czynnikow, ktore maja wptyw na przywodcow i ksztattowane przez nich relacje.

Autorka gtowna uwage skupia na przetozonym jako odpowiedzialnym za ksztattowanie
dobrych relacji z podwladnymi, co m.in. znajduje odzwierciedlenie w tytule p. 3.5. Niewlasciwe
zachowania menedzera deprecjonujgce jakos¢ relacji w zespotach pracowniczych. Warto takze
wspomnie¢ o czynnikach lezacych poza menedzerem, w tym o czynnikach organizacyjnych
utrudniajgcych to zadanie, oraz o zjawisku wypalenia menedzerow (tzw. managerial derailment).
Istnicje w literaturze obszar badan tzw. ,ciemnej strony zarzadzania” (tzw. dark side of
management), ktory opisuje mechanizmy korporacyjne, narzucajace okre§lone wzorce zachowan.
Obszar podejmowany m.in. przez Sympozjum Amerykanskiej Akademii Zarzadzaniaw 2015.

R. 4. Metodyka badan wlasnych.

Do realizacji postawionych celow oraz weryfikacji hipotez badawczych zaproponowano
zarowno metody ilosciowe, jak i ilosciowe. W szczegdlnosci za wartoSciowe uwazam badania
ilosciowe. Z podziwem patrz¢ na ogromny wysitek jako wlozyla Doktorantka w przeprowadzenie
swoich badan, oprocz badan fokusowych, wykorzystano takze metode dokumentéw osobistych.
Majac $wiadomos$¢, jak niechetnie pracownicy biorg udziat w badaniach, doceniam, ze udato si¢ Jej
przekona¢ respondentow nie tylko do wypelnienia kwestionariuszy ankiet, ale takze do udzialu w
spotkaniach i dodatkowo do sporzadzania notatek. Doktorantka wykazata si¢ duza determinacjg w
przeprowadzaniu badan.

Mam natomiast zapytania i uwagi dotyczace badan ilo$ciowych. Dotyczy to zard6wno
formalnej strony budowy kwestionariusza ankiety, jak i w czg¢éci zwigzanego z tym wnioskowania.
Przede wszystkim brakuje informaciji, jakie przyjeto zatozenia przy tworzeniu listy czynnikow (tzw.
itemow) dla poszczegodlnych cze$ci ankiety, np. na jakiej podstawie stworzono list¢ 14 cech
menedzera (pyt.1) i lista 12 celéw menedzera (pyt.2). Jakie jest uzasadnienie dla trzech r6znych
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skal? W pierwszych pytaniach (ankieta dla menedzera) zastosowano wybor wymuszony, i dlaczego
maksymalnie wybiera si¢ 5 cech, lub 4 cechy. W dalszej czgsci jest skala, ktorg trudno jest
jednoznacznie zakwalifikowaé (nie jest to ani skala iloéciowa, ani porzadkowa, ani interwatowa). W
odniesieniu do tej skali na s. 198 Autorka pisze 0 nadawaniu wag z wykorzystaniem skali 0-100%,
co brzmi dziwnie. Na koncu ankiety wystepuje skala Likerta. Taki zabieg utrudnia poszukiwanie i
intepretowanie zalezno$ci miedzy zmiennymi o roznych skalach. W czesci dotyczacej doboru proby
nie podano nie podano informacji z jakiej puli odbywato si¢ losowanie przedsi¢biorstw do proby.

Niejednoznaczne jest takze rozumienie sformutowania w pyt.nr 1 zawartym w ankiecie dla
menedzerow (s.270) w kontek$cie zamiarow badawczych. Na s. 145 Doktorantka pisze, iz ,,celem
pierwszego punktu bylo wskazanie najistotniejszych zdaniem menedzerow cech w_ich postawie i
zachowaniu w codziennej pracy”. Natomiast zadanie do tego celu pytanie brzmi: ,,prosze wskazac
maksymalnie 5 najistotniejszych Pani/ Pana zdaniem cech w postawie zachowaniu bezposredniego
przetozonego...” co oznacza, ze odpowiedzi dotycza charakterystyki przetozonych badanych
menedzerow.

Takze uzyte sformutowanie w pyt. 4.(s.271) ,,w jakim stopniu kazde z narz¢dzi wptywa ... ”
pozwala uzyska¢ opinie menedzeréw na temat wptywu narzedzi (jak sugeruje polecenie), natomiast
nie daje podstaw do wnioskowania, jakie narzedzia menedzerowie stosujag W praktyce (celem nr 3
jest okreslenie wykorzystywanych przez menedzeréw w procesie budowania pozytywnych relacji
interpersonalnych). Co nie oznacza, ze cel nie zostal zrealizowany, bowiem, miato to miejsce W
trakcie badan jako$ciowych. Watpliwosci budzg takze sformutowane wnioski dot. pyt. 5 (5.272),
gdzie polecenie brzmiato: ,,Prosz¢ wyrazi¢ swojg opini¢ w zakresie zréznicowanego rynku pracy
odnoszac si¢ do wiasnej grupy wiekowej”, podczas gdy na s. 146 (5 y wiersz od dotu) jest napisane
,»dzigki tym opiniom menedzerowie wyrazili swoj stosunek do 0sob z innych pokolen”.

Za interesujace 1 wazne z punktu realizacji celow rozprawy uwazam wywiady z menedzerami
oraz wywiady fokusowe z pracownikami i badania oparte na dokumentach. Zostaly one prawidtowo
uzasadnione, zrealizowane.

R.5. Postawa menedzerow W procesie budowania pozytywnych relacji interpersonalnych w
zespotlach pracowniczych.

Zostaly tu zaprezentowane wyniki badan ilosciowych oraz jakosciowych. Mam pytania i
watpliwosci co do interpretacji wynikow dotyczacych niektorych czesci ankiety:

— Nas. 156 (9 w. od gory) napisano ,,Analiz¢ statystyczng ... dokonano w oparciu o
wspolczynniki: korelacji kolejnosciowej (rang) Spearmana oraz determinacji liniowe;j
obydwu zmiennych. Celem ... byla identyfikacja zaleznosci pomiedzy picia
menedzerow a dokonywanymi przez nich wyborami ...wspotczynniki przyjety
odpowiednio warto$ci: 0,92 (korelacji rang Spearmana) i 84,64% (determinacji
liniowej obydwu zmiennych).” Poniewaz W rozprawie tego nie poruszano, pojawia si¢
pytanie, jak w przypadku ,skali” wymuszonego wyboru (max.5 celéw) obliczono
wspoétczynnik Supermana? Jak zmodyfikowano skalg?

— Druga uwaga: wspotczynnik determinacji moze przyjmowaé wartosci z przedziatu
(0;1). Generalnie wspotczynnikow nie okresla si¢ w procentach (tu podano: 84,64%).

— Uwaga dotyczy obliczen korelacji w punkcie 5.3.3. (s.168). W jaki sposob obliczono
wspotczynniki korelacji Pearsona, gdy dla jednej zmiennej ,,skala” to wymuszony
wybor (do 5 opcji z 14), dla drugiej skala, ktorej nie potrafi¢ jednoznacznie nazwac
(zblizona do porzadkowej) tj. do wyboru 10 przedziatow (po 10% przedzial). O tej
skali blednie informuje Doktorantka na s. 170 (6 w. od gory), piszac, iz respondenci
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dokonywali odpowiedzi przy uzyciu skali 0-100% (podczas gdy mogli dokonaé
jednego wyboru z 10, wpisujac odpowiednio X w jednej z 10 kolumn).

— W wielu miejscach rozprawy brakuje informacji na temat pozioméw istotnosci np.
s.156.,s.157, 158 ,160....

— Doktorantka powinna z wigkszg ostrozno$cia podchodzi¢ do formutowania wnioskow
np. s.161., wyniki dotyczace generacji w grupie menedzerdw z uwagi na strukture
proby, gdzie Y 17%, X 62%. Zostato to skomentowane dopiero w Zakonczeniu.

Natomiast za udang i cickawg uwazam czg¢$¢ jakosciowg badan, a w szczeg6lnosci dotyczy to
wynikow profilu idealnego menedzera uzyskane w wyniku badan fokusowych. Za oryginalne uznaé
nalezy zaproponowane tu analogie migdzy cechami charakterystycznymi dla menedzeréw a 8 typami
zwierzat. Trafne sg takze spostrzezenia dotyczace sposobOéw rozwigzywania kwestii spornych
miedzy przetozonym a podwitadnym. Jak wynika z przeprowadzonych rozméw z pracownikami,
kierownicy nie podejmuja zbyt wielu dziatan stuzacych konstruktywnemu rozwiazywaniu
konfliktow. Autorka ttumaczy to m.in. uwarunkowaniami kulturowymi. A w zakonczeniu stusznie
podkresla, ze powinno to by¢ uwzglednione w przysztych badaniach.

Czwartym z wymienionych celow badawczych byto okreslenie zalezno$ci zachodzacych
miedzy relacjami menedzer — pracownicy a relacjami pomig¢dzy pracownikami, ktore zostaty
okreslone na podstawie badan fokusowych z 210 pracownikami w 21 grupach roboczych. Z badan
wynika, ze pogorszenie si¢ relacji z zespotem zwigksza okresowa spdjnos¢ miedzy podwtadnymi, ale
w dhuzszym okresie przynosi wiele negatywnych skutkow.

Zaprezentowano tu takze wnioski dotyczace hipotezy nr 3, ktora nie zostala zweryfikowana
pozytywnie. Podobnie jak wcze$niej, w tej sprawie takze, zbyt szybko dokonuje oceny wynikow.
Autorka pisze (s.187) ,,Wyniki badan ujawnity jednak, ze brak nieobecnosci ... jest bardziej efektem
ograniczonego rynku pracy i warunkéw spoteczno-ekonomicznych niz wewnetrznych przekonan o
zasadnos$ci korzystania ze zwolnien lekarskich”. Sg to przypuszczenia, z pewnoscig stuszne, ale nie
mozna ich nazywa¢ wynikami badan. W badaniu nie zbierano od respondentow opinii na temat
postrzegania zagrozen z rynku pracy. W tej czesci zabraklo takze analizy wynikow w kontekscie
wieku pracownikow | wyksztatcenia. Mozna przypuszczac, ze starsi pracownicy beda jeszcze mniej
sktonni do porzucania miejsca pracy, niz mtodsi. Poniewaz hipoteza 3 nie zostata zweryfikowana to
zostala zamieniona na inng. Do tego sg potrzebne zatozenia badawcze.

W kontekscie szybkich wnioskow, moja uwaga dotyczy takze komentarza nt. wynikow s. 186
(3 w. od gory). Napisano stwierdzenie dotyczace menedzerow o ,,niskim poziomie oceny mozliwosci
nabywania nowych kwalifikacji” i ,,niskiej elastyczno$ci w dziataniu”. Trudno to stwierdzi¢ w
przypadku gdy respondenci mogg wybrac ,,maksymalnie 4” najwazniejsze cechy z listy 12. To ze
nie sg one wybrane, nie znaczy, ze nie sg wazne. Znaczy tylko tyle, ze nie zaliczajg si¢ do grupy
najwazniejszych. Wymusza wybor ogranicza takie wnioskowanie.

Podsumowujac, badania dowiodly, Zze w opinii pracownikdéw, kierownicy nie dbaja o
ksztatltowanie pozytywnych relacji w miejscu pracy, na co sktada¢ si¢ moze kilka przyczyn w tym,
m.in. stabe kompetencje komunikacyjne, naciski na zadania, z czym moze taczy¢ si¢ autokratyczny
styl zarzadzania. Z kolei w badaniach fokusowych okre§lono profil menedzera XXI, ktéry nieco
rozni si¢ od zachowan menedzera Obserwowanych przez podwtadnych w miejscu w pracy.

R.6. Narzedzia budowania pozytywnych relacji interpersonalnych z perspektywy preferencji
menedzerow i oczekiwan pracownikow.

