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Przewodniczgcego Rady Naukowej Instytutu Zarzadzania Uniwersytetu Szczeciriskiego, dr hab.

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

1. Ocena tytutu i doboru problematyki badawczej

Wzrost zréznicowania pracownikéw w organizacjach w Polsce w ostatnich latach stanowi ogromne
wyzwanie dla pracodawcow i powoduje, ze problematyka dotyczaca procesow adaptacji i akulturacji
cudzoziemcow staje sie wazna i aktualna. Temat zarzadzania réznorodnoscig pracownikéw od kilku
juz lat jest jednym z wiodgcych dyskursow w nauce o zarzadzaniu i jakosci. Autorka dysertacji
podejmuje problem badawczy dotyczgcy ,sposobéw doskonalenia procesow adaptacji i akulturacji
w organizacjach zatrudniajacych pracownikéw z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji” (s. 6). Skupienie sie na
badaniu tych proceséw w trzech najliczniej reprezentowanych grupach cudzoziemcéw zatrudnionych
w organizacjach w Polsce jest wypetnieniem zidentyfikowanej przez Autorke luki badawczej. Problem
badawczy ocenianej rozprawy wpisuje sie w aktualne kierunki badan w nauce o zarzgdzaniu i jakosci.
Temat dysertacji sformutowany jest prawidtowo i odpowiada tresci pracy. Podsumowujgc, wybor
tematu pracy oceniam pozytywnie, jest on aktualny i wazny dla rozwoju nauki o zarzgdzaniu i jakosci

oraz praktyki zarzagdzania.



2. Ocena formalnej strony pracy

Ocena uktadu rozprawy

Przedmiotem oceny jest dysertacja obejmujgca 254 strony. Praca sktada sig ze wstepu (s. 5-
9), siedmiu rozdziatéw (s. 10-226) stanowigcych tres¢ wiasciwg, zakoriczenia (s. 227-229), streszczenia
w jezyku 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 zatacznikéw (opisu wykorzystanych przy
badaniu narzedzi, s. 251-254). Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny, z czego cztery
pierwsze rozdzialy to rozdziaty teoretyczne, rozdziat pigty jest rozdziatem metodycznym a szdsty
i siodmy empirycznym. Struktura pracy jest prawidtowa i wynika z realizowanego celu pracy oraz

przyjetego postepowania badawczego.

Ocena zastosowanego pismiennictwa

Autorka wykorzystata 256 zrodet literaturowych, w tym 70 pozycji netografii. Ponad jedna
trzecia wykorzystanych pozycji to zrodta aktualne, opublikowane w ciggu ostatnich 5 lat. Wiele
pozyskanych Zrédet to pozycje anglojezyczne. Analiza wykorzystanego pismiennictwa pozwala
stwierdzi¢, ze Autorka wykorzystata adekwatng i wartosciowg z punktu widzenia badanej problematyki

literature przedmiotu umozliwiajacq realizacje celu pracy.

Ocena realizacji celu pracy

Gtéwnym celem dysertacji jest ,identyfikacja przebiegu proceséw adaptacji i akulturacji
pracownikdéw z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji oraz opracowanie koncepcji realizacji tych procesow
w zatrudniajgcych ich organizacjach” (s. 7). Autorka wskazuje dodatkowo cele szczegdtowe w podziale
na pie¢ celéw poznawczych i trzy cele praktyczne. Cele te wynikajg z postawionego we wstepie
problemu badawczego i siedmiu pytann badawczych. Przeprowadzone postepowanie badawcze

pozwolito na realizacje celu gtdwnego oraz celéw szczegdtowych pracy.

Ocena metodyki pracy

Przyjeta metodyka pracy jest odpowiednia dla realizacji celu pracy. Autorka wtasciwie
zaprojektowata wieloetapowy proces badawczy, opierajgc sie na paradygmacie interpretatywnym,
dobrata jakosciowe metody badarn, adekwatne ze wzgledu na badang materig, ktére pozwolity na
bezposredni kontakt z podmiotem badan, a przez to gtebszg eksploracje tematu. Autorka rozpoczeta
badania od przegladu literatury przedmiotu, na bazie ktérego powstaty rozdziaty teoretyczne.
W dalszej kolejnosci wykorzystata zogniskowany wywiad grupowy, ktéry pozwolit na rozpoznanie

badanego obszaru, a nastepnie niestandaryzowane i czesSciowo ustrukturyzowane wywiady



indywidualne z cudzoziemcami pochodzenia ukrairiskiego, biatoruskiego i gruziriskiego, pracujacymi
w organizacjach w Polsce (w wojewddztwie zachodniopomorskim). Koricowym etapem badan byta
analiza studium przypadku organizacji wielokulturowej.

Zaprojektowane postepowanie badawcze oceniam pozytywnie. Pomimo pewnych ograniczen
badar (np. ograniczonej liczby respondentdéw i ich reprezentacje w czasie wywiadéw indywidualnych
a takie ograniczenie obszaru badan do wojewddztwa zachodniopomorskiego) pozwolifo ono
odpowiedzie¢ na zadane pytania badawcze oraz zrealizowac cel gléwny oraz szczeg6towe cele pracy.
Na uwage zastuguje duza trudno$¢ prowadzonych badan ze wzgledu na wrazliwo$¢ badanej materii,
roznice kulturowe i jezykowe, a takze zwigzang z tym potrzebe positkowania sie osoba ttumacza
w trakcie niektérych etapéw badan. Prowadzone dziatania badawcze s3 zgodne z rygorem
metodologicznym a na uwage zastuguje klarowny opis prowadzony na kazdym etapie postepowania

badawczego.

Ocena pracy pod wzgledem formalno-redakcyjnym

Strona edytorska pracy jest prawidtowa. Jezyk rozprawy jest precyzyjny a prowadzony wywaéd
spdjny. Autorka stosuje wiasciwe stownictwo z zakresu nauki o zarzadzaniu i jakosci. Prowadzone
rozwazania sg zilustrowane odpowiednimi rysunkami, co dodatkowo porzadkuje przedstawione tresci
i utatwia ich odbidr czytelnikowi. W pracy zdarzajg sie nieliczne btedy jezykowe (gtéwnie literowe np.
Jcase stady” s. 201; ,Swiadme”, s. 226; interpunkcyjne czy stylistyczne). Na stronie 140 pojawia si¢
niedokonczone zdanie , A takze notatki sporzgdzone w wyniku obserwacji autorki zostaty zakodowane
w sposob.” Warto byto w tekscie pracy doda¢ numery przywotywanych zatgcznikow, jak réwniez
odwotanie sie do ponumerowanych pytan badawczych. S3 to jednak drobne nieprawidtowosci
i sugestie, nie majgce wplywu na moja jednoznacznie pozytywng ocene pracy. Podsumowujac,

formalng strong pracy oceniam dobrze, praca zostata przygotowana z nalezytg starannoscia.

3. Ocena merytoryczna poszczegdlnych czesci rozprawy

Prace rozpoczyna wstep (s. 5-9), w ktérym Autorka identyfikuje luke badawczg i uzasadnia
wybdr podjetego w dysertacji problemu badawczego. W dalszej kolejnosci stawia siedem pytan
badawczych i wskazuje cel gtdwny oraz cele szczegdtowe: pie¢ poznawczych i trzy praktyczne. Na koricu
krotko opisuje zaprojektowane postepowanie badawcze a takze zawartos¢ poszczegdlnych rozdziatow
pracy.

W rozdziale pierwszym pt. ,Zarzqdzanie réznorodnosciq we wspdiczesnych organizacjach”

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



Wprowadza przy tym czytelnika w pojecie réznorodnoéci narodowej w organizacjach ukazujac
perspektywe pracodawcéw na kwestig réznorodnosci. Przechodzac przez krotki opis genezy
zagadnienia, Autorka definiuje zarzadzanie réznorodnoscig, pokazuje gtdwne koncepcje i modele tego
podejécia, w koncu identyfikuje korzysci i bariery napotykane przy implementacji polityki
réznorodnosci w organizacji.

Prowadzona narracja jest klarowna i wprowadza czytelnika w tematyke zarzadzania
réznorodnoscia w organizacji. Nasuwa sie jednak pytanie czy stwierdzenie ,zarzadzanie
réznorodnoscia w organizacjach to w rezultacie zarzadzanie réznorodnym kulturowo kapitatem
pracowniczym” (s. 31) nie jest zbytnim uproszczeniem?

Rozdziat drugi, pt. ,Réznorodnosc¢ kulturowa i zarzqdzanie réznorodnosciq kulturowq — istota
i wyzwania” (s. 32-64) stanowi niejako tto dla realizacji celéw dysertacji. Wychodzac od zagadnien
terminologicznych dotyczgcych réznorodnosci kulturowej, Autorka wyjasnia najwazniejsze wymiary
kulturowe, aby nastepnie poréwna¢ wybrane do badania kultury narodowe (Ukrainy, Biatorusi i Gruzji)
w oparciu o wymiary Hofstede. Rozdziat wiericzg interesujgce rozwazania dotyczace zwigzku pomigdzy
kulturg organizacyjng a roznorodnoscig kulturowg organizacji.

Rozdziat trzeci pt. , Akulturacja jako proces dostosowania sie do nowej kultury pracownikow
z Ukrainy, Biaforusi i Gruzji” (s. 65-89), koncentruje sie na procesie akulturacji, rozpoczynajac od
ogoblnego spojrzenia na akulturacje w kulturze narodowej po akulturacje w organizacji. Kluczowe dla
realizacji procesu badawczego sg zidentyfikowane w tym rozdziale koncepcje a takze czynniki
determinujace akulturacje w organizacji oraz strategie akulturacji wg modelu Berry’ego. Autorka
wskazuje rowniez wyzwania zwigzane z procesem akulturacji pracownikéw z badanych narodowosci.
Rozdziat powstat w oparciu o analize wartosciowej literatury przedmiotu i dotychczasowych badan
z tego zakresu, co oceniam bardzo dobrze.

Rozdziat czwarty pt. ,Adaptacja pracownikéw z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji w organizacjach”,
(s. 90-111), poswigcony zostat procesom adaptacji zaréwno w warstwie spotecznej jak i zawodowe;.
Autorka przechodzi tuprzez kwestie definicyjne oraz koncepcje zwigzane z adaptacjy spotfeczng
i zawodowgq. Kluczowe dla realizacji tematu pracy jest omowienie sposobdw adaptacji wedtug
Mertona, pozioméw wdrazania pracownikow wedtug Bauer czy zdefiniowanie grup odniesienia
pozytywnego i negatywnego. Podobnie jak w rozdziale trzecim, Autorka wienczy ten rozdziat
rozwazaniami dotyczgcymi wyzwan zwigzanych z procesem adaptacji pracownikow wspomnianych
narodowosci w polskich organizacjach, prowadzonymi w oparciu o literature przedmiotu i analize
dotychczasowych badan empirycznych.

Omowione powyzej cztery rozdzialy stanowig cze$¢ teoretyczng pracy, ktéra powstata
w oparciu o przeglad literatury przedmiotu i wykorzystanie adekwatnych, aktualnych i warto$ciowych

zrodet. Nalezy zaznaczyc, ze Autorka porzadkuje w nich dotychczasowg wiedze, prowadzi interesujgce



rozwazania integrujac wiedze z pogranicza réznych dyscyplin, prowadzac spéjny wywdd, co zastuguje
na uznanie. Szczegdlnie interesujgce sg rozdzialy trzeci i czwarty, kluczowe dla prowadzonego
postepowania badawczego. Powstaje pytanie, jaki rodzaj przegladu literatury zastosowano? Ze
wzgledu na obszerno$¢ pracy, mozna bylo rozwazy¢ potaczenie i skrécenie dwéch pierwszych
rozdziatow, eliminujgc pojawiajace sie powtorzenia.

