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I. Informacje ogélne nt. rozprawy

Przedstawiona do recenzji rozprawa doktorska mgr Darii Nadolnej zostata napisana
pod kierunkiem naukowym prof. dr hab. Agnieszki Merkisz-Guranowskiej. Promotorem

pomocniczym byta dr Hanna Wiodarkiewicz-Klimek. Rozprawa liczy 163 strony.

II.  Analiza i ocena merytoryczna rozprawy

W rozprawie zostat podjety aktualny i wazny problem poszukiwania relacji
pomiedzy kultura organizacyjng a wystepujgcymi praktykami z zakresu zarzadzania
réznorodno$cig zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwach.

Praca zostala podzielona na cztery rozdziaty (dwa teoretyczne i dwa empiryczne)

poprzedzone Wprowadzeniem oraz zakonczone Podsumowaniem.



Wprowadzenie stanowi uzasadnienie wybory podjetej tematyki badawczej, jak
rowniez okres$lenie problemu badawczego, celu gtéwnego, zatozen wstepnych, a takze
wyznaczenie zadan badawczych oraz sformutowanie pytan badawczych.

Do najwazniejszych przestanek wptywajacych na wybor tematyki badawczej mozna
zaliczy¢ miedzy innymi: zmiany demograficzne i spoteczne dotykajace rynek pracy,
globalizacje proceséw gospodarczych, internacjonalizacje dziatalnosci przedsigbiorstw,
nasilajacy sie problem proceséw migracyjnych w Europie oraz rosnace znaczenie wiedzy
i kapitatu intelektualnego dla rozwoju gospodarki.

Dodatkowo wazny byt réwniez brak w literaturze przedmiotu pozycji okreslajacych
relacje pomiedzy kulturg organizacyjng a zarzadzaniem rdznorodnoscia zasobow
ludzkich w przedsiebiorstwach. W zwigzku z tym powstata istotna luka badawcza.

Na podstawie analizy stanu wiedzy z obszaru kultury organizacyjnej oraz
zarzgdzania réznorodnoscia zasobéw ludzkich wysunigto zatozenia wstepne oraz
sformutowano cel gtowny, ktéry stanowita identyfikacja zalezno$ci pomiedzy kulturg
organizacyjng a zarzadzaniem réznorodnos$cig zasobow ludzkich w przedsiebiorstwach.
Cel aplikacyjny stanowito stworzenie praktycznych rekomendacji dla przedsiebiorstw w
zakresie ksztattowania kultury organizacyjnej umozliwiajgcej/utatwiajacej zarzadzanie
réznorodnoscig zasobdw ludzkich.

Do realizacji celéw pracy wyznaczono nastepujgce zadania badawcze:

1. Przeglad i analiza literatury z zakresu kultury organizacji i zarzadzania
roznorodnoscia.

2.  Usystematyzowanie poje¢ z obszaréw kultury organizacji i =zarzadzania
réznorodnoscia.

3.  Wybdr sposobu ewaluacji typu kultury organizacji przedsiebiorstw oraz opisu
dziatan z obszaru zarzadzania réznorodnoscig zasobdw ludzkich.

4,  Rozpoznanie wystepujacych typow kultury organizacyjnej w badanych
przedsiebiorstwach.

5. Identyfikacja praktyk z zakresu zarzgdzania réznorodnos$cig zasobéw ludzkich w
badanych przedsiebiorstwach.

6. Analiza wplywu kultury organizacyjnej przedsiebiorstw na zarzgdzanie
réznorodnoscig zasobow ludzkich.

7. Okreslenie rekomendacji dla przedsiebiorstw z zakresu zarzadzania

réznorodnos$cig zasobow ludzkich.



W rozdziale pierwszym poswieconym kulturze organizacyjnej zostat
zaprezentowany w pierwszej kolejno$ci zarys historyczny oraz wyjasnienie samego
pojecia kultura organizacyjna. Odwotano si¢ tu do osiggniec¢ antropologii oraz socjologii,
ktore umozliwito zdefiniowanie pojecia w naukach o zarzadzaniu. Przeprowadzono
przeglad literatury w konteks$cie rozwoju zainteresowania problematykg kultury
organizacyjnej, zaprezentowano przeglad definicji kultury organizacyjnej oraz
przedstawiono wilasng autorska definicje. Nastgepnie zostaly przedstawione
najwazniejsze modele kultury organizacyjnej wraz z ich podziatem oraz opisem
najwazniejszych elementéw sktadowych. W nastepnej kolejno$ci dokonano klasyfikacji
czynnikéw ksztattujgcych kulture organizacyjng i przedstawiono funkcje kultury
organizacyjnej. W kolejnym podrozdziale zaprezentowano przeglad typologii, a catos¢
rozdziatu konczy podrozdziat po$wiecony istocie i znaczeniu kultury organizacyjnej.

Rozdzial drugi zawiera zagadnienia odnoszace sie do zarzadzania réznorodnoscia
zasobow ludzkich. Przedstawiono w nim geneze zarzadzania réznorodno$cig wychodzac
od koncepcji réznorodnoéci na poziomie $wiatowym, dalej w odniesieniu do Unii
Europejskiej, a konczac na Polsce. Nastepnie zaprezentowano definicj¢ zarzadzania
roznorodnoscia. W dalszej kolejnosci zaprezentowano obszary firmy, w Kktérych
podejmuje sie dzialania z zakresu zarzadzania réznorodnosciag w obrebie zasobow
ludzkich. Nastepnie przestawiono wybrane przyktady tych praktyk. Ponadto zostaty
zaprezentowane korzy$ci i zagrozenia ptynace z wdrozenia w przedsigbiorstwie
zarzadzania réznorodnoscig zasobow ludzkich. W ostatnim podrozdziale tej czesci pracy
omoOwiono zarzgdzanie réznorodnos$ciag zasobow ludzkich w Swietle badan w Polsce.

W rozdziale trzecim zostaty zaprezentowane wyniki badan empirycznych autorki.
W pierwszej kolejnosci przedstawiono metodyke badan. Opisano tu narzedzie badawcze
jakie stanowita elektroniczna ankieta badawcza skierowana do pracownikow
przedsiebiorstw z réznych szczebli zarzgdzania z firm zaréwno polskich, jak i
zagranicznych. Ankieta badawcza sktadata sie z 32 pytan podzielonych na cztery
zasadnicze cze$ci oraz metryczki:

1. Czes¢ 1 dotyczyta wielkoSci przedsiebiorstwa, kraju pochodzenia kapitatu
zatozycielskiego, formy wlasnosci organizacji oraz branz.
2. Czes¢ Il odnosita sie do diagnozy profilu kultury organizacyjnej badanych

przedsiebiorstw. Wykorzystany tu zostal model wartosci konkurujgcych K.S.



Camerona i R.E. Quinna oraz jego kwestionariusz do oceny kultury organizacyjne;j
OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument).

3. Czes¢ Il zawierata pytania dotyczace zarzadzania réznorodnoscig zasobow
ludzkich w przedsiebiorstwach, bazujagc na warto$ciach zawartych w misji
organizacji, a takze procedurach ujetych w kodeksie etycznym.

4.  Cze$¢ 1V obejmowata pytania dotyczace konkretnych praktyk z zakresu zarzgdzania
roznorodnoscig zasobdw ludzkich wykorzystywanych w przedsiebiorstwach.

5.  Ostatnig cze$¢ stanowita tzw. metryczka charakteryzujgca respondentow.

W dalszej czeSci rozdziatu scharakteryzowano probe badawcza oraz omowiono

szczegotowo wyniki badan diagnozy typdw kultury organizacyjnej badanych

przedsiebiorstw. W pierwszej kolejno$ci zostaly przedstawione wyniki w odniesieniu do
zasadniczych pytan kwestionariusza OCAl. Nastepnie zdiagnozowano wystgpujgce

profile kultury organizacyjnej oraz dokonano identyfikacji wystepujacych praktyk z

zakresu zarzgdzania roznorodno$cig zasobow ludzkich w przedsigbiorstwach.

