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RECENZJA

rozprawy doktorskiej mgr Alicji Dettlaff pt. ,,Zarzadzanie proaktywnym rozwojem
pracownika i uczeniem si¢ w nowych i elastycznych formach pracy: perspektywa
pracownika i menedzera”, napisanej pod kierunkiem naukowym ‘
prof. dr hab. Malgorzaty Rozkwitalskiej-Welenc w Federacp Naukowej WSB-DSW
Merito

Formalne i prawne podstawy wykonania recenzji

Formalng  podstawg opracowania niniejszej recenzji  stanowi  pismo
Przewodniczgcego Rady Naukowej Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Federacji
Naukowej WSB-DSW Merito prof. dr. hab. Bogdana Nogalskiego, z dnia 10.07.2025 r.,
informujgce o powierzeniu mi przez Rade Naukowa Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i
Jakosci Federacji Naukowej WSB-DSW Merito, roli recenzenta.

Podstawa prawna dla prowadzonego postepowania jest art. 187 ustawy z dnia
20.07.2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. z 2024 poz. 1571), w mysl
ktérego: ,rozprawa doktorska prezentuje ogdélng wiedze teoretyczng kandydata w
dyscyplinie albo dyscyplinach oraz umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia pracy

naukowej lub artystycznej”.



Ocena doboru problematyki badawczej i tematu rozprawy

Podj¢ta w dysertacji problematyka dotyczaca rozwoju pracownikdw i uczenia si¢ jest
wazna i aktualna. W dobie cyfryzacji, rozwoju sztucznej inteligencji czy upowszechniania
elastycznych form pracy zdaje si¢ jeszeze bardziej zyskiwa¢ na znaczeniu. Wspolczesne
organizacje, jak i zatrudnieni w nich pracownicy dziatajac w bardzo zmiennym, niepewnym
1 zlozonym otoczeniu, czesto ze swiadomoscia zagrozen plynacych z tej niepewnosci, zdaja
sobie sprawe z potrzeby, a nawet koniecznosci podwyzszania kompetencji, a takze
zdobywania nowych umiejetnosci (upskilling, reskilling). Analizy dotyczace uczenia sie
dorostych Polakow, oparte na mi¢dzynarodowym badaniu kompetencji 0séb dorostych (IBE,
PIAAC 2023) potwierdzaja, ze niemal potowa dorostych, w tym prawie kazdy pracownik
dostrzega potrzebe podwyzszania, a nierzadko tez zmiany kompetencji. Jednoczesnie tylko
nieliczni uczestnicza w zorganizowanych formach uczenia si¢, przy czym najczesciej sa to
krotkie szkolenia organizowane w miejscu  zatrudnienia. W  warunkach nowych,
elastycznych form pracy rodzg sie kolejne pytania o podejscie do rozwoju pracownikéw.
Widoczna staje sie potrzeba tworzenia szerokiej oferty i mozliwosci korzystania ze
zréznicowanych form ksztalcenia, budowania kultury cigglego uczenia si¢ oraz
stymulowania postaw i zachowan pracownikdow ukierunkowanych na rozwéj. W tym
kontekscie problematyka podjeta przez mgr Alicje Dettlaff jest istotna zarowno z
perspektywy biezacej debaty naukowej, jak i praktyki zarzadzania. Za prawidlowo
zidentyfikowane nalezy uzna¢ przestanki inspirujace do podjecia tematu, a decyzje o
przeprowadzeniu wielowymiarowej analizy rozwoju pracownikéw w organizacjach, za
uzasadniong. W mojej ocenie proba integracji zagadnien dotyczacych postaw pracownikéw,
W tym proaktywnosci, rodzajow uczenia si¢ — formalne/nieformalne oraz nowych i
elastycznych form pracy, w powiazaniu z analiza mozliwosci lgczenia zasobow
organizacyjnych i osobistych otwiera droge do osiggania synergii sprzyjajacej rozwojowi.
Jednoczesnie moze si¢ przyczyni¢ do poszerzenia wiedzy i doskonalenia praktyki w
obszarze zarzadzania proaktywnym rozwojem pracownikow i uczeniem si¢ w nowych i
elastycznych formach pracy. Podjety temat w pelni wpisuje si¢ w przedmiot zainteresowan
dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci, w szczegdlnosci subdyscypliny zarzadzanie

zasobami ludzkimi.



Ocena celu pracy i hipotez badawczych

Koncentracja na wskazanych obszarach pozwolita zidentyfikowa¢ luke badawcza. W
tym celu mgr Alicja Dettlaff dokonata systematycznego przegladu literatury analizujac 28
publikacji z baz Scopus, ScienceDirect, EBSCO, Web of Science oraz Google Scholar,
dotyczacych problematyki proaktywnego rozwoju pracownikow, formalnego i
nieformalnego uczenia si¢ oraz nowych i elastycznych form pracy. Na tej podstawie
zdefiniowany zostal problem badawczy - .jak zarzadza¢ proaktywnym rozwojem
pracownikow poprzez uczenie si¢ formalne i nieformalne w nowych i elastycznych formach
pracy” (s. 6), ktory nastepnie uzupeilniono o cztery pytania badawcze. Za cel glowny
rozprawy przyjeto ,wykazanie w jaki sposob rézne zasoby (organizacyjne i osobiste),
dostgpne dla pracownikow w nowych i elastycznych formach pracy, wchodzg w interakcje z
uczeniem si¢ w pracy (formalnym i nieformalnym) i ulatwiajg proaktywne zachowania
rozwojowe (cel naukowy), oraz opracowanie modelu zarzadzania proaktywnym rozwojem
pracownikow w nowych i elastycznych formach pracy (cel praktyczny) (s. 7). Ponadto cel
glowny zostal rozwinigty w postaci pigciu celow szczegotowych dotyczacych identyfikacji
czynnikow istotnych dla proaktywnego rozwoju pracownikow w nowych i elastycznych
formach pracy, inhibitor6w oraz barier takiego rozwoju, a takze oceny roli zasobow
osobistych i organizacyjnych w proaktywnym rozwoju pracownikow. Doceniam, ze
Doktorantka postawita ambitne cele i konsekwentnie dazyla do ich realizacji. Zasadniczo
cele zostaty sformutowane prawidtlowo, choé¢ logiczna konsekwencja wyodrgbnienia w celu
gléwnym celu poznawczego i praktycznego wydawatoby sie sklasyfikowanie w takim ujeciu
celow szczegolowych. Doktorantka sformutowata roéwniez hipotezy badawcze (szes¢ grup,
dwanascie hipotez szczegélowych). Zakladaja one szereg zaleznosci migdzy badanymi
zmiennymi, w tym takze mediacj¢. Hipotezy zostaly sformutowane prawidtowo. W celu ich
weryfikacji, a takze w ramach poszukiwania odpowiedzi na postawione pytania badawcze
Doktorantka zaprojektowata postgpowanie badawcze z wykorzystaniem metod mieszanych.

Odwotujac si¢ do wynikow przegladu literatury oraz raportu z badan empirycznych

mozna stwierdzi¢, ze zamierzenia badawcze Autorki zostaly zrealizowane.

Ocena zakresu pracy, zrodel informacji i metod badawczych
Zidentyfikowana przez Doktorantke luka i pytania badawcze wyznaczyly zakres

przedmiