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1. Uwagi wstepne

Jak wynika z pisma Pani prodziekan, prof. dr hab. Joanny Radomskiej i uchwaty Rady
Wydziatu Nauk Ekonomicznych UE we Wroctawiu z dn. 25.11.2010 r. recenzowana praca
doktorska zostata przygotowana w oparciu o postanowienia ustawy z dn. 14.03.2003 1. o
tytule naukowym i stopniach naukowych wraz z nowelizacjg dokonang przez ustawe z dn.
18.03.2011r. Art. 13.1. ustawy zaklada, ze ,rozprawa doktorska [...] powinna stanowié
oryginalne rozwiqzanie problemu naukowego [...], wykazywaé 0golng wiedze teoretyczng
kandydata w danej dyscyplinie naukowej [...] oraz umiejeinos¢ samodzielnego prowadzenia
pracy naukowej...”. Te trzy plaszczyzny, okreslone przez Ustawe przyjmuje do oceny
rozprawy doktorskiej mgr inz. Sylwii Dziecielskiej. Podkreslam zarazem , Z& wazna
zmiang formalng wobec weze$niejszej procedury przeprowadzania przewodéw doktorskich
wprowadzita Ustawa z dn. 3.07.2018 r. Przepisy wprowadzajgce ustawe Prawo o
szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. 2018 poz. 1669) art. 179 ust. 1: Przewody doktorskie,
[...] wszczete i niezakoriczone przed dniem wejscia w zycie ustawy, o ktérej mowa
wart. 1 ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym, sq przeprowadzane na zasadach
dotychczasowych, z tym ze jezeli nadanie stopnia doktora [ ...] nastepuje po dniu 30 kwietnia
2019 r., stopien lub tytul nadaje sie w dziedzinach i dyscyplinach okreslonych w przepisach
wydanych na podstawie art. 5 ust. 3 tej ustawy. Oznacza to, ze rozprawa pani mgr inz. S.
Dzigcielskiej jest  zrealizowana w ramach ustawy z roku 2003 w ramach 6wczesnej
dziedziny nauk ekonomicznych i dyscypliny nauki o zarzadzaniu jednak z konsekwencjami
dla uzyskiwanego stopnia naukowego doktora w nowej, od 2018 r. dziedzinie i dyscyplinie

naukowej — nauk spotecznych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jako$ci.

Na podstawie lektury stwierdzam, ze recenzowana rozprawa praca spelnia ustawowe
kryteria oceny pracy doktorskiej. Ma bowiem charakter pracy naukowej, ktorej problem,
uzasadnienie i sposob rozwiazania odpowiadaja przytoczonym powyzej kryteriom oceny




rozprawy doktorskiej. Jest praca na wskro$ oryginalng, oparta o zasady i standardy rygoru
metodycznego. W mym przekonaniu, pisze¢ to na kanwie lektury, praca mgr inz. S.
Dziecielskiej zastuguje na ocene pozytywna. Uzasadnienie takiej opinii przedstawiam
ponizej. Ocena odnosi sie do wszystkich trzech ustawowych kryteriow ewaluacji rozprawy
doktorskie;j.

Rozprawa mgr inz. S. Dzigcielskiej podejmuje prébe empirycznej oceny systemu
komunikacji w organizacjach wielokulturowych. Celem rozprawy, jak pisze Autorka, bylo
Jyozpoznanie roli, uwarunkowan, oraz skutkow komunikacji w zarzqdzaniu organizacjami
wielokulturowymi we wspdlczesnym wiecie biznesu” (s. 6 oraz 176). Ocena ta jest
sformutowana przez Autorke w dwoch plaszezyznach: refleksji teoretycznej oraz realizacji
badar wlasnych. W obu plaszcezyznach Autorka tgczy w sposoéb poprawny wiedzg i ustalenia
teoretyczne dotyczace zarzadzania migdzynarodowego i komunikacji w organizacjach o
takim charakterze z wynikami wiasnych badan empirycznych. W sposob szczegolny
akcentuje znaczenie kultury —w zarzadzaniu przedsigbiorstwami — migdzynarodowymi,
zarbwno w aspekcie struktury spotecznej zatrudnionych jak i migdzynarodowego pola
aktywnosci rynkowej. Profil rozprawy i ustalenia w obu wymiarach — teorii i empirii - nie
sa autonomiczne wzgledem siebie, lecz sg trafnie powigzane. Owo powigzanie znajduje
wyraz w rozwazaniach dotyczacych specyfiki zarzadzania miedzynarodowego i
uwarunkowan roli komunikacji spolecznej we wspolprzyczynianiu si¢  pracownikow

organizacji wielokulturowej do realizacji jej misji i struktury celow.

Te zagadnienia sa usytuowane we wlasciwych ramach teoretycznych, ktore pozwolity
Autorce na  przeprowadzenie badan wlasnych nad gtéwnym problemem rozprawy i
empiryczng ocene komunikacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwami multikulturowymi (R-5)
na podstawie badan wlasnych. O obu nurtach pracy napisze¢ w dalszej czgdci recenzji. W
takim podejsciu mgr inz. S. Dzigcielskiej odezytuje zalozenia koncepcji, ramy teoretyczne
i badania empiryczne opiniowanej pracy doktorskiej. W nurcie ogdlnym i podstawowym tej
wstepnej czesci recenzji podkreslam, ze rozprawa zmierza do poznania i empirycznej
oceny okreslonego fragmentu rzeczywistosci. Fragmentem tym jest ocena kulturowych
uwarunkowari  systemu zarzadzania przedsigbiorstwem migdzynarodowym. Komunikacja
moze byé - tak podkresla si¢ w literaturze - plaszczyzna integracji roéznorodnosci (np.
Zarzqdzanie przedsigbiorstwem miedzynarodowym. Integracja roznorodnosci). Uwazam, ze
tytutowy problem opiniowanej rozprawy — stanowi  obszar na swoj sposob otwarty w
aspekcie naukowym, poznawczym. Do tego nurtu badan mgr inz. S. Dzigcielska wnosi swoj
wkiad — stosowny do mozliwosci badawezych w ramach rozprawy doktorskiej 1 zakresu
przeprowadzonych badan. Wkiad ten, jak i caly wysitek Autorki wigze si¢ zar6wno w
poprawnym, selektywnym uprofilowaniu ram teoretycznych problemu  jak
zaprojektowaniu i realizacji wlasnych — jakosciowych i ilo$ciowych badan empirycznych.



Warstwa teoretyczna rozprawy jest wyrazem kwerendy literatury problemu dotyczacej
wspomnianych wyzej ram teoretycznych (zarzadzanie migdzykulturowe, modele i kanaly
komunikacji, jej formy i narzedzia) i jej empirycznej ,.identyfikacji” w misjach i praktyce
funkcjonowania przedsigbiorstw wielokulturowych. Na kanwie lektury pracy stwierdzam, ze
przeprowadzone studia literatury pozwolily Autorce zaprezentowaé¢ adekwatng do natury
problemu metodyke badan i w oparciu o nia przeprowadzi¢ wlasne badania empiryczne. O
szczegdlowej ocenie obu tych obszaréw  pisz¢ w dalszej, zasadnicze] czgsci recenzji.
Tytulowy problem rozprawy Igczy kilka perspektyw badawczych - zarzadzania
przedsigbiorstwem miedzykulturowym, komunikacji spolecznej w organizacji, znaczenia
kulturowych réznic w zarzadzaniu.

Znajdujgcy sie na styku lub w obszarze zainteresowania réznych dyscyplin naukowych (w
tym nauk o zarzadzaniu by pozosta¢ przy klasyfikacji nauk do roku 2018) charakter
podstawowego problemu pracy jest zawsze powaznym wyzwaniem teoretycznym i
metodycznym dla autora rozprawy. Mgr inz. S. Dzigcielska profiluje rozwazania i badania
w ..swojej” dyscyplinie (nauki o zarzadzaniu) i trafnie osadza w niej zlozony i zyskujgcy
na znaczeniu — poprzez procesy internacjonalizacji i globalizacji - problem spoteczny,
ekonomiczny u zarzadczy. Czyni to w oparciu o znajomos¢ literatury przedmiotu — polskiej i
w czedei takze zagranicznej. Formuluje wiasciwy ,, kontekst uzasadnienia”  tytutowego

problemu i przedstawia jego rozwigzanie, oparte o zrealizowane wlasne badania empiryczne.

2. Cele rozprawy, hipotezy i pytania badawcze

Ten punkt recenzji odnosi si¢ do oceny ustawowych, zasadniczych elementéw oceny
pracy, a mianowicie celow rozprawy, natury problemdéw i pytan badawczych, oraz

sformutowanych hipotez. One stanowig bowiem fundamenty rozprawy jako pracy naukowej
poddanej ocenie.

Celem rozprawy, jak pisze Autorka (Wstep, s. 6), bylo .rozpoznanie roli,
uwarunkowan, oraz skutkow komunikacji w zarzgdzaniu organizacjami wielokulturowymi we
wspolczesnym Swiecie biznesu”. Pewne uzupelnienie struktury celéw zawiera rozdzial
metodyczny (p. 5.1.2., s. 176). Obejmuje ono nastgpujace deklaracje: 1) ,.Jednym z celow [...]
pracy bylo zbadanie czy style komunikacji w Srodowisku miedzykulturowym wynikajg z
roznych typow kultury organizacyjnej” oraz 2) ,,Ponadto celem badania ankietowego bylo:
zebranie opinii na temat szeroko pojetej wspolpracy z obcokrajowcami [...] (s. 176).

W ogolnej ocenie celu rozprawy podkreslam jego znaczenie w studiach i badaniach
empirycznych z obszaru zarzadzania migdzynarodowego, ktore w coraz wickszym stopniu
staje si¢ zarzadzaniem migdzykulturowym. Takie sg ustalenia teorii, ale takze do$wiadczenia
praktyki — korporacji transnarodowych i innych organizacji funkcjonujgcych na arenie rynku

miedzynarodowego.  Argumenty uzasadnienia celu i przestanki  podjecia problemu
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sformutowane przez Autorke zaréwno we wstepie jak i analizie teoretycznej uznaje za
wiasciwe. Podkreslam zarazem, ze brakuje zdefiniowania przez Autorke luki badawczej —
ta kategoria jest waznym elementem pracy naukowej, rozpoczynajacym studia literaturowe i

profilujacym badania empiryczne.

Sformulowane cele zachgcaja do pewnej dyskusji i polemiki naukowej. Podniose w
niej dwa argumenty. Pierwszy cel — ogélny uznaje¢ za whasciwy merytorycznie — choé
wymagajacy ,,wzmocnienia” poprzez empiryczng oceng roli i uwarunkowan. Drugi dotyczy
braku precyzji identyfikacji celow rozprawy w rozdziale empirycznym. Mam na mysli

sformulowanie — ,jednym z celéw..” oraz redakcyjne sformufowanie celu badan
ankietowych (s. 176).  Obecne sformutowania celu gléwnego rozprawy uwazam za
niewystarczajgce. Pewng konkretyzacje zawiera wyszczegdlnienie pieciu celow

szczegObtowych.  Wszystkie uznaje¢ za trafne, majg wiasciwy tadunek tresci i zawartosci
merytorycznej. Nie ma potrzeby przytaczac¢ ich wszystkich - podkreslenia i oceny wymaga
jedynie ich charakter. Dotycza one zwiazkéw pomiedzy systemem zarzadzania organizacjg
migdzykulturowa, w tym zwlaszcza kulturg organizacyjng (systemem wartosci
organizacyjnych) a stylami komunikacji, jej formami i narzedziami. Czwarty cel
szczegolowy wydaje si¢ zbyt ogélny — w jego okresleniu (,.zbadanie, czy menedzerowie
biorq pod uwage réznice migdzykulturowe migdzy pracownikami...”, s. 6) brakuje, w mej
opinii pewnej konkretyzacji — odpowiedz na tak bowiem postawione pytanie - ma bowiem
charakter binarny (0-1).