W rozdziale czwartym zaprezentowano i omoéwiono wyniki badan odnoszace sig
do relacji pomiedzy typem kultury organizacyjnej a wystepujacymi praktykami z zakresu
zarzadzania réznorodnoécig zasobdw ludzkich w przedsiebiorstwach. Zestawiono tu
wyniki z wykorzystaniem testu U Manna-Whitneya. Przedstawione wyniki badan wraz z
interpretacjg pozwolity na uzyskanie odpowiedzi na pytania jaki typ kultury
organizacyjnej sprzyja zarzgdzaniu réznorodno$cia zasobéw  ludzkich w
przedsiebiorstwie oraz ktore z elementéw kultury organizacyjnej majg znaczacy wptyw
na zarzgdzanie réoznorodnoscig zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwie.

W rozdziale tym zostaly takie zawarte praktyczne rekomendacje, ktore mogg byc¢

przydatne w ksztattowaniu kultury organizacyjnej zorientowanej na zarzgdzanie

réznorodnoscig zasobdw ludzkich w przedsiebiorstwach. Katalog wskazowek powstat w

oparciu o badania wtasne autorki, jak i studia literaturowe.

Wyniki zaprezentowane w rozdziatach trzecim i czwartym pozwolily na
zrealizowanie celu gtéwnego rozprawy, a rekomendacje zawarte w rozdziale czwartym
stanowig realizacje celu aplikacyjnego.

Rozprawe konczy podsumowanie zawierajgce zestawienie wnioskéw ptyngcych z

przeprowadzonych badan oraz wtasnych obserwacji autorki.



1L

Ocena najwazniejszych osiagnie¢ Doktorantki oraz uwagi do dyskusji

Oryginalno$¢ pracy polega na poszukiwaniu zwigzku migdzy kulturg organizacyjng

a zarzgdzaniem réznorodno$cia zasobdw ludzkich w przedsigbiorstwach, gdyz jak dotad

badania zwigzku miedzy tymi dwoma zmiennymi byly prowadzone w sposéb bardzo

ograniczony.

Do zalet przedstawionej przez mgr Darie Nadolng rozprawy doktorskiej nalezy

zaliczy¢:

8

Obszerny przeglad literatury z obszaru kultury organizacji i zarzadzania
réznorodnoscig zasobdw ludzkich, ze szczegélnym uwzglednieniem:

pojecia, typologii i modeli kultury organizacyjnej,

czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych ksztattujgcych kulture organizacyjna,
funkcji kultury organizacyjnej w organizacji,

genezy i ewolucji pojecia zarzadzania réznorodno$cig w organizacji,

przyktadéw praktyk zarzadzania réznorodnoscia w podziale na obszary
funkcjonalne przedsiebiorstwa,

korzy$ci i zagrozen ptynacych z zarzadzania réznorodnos$cig w przedsigbiorstwach.

Bibliografia rozprawy obejmuje az 172 pozycje literatury, z czego blisko 80 s3 to pozycje

zagraniczne.

2.

Stworzenie autorskiego kwestionariusza ankiety badawczej dotyczacej identyfikacji
kultury organizacyjnej oraz praktyk z obszaru zarzadzania réznorodnoscig zasobow
ludzkich w przedsiebiorstwach.

Wykonanie badan empirycznych, ktdre pozwolity na ocene kultury organizacyjnej
dominujgcej w badanych przedsiebiorstwach w Polsce.

Przeprowadzenie, z wykorzystaniem wspomnianych badan empirycznych, analizy
praktyk zarzgdzania réznorodnoscia zasobow ludzkich w  badanych
przedsiebiorstwach. Warto podkresli¢, ze przeprowadzone analizy sg proba
wypelnienia dotychczasowej luki badawczej, gdyz badania =zarzgdzania
réznorodnoécig zasobéw ludzkich byly w Polsce prowadzone w bardzo
ograniczonym zakresie. Badania umozliwity rozpoznanie konkretnych dziatan z
zakresu zarzgdzania r6znorodnoscig, wskazanie barier utrudniajgcych zarzgdzanie
réznorodnoscia w Polsce oraz wskazanie zalezno$ci pomiedzy rodzajem kultury

organizacyjnej a prowadzeniem praktyk z zakresu zarzadzania réznorodnoscia.



