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Recenzj'a pracy doktorskiej*

Pani mgr Anny ^cibior-Butrym pt. „Doskonalenie procesow adaptacji i akulturacji w organizacjach 

zatrudniajqcych pracownikdw z Ukrainy, Biaforusi i Gruzji" napisanej pod kierunkiem naukowym

Pani dr hab. Katarzyny Gadomskiej-Lili, prof. US

Formalne i prawne podstawy wykonania recenzji

Formainq podstawy opracowania niniejszej recenzji stanowi pismo z dnia 12 grudnia 2024 roku 

Przewodniczqcego Rady Naukowej Instytutu Zarzqdzania Uniwersytetu Szczeciriskiego, dr hab. 

Wojciecha Drozdza, prof. US (uchwata nr 171/12/2024).

1. Ocena tytufu i doboru probiematykj badawczej

Wzrost zroznicowania pracownikdw worganizacjach w Polsce wostatnich latach stanowi ogromne 

wyzwanie dia pracodawcdw i powoduje, ze problematyka dotycz^ca procesow adaptacji i akulturacji 

cudzoziemcdw staje si^ wazna i aktualna. Temat zarzqdzania rdznorodnokl^ pracownikdw od kilku 

juz lat jest jednym z wiod^cych dyskursdw w nauce o zarz^dzaniu i jakosci. Autorka dysertacji 

podejmuje problem badawczy dotyczqcy „sposobdw doskonalenia procesdw adaptacji i akulturacji 

w organizacjach zatrudniajqcych pracownikdw z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji" (s. 6). Skupienie si^ na 

badaniu tych procesdw w trzech najliczniej reprezentowanych grupach cudzoziemcdw zatrudnionych 

w organizacjach w Polsce jest wypefnieniem zidentyfikowanej przez Autork^ luki badawczej. Problem 

badawczy ocenianej rozprawy wpisuje si^ w aktualne kierunki badah w nauce o zarz^dzaniu i jakoki. 

Temat dysertacji sformutowany jest prawidiowo i odpowiada treki pracy. Podsumowujqc, wybdr 

tematu pracy oceniam pozytywnie, jest on aktualny i wazny dIa rozwoju nauki o zarzqdzaniu i jako^d 

oraz praktyki zarz^dzania.
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2. Ocena formalnej strony pracy

Ocena uktadu rozprawy

Przedmiotem oceny jest dysertacja obejmujqca 254 strony. Praca sktada si^ ze wst^pu (s. 5- 

9), siedmiu rozdziatow {s. 10-226) stanowlqcych tresc wtakiwq, zakohczenia {s. 227-229), streszczenia 

w j^zyku angielskim (s. 230), spisu wykorzystanych zrodet literatury (s. 231-246), spisu tabel {s. 247- 

248), spisu rysunkow i wykresow (s. 249-250), a takze trzech zatqcznikow (opisu wykorzystanych przy 

badaniu narzqdzi, s. 251-254). Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny, z czego cztery 

plerwsze rozdzia^ to rozdziaty teoretyczne, rozdziat pigty jest rozdziatem metodycznym a szosty 

i siodmy empirycznym. Struktura pracy jest prawidiowa i wynika z realizowanego celu pracy oraz 

przyj^tego post^powania badawczego.

Ocena zastosowanego pismiennictwa

Autorka wykorzystaia 256 zrodef literaturowych, w tym 70 pozycji netografii. Ponad jedna 

trzecia wykorzystanych pozycji to zrodfa aktualne, opublikowane w ci^gu ostatnich 5 lat. WIele 

pozyskanych zrodet to pozycje angloj^zyczne. Analiza wykorzystanego pismiennictwa pozwala 

stwierdzic, ze Autorka wykorzystata adekwatng i wartosclowq z punktu widzenia badanej problematyki 

literature przedmiotu umozliwiajece realizacJe celu pracy.

Ocena realizacji celu pracy

Gtownym celem dysertacji jest „identyfikacja przeblegu procesow adaptacji i akulturacji 

pracownikow z Ukrainy, Bialorusi i Gruzjl oraz opracowanie koncepcji realizacji tych procesow 

w zatrudniajecych ich organizacjach" (s. 7). Autorka wskazuje dodatkowo cele szczegotowe w podziale 

na pie^ celbw poznawczych i trzy cele praktyczne. Cele te wynikajg z postawionego we wst^pie 

probiemu badawczego i siedmiu pytah badawczych. Przeprowadzone postepowanie badawcze 

pozwoliio na realizacje celu giownego oraz celow szczegotowych pracy.