Waznym dopelnieniem celow jest zestaw pigciu pytan badawczych (s. 6). Ukazuja
one zamiary Autorki do rozpoznania zwiazkéw pomiedzy zasadniczymi konstruktami pracy
- kulturg organizacyjng a systemem i formami komunikacji, sposobami rekrutacii,
wartoSciami  stanowigcymi  podstawe tozsamosci  organizacji z desygnatem
migdzynarodowosci. Z jednej strony pytania te ukazuja wiedze i sposéb podejscia do
tematu, ukazujg wiedz¢ Autorki w obszarze badanego problemu, a z drugiej - majac
charakter stosunkowo ogélny stwarzaja  zachete do dyskusji. Mam na mysli np.
sformutowanie dotyczace celu 4 i 5 — przyjmuje, ze sg trafne pod wzgledem merytorycznym

—jednak sg sformutowane na duzym poziomie ogdlnosci.

Cele pracy sa powigzane z 7. hipotezami badawczymi. (s. 7). Uwazam je za
wlasciwe merytorycznie, poprawnie zwiazane z tytulowym problemem rozprawy, sa do
siebie rownolegle. Dotycza zasadniczo trafnych przypuszezen i zalozen o zwiazkach
pomiedzy elementami kultury organizacyjnej i deklarowanymi przez przedsiebiorstwo
wartoSciami a stylem komunikacji (np. H-1, H-3), modelem zarzadzania
miedzykulturowego (H-2), formami procesu rekrutacji pracownikow (H-4). Sgto istotne i
ciekawe poznawczo zagadnienia, problemy i propozycje. W odniesieniu do H-5 i H-6
odczuwam niedosyt wzajemnych zwiazkéow miedzy zmiennymi (menedzerowie nie sq

dostatecznie ukierunkowani. .., H-5) oraz korporacje nie przywigzujq odpowiedniej wagi do
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przeprowadzania audytow komunikacyjnych (H-6). W tej ostatnie hipotezie (H-6) pojawia si¢
wazna zmienna - audyt, ktéra nie znalazta miejsca w strukturze celow szczegétowych lub
ewentualnie w ich uzasadnieniu. W odniesieniu do H-7 uwazam, ze jej tre$¢ nie jest
precyzyjna - ., praca w organizacjach wielokulturowych [Autorka podkresla takze — w
zespotach o takim charakterze) generuje korzysci zarowno dla firmy, jak i pracownikow”.
Nie jest precyzyjna informacja - o prace kogo? chodzi w tej hipotezie, jaki punkt widzenia
jest w niej kluczowy? W mojej ocenie inne sformutowanie redakcyjne mogloby pozwoli¢ na
bardziej precyzyjne wyrazenie intencji.

Autorka taczy cele naukowe (teoretyczne) z empirycznymi i praktycznymi (s. 7). Te
wymiary pozostawia jednak bez komentarza, a takiej oceny z pewnoscig praca doktorska
wymaga. O ile potaczenie dwoch wymiaréw — teoretycznego i empirycznego jest w pelni
zasadne i wlasciwe, o tyle wyrdznienie ,,wymiaru praktycznego” uwazam za dyskusyjne.
Rozprawa nie jest ekspertyza i raportem z badan dla praktyki, lecz studium teoretyczno-
empirycznym, opartym o okreslone reguly i standardy prac naukowych. Oczywiscie w
dyscyplinie, w ktorej powstata recenzowana praca — nauk o zarzadzaniu — podkredla sie jako
duzg warto$¢ takze aspekty aplikacyjne — i tak wiasnie powinien zosta¢ nazwany wymiar
wpraktyczny” wraz z odpowiednim komentarzem. Takie znaczenie aplikacyjnie ma rozprawa
i jest to jeden z elementéw pozytywnej jej oceny.

Reasumujgc stwierdzam, ze praca mgr inz. S. Dziecielskiej trafthie — mimo
podniesionych uwag - formuluje i uzasadnia strukture celow, uklad pieciu pytan
badawczych i zestaw siedmiu hipotez. Pozwala to stwierdzi¢, ze rozprawa, poprzez
postawienie celow i1 pytan badawczych ma charakter studium teoretyczno-empirycznego,
wiasciwego dla prac doktorskich. W oparciu o przeprowadzone badania i przyjecie
poprawnej plaszczyzny ewaluacji identyfikuje rzeczywista role komunikacji organizacjach
o charakterze migdzynarodowym i miedzykulturowym.

3. Ocena metodyki badan

W ocenie rozprawy doktorskiej metodyka badan ma znaczenie bardzo istotne. W ustawie,
zar6wno w wersji z roku 2003 (whasciwej pod wzgledem formalnym dla opiniowanej pracy)
jak 1 nowej, z roku 2018 mocno jest akcentowane znaczenie metodyki i umiejetno$é
samodzielnego  (cho¢ pod kierunkiem promotora i  takze ewentualnie promotora
pomocniczego) rozwigzania problemu naukowego.

Mgr inz. S. Dzigcielska przedstawia metodyke badan w dwoch miejscach rozprawy:
we wstegpie (s. 7-8)1 w R-5 (p. 5.1.1s. 1681 5.1.2, s. 176). Metodyke badan laczy Autorka
z ze strukturg celow, charakterem problemow badawczych i przyjetymi hipotezami. Jest to
podejscie poprawne. Procedur¢ badawcza przedstawita Autorka w formie schematu (rys. 1,

s. 8) we wstepie. Z obowigzku recenzyjnego podkresle, ze schemat postepowania
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badawczego jest poprawny, odpowiada standardom i warunkom rygoru metodycznego.
Badania mialy charakter badan jakos$ciowych i iloSciowych. Te pierwsze zostaly
zrealizowane w formie 4 wywiadéw poglebionych ,.gléwnie z menedzerami™ (s. 168, takze
tabela 13, s. 169). Podkreslam ,,charakterystyke respondentéw” - bowiem przy niewielkiej
probie N=4 osoby takie okreslenie (,.gldwnie”) zaskakuje. Co jednak wazne, wszyscy
respondenci pracowali w polskich oddziatach firm o zasiegu europejskim (jedna organizacja)
i globalnym (3 firmy). Wszyscy wykazywali kontakty o charakterze miedzynarodowym.
Wywiady mialy charakter wstepny, umozliwily Autorce przygotowanie wiasciwego
kwestionariusza ankiety do badan ilo$ciowych. Te badania objety grupe N=110 o0s6b.
Uczestnicy do badan ilosciowych zostali dobrani w sposob celowy. Respondenci pracowali
w Srodowisku migdzynarodowym — uczestnikami obu badan byli Polacy, ktérzy pracujac w
firmach migdzynarodowych w Polsce, Wielkiej Brytanii, USA, Niemczech, Holandii,
Czechach, Wtoszech, Francji, Szwajcarii i Irlandii mieli w swej pracy kontakty z
przedstawicielami innych kultur. Charakterystyke proby badawczej uwazam za poprawna (s.
176-184). Autorka zrealizowal swoje badania w roku 2020 na portalu Survio (s. 176).
Kwestionariusz ankiety = obejmowal 78 pytan zar6wno jednokrotnego (54%) jak i
wielokrotnego wyboru (27%), pytania otwarte (27%) oraz pytania macierzowe (4%). Pytania
zostaly ujete w kilka grup, powiazanych ze struktura celéw i pytan szczegélowych oraz
przyjetymi hipotezami. Wyniki badan ilo$ciowych zostaly poddane obrdbee statystycznej
wykorzystujacej program IBM SPSS Statistica 26 (testowanie hipotez, analiza rozkladow,
korelacji r Pearsona i rtho Spearmana , testy roznic t Studenata i testy niezaleznoéci chi-
kwadrat).  Takie podejScie oceniam pozytywnie, wlasciwe do formalnej analizy i oceny
wynikéw badan empirycznych. Ogolnie biorac zastosowane przez Autorke podejscie
metodyczne zasluguje na ocen¢ pozytywna. Pewne uwagi formuluje wobec niewielkiej
liczebnosci grup, w ktérej przeprowadzono zaréwno wywiad poglebiony (N=4) jak i
badania ilosciowe (N=110), braku precyzyjnej charakterystyki sposobu doboru firm -
organizacji do badan iloSciowych. Zaskakuje brak w badanej probie cudzoziemcow -
uczestnikami ankiety byli wylgcznie Polacy majacy w swej pracy kontakty miedzynarodowe.
Uwazam jednak, ze tytutlowy problem rozprawy - dotyczacej komunikacji w organizacjach
miedzykulturowych -  stwarzal wyrazne przestanki do objecia  badaniami takze
cudzoziemcow. Kultura jest niepowtarzalnym elementem tozsamosci kazdego czlowieka i
identyfikacja jej subtelnych, narodowych elementéw jest trudna i wazna takze z punktu
widzenia systemu zarzadzania organizacjg. Badania respondentéw pochodzacych z innych
kultur mogloby wnie$¢ wiele cennych poznawczo elementéw i wartosci do rozprawy,

odmiennych z pewnoscig w stosunku do opinii ankietowanych Polakow.

Pozytywnie zarazem odbieram informacje o trzech kryteriach doboru jednostek

typowych do badan (s. 177), cho¢ mam uwage odnosnie do ,przedzialu wieku”



respondentéw: ,.od 25 do ponad 50 lat” - brak domkniecia przedziatu z prawej strony jest
niewlasciwym rozwiazaniem.

Podsumowujac, dobér wykorzystanych przez Autorke metod badawczych uwazam za
poprawny i adekwatny do charakteru problemu, przyjetych celow, postawionych pytan badawczych i
hipotez. W mojej ocenie spetnia ustawowy warunek wlasciwego metodycznie rozwigzania problemu i
$wiadczy o umiejetnosci samodzielnego prowadzenia pracy naukowej w oparciu o przyjety sposob
badan. Metodyka rozprawy wskazuje na wiedze¢ metodologiczng mgr inz. S. Dzigcielskiej i w
rezultacie zastuguje na oceng pozytywna.

4. Ocena struktury rozprawy

Sformulowana struktura celow, identyfikacja luki badawczej, uktad zatozen i hipoteza
znalazly odzwierciedlenie w strukturze rozprawy. Praca mgr inz. S. Dzigcielskiej sklada si¢ z
wstepu, S5 rozdzialdw, zakonczenia (okre$lonego mianem rozdzialu VI - a okreslenie
zakonczenia mianem rozdzialu nie jest poprawne), bibliografii, spisu form graficznych

(rysunkow, tabel), oraz dwoch aneksow (scenariusza wywiadu i kwestionariusza ankiety).

Taka struktura dopowiada standardom prac naukowych, w tym rozpraw doktorskich i
tworzy okreslong calos$é, cho¢ do strukturalizacji zglaszam pewne uwagi. Praca ma dwie
czedcl. Pierwszg tworzg R-1, R-2, R-3 1 R-4 — s3 to ramy teoretyczne rozprawy. W $wietle
lektury , w tym miejscu odnios¢ si¢ do uwagi dotyczacej czesci teoretycznej. Uwazam, Ze
kolejnos¢ tresci w tej- czesci rozprawy powinna byé inna — wyj$ciowym zagadnieniem sg
wproblemy zarzgdzania w organizacjach wielokulturowych” (obecny R-3), i w tym aspekcie -
wazne s3 ,.kulturowe uwarunkowania zarzgdzania organizacjami wielokulturowymi” (R-2).
Czy kolejnos¢ R-4 i R-2 nie powinna zosta¢ zamieniona? Co prawda, R-2 dotyczy ,,modeli
komunikacji w organizacjach™ — jest to rzeczywiscie ogélne i wyjsciowe zagadnienie w
dyskusji 1 badaniach, ale dotyczy takze kanaloéw komunikacji. Te ostatnie sg z kolei wtorne
do przyjetych ..form i wymiaréw komunikacji w organizacjach wielokulturowych™ (R-4). W
R-4 Autorka pisze takze o komunikacji w $rodowisku sieci (4.2) — jako kluczowym kanale
komunikacji we wspétczesnych organizacjach” — to stuszny wymiar analizy — jednak pojawia
si¢ pytanie o relacje tego ujecia do ,,kanaléw komunikacji” w R-2.

Czgsé¢ drugg rozprawy stanowi R-5, ukazujgcy wyniki wlasnych badan empirycznych
Autorki. Brakuje redakcyjnie wyodrebnionej czesci metodycznej - informacje o tym
charakterze sa w p. 5.1 na s. 168 oraz 5.1.2.115.1.2.2 , 5. 176-. 184. Bezposrednio po p. 5.1
— Metodyka badan (s. 168) znajduje sie analiza wynikéw badania jakosciowego. Takg
prezentacj¢ metodyki badafi uwazam za dyskusyjna pod wzgledem redakcyjnym - w
pracach awansowych winna by¢ waznym i jednak wydzielonym fragmentem rozprawy. O
samej, pozytywnej ocenie merytorycznej metodyki badan napisalem juz wezes$niej. W
ocenie struktury pracy zwracam uwage na niewlasciwa strukturalizacje rozdziatu 5. Ma on



tylko jeden podrozdziat: 5.1 — prezentowane wyniki powinny zostaé¢ przedstawione w
kolejnych podrozdziatach - taka jest logika i wymogi strukturalizacji pracy, w tym kazdego
jej rozdzialu. Na kanwie lektury rysuje si¢ wyrazna struktura R-5: 5.1. Metodyka badan, 5.2.
Ocena badania jakosciowego oraz 5.3. wyniki badan ilosciowych.

Moje rozwazania w tym punkcie nie zawieraja szczegdlowej analizy tresci
poszczegblnych rozdziatéw, lecz koncentruja si¢ na ich ewaluacji i ocenie z punktu

widzenia standardow i kryteriow stawianych wobec prac doktorskich.

Wstgp (s. 5-10) ma charakter wprowadzenia w problematyke pracy. Prezentuje
problematyke badawcza, jej uzasadnienie, przedstawia cele rozprawy, pytania badawcze i
przyjete hipotezy. Autorka omawia w nim takze w sposob ogélny strukture pracy i metodyke
zrealizowanych badafi empirycznych (schemat procedury badawczej). Konstrukcja i zakres
informacji prezentowanych w tej czgsci pracy jest wlasciwa i zastuguje na pozytywna ocene,
cho¢ prezentacje przestanek uwazam za wyraznie syntetyczng - wielce interesujacy,
tytutowy problem zastugiwat, w tym przekonaniu, na szersze omowienie i uzasadnienie juz

wlasnie w tym, wstepnym, jednak waznym elemencie pracy.

Rozdziat 1. Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania organizacjami wielokulturowymi
(s. 11-47) jest pierwszym, podstawowym komponentem ram teoretycznych. Ma charakter
analizy teoretycznej dotyczacej istoty kultury, jej modeli i rodzajow. W sposéb szerszy i
glebszy Autorka koncentruje swoja narracje¢ na  podstawowych wymiarach kultury i
orientacjach kulturowych (1.3). Warto$¢ tego fragmentu upatruje¢ zarGwno w aspekcie per se,
wykazania si¢ takze znajomoscia wiedzy o szerokich tresciach i perspektywach studidéw i
analiz, ale takze w wymiarze instrumentalnym — przydatnym i wykorzystanym w badaniach
empirycznych. Podstawowe nurty refleksji nad kulturg jako podstawowemu wymiarowi zycia
czlowieka, jego aktywnosci, w tym takze — jak stusznie podkresla Autorka — w wymiarze
spolecznym, w jego wspdlpracy w ramach organizacji poprzez komunikacje. Czy kultura -
jak twierdzi G. Hofstede — jest zbiorowym zaprogramowaniem umystu cztowieka (s. 12)?
Czy jak pisat E.T. Hall — kultura to komunikacja — w sprz¢zeniu zwrotnym (komunikacja jest
kulturg). Z tego zalozenia mgr inz. S. Dzigcielska czyni wlasciwy punkt wyjscia do swojej
analizy teoretycznej, a nastgpnie — projektu i realizacji badan empirycznych. Akcent przez
Autorke na komunikacyjne aspekty kultury jest wazny i potrzebny dla rozwigzania
tytulowego problemu pracy. Pozytywnie w tym kontek$cie oceniam rozwazania 1.3, w
ktorym Autorka trafnie przedstawia na zasadzie syntezy i komparatystyki r6zne ujecia

teoretyczne 1 wymiary kultury (tabela 1, s. 30).

W konkretnej analizie podstawowych rodzajéw kultury (1.2) brakuje pewnego
»Wstepu” i uzasadnienia o charakterze metodycznym i formalnym — jakie i dlaczego kultury

beda przedmiotem rozwazan (czy tylko europejska i wschodnio-azjatycka?). Taki komentarz



autorski jest potrzebny - bowiem analiza kultur na zaproponowanym w pracy poziomie
uogodlnienia (np. cechy kultury europejskiej, s. 21) jest trudna, wymagajaca, w czesei
zachgcajaca — jako duzy agregat - do dyskusji.

Profil rozdziatu uwazam za wlasciwy i w $wietle lektury oceniam pozytywnie.
Autorka dobrze porusza si¢ porusza si¢ w problematyce kultury - cho¢ w narracji zdaje sie
dominowa¢ ujgcie dydaktyczne — prezentacja stanowisk, ujeé i wymiaréw bez wyraznych
krytycznych ocen wlasnych. Podkreslam zarazem, ze rozwazania Autorki w R-1 ukazuja
wihasciwy nurt analizy — idacy w kierunku sformutowania odpowiedzi, w jakim stopniu
kultura - w perspektywie komunikacji spolecznej - jest uwarunkowaniem skutecznego
zarzadzania w organizacji miedzynarodowej i miedzykulturowej. Okreslenie natury kultury,
jej aspektow jest oparte na kwerendzie literatury polskiej, czesci zagranicznej,
anglojezycznej, cho¢ odczuwam pewien brak waznych prac teoretycznych z zakresu badan
nad kulturg (np. D. McQuail). Literatura obejmuje tacznie 97 prac zwartych, 48 artykuléw
oraz 17 publikacji online.

W rozdziale R-2 Autorka omawia modele i kanaly komunikacji w organizacjach (s.
48-85). Rozwazania stanowig drugi element ram teoretycznych. Obejmuja one cztery bloki
zagadnien, ktérych syntezg jest p. 2.5 - ukazujacy bariery i problemy (,pomosty” - 7) w
procesach komunikacji. Pod wzglgdem merytorycznym rozdziat jest zroznicowany i
obejmuje dwa, wazne zagadnienia. Pierwsza jest refleksja nad czterema modelami
komunikacji spotecznej (2.1), wzbogacona prezentacja funkcji, jakie proces ten realizuje lub
moze realizowa¢. Ta analiza jest syntetyczna, jednak whasciwg merytorycznie i zasadniczo
wystarczajaca - dla rozwigzania problemu rozprawy. Punkt 2.2. — dotyczgey komunikacji
interpersonalnej w organizacji poprzedza punkt 2.3 — komunikacja zewnetrzna i wewnelrzna.
Uwazam, ze kolejnos¢ tych fragmentéw powinna by¢ inna - 2.3 jest ogolniejszym
zagadnieniem. Rozwazania sg syntetyczne, staraja sie uwypukli¢ kwestie, ktore wiaza si¢ z
profilem badan empirycznych. Czg$¢ druga R-2 jest poswiecona nowoczesnym kanatom i
instrumentom  komunikacji w organizacji (2.4 — na marginesie - ten punkt nie jest
rozdziatem, jak pisze Autorka, lecz podrozdzialem, s. 67). Przedmiotem charakterystyki jest
wnim 5 form, kanatéw, jakie moga by¢, w zréznicowanej konfiguracji, wykorzystywane w
komunikacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Jest to charakterystyka poprawna,
syntetyczna i w czgSci — zwigzanej z charakterem pracy i znaczeniem tych rozwazan -
skrétowa. Wazna jest moja pozytywna ocena. Podkreslam trafne uwagi dotyczace e-
komunikacji w roznych formach, np. EDI, bluetooth, AI i ChatGPT oraz akcent na
wykorzystanie w  komunikacji multimediéw. Sg to formy i kanaty urastajgce do
podstawowych w ogéle we wspolczesnym $wiecie, w tym w komunikacji miedzy
instytucjami. Mgr inz. S. Dziecielska w p. 2.5 wlasciwie wskazuje na bariery ich

wykorzystania w procesach komunikacji w $rodowisku mig¢dzykulturowym. Oceniam ten



fragment jako wilasciwy i potrzebny — ukazuje, cho¢ w sposdb skrocony, syntetyczny
podstawowe uwarunkowania, podnoszone w teorii komunikowania.

Rozdzial trzeci — ,problemy zarzqdzania w organizacjach wielokulturowych” (s. 86-
141) jest poprawng analizg teoretyczng — jej wartosci upatruje w identyfikacji problemow i
ich wlasciwe] charakterystyce, opartej o literatur¢. Sg one osadzone w  specyfice
zarzadzania wielokulturowego. Autorka koncentruje uwage na wybranych, dwoch grupach
zagadnien: 1) polityce HRM (3.2) oraz 2) przywddztwie w organizacjach wielokulturowych
(3.3). Zagadnienia tej drugiej grupy Autorka osadza w trzech wymiarach analizy: sposobach
rekrutacji kadry (3.3.1), profilu kompetencji menedzeréw (3.3.2) oraz okresleniu roznic
pomiedzy trzema stylami przywodztwa w kregu kultury chinskiej, amerykanskiej i
europejskiej (3.3.3). Podsumowaniem tej analizy jest p. 3.4, zwierajacy identyfikacje
uwarunkowan  komunikowania ~w  zespolach  miedzynarodowych 1 zarazem
miedzykulturowych. Te identyfikacje czynnikéw, jakie moga wpltywac¢ na komunikowanie w
zespotach miedzykulturowych (s. 136-141) uwazam za wywazong. Gtowne argumenty
przedstawione takze w tabeli 9 wiazg si¢ z kulturg i gtownym problemem rozprawy. Oceng
specyfiki organizacji wielokulturowych przyjmuj¢ z pewng ostroznoscia z trzech
powodow. Po pierwsze, wykaz cech na s. 87 — proponuj¢ skonfrontowa¢ ze znang praca
A.K. Kozminskiego, Zarzgdzanie miedzynarodowe. Konkurencja w klasie Swiatowej. Po
drugie — brakuje wyraznego akcentu na cato$¢ problematyki zarzadzania - widzianej nie
tylko poprzez komunikacje. Zarzadzanie to nie tylko komunikacja, ale i inne, rownie wazne
obszary funkcjonalne. Takie ujecie — koncentracja na komunikacji - jest mozliwe w
rozprawie, jednak powinno by¢ wyraznie podkreslone jako selektywne podejscie Autorki do
problemu (jak w tytule rozprawy). Po trzecie - uwaga o braku jednoznacznej i powszechnie
obowiqgzujqgcej definicji (s. 87) — jest dyskusyjna. Proponuj¢ spojrze¢ na monografie np. M.
Goryni, Biznes migdzynarodowy lub Zarzqdzanie przedsiebiorstwem migdzynarodowym.
Integracja réznorodnosci (zwlaszcza R-3). Na marginesie — ,,obowiqzujgca definicja” w
nauce (zwlaszcza w dziedzinie nauk spotecznych i humanistycznych) jest sformutowaniem
niewlasciwym, co najmniej - dyskusyjnym. W sumie R-3 uwazam za poprawny

merytorycznie i trafnie wpisujacy si¢ w ramy teoretyczne pracy.

W R-4 Autorka przedstawia formy 1 podstawowe aspekty komunikowania w
organizacjach  wielokulturowych (s. 142-167). Rozdziat ten stanowi domknigcie
konstrukcji teoretycznej rozprawy. Nawigzuje lub jest pewnym poglgbieniem i
wzbogaceniem rozwazan zaprezentowanych w R-2. Swoja analiz¢ podejmuje w dwoch
wymiarach. Pierwszy ktadzie akcent na formach komunikacji wewngtrznej (4.1), a drugi —
analizuje komunikacje online (internetowa — 4.2). Rodzajem pewnego krotkiego
podsumowania obu nurtéw  jest  analiza  probleméw i barier w komunikacji
miedzykulturowej oraz identyfikacja sposobow prewencji ich powstaniu i  sposobow
zapobiegania (4.3). Sa to uwagi wlasciwe, nawiazujace zarazem do rozwazan w R-2.
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Merytorycznie rozdziat zawiera poprawng tres¢, wazna dla szczegolowe] charakterystyki
tytutowego problemu rozprawy. Uwage krytyczng formuhuje jednak pod adresem tytutu
4.1.2 — ,.znaczenie mowy niewerbalnej”. Moze by¢ komunikacja niewerbalna, z ta tredcia,
jaka wyraza termin ,.komunikacja” i spolecznie podzielanym znaczeniem, jednak terminy:
~mowa niewerbalna” czy ,zachowania niewerbalne” — trudno uznaé¢ za poprawne. Podane
przyktady komunikacji niewerbalnej (s. 144-149) majg ponadto charakter informacyjny,
bez takiej syntezy, jakiej oczekuje si¢ w rozprawie doktorskiej. Na poczatku rozdziatu
podkreslam brak pewnego niewielkiego ,,wprowadzenia” w strukture rozwazan i ich
uzasadnienia.  Taki zwiastun jest bowiem potrzebny — merytorycznie, takze dla wykazania
cigglosei rozwazan w pracy, zwlaszcza w tej sytuacji, kiedy narracja - jak w opiniowanej
pracy — ma charakter wielowatkowy. Analiza w p. 4.2 ma charakter ogélny, zwraca uwaga
na komunikacj¢ poprzez sie¢, jej charakterystyke, i 6 (?) podstawowych cech - znak
zapytania stawiam w aspekcie redakcyjnej ich prezentacji na s. 159-160.

Poczatkowa czg$¢ rozdziatu 5 jest omowieniem metodyki badan whasnych Autorki.
Uwagi i oceny tego nurtu rozprawy, wraz z uwagami dotyczacymi nieprecyzyjnej
strukturalizacji rozdzialu przedstawilem juz wczednie;.

Zasadnicza czg$¢ rozdzialu 5 przedstawia wyniki badan wiasnych dotyczacych
~komunikacji w zarzqdzaniu  organizacjami  wielokulturowymi” (s. 168-239). Oceng
wynikow zaczng od opinii wobec tytulu rozdziatu — w mej ocenie uwazam go za 0g6lny, na
swoj sposob niewlasciwy, bowiem powielajacy tytut rozprawy. Swoja opini¢ wigze takze z
brakiem konkretyzacji w tytule R-5 ,komunikacji” — o jakie aspekty, formy, kanaty,
znaczenie etc. chodzi w badaniach? Te przyktadowe aspekty powinny si¢ znalezé w tytule
rozdziatu empirycznego — taki jest bowiem standard prac badawczych.

Rozdzial piaty jest obszernym tekstem, prezentujacym rezultaty badan Autorki o
podwdjnym charakterze: badan jako$ciowych (5.1.1, s. 168-175) oraz badan ilosciowych
(5.1.2, 5. 176-239). Badania jako$ciowe na prébie N=4 osoby zostaly przeprowadzone w
formie wywiadéw (s. 169) poglebionych, bezposrednich i czesciowo ustrukturalizowanych.
Wyniki w tym obszarze sa ciekawym rozpoznaniem znaczenia kultury (w badaniach:
azjatyckiej i europejskiej), jej wymiaréw w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw
globalnych przez pryzmat stanowisk, jakie zajmowali badani respondenci.

Z kolei badania ilosciowe w formie ankiety na grupie N=110 o0séb przynosza
empiryczne rozpoznanie 5 istotnych aspektow  kultury organizacyjnej  korporacji.
Wyjsciowym aspektem badania byto poznanie zwiazkow pomigdzy stylem komunikowania
a rodzajem i charakterem kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa, w nawigzaniu do
klasycznego ujecia Scheina (5.1.2.3). Za warto$ciowe uwazam poznanie behawioralnych i
jezykowych artefaktow i zatozen kultury organizacyjnej. Analiz¢ wynikéw badan, danych

liczbowych prezentowanych w tabelach 20-22 uwazam za poprawna, a wnioski za trafhe.
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Podobna ocene pozytywng formuluje wobec drugiego, badanego problemu, a mianowicie
stylow komunikacji w oparciu o propozycje Merilla i Reida (s. 192-202). Empiryczna i
sformalizowana charakterystyka czterech  stylow (analitycznego,  przyjacielskiego,
ekspresyjnego 1 kierowniczego), z wykorzystaniem narzedzi statystyki opisowej jest
interesujagca 1 wartosciowa. Badania Autorki pozwolily takze na okreslenie na badanej
grupie empirycznego znaczenia modeli zarzadzania miedzykulturowego (5.1.2.4): dominacji
kulturowej, wspotpracy miedzykulturowej oraz wspolistnienia. Modele te nawigzujg do
ustalen teoretycznych w zarzadzaniu migdzynarodowym. Wniosek ze statystycznej analizy
(s.206) jest sformulowany rzetelnie, cho¢ nieco moze zaskakiwac: kultura organizacyjna w
opinii respondentow, niezaleznie od modelu zarzadzania miedzykulturowego jest oceniana
podobnie, na $rednim poziomie w skali 0-11 pomigdzy otwartoscia a  niechecig

(zamknigciem) na zmiany.