W rozdziale zaprezentowano interesujace wyniki dotyczace czynnikdw 1 przejawdw
pozytywnych relacji. Uzyskano je na podstawie, wywiadow fokusowych oraz notatek osobistych. Za
cickawa uzna¢ nalezy liste czynnikow wptywajacych na relacje, oraz pozytywne i negatywne
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aspekty tych relacji. Zwrocono takze uwage na wplyw stabych kompetencji interpersonalnych
menedzeréw na relacje z pracownikami. Sformutowano kategorie dziatan, ktore sg istotne dla
ksztattowania pozytywnych Kontaktow miedzy pracownikami.

Mam watpliwo$¢ dotyczaca tytulu p. 6.4.2. Preferowane przez menedzerow narzedzia
budowania relacji interpersonalnych. Nie oddaje on jego tresci bowiem prezentuje wyniki
odpowiedzi na pytanie 2. (s.271), ktére brzmi ,,prosze oceni¢ w jakim stopniu kazde z narzedzi
wplywa budowanie relacji” (s.271), co nie jest jednoznaczne z preferencjami dot. ich zastosowania.
Wydaja si¢ to potwierdza¢ wnioski Autorki s.211 ,biorgc pod uwage hierarchi¢ wskazanych
narzgdzi przez menedzeréw nalezy dostrzec, ze ich opinie uzyskane na podstawie badania
ilosciowego sg niespdjne z wynikami wywiadow”.

Kolejna uwaga dotyczy rozumienia tre$ci pyt. 1 w ankiecie dla menedzerow (s.270) i
wynikajacych z tego wnioskOw. Z uwagi na konstrukcje tego pytania ,,Prosze wskaza¢ cechy
bezposredniego przetozonego” (przelozonego badanego menedzera) nie ma sensu Szukanie
zwigzkoéw tych cech, z preferowanymi przez badanego menedzera, narz¢dziami budowania relacji.
Mamy tu do czynienia z projekcja. Np. jaki ma sens szukanie zwigzku migdzy: konsekwencjg i
uporem jako pozadanej charakterystyce przelozonego respondenta, ze swobodna komunikacja jako
preferowanym narzedziem budowania dobrych relacji przez tego_menedzera (tab.6.5,s. 203)? Takze
z formalnego punktu widzenia pojawia si¢ pewien pytanie, w jaki sposéb przy wmuszonych
wyborach obliczano korelacje Pearsona.

Podobnie jak w przypadku hipotezy 3, takze w przypadku hipotezy 4 za szybko wyciggane sg
wnioski. Na s. 213 napisano ,,W perspektywie odrzucenia hipotezy 4 wskazanym jest
zaproponowanie hipotezy alternatywnej w brzmieniu: ,,NajczeSciej stosowanym przez menedzerow
narzgdziem budowania relacji jest swobodna komunikacja z pracownikami”. Hipoteza powinna
opiera¢ si¢ na wczesniej przemyslanych przestankach badawczych. Takze z formalnego punktu
widzenia nie jest ona sformulowana poprawnie. Wartosciowsze byloby skomentowanie wynikow,
dostrzezenie, ze nie mozna by¢ otwartym na prywatne sprawy pracownikow bez szczerej, otwartej
komunikacji (o czym pisze tez autorka na s.204, 8 wiersz od gory). Watpliwe sa uogdlnienia
dotyczace pokolenia Z, ktore stanowi tylko 3% proby. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze Doktorantka
zbyt duza role przypisuje w swojej pracy wspotczynnikom korelacji, nie zawsze pamigtajac, ze ich
zastosowanie wymaga spetnienia $cisle okreslonych wymagan formalnych, w tym przede wszystkim
rzetelnie skonstruowanego kwestionariusza ankiety. Przy tym, nie zawsze w pracy podaje informacje
dotyczace poziomdw istotnosci.

Mimo mojej dobrej oceny badan jakosciowych, uwazam, Ze nie poswigcono w nich uwagi
uwarunkowaniom organizacyjnym majacych wplyw na ksztattowanie dobrych relacji przez
menedzerow. Stad moje pytanie: jakie uwarunkowania mozna byto dostrzec podczas bezposrednich
spotkan z menedzerami i pracownikami?