Rozdziat piaty pt. ,Metodyka badan wtasnych” (s. 112-141) to rozdziat metodyczny, w ktérym
Autorka wskazuje przedmiot i podmiot badan oraz wyjasnia zaprojektowane postepowanie 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 oceniam bardzo wysoko ze wzgledu na precyzyjne opisanie tego procesu (np.
kodéw dedukcyjnych i indukcyjnych). Adekwatne opisanie procesu analizy danych jakosciowych jest
duzym wyzwaniem, Autorka zrobita to wzorowo. Opis podmiotu badania na etapie case study
pozostawia jednak pewien niedosyt, dlatego nasuwaja sie pytania: ilu i jakich pracownikéw dziatu HR
wzieto udziat w trzecim etapie badawczym w wybranej do badania organizacji (s. 134)? Dlaczego
wybrano do badania organizacje bedacg wtasnoscig zagranicznej spétki inwestycyjnej (s. 121)? Czy
zamiarem Autorki byto zbadanie proceséw w organizacjach polskich (p. 4.3.s. 107) czy w organizacjach
zlokalizowanych w Polsce?

Rozdziat szésty zatytutowany ,Przebieg procesow adaptacji i akulturacji w organizacjach
zatrudniajacych pracownikéw z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji — wyniki badarn empirycznych” (s. 142-204)
to rozdziat empiryczny. Autorka prezentuje bogaty materiat badawczy i interesujgce wyniki dotyczace
m.in. réznic pomiedzy pracownikami z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji, a takze proceséw dyskryminacji
wobec pracownikdw w obrebie poszczegdlnych diaspor. Szczegdlnie cenne dla praktyki zarzadzania
wydaja sie zidentyfikowane negatywne zachowania cudzoziemcOw w organizacji. Zaprezentowane
wyniki badan sg zilustrowane i usystematyzowane tabelarycznie (tabele 6.1-6.4), co nie tylko obrazuje
poprawnos$¢ wywodu, lecz dodatkowo zwieksza walory pracy.

W rozdziale sidmym, pt. ,Doskonalenie proceséw adaptacji i akulturacji w organizacjach
zatrudniajacych pracownikow z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji” (s. 205-226) Autorka omawia wnioski
z prowadzonych badan. Podobnie jak we wczesniejszym rozdziale, na uwage zastuguje uporzgdkowany
sposob prezentacji wnioskéw, ktére sa dodatkowo zilustrowane rysunkami (7.2 — 7.6). Takie
zestawienie i uporzgdkowanie znaczagco pomaga w odbiorze tresci pracy. Wysoko oceniam
prowadzong w tym rozdziale dyskusje uzyskanych wynikéw badan, w ktorej Autorka zestawia rezultaty
badan wtasnych z wczes$niejszymi badaniami w tym obszarze. Pogltebione wnioski, s adekwatnym
dopetnieniem wczesniejszych analiz i wskazujg na umiejetno$¢ prowadzenia przez Autorke wywodu

naukowego.



Prace wienczy Zakoriczenie (5.227-229), w ktorym Autorka podkresla gtéwne wnioski z pracy,
najwazniejsze implikacje dla teorii i praktyki zarzadzania, a takze wskazuje ograniczenia i dalsze
kierunki badan. Wskazane ograniczenia badar budzg pewien niedosyt, podobnie jak nakre$lone dalsze

kierunki badan.

