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i dr. Marka Reichela (promotor pomocniczy).

1. Ocena wyboru tematu, celéw i struktury pracy

Podjety przez Doktorantke temat jest niewatpliwie wazny i celowy, a ponadto podany w
interesujgcy sposdéb. Kultura organizacyjna stanowi istotny mechanizm regulujacy
zachowania w organizacjach, a w sposéb posredni wptywa na tozsamos¢ i wizerunek
organizacji. Wszystkie te elementy za$ majg $cisty zwigzek z motywacjg, zaangazowaniem
pracownikéw oraz jakoscig oferowanych ustug. Kultura organizacyjna jako mechanizm
koordynacji ma szczegdlne znaczenie w organizacjach, a) w ktorych liczg sie personalne wiezi
z klientem, b) ktére nie sg powotane do realizacji zyskéw, a raczej do realizacji misji oraz c) w
tych, w ktérych dominuje homogeniczna grupa zawodowa.

Dziatalno$¢ uczelni opiera sie na realizacji misji ksztatcenia studentéw, prowadzenia
badan naukowych i ich popularyzowania. Nauczyciele akademiccy sg w tych uczelniach
dominujgcg i w miare homogeniczng grupg zawodowg, a ich relacje personalne ze
studentami sg kwintesencjg ksztatcenia. Osadzenie zatem badan nad kulturg organizacyjng w
srodowisku uczelni wyzszych jest w najwyzszym stopniu uzasadnione.

Pozytywnie oceniam takze zawezenie badan do artefaktéw behawioralnych. Artefakty
jako widoczne i uswiadomione przejawy kultury sg tatwiejsze do obserwacji, zrozumienia i
interpretacji. Artefakty behawioralne jako ”“schematy przyjetych zachowan” (M. Czerska),
czy: ,powtarzalne sposoby zachowania” (definicja przyjeta przez Doktorantke, s. 125) sg
odzwierciedleniem dominujgcych lub najbardziej typowych reakcji na zdarzenia oraz

wzorcoéw stosowanych powszechnie przez dang grupe pracownikdw.



Probe pokazania kultury organizacyjnej przez pryzmat artefaktéw behawioralnych
jednostek o profilu ekonomicznym polskich uczelni na przykfadzie kilku szkét wyzszych
uwazam zatem za niezwykle cenne przedsiewziecie. Po pierwsze dlatego, ze opracowan
dotyczacych tych zagadnien nie ma zbyt wiele.

Po drugie, wybrane uczelnie jako podmiot ww. badan sg dobrane w sposéb przemyslany.
Wszystkie dziatajg w jednym regionie, ich jednostki poddane badaniu sg zwigzane z naukami
ekonomicznymi, a na rynku funkcjonujg na tyle dtugo, aby moina byto moéwi¢ o
wypracowanych i utrwalonych wzorcach zachowan. Kazda z uczelni reprezentuje jednak inny
rodzaj. Sg to: publiczny uniwersytet ekonomiczny, publiczna uczelnia zawodowa oraz
niepubliczna uczelnia zawodowa wspdtpracujgca z jednostkg zagraniczna.

Po trzecie, polskie uczelnie (ekonomiczne) potrzebujg wskazéwek, jak skutecznie
konkurowac, jak budowac swdj wizerunek na unikalnych normach i wartosciach. Diagnoza
artefaktéw behawioralnych jest pierwszym krokiem do swiadomego ksztattowania kultury
organizacyjnej i przektadania jej na unikalnos¢ organizacji. Model artefaktéw behawioralnych
moze stanowic narzedzie pozwalajgce na dokonanie takiej diagnozy w sposéb kompleksowy,
uporzgdkowany i racjonalny.

Cele, jakie postawita sobie Autorka w pracy sg nastepujace:

e poznawczy — zbadanie rzeczywistych i pozgdanych artefaktéw behawioralnych
wybranych jednostek ekonomicznych uczelni wyzszych w zestawieniu z analizg
dotychczasowego dorobku naukowego odnoszgcego sie do badan nad kulturg
organizacyjna,

e metodyczno-utylitarny  (gtéwny) — opracowanie modelu artefaktéow
behawioralnych pozadanego przez nauczycieli akademickich pracujgcych w

jednostkach ekonomicznych uczelni wyzszych w Polsce.

Dodatkowo w podsumowaniu swoich badan Autorka wskazuje dziatania, ktére moga
stanowi¢ podstawe do zamykania luki miedzy stanem obecnym a pozgdanym. Nie zostato to
zdefiniowane wprost w pracy, ale przedstawienie zestawu takich dziatan moze stanowic
uzupetnienie celu utylitarnego.

Wyzej wymienionym celom zostaty podporzagdkowane problemy (wyrazone pytaniami) i

hipotezy badawcze. Problemem badawczym jest okreslenie modelu artefaktow



behawioralnych pozadany z punktu widzenia nauczycieli akademickich pracujagcych w
jednostkach o profilu ekonomicznym uczelni wyzszych w Polsce. Realizacji gtéwnego celu
stuzy takze uzyskanie odpowiedzi na 8 zamknietych pytan badawczych oraz zweryfikowanie

odpowiadajgcych im 8 hipotez badawczych. Szczegétowe pytania (8) dotycza:

e stwierdzenia istnienia rozbieznosci w ocenie poziomu artefaktow rzeczywistych i
pozadanych;

e okreslenia zaleznosci istnienia tych rozbieznosci od cech deskryptywnych (8)
respondentow,

e stwierdzenia istnienia wspdtzmiennosci pomiedzy artefaktami oraz pomiedzy
obszarami aktywnosci zawodowej

e okreslenia modeli artefaktow rzeczywistych i artefaktéw pozgdanych w badanych
jednostkach,

e wskazania sposobdéw ksztattowania pozgdanego z punktu widzenia nauczyciela
akademickiego modelu artefaktéw behawioralnych jednostek o profilu

ekonomicznym szkodt wyzszych w Polsce.

Zwtaszcza sformutowanie ostatniego pytania budzi zastrzezenia co do jednostronnosci
podejscia. Nie zawsze sukces organizacji zalezy od realizacji oczekiwan pracownikéw.
Autorka jednoznacznie zaktada, ze celem pracodawcy-uczelni powinno by¢ dazenie do
osiggniecia stanu pozadanego artefaktéw z punktu widzenia nauczycieli akademickich.
Dowodem na to jest takze podsumowanie badan gdzie wskazuje, ze dostosowywanie
rzeczywistych artefaktow do pozadanych oznacza dziatania naprawcze i niwelowanie
nieprawidtowosci (s. 277). Tymczasem rdznice te niekoniecznie muszg oznaczaé
nieprawidtowosci w organizacji lub regulacjach, a mogg wynika¢ takze z wygdérowanych
oczekiwan pracownikéw. Jednostronne zatozenie na etapie celéw i pytan badawczych,
prowadzi do jednostronnego podejscia w podsumowaniu wynikéw badan. Do kwestii tych
wroce jeszcze przy okazji omdwienia rozdziatu metodologicznego dysertacji.

Kolejnos$¢ i tematyka rozdziatéw nie budzg zastrzezen. Widac ich logiczne nastepstwo i
zwigzki merytoryczne. Czes¢ empiryczna stanowi zasadniczg cze$é dysertacji. Mozna tylko
zatowaé, ze niektdre tresci sg powtarzane w réznych czeSciach pracy, czasami wrecz przy

uzyciu tych samych zdan i sformutowan. Z niektérych watkdw Autorka mogtaby zrezygnowaé



lub znacznie je ograniczy¢ bez szkody dla jakosci catosci opracowania (o czym w dalszej czesci

recenzji). Mimo powyzszych uwag pozytywnie oceniam wybor tematu i strukture pracy.

2. Ocena merytoryczna rozdziatéw

Praca sktada sie z pieciu rozdziatéw — trzech teoretycznych, jednego metodologicznego i
jednego obszernego rozdziatu empirycznego - uzupetnionych o wstep i zakonczenie. Rozdziat
pierwszy przedstawia istote kultury organizacyjnej. Autorka duzo miejsca poswieca
wybranym definicjom pojecia kultura i kultura organizacyjna. Za mocny punkt podrozdziatu
uznaje klarowne podsumowanie listy prezentowanych definicji wtasnym komentarzem i
okreslenie sposobu rozumienia kultury organizacyjnej na potrzeby pracy. Analiza zostata
przedstawiona w oparciu bogaty dobér literatury przedmiotu. Nalezy doceni¢ oczytanie
Doktorantki. Na tle tej wszechstronnej analizy odczuwa sie brak definicji G. Hofstedego. Brak
ten jest tym bardziej widoczny, ze definicja przyjeta przez Autorke (s. 24) mocno
koresponduje z jego podejsciem do kultury i kultury organizacyjnej. W rozdziale pominieto
takze istnienie nurtu postmodernistycznego w definiowaniu i badaniu kultury.

W dalszej czesci rozdziatu zaprezentowano wybrane modele (r.1.2) i typologie (r.1.3)
kultury organizacyjnej oraz sposoby diagnozowania kultury organizacyjnej. Kryteria wyboru
modeli i typologii oraz sposéb ich prezentacji nie sg jasne. Z jednej strony niektére z nich sg
omawiane wrecz podrecznikowo, mimo Zze nie ma to uzasadnienia w wykorzystaniu ich w
czesci empirycznej. Z drugiej strony oméwienie niektérych koncepcji jest bardzo zdawkowe.
Czasami tez do witasciwego omowienia koncepcji prowadzi bardzo dfugi wstep. Tak jest w
przypadku typologii kultur organizacyjnych G. Hofstedego, gdzie 2 strony zajmuje
prezentacja wymiardw kultur, a samej typologii - ok. 0,5 strony (patrz s. 39-42). Nie jest tez
jasne dlaczego Autorka anonsuje istnienie modelu wartosci konkurujgcych R. Quinna i K.
Camerona w podrozdziale 1.2., ale omawia go w podrozdziale na temat typologii (1.3.).
Notabene w tekscie do$¢ swobodnie uzywane sg okreslenia klasyfikacja i typologia. Pojecia
te nie zostaty zdefiniowane w pracy, stad tez mam nadzieje, ze Autorka zechce rozwiac
powyzsze watpliwosci w czasie obrony i okresli¢, co rozumie jako: model, typologie i
klasyfikacje.

Rozdziat drugi jest omdwieniem stanu i uwarunkowan rozwoju szkolnictwa wyzszego w
Polsce, przy uwzglednieniu tta europejskiego. Autorka stara sie pokazaé w sposdb mozliwie

petny historie i koncepcje szkolnictwa wyzszego oraz ksztatcenia. Na plus nalezy zapisaé



podkreslanie znaczenia dtugofalowosci dziatan, podejscia UE oraz tworzenia warunkéw dla
ksztatcenia ustawicznego. Na uwage zastugujg interesujgce obserwacje dotyczace rdznic
miedzy uczelniami publicznymi a niepublicznymi.

Rozdziat trzeci stanowi omowienie istoty artefaktéw behawioralnych jako elementu
kultury organizacyjnej uczelni wyzszej. Duzym atutem tego rozdziatu jest prezentacja
szczegdtowego zestawienia artefaktédw ze wzgledu na petnione w uczelni role, co jest
przejawem syntetyzowania wiedzy utatwia przejscie do badan. Ponadto szczegdétowo
omoéwiono kwestie subkultur, co w kontekscie badan szkét wyzszych i dobranej préoby ma
kluczowe znaczenie. Stabg strong sg powtdrzenia tresci z rozdziatéw pierwszego i drugiego
(np. s. 123-124, 143). W przypadku odwotywania sie po raz kolejny do koncepcji m.in. Cz.
Sikorskiego, G. Hofstedego, czy E. Scheina mozna moéwi¢ o ztamaniu zasady wytgcznosci, czyli
omawiania jednego zagadnienia w sposob logiczny i catosciowy w jednym miejscu pracy.
Koniecznos¢ odwotywania sie do niektdrych tresci w réznych czesciach pracy nie zostata w
zaden sposob uzasadniona.

Rozdziat czwarty jest rozdziatem metodologicznym i ma zasadnicze znaczenie dla
sposobu przeprowadzenia badan wtasnych. Autorka rozpoczyna go od prezentacji celéw,
problemow i hipotez badawczych. Duzym plusem jest tutaj Swiadomy wybdr tematu, takiz
dobdér podmiotéow do badan. Autorka nie definiuje paradygmatu, z perspektywy ktorego
prowadzi badania, ale okresla kierunek filozofii nauki, jaki jest Jej bliski: racjonalizm
krytyczny (K. Popper?). W rozdziale zostaty zaprezentowane cele, pytania i hipotezy
badawcze. Dobrym zabiegiem byto pokazanie i omdwienie schematu postepowania w
metodyce projektowania pozgdanego modelu artefaktow. Omoéwienie kazdego etapu tego
procesu pokazuje logike dziatan Doktorantki.

Autorka zdecydowata sie na opracowanie modelu artefaktéw behawioralnych
pozgdanego z punktu widzenia nauczycieli akademickich. Artefakty behawioralne w
organizacji (lub jej czesci) powinny by¢ wypadkowg oczekiwan i akceptacji réoznych grup
interesariuszy. Tym bardziej, ze wczesniej Autorka pisze o zmieniajgcych sie oczekiwaniach
wobec uczelni wyzszych i podejsciu do edukacji pokolenia Z. Na konsekwencje wyboru
Autorki wskazano w pierwszej czesci niniejszej recenzji.

Niewiele wiadomo na temat reprezentatywnosci préby badawczej. Trudno zatem ocenié
zasadnos¢ formutowania hipotez i pdZniejszego jednoznacznego stwierdzenia, ze zostaty one

zweryfikowane pozytywnie lub negatywnie. Badania przeprowadzono w trzech podmiotach,



a w ramach podmiotéw badaniom poddano wybrane katedry/instytuty. Nie wiadomo, jak
dobierani byli respondenci do badan, jak ma sie ich charakterystyka pod wzgledem
przyjetych kryteridw do charakterystyki ogétu zatrudnionych. Jest to o tyle wazne, ze wnioski
i rekomendacje co do ksztattowania modelu formutuje Autorka w odniesieniu do jednostek o
profilu ekonomicznym uczelni w Polsce. Biorgc pod uwage powyzisze, bezpieczniejsze wydaje
sie poprzestanie na pytaniach badawczych.

Rozdziat czwarty uzupetnia szczegétowa charakterystyka badanych podmiotow.

Rozdziat pigty jest rozdziatem empirycznym. Badania zostaty oparte na obszernej
ankiecie skierowanej do nauczycieli akademickich badanych jednostek. Wszystkie pytania sg
pytaniami zamknietymi. Odpowiedzi sg oceniane w 7-stopniowej skali. Nalezy podziwiac
zastosowane przez Autorke instrumentarium statystyczne, skrupulatnos¢ operacjonalizacji
zmiennych oraz wysitek wiozony w prezentacje wynikow badan. Na uwage zastuguje
szczegdtowos¢ komentarza i analizy odpowiedzi respondentéw. Wazine jest tez, ie
odpowiedzi na pytania nie sg interpretowane oddzielnie, ale pokazano zwigzki miedzy nimi.

Problemem jest sformutowanie niektérych pytan w ankiecie. W badaniach kultury
organizacyjnej ocenie podlega powszechno$¢ zachowan. Z definicji artefaktow
behawioralnych wynika, ze sg to , behavior patterns”. Oznacza to, ze nie kazde zachowanie
jednostkowe jest artefaktem. Pytania powinny zatem odnosi¢ sie do najpowszechniejszej,
najbardziej prawdopodobnej reakcji lub zachowania w badanej grupie/organizacji. Wyraza to
sposéb postrzegania takiego artefaktu. Im wieksza spdjnos¢ postrzegania wsrod
respondentéw, tym bardziej ewidentne jest istnienie takiego artefaktu. Jesli pytanie odnosi
sie do zachowan pojedynczego respondenta, trudno wnioskowac¢ o artefakcie kultury
organizacyjnej. Te watpliwo$¢ pogtebiajg pytania o reprezentatywnos$¢ i liczebnos¢ préby
badawczej. Przyktadem probleméw z interpretacja s3 odpowiedzi na pytania o
niezadowolenie z partnerstwa lub reakcji wyktadowcy na niewtasciwe zachowania studenta.
Na ile jest to brak indywidualnej asertywnosci, a na ile wzorzec zachowania, jaki przyjat sie
na uczelni (oddolnie) lub stat sie elementem ksztattowania kultury organizacyjnej
(odgodrnie)?

Inng kwestig jest samo zestawienie artefaktow w rdéinych obszarach wraz z ich
miernikami. Autorka wyodrebnita 8 artefaktéw w obszarze dydaktyki, 7 w relacjach
interpersonalnych, 4 w obszarze badan naukowych, 14 w sprawach organizacyjnych oraz 2 w

pracach administracyjnych. Mam nadzieje ustysze¢ szerszy komentarz Autorki w kwestii



sposobu wyodrebnienia artefaktéw w poszczegdinych obszarach. Skad réznice w liczbie
artefaktéw w obszarach i dlaczego kwestie organizacyjne zostaty tak bardzo wyeksponowane
w zestawieniu? Czy nie wptywa to na wyniki badan? W odniesieniu do tych pytan
watpliwosci budzi przyjecie uzywania feminatywdéw jako miernika okazywanego szacunku
kobietom na uczelniach. Trudno jest uznaé, ze zwrot ,pani profesor” jest przejawem
mniejszego szacunku niz ,profesorka”, a , pani rektor” niz ,rektorka”. Sg to raczej rdznice
pokoleniowe i trudno mierzy¢ zachowania starzejacej sie kadry naukowej — na co wskazuje
Autorka w pracy — miarg artefaktéw i norm kulturowych pokolenia Z.