R. 7. Studia przypadkow wybranych przedsiebiorstw.

Rozdziat siddmy stanowi dobrg ilustracj¢ dla podjetych w rozprawie probleméw. Poniewaz
sg to dwa przypadki i nie spetniony jest warunek replikacji na specjalnie dobranych przypadkach nie
mozna nazwac je przypadkami w sensie srtico, ale ilustracjami. Potwierdza to Doktorantka s.232
,wdtudia przypadkow przedstawionych wyzej przedsiebiorstw w wigkszosci zatlozen mozna traktowac
jako dobra egzemplifikacj¢ probleméw analizowanych w niniejszej dysertacji”. Zamieszczone w
nich tresci i spostrzezenia sg wazne z punktu widzenia poruszanego problemu. Potwierdzajg one
wczesniejsze spostrzezenia dotyczace stabych kompetencji przywodczych menedzeréw, a w tym
gléwnie w zakresie kompetencji interpersonalnych . Uwagi dotycza takze braku checi doskonalenia
ze strony podwtadnych. Podkre§lono brak wzajemnego zrozumienia mig¢dzy menedzerami a
pracownikami. W zwigzku z tym, ze w dysertacji glowny nacisk ktadzie si¢ na menedzerze jako
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odpowiedzialnym za relacje, podczas gdy dobre relacje wymagajg zaangazowania dwoch stron, jak
Doktorantka ocenia w tym zakresie potencjat i checi drugiej strony tj. pracownikow?

R. 8 Rekomendacje dla menedzerow w zakresie budowania pozytywnych relacji  z
pracownikami zroznicowanymi pokoleniowo.

Na podstawie badan Autorka zaproponowata katalog dziesigciu zalecen, ktore maja stuzy¢
budowaniu dobrych relacji z podwladnymi. W mojej ocenie brakuje jednak szerszego spojrzenia,
bowiem efekty pracy menedzera sa takze uwarunkowane organizacyjnie, W tym przede przez
przyjete w organizacji praktyki ZZL, wsparcie ze strony organizacji, klimat zaufania, czy warunki
dla realizacji kontraktu psychologicznego. Uwaga: dlaczego tytul rozdziatu zawiera odniesienie do
pokolen, jesli nie jest to glownym celem , a 5 —ym celem szczegélowym

Ostatnia czg$¢ opisuje wyniki dotyczace postrzegania cech wlasnego pokolenia przez
respondentow. Na str. 236 (1 i 6 w. od dotu) znajduje si¢ komentarz dotyczacy wzrostu poczucia
tozsamosci pokolenia Y z organizacjg i dotyczacy zmiany $§wiatopogladu pokolenia Y. Pojawia sig
wigc watpliwo$é, czy mamy do czynienia z cechami przypisanymi grupom wiekowym (wigc
zmieniaja si¢ z wiekiem), czy tez pokoleniom (wzglgdnie na stale im przypisane). A na stronie s.
238 (12 w. od dotu) jest napisane ,,Generacje X 1 Y wykazuja tozsame preferencje wyborow...”,
»zmiany w hierarchii wartosci i celéw zachodza wraz z wiekiem”, co §wiadczy na rzecz wieku a nie
pokolen. Nalezy takze podkresli¢, ze w badanej grupie menedzerow przedstawicie X stanowig az
62%, a w grupie pracowniczej 35%. Wyniki dotyczace tej grupy sa nie wystarczajaco
przeanalizowane. Zabrakto wnioskow na temat zarzadzania generacjami/ lub wiekiem? Stabg strong
jest brak odniesienia wynikoéw wilasnych badan do stanu badan w literaturze.