Ocena omdwienia i praktycznego zastosowania wynikéw badar

Podsumowujgc, analiza merytoryczna poszczeg6lnych czesci rozprawy wskazuje na ogdlng wiedze
teoretyczng Autorki z zakresu nauki o zarzgdzaniu i jakosci a takze samodzielne prowadzenie pracy
naukowej, w tym logiczne prowadzenie wywodu naukowego oraz umiejetne postugiwanie sig
warsztatem metodologicznym. Przeprowadzone postepowanie badawcze umozliwito Autorce
zebranie bogatego materiatu empirycznego. Na uwage zastuguje rzetelna analiza uzyskanych danych
jakoéciowych w poszczegéinych etapach procesu badawczego, ktéra pozwolita na dokfadne
omoéwienie wynikéw badan. Wysoko oceniam prowadzong dyskusje uzyskanych wynikéw oraz
zestawienie wynikdw z dotychczasowym dorobkiem literaturowym. Doceniam pogtebione wnioski
oraz znaczgce walory aplikacyjne przedstawionej do oceny dysertacji. Sformutowane przez Autorke
rekomendacje praktyczne bedg szczegdlnie przydatne dla pracodawcéw i kadry menedzerskiej

w zréznicowanych kulturowo organizacjach zatrudniajgcych pracownikéw z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji.

Oryginalny wktad w nauke

Oryginalnym wkiadem Autorki w nauke jest wzbogacenie literatury przedmiotu w zakresie
zarzadzania réznorodnoscia w organizacjach o informacje dotyczace badanych narodowosci a takze
skonstruowana koncepcja realizacji proceséw adaptacji i akulturacji w organizacjach. Zaprezentowane
rekomendacje majg uniwersalne wartosci pozwalajac kadrze menedzerskiej doskonali¢ procesy

zarzadcze w organizacjach zréznicowanych kulturowo.

4. Whnioski

Szczeg6towa analiza zawartosci pracy wskazuje, ze do walorow merytorycznych i osiggnie¢ Doktorantki
nalezy przede wszystkim:
— zdiagnozowanie luki badawczej oraz wybdr waznego i aktualnego problemu badawczego;
— wkitad w rozwdj nauki polegajagcy na zaproponowanej koncepcji realizacji procesow

adaptacji i akulturacji w organizacjach zréznicowanych kulturowo;



— wzbogaceniu wiedzy z zakresu przebiegu proceséw adaptacji i akulturacji pracownikéw
innych narodowosci, zwtaszcza z Ukrainy, Biatorusi i Gruzji;
— rzetelny opis prowadzonej analizy zebranych danych jako$ciowych;
— nakreélenie rekomendacji aplikacyjnych istotnych z punktu widzenia teorii i praktyki
zarzadzania.
Moje watpliwosci i wskazane nieprawidtowosci nie zmieniajg mojej jednoznacznie pozytywnej oceny

dysertacji Pani mgr Anny Scibior-Butrym.

5. Konkluzja koricowa

Przedstawiona do recenzji praca Pani mgr Anny Scibior-Butrym jest przyktadem autorskiego
opracowania o charakterze naukowym opartego na wiedzy Doktorantki, odpowiednio dobranych
zrédtach literaturowych oraz wykorzystaniu wiasciwych dla omawianych zagadnien metod
badawczych. Autorka wniosta oryginalny wktad do teorii nauki o zarzgdzaniu i jakosci, poszerzajac
dotychczasowq wiedze dotyczgcg zarzadzania réznorodnoscig we wspotczesnych organizacjach.
Biorgc pod uwage walory naukowe rozprawy, przeprowadzone postepowanie badawcze, ktére
potwierdza dojrzato$¢ naukowg Autorki uwazam, ze dysertacja spetnia wymogi stawiane pracom
doktorskim i stanowi podstawe do nadania stopnia naukowego doktora w dziedzinie nauk spotecznych,
w dyscyplinie nauk o zarzgdzaniu (zgodnie z art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce).
Jednoczesnie wnosze o dopuszczenie recenzowanej rozprawy doktorskiej Pani mgr Anny Scibior-

Butrym do publicznej obrony.
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