Kolejny nurt analizy w R-5 przynosi weryfikacje hipotez: w p. 5.1.2.5 - byly to H-3
i H-4. Analiza zawiera statystyczna ocen¢ zwigzkéw pomiedzy narzedziami komunikacji
(m. in. rozmowy, poczta elektroniczna, intranet) w przedsicbiorstwach a strukturg wartosci
(H-3) oraz ocene stylu rekrutacji pracownikow (rozmowy kwalifikacyjne, CV, AC, testy
osobowosci i in.) (H-4). Oceny i weryfikacja obu hipotez jest zaprezentowana w oparciu o
analizy statystyki opisowej. Te ostatnie pozwolity na pozytywna weryfikacj¢ obu hipotez i
ustalenie podstawowych zwiazkow pomigdzy badanymi zmiennymi.

Zwiagzki pomiedzy orientacja menedzerdw na kulturowe zrdznicowanie —struktury
pracownikow stanowity istotg H-5 ( 5.1.2.6). Strukture dziatan wiaczonych w ocen¢ dziatan
menedzeréw (s. 222), identyfikacje ,,#dznych sytuacji komunikacyjnych” oraz okreSlenie
zmiennych zaleznych i niezaleznych (s. 225) oceniam pozytywnie. Zaprezentowana przez
Autorke analiza zalezno$ci badanych kwestii w wykorzystaniem narzedzi statystycznych
jest poprawna (s. 227-228). Wnosza one wklad w empiryczne poznanie relacji spolecznych
w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem migdzynarodowym. Udokumentowane sg przez
badania wnioski o znaczeniu systemu komunikacji wewnatrz miedzykulturowej firmy w
ksztaltowaniu motywacji, kreatywnosci, satysfakcji z pracy w osigganiu celow
przedsicbiorstwa (s. 229-237). Uzasadniona jest takze H-6, stanowigca o braku nalezytej
uwagi ze strony przedsiebiorstw wobec audytu komunikacyjnego (cho¢ brak tresci na s. 232 -
nieco zastanawia). Szczegdltowa i syntetyczng weryfikacje hipotez zawiera pierwsza czgsc
Zakonczenia pracy (s. 240-241). Merytorycznie wnioski te i oceny Autorki przyjmuje jako
poprawne i oceniam pozytywnie, cho¢ z drugiej strony podkreslam, iz za bardziej wlasciwe
uwazam weryfikacje wszystkich hipotez w rozdziale empirycznym. Przyjmuj¢ krotka
informacje (s. 242) dotyczacg ograniczen badan - uwazam to za wazny i potrzebny element
pracy. Identyfikacja przeprowadzonych badan stanowi obecnie element standardu w
pracach naukowych. Mam  zarazem uwage odnoscie do redakcyjnej formy ich

zaprezentowania - uwazam za potrzebne precyzyjne wskazanie ograniczen i ich
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uzasadnienie (zamiast: ,.kolejne ogramiczenia wynikaly...”).  Pozytywnie  odbieram
rekomendacje dla przysziych badan na tytutowym problemem. Mimo Ze sg syntetyczne (2
strony, s. 222-224) ukazujg konkretne kierunki dalszych badan nad zarzadzaniem
migdzykulturowym - w tym audyt komunikacyjny, szkolenia miedzykulturowe, inteligencja
migdzykulturowa, struktury zespotéw miedzykulturowych, etyki ich dzialalnosci. Podzielam
trafnos¢ 1 znaczenie wskazanych probleméw, ten koncowy element rozprawy oceniam
pozytywnie.

5. Podsumowanie

Ogdlna ocena rozprawy doktorskiej mgr inz. Mgr inz. Sylwii Dzigcielskiej Komunikacja w
zarzqdzaniu organizacjami wielokulturowymi jest ocena pozytywna. Jej szczegdlowe
uzasadnienie zawiera tre$¢ recenzji. Na podstawie lektury stwierdzam, ze praca poprawnie
identyfikuje istote interesujgcego i otwartego weigz problemu badawczego, okreéla strukture
celéw i hipotezy oraz przyjmuje whasciwe metody ich weryfikacji. Rozprawa ukazuje wiedze
Autorki w zakresie zarzadzania migdzykulturowego i komunikacji w organizacjach
wielokulturowych.  Polaczenie obu aspektéw  jest kluczowe dla przedsigbiorstwa

funkcjonujacego w klasie §wiatowej, w srodowisku migdzynarodowym.

Rozprawa potwierdza wiedze¢ Autorki z zakresu metodologii i umiejetnosé
prowadzenia badafi naukowych. Autorka stworzyla poprawne ramy teoretyczne, potrafita
zrealizowaé wlasne badania empiryczne (jakosciowe i ilo$ciowe) w §rodowisku
migdzykulturowym oraz sformulowaé prawidtows diagnoze, ukazaé syntetyczne wnioski i
zaleznosci pomigdzy komponentami komunikacji, kultury organizacyjnej i catoscig systemu
zarzadzania przedsigbiorstwem miedzynarodowym.

W konkluzji stwierdzam, ze praca doktorska mgr inz. S. Dziecielskiej Komunikacja w
zarzqdzaniu organizacjami wielokulturowymi napisana pod kierunkiem promotora, Pani prof.
dr hab. Krystyny Mazurek-FLopacinskiej stanowi oryginalne i poprawne na plaszczyznie
merytorycznej i metodycznej rozwigzanie problemu naukowego, wykazuje dobra, ogdlng
wiedzg teoretyczng w dziedzinie nauk ekonomicznych i dyscyplinie nauk o zarzadzaniu
(wskazanie dziedziny i dyscypliny nawigzuje do pisma Dziekana Wydziatu Zarzadzania)
oraz dowodzi umiejg¢tnoéci samodzielnego (choé pod kierunkiem promotora) prowadzenia
badan naukowych. Biorac to pod uwage stwierdzam, ze recenzowana rozprawa doktorska
pani mgr inz. Sylwii Dzigcielskiej spetnia wymagania stawiane przez art. 13.1 ustawy z dn.
14.03.2003r. o stopniach naukowych i tytule naukowym [...] wobec prac doktorskich
(ustawy stanowigcej podstawy prawne dla recenzowanej rozprawy) i wnioskuje o jej przyjecie
przez Rad¢ Naukowg Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu oraz dopuszczenie do publicznej obrony.
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