Ocena metodyki pracy

Przyjeta metodyka pracy jest odpowiednia dia realizacji celu pracy. Autorka wtasciwie 

zaprojektowala wieloetapowy proces badawczy, opierajgc sie na paradygmacie interpretatywnym, 

dobrata jakosciowe metody badah, adekwatne ze wzgl^du na badane materie, ktbre pozwolity na 

bezpoSrednl kontakt z podmiotem badah, a przez to gtebszq eksploracje tematu. Autorka rozpoczeta 

badania od przeglgdu literatury przedmiotu, na bazie kthrego powstaty rozdzialy teoretyczne. 

W dalszej kolejnosci wykorzystata zogniskowany wywiad grupowy, ktory pozwolit na rozpoznanie 

badanego obszaru, a nastepnie niestandaryzowane i czesciowo ustrukturyzowane wywiady
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indywidualne z cudzoziemcami pochodzenia ukrainskiego, biatoruskiego i gruzihskiego, pracuj^cymi 

w organizacjach w Polsce (w wojewbdztwie zachodniopomorskim). Koncowym etapem badan byta 

analiza studium przypadku organtzacjl wieiokulturowej.

Zaprojektowane post^powanie badawcze oceniam pozytywnie. Pomimo pewnych ograniczen 

badart {np. ograniczonej liczby respondentow i ich reprezentacj^ w czasie wywiadow indywidualnych 

a takze ograniczenie obszaru badah do wojewodztwa zachodniopomorskiego) pozwolifo ono 

odpowiedzied na zadane pytania badawcze oraz zrealizowac cel gtowny oraz szczegotowe cele pracy. 

Na uwagQ zasfuguje duza trudnosc prowadzonych badaii ze wzgl^du na wrazllwosc badanej materii, 

rdznice kulturowe I j^zykowe, a takze zwiqzanq z tym potrzeb^ positkowania si^ osobq ttumacza 

wtrakcie niektorych etapow badah. Prowadzone dziatania badawcze zgodne z rygorem 

metodologicznym a na uwagQ zastuguje klarowny opis prowadzony na kazdym etapie post^powania 

badawczego.

Ocena pracy pod wzgl^dem formalno-redakcyjnym

Strona edytorska pracy jest prawidtowa. J^zyk rozprawy jest precyzyjny a prowadzony wyw6d 

spojny. Autorka stosuje wtasciwe stownictwo z zakresu nauki o zarzqdzaniu ijakoki. Prowadzone 

rozwazania sq zilustrowane odpowiednimi rysunkami, co dodatkowo porz^dkuje przedstawione tresci 

i ufatwia ich odbidr czytelnikowi. W pracy zdarzaj^ st§ nieliczne W^dy j^zykowe (g^ownie literowe np. 

„case stady" s. 201; „swiadme", s. 226; interpunkcyjne czy stylistyczne). Na stronie 140 pojawia si^ 

niedokohczone zdanie „A takze notatki sporz^dzone w wyniku obserwacji autorki zostaty zakodowane 

w sposdb." Warto byto w tek^cie pracy dodad numery przywotywanych zat^cznikow, jak rowniez 

odwotanie si^ do ponumerowanych pytah badawczych. Sq to jednak drobne nieprawidtowosci 

i sugestie, nie maj^ce wpfywu na mojq jednoznacznie pozytywn^ ocen^ pracy. Podsumowuj^c, 

formainq strong pracy oceniam dobrze, praca zostata przygotowana z nalezyt^ starannosci^.

3. Ocena merytoryczna poszczegdinych cz^sci rozprawy

Prac^ rozpoczyna wst^p (s. 5-9), w ktorym Autorka identyfikuje luk^ badawczq i uzasadnia 

wyb6r podj^tego w dysertacji problemu badawczego. W dalszej kolejnosci stawia siedem pytah 

badawczych i wskazuje cel gtdwny oraz cele szczegdiowe; pi§c poznawczych i trzy praktyczne. Na kohcu 

krdtko opisuje zaprojektowane post^powanie badawcze a takze zawartosc poszczegolnych rozdzialow 

pracy.

W rozdziale pierwszym pt. „Zarzqdzanie roznorodnosciq we wspofczesnych organizacjach” 

(s. 10-31), Autorka wskazuje rozumienie rdznorodnosci w organizacji i wskazuje jej wymiary.

3



Wprowadza przy tym czytelnika w poj^cie roznorodnosci narodowej w organizacjach ukazujqc 

perspektyw^ pracodawcow na kwesti^ rdznorodnosci. Przechodz^c przez krotki opis genezy 

zagadnienia, Autorka definiuje zarz^dzanie roznorodnosci^, pokazuje gtowne koncepcje i modele tego 

podejkia, w kohcu identyfikuje korzyki i bariery napotykane przy implementacji polityki 

rdznorodnosci w organizacji.

Prowadzona narracja jest klarowna i wprowadza czytelnika w tematyk^ zarzqdzania 

rdznorodnosci^ w organizacji. Nasuwa siQ jednak pytanie czy stwierdzenie „zarzqdzanie 

roznorodnoki^ w organizacjach to w rezultacie zarzqdzanie rdznorodnym kulturowo kapitafem 

pracowniczym" (s. 31) nie jest zbytnim uproszczeniem?

Rozdziat drugi, pt. „R6znorodnosc kulturowo i zarzqdzar)ie roznorodnosciq kulturowq - istota 

iwyzwania" (s. 32*64) stanowi niejako tto dia realizacji celow dysertacji. Wychodz^c od zagadnieh 

terminologicznych dotyczqcych roznorodnoki kulturowej, Autorka wyjakia najwazniejsze wymiary 

kulturowe, aby nast^pnle porownac wybrane do badania kultury narodowe (Ukrainy, Biatorusi i Gruzji) 

w oparciu o wymiary Hofstede. Rozdziat wiehczq interesujqce rozwazania dotyczqce zwigzku poml^dzy 

kultury organizacyjnq a roznorodnoki^ kulturowq organizacji.

Rozdziat trzeci pt. „Akulturacja jako proces dostosowania siq do nowej kultury pracowriikow 

z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji" (s. 65-89), koncentruje sl^ na procesie akulturacji, rozpoczynaj^c od 

ogolnego spojrzenia na akulturacji w kulturze narodowej po akulturacji w organizacji. Kiuczowe dIa 

realizacji procesu badawczego sq zidentyfikowane w tym rozdziale koncepcje a takze czynniki 

determinujice akulturacji w organizacji oraz strategie akulturacji wg modelu Berry'ego. Autorka 

wskazuje rownlez wyzwania zwi^zane z procesem akulturacji pracownikow z badanych narodowoki. 

Rozdziat powstat w oparciu o analizi wartokiowej literatury przedmiotu i dotychczasowych badah 

z tego zakresu, co oceniam bardzo dobrze.

Rozdziat czwarty pt. „AdaptacJa pracownikow z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji w organizacjach", 

(s. 90-111), poswiicony zostat procesom adaptacji zarowno w warstwie spotecznej jak I zawodowej. 

Autorka przechodzi tuprzez kwestie definicyjne oraz koncepcje zwi^zane z adaptacji spoteczni 

izawodowi. Kiuczowe dia realizacji tematu pracy jest omowienie sposobow adaptacji wedtug 

Mertona, poziomdw wdrazania pracownikdw wedtug Bauer czy zdefiniowanie grup odniesienia 

pozytywnego i negatywnego. Podobnie jak w rozdziale trzecim, Autorka wiehczy ten rozdziat 

rozwazaniami dotyczicymi wyzwah zwiizanych z procesem adaptacji pracownikow wspomnlanych 

narodowoki w polskich organizacjach, prowadzonymi w oparciu o literaturi przedmiotu i analizi 

dotychczasowych badan empirycznych.

Omowione powyzej cztery rozdziaty stanowii czek teoretyczni pracy, ktora powstata 

w oparciu o przegiid literatury przedmiotu i wykorzystanie adekwatnych, aktualnych i wartokiowych 

kodet. Nalezy zaznaczyc, ze Autorka porzidkuje w nich dotychczasowi wiedzi, prowadzl interesujice
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rozwazanla integruj^c wiedz^ z pogranicza roznych dyscyplin, prowadz^c spojny wywod, co zastuguje 

na uznanie. Szczegolnie interesujqce sg rozdziaiy trzeci i czwarty, kluczowe dia prowadzonego 

postQpowania badawczego. Powstaje pytanie, jaki rodzaj przegl^du nteratury zastosowano? Ze 

wzgl^du na obszernosd pracy, mozna byb rozwazyd potgczenie i skrocenie dwoch pierwszych 

rozdziabw, elimlnuj^c pojawiajqce s\q powtorzenia.

Rozdziat piqty pt. „Metodyka badan wfasnych" (s. 112-141) to rozdziat metodyczny, w ktorym 

Autorka wskazuje przedmiot i podmiot badah oraz wyjasnia zaprojektowane post^powanie badawcze. 

Kazdy etap tego procesu jest opisany i zilustrowany a zastosowanie konkretnej metody badawczej 

odpowiednio uzasadnione. W tym rozdziale Autorka scharakteryzowata zastosowane metody analizy 

i interpretacji danych, co ocenlam bardzo wysoko ze wzgl^du na precyzyjne opisanie tego procesu (np. 

kodow dedukcyjnych i indukcyjnych). Adekwatne opisanie procesu analizy danych jakoiciowych jest 

duzym wyzwaniem, Autorka zrobita to wzorowo. Opis podmiotu badania na etaple case study 

pozostawia jednak pewien niedosyt, diatego nasuwaj^ sb pytania: llu i Jakich pracownikow dziaiu HR 

wzl^b udziaf w trzecim etapie badawczym w wybranej do badania organizacji (s. 134)? DIaczego 

wybrano do badania organizacji bid^ci wtasnokig zagranicznej spotki inwestycyjnej {s. 121)? Czy 

zamiarem Autorki byb zbadanie procesow w organizacjach polskich {p. 4.3. s. 107) czy w organizacjach 

zlokalizowanych w Polsce?

Rozdziat szdsty zatytubwany „Przebieg procesow adaptacji i akulturacji w organizacjach 

zatrudniajicych pracownikow z Ukrainy, Biabrusi i Gruzji - wyniki badah empirycznych" (s. 142-204) 

to rozdziat empiryczny. Autorka prezentuje bogaty material badawczy i interesujice wyniki dotyczqce 

m.in. roznic pomi^dzy pracownikami z Ukrainy, Biabrusi i Gruzji, a takze procesow dyskryminacji 

wobec pracownikow w obr^bie poszczegolnych diaspor. Szczegolnie cenne dIa praktyki zarzqdzania 

wydajq si^ zidentyfikowane negatywne zachowania cudzoziemcow w organizacji. Zaprezentowane 

wyniki badah sq zilustrowane i usystematyzowane tabelarycznie (tabele 6.1-6.4), co nie tylko obrazuje 

poprawnosc wywodu, lecz dodatkowo zwi^ksza walory pracy.

W rozdziale siodmym, pt. „Doskonalenie procesow adaptacji i akulturacji w organizacjach 

zatrudniajqcych pracownikow z Ukrainy, Biabrusi i Gruzji" (s. 205-226) Autorka omawia wnioski 

z prowadzonych badah. Podobnie jak we wczeiniejszym rozdziale, na uwag^ zastuguje uporzqdkowany 

spos6b prezentacji wnloskow, ktore s^ dodatkowo zilustrowane rysunkami (7.2 - 7.6). Takie 

zestawienie i uporz^dkowanie znaczqco pomaga w odbiorze treki pracy. Wysoko oceniam 

prowadzonq w tym rozdziale dyskusj^ uzyskanych wynikow badah, w ktorej Autorka zestawia rezultaty 

badah wlasnych z wczesniejszymi badanlami w tym obszarze. Pogl^bione wnioski, s^ adekwatnym 

dopetnieniem wczeiniejszych analiz I wskazujq na umiej^tnoid prowadzenia przez Autork^ wywodu 

naukowego.
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PracQ wienczy Zakohczenie (s.227-229), w ktorym Autorka podkresla gtowne wnioski z pracy, 

najwazniejsze implikacje dia teorii i praktyki zarzqdzania, a takze wskazuje ograniczenia I dalsze 

kierunki badan. Wskazane ograniczenia badah budz^ pewien niedosyt, podobnie Jak nakre^lone dalsze 

kierunki badarl.