Wypetnieniem luki badawczej byto ponadto zidentyfikowanie zaleznos$ci pomigdzy
kultura organizacyjng a praktykami z obszaru zarzgdzania réznorodno$cig zasobow
ludzkich.

W ujeciu praktycznym zaleta rozprawy jest opracowanie rekomendacji dla
przedsiebiorstw, ktére planuja wdrozy¢ rozwigzania z obszaru zarzadzania
réznorodnoécia zasobéw ludzkich. Jest to szczegdlnie wazne i przydatne dla matych
i $rednich przedsiebiorstw, ktérych nie sta¢ na zatrudnianie firm zewnetrznych lub
tworzenie wewnetrznych komoérek organizacyjnych zajmujacych si¢ wdrazaniem
praktyk zwigzanych z zarzadzaniem réznorodnoscia w przedsigbiorstwach.
Opracowane rekomendacje obejmuja normy postgpowania w organizacji,
rekrutacje i selekcje pracownikéw, zasady polityki wynagradzania pracownikow

oraz programy rownowagi praca - zycie.

Uwagi krytyczne do pracy, jakie mozna przedstawic sg nastepujgce:

1.

Do badan wykorzystano wytaczenie ankiete elektroniczna. Zaletg tego narzedzia
jest wprawdzie mozliwo$¢ dotarcia do duzej liczby respondentéw i uniknigcie tzw.
efektu ankietera, ale z drugiej strony nie ma mozliwo$ci wyjasnienia respondentom
niezrozumiatych dla nich poje¢, np. procedury antymobbingowe, mentoring,
coaching, networking, itp. Pojecia te sg oczywiste i zrozumiate dla menadzerow i
kadry zarzadzajgcej, ale niekoniecznie dla pracownikéw szeregowych, np.
produkcyjnych.

Zaskakujgce wydaja sie wyniki diagnozy stanu obecnego kultury organizacyjne;
wedtug kwestionariusza OCAI. Wedtug respondentéw najmocniej akcentowany w
ich przedsiebiorstwach jest typ kultury Klanu. O ile w przedsigbiorstwach w Danii,
Szwecji czy Norwegii faktycznie coraz wigcej firm funkcjonuje w taki sposoéb,
whnioski dla polskich firm wydajg sie odbiegac¢ od rzeczywistosci.

Préba badawcza nie odzwierciedla struktury rynkowej przedsiebiorstw w Polsce.
Zaledwie 23% respondentéw pracowato w przedsiebiorstwach zatrudniajacych do
50 0s6b, a az 44% w organizacjach zatrudniajacych powyzej 250 os6b (czyli zgodnie
z metodologia UE tzw. duzych). Tymczasem mate i Srednie przedsigbiorstwa
zatrudniajg w Polsce 69% ogotu zatrudnionych (czyli 6,492 miln z 9,396 min), a
wielko$¢ przecietnego przedsiebiorstwa pod wzgledem liczby oséb pracujgcych
oscyluje w okolicach 5 oséb [dane GUS 2016]. Taki dobér moze generowac btedne

wyniki co do wnioskéw dotyczacych zjawisk zachodzacych w polskich firmach.



Licze, ze Doktorantka odniesie sie do nich w trackie obrony publicznej rozprawy.

IV. Wniosek koncowy
Biorgc pod uwage powyzszg recenzje, jako wniosek koncowy stwierdzam, ze w
odniesieniu do niniejszej rozprawy spetnione zostalty wymagania okreslone ustawowo,
stawiane tego typu opracowaniom (Ustawa z dnia 14 marca 2003 roku o stopniach
naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki z pézniejszymi
zmianami). Wnioskuje o dopuszczenie Doktorantki mgr Darii Nadolnej do publicznej

obrony rozprawy doktorskie;j.