W rozdziale empirycznym zdarza sie Autorce wysnuwac zbyt daleko idgce wnioski, np.
wtedy gdy pisze, ze odczuwanie presji na gromadzenie punktéw za publikacje jest
»Zjawiskiem powszechnym na (..) uczelni” (s. 210).

W podsumowaniu Autorka dokonuje reasumpcji wynikéw swoich badan, odnoszgac sie do
celow pracy. Ogdlnie, oceniam to podsumowanie dobrze. Tym, o co mozna by je uzupetni¢
jest pokazanie kierunkéw przysztych badan.

Reasumujgc, do najwazniejszych atutéw pracy zaliczam solidnie przygotowane
omoéwienia i analizy tak w czesci teoretycznej, jak i empirycznej, komentarze i
podsumowania wifasne w rozdziatach, dobdr podmiotdw do badan, szczegdétowosé
operacjonalizacji zmiennych i wykorzystanie instrumentow statystycznych. Zastrzezenia
budzg natomiast dobdr préby badawczej, sformutowanie hipotez zamiast tylko pytan

badawczych oraz zbyt daleko idgce wnioski i uogélnienia.

3. Ocena strony formalnej pracy.

Recenzowana praca doktorska mgr Joanny Marcisz stanowi opracowanie zawierajgce 370
stron, w tym: 293 strony tekstu, 42 tabele i 51 rysunkéw. W bibliografii znalazto sie 229
pozycji zwarte, zaréwno w jezyku angielskim, jak i polskim, a takze 18 aktéw prawnych oraz
34 irdédta internetowe. Pozycje literatury sg aktualne i w znaczacej wiekszosci oparte na
kluczowych dla tej problematyki badaniach.

Praca zawiera ponadto 8 zatgcznikdw, w ktérych Doktorantka zamiescita:

e kwestionariusz ankiety wykorzystany w badaniach,

e podstawowe miary statystyczne dotyczace artefaktéw behawioralnych,



e wyniki badan statystycznych przy uzyciu narzedzi wykorzystanych do weryfikacji
hipotez,
e zestawienie artefaktéw uwzglednionych w badaniu z odniesieniem do pytan

kwestionariusza ankiety.

Poziom edytorski pracy jest bardzo dobry. Autorka wypowiada sie zrozumiale i na ogdt
jednoznacznie. Prace wzbogaca duza liczba tabel i rysunkéw, co znacznie utatwia
przyswajanie prezentowanych tresci. Przypisy zostaty zredagowane prawidtowo, tytuty oraz
zrodta tabel i rysunkéw zostaty opracowane bez zastrzezen.

W dwodch przypadkach Autorka nie dokonuje odmiany nazwisk cytowanych teoretykow,
co btednie wskazuje ich pte¢ (patrz s.15 i 16: ,Jedng z najbardziej znany klasyfikacji pojecia
(...) jest opracowana przez A. Kroeber i C. Kluchohn..”, Systematyka (...) wg Kroeber and

Kluckhohn” oraz s. 42: ,typologia M. Kets de Vries i D. Miller...”).

4. Ocena catosciowa pracy

Praca, w swej zasadniczej warstwie, ma charakter teoretyczno-empiryczny. Cenne sg
zwtaszcza badania empiryczne, rzetelnie przygotowane pod wzgledem postepowania
badawczego i dajgce wiedze na temat realiow i oczekiwan odnosnie do artefaktow
behawioralnych w jednostkach ekonomicznych badanych uczelni. Wiedza ta jest niezwykle
przydatna takze z punktu widzenia ksztattowania kultury organizacyjnej. Dlatego tez wysoko
oceniam aktualno$¢ podjecia tego tematu przez mgr Joanne Marcisz.

Zauwazone w ocenie rozdziatdw mankamenty sygnalizuje z recenzenckiego obowigzku i
jako pomoc w dalszym doskonaleniu warsztatu badacza. Uwagi krytyczne nie zmieniajg
mojej bardzo pozytywnej oceny recenzowane] pracy oraz podziwu dla ogromu wiozonego
przez Autorke wysitku w jak najdokfadniejsze przedstawienie podjetej problematyki.
Warstwa empiryczna pracy wzbogaca dotychczasowg wiedze o przedmiocie badan.

W konkluzji stwierdzam, ze praca mgr Joanny Marcisz pt. Model artefaktéw
behawioralnych jednostek o profilu ekonomicznym szkét wyzszych w Polsce spetnia wymogi
stawiane rozprawom doktorskim oraz ich autorom, wynikajgce z Ustawy z o stopniach
naukowych i tytule naukowym oraz stopniach i tytule w zakresie sztuki. Wnioskuje zatem o

jej przyjecie i dopuszczenie do publicznej obrony.