Ocena omowienia i praktycznego zastosowania wynikow badan 

Podsumowujqc, analiza merytoryczna poszczegolnych cz^sci rozprawy wskazuje na ogoinq wiedzQ 

teoretycznq Autorki z zakresu nauki o zarz^dzaniu i jakoki a takze samodzielne prowadzenie pracy 

naukowej, w tym logiczne prowadzenie wywodu naukowego oraz umiej^tne postugiwanie siQ 

warsztatem metodologicznym. Przeprowadzone post^powanie badawcze umozliwHo Autorce 

zebranie bogatego materialu empirycznego. Na uwag^ zasluguje rzetelna analiza uzyskanych danych 

jakokiowych w poszczegolnych etapach procesu badawczego, ktdra pozwollta na doktadne 

omowienie wynikow badah. Wysoko oceniam prowadzon^ dyskusj^ uzyskanych wynikow oraz 

zestawienie wynikow z dotychczasowym dorobkiem literaturowym. Doceniam pogt^bione wnioski 

oraz znacz^ce walory aplikacyjne przedstawionej do oceny dysertacji. Sformutowane przez Autork^ 

rekomendacje praktyczne b^dq szczegolnie przydatne dIa pracodawcdw i kadry menedzerskie] 

w zrdznlcowanych kulturowo organizacjach zatrudniaj^cych pracownikdw z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji.

Oryginalny wktad w nauk^

Oryginalnym wkladem Autorki w nauk$ jest wzbogacenie literatury przedmiotu w zakresie 

zarz^dzania rdznorodnoki^ w organizacjach o informacje dotycz^ce badanych narodowoki a takze 

skonstruowana koncepcja realizacji procesdw adaptacji i akulturacji w organizacjach. Zaprezentowane 

rekomendacje maj^ uniwersalne wartoki pozwalajqc kadrze menedzerskiej doskonalic procesy 

zarzqdcze w organizacjach zrdznlcowanych kulturowo.

4. Wnioski

Szczegdtowa analiza zawartoki pracy wskazuje, ze do walordw merytorycznych i osiqgni^d Doktorantki 

nalezy przede wszystkim:

— zdiagnozowanie luki badawczej oraz wybdr waznego i aktualnego problemu badawczego;

— wkiad w rozwdj nauki polegaj^cy na zaproponowanej koncepcji realizacji procesdw 

adaptacji i akulturacji w organizacjach zrdznlcowanych kulturowo;
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— wzbogaceniu wiedzy z zakresu przebiegu procesow adaptacji i akulturacji pracownikow 

Innych narodowosci, zwtaszcza z Ukrainy, Biaforusi i Gruzji;

— rzetelny opis prowadzonej analizy zebranych danych jakoklowych;

— nakreslenie rekomendacji aplikacyjnych istotnych z punktu widzenia teorii i praktyki 

zarzgdzania.

Moje wqtpliwoki i wskazane nieprawidiowoki nie zmieniajq mojej jednoznacznie pozytywnej oceny 

dysertacjl Panf mgr Anny ^ciblor-Butrym.

5. Konkluzja koi^cowa

Przedstawiona do recenzji praca Pani mgr Anny kibior-Butrym jest przyktadem autorskiego 

opracowania o charakterze naukowym opartego na wiedzy Doktorantki, odpowiednio dobranych 

zrodiach literaturowych oraz wykorzystaniu wtakiwych dia omawianych zagadnien metod 

badawczych. Autorka wniosta oryginalny wktad do teorii nauki o zarz^dzaniu i jakosci, poszerzajqc 

dotychczasowg wiedzy dotyczgcq zarzgdzania roznorodnosciq we wspotczesnych organizacjach.

Biorqc pod uwag^ walory naukowe rozprawy, przeprowadzone post^powanie badawcze, ktore 

potwlerdza dojrzalosc naukow^ Autorki uwazam, ze dysertacja spefnia wymogi stawiane pracow 

doktorskim i stanowi podstaw^ do nadania stopnia naukowego doktora w dziedzinie nauk spotecznych, 

w dyscyplinie nauk o zarzqdzaniu {zgodnie z art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie 

wyzszym i nauce).

Jednoczekie wnosz^ o dopuszczenie recenzowanej rozprawy doktorskiej Pani mgr Anny ^cibior- 

Butrym do publicznej obrony.
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