6. Osiagniecia Doktorantki wykazane w rezonowanej rozprawie

Doktorantka wykazata si¢ zadowalajacg znajomoscia literatury i wiedzg teoretyczng w obszarze
rozpatrywanej problematyki, ktora miesci si¢ w dyscyplinie nauk o organizacji i zarzadzaniu.
Autorka podjeta si¢ rozwiazania interesujacego, oryginalnego problemu badawczego, dotyczacego
roli menedzerow w ksztattowaniu kapitatu spotecznego w organizacji, w tym przede wszystkim w
kierowanych zespotach. Do najwazniejszych osiagnie¢ Autorki niniejszej dysertacji zaliczam:

— oryginalny i aktualny problem badawczy,

— satysfakcjonujacy przeglad literatury w podjetym obszarze problemowym,

— realizacj¢ celow badawczych,

— wykorzystanie réznorodnych metod badawczych, w tym pragn¢ podkresli¢ ogromny wkiad

pracy wlozony w przeprowadzenie badan jakosciowych.

— trafno$¢ wnioskow, zarbwno w czesci analizy literatury, jak i w czgsci dotyczacej badan

jakosciowych,

— opracowang typologi¢ menedzeréw stanowigca analogie do zwierzat,

— zwrdcenie uwagli na kompetencje menedzerow majace szczegdlny wptyw na ksztattowanie

relacji w zespole,

— walory praktyczne zaproponowanych wnioskow,

— wysitek i determinacj¢ w prowadzeniu badan.

7. Zagadnienia dyskusyjne, uwagi i pytania

Mimo pozytywnej oceny tej rozprawy chciatam jeszcze zwrdci¢ uwage na pewne stwierdzenia i
wnioski, ktére moga by¢ dyskusyjne, badz wymagaja wyjasnien, jednakze nie maja wplywu na jej
pozytywna oceng.
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W dysertacji rysuje si¢ obraz romantycznego zarzadzania, w ktérym przywodca
koncentruje si¢ na dobrych relacjach z podwladnymi, co moze wynika¢, z tego ze praca
miesci si¢ w nurcie pozytywnej psychologii. Jednak istnieje tez druga strona zarzadzania
tzw. ciemna strona zarzadzania. Pyt.1. Co na ten temat mowig wyniki dotyczgce polskich
menedzerow?

Za stabszg stron¢ rozprawy uznaj¢ przeglad literatury prezentujgcej wyniki najnowszych
badan, i brak odniesienia wynikow wiasnych do wynikow innych autéw. Stad kolejne
pytanie: Jak ocenia Pani zmiany w obszarze kompetencji polskiej kadry menedzerskiej,
jakie zaszly W ciggu ostatnich lat, w kontekscie kompetencji waznych dla ksztaltowania
dobrych relacjidjak dzis plasujg si¢ polscy menedzerowie na tle menedzeréw z innych
krajow? Jak majq sie do tego Pani wyniki ?

W ostatnich latach pojawity si¢ nowe koncepcje przywodztwa np. J.E. Ding et al., 2014
leadership. Pytanie: W jaki sposob dotychczasowa teoria i stan badan w zakresie
przywodztwa  przyczynily sig¢ do lepszegO zrozumienia i poznania procesow oraz
czynnikow, ktore majg wplyw na ksztattowanie przez przywodcow relacji ?

W zwigzku z tym, ze w dysertacji glowny nacisk kladzie si¢ na menedzerze jako
odpowiedzialnym za relacje, podczas gdy dobre relacje wymagaja zaangazowania dwoch
stron: Jak Doktorantka ocenia w tym zakresie potencjal i checi drugiej strony fj.
pracownikow?

W pracy czgsto wystepuja odniesienia jednego pokolenia tj. Y, a w badaniach, sporg
cze$¢ stanowia przedstawiciele innych pokolen. W zwigzku z tym mam pytania:

Jakie jest podejscie Doktorantki tj. czy przyjmuje, Ze mamy do czynienia z
pokoleniami, czy zréznicowanymi wiekowo pracownikami? [ jakie wynikajq z tego
wnioski dla zarzadzania generacjami/ lub wiekiem w organizacji?

Jak ocenia Pani cechy przypisywane przedstawicielom generacji Y w kontekscie cech
menedzera i przywédcy? Czy mogg by¢ dobrymi menedzerami dbajgcymi o innych? Na s.
42 napisano: , kiedy mija 8 g pracy dlugopisy wypadajq im z reki... nie widzqg powodow
do zostawania po godzinach ... ”,, z dystansem podchodzq do lojalnosci”.

Z przeprowadzonych badan fokusowych (s.191) wysunigto wniosek, ze w ,,rzeczywistych
warunkach funkcjonowania zespotéw wystepuja sytuacje, ktore budujg albo unicestwiaja
pozytywne relacje 1 nie sg one tylko determinowane przez przetozonego”. Prosze to
rozwingc.

Na s.149 napisano, iz kryterium doboru przedsiebiorstw do wywiadu to znaczgca pozycja
na lokalnym rynku oraz wyniki ankiet. Jakie konkretnie wyniki o tym decydowaty?

s.141 W podziale przedsigbiorstw na produkcyjne, ustugowe i handlowe, sa wyrdznione
przedsigbiorstwa finansowe. Jakie jest uzasadnienie, czy nie sq te tez przedsigbiorstwa
swiadczgce ustugi?

Jak Doktorantka zdefiniowata dla celow tej pracy termin ,,postawa’ ?

Jakie dziatania podjeto w obliczeniach dotyczacych wspotczynnikow korelacji w sytuacji
gdy nie ma w ankiecie zwyczajowych skal, skale sa rozne, a wybor czasem wymuszony
(do 5 cech 14 i do 4 cech z 12)?
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8. Inne, uwagi formalne:

— powolywanie si¢ w pracy na nierecenzowane czasopisma (Personel i Zarzadzanie),
nierecenzowane strony, blogi;

— bledne sformutowania stylistyczne: np. s. 3. ,,Ustalenie postaw”, s. 165 ,,Hierarchia cech w
postawie”. Mozna méwi¢ hierarchii wartosci ale nie cechach w postawie;

— 823 (tab.1.1.) jako staba stron¢ organizacji Sieciowo-wirtualnej wymieniono
,wielokulturowosc¢”, ktora ma przeciez wiele zalet. Chyba lepiej bytoby to nazwa¢ konflikty
mig¢dzygeneracyjne”;

— 5. 66 uzyto sformutowan ,,zaufanie, lojalnos¢, szacunek, ... ,, ktére zostaly okreslone przez
jako postawy, podczas gdy sa to wartosci.

— 8.122rys. 3.3. Nie jest jasne jak nalezy rozumiec¢ ,,dzielenie si¢ wartosciami”.

— s. 145 Wskazanie ,,cech w ich postawie” nie jest dobrym sfomutowaniem, bowiem postawa
wigze si¢ z oceng (pozytywna badz negatywng), nie mozna mowié¢ o cechach w postawie.

— 5192 (1 w. od gory) ,,W wigkszosci zespotow kontakt przetozonego z pracownikami jest
rzadszy niz ich wzajemne relacje, stad zle przejawy tych powigzan ...” — nie jest to
zrozumiale.

Wioski koncowe

Prezentowana praca doktorska mgr Ewy Podlewskiej zawiera oryginalne rozwazania dotyczace
roli menedzera w konteks$cie ksztalttowania dobrych relacji z pracownikami. Postawiony gtéwny cel
pracy oraz cele szczegotowe zostaly poprawnie sformutowane i osiggnigte. Doktorantka wykazata
si¢ wystarczajacg wiedza w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu oraz zadowalajacymi umiejetnosciami w
zakresie samodzielnego prowadzenia pracy naukowej. Podjgta problem badaczy, ktorego
rozwigzanie WNOSI istotne tresci w obszarze wiedzy w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu. Na tej
podstawie stwierdzam, iz rozprawa doktorska mgr Ewy Podlewskiej pod tytutem ,,Rola menedzerow
w procesie budowania pozytywnych relacji interpersonalnych w kierowanych przez nich zespotach”
stanowi oryginalne dzieto naukowe i spelnia wymagania stawiane w ustawie o stopniach i tytule
naukowym. Na tej podstawie wnoszg o dopuszczenie jej do publicznej obrony.

Lublin, 19 marca 2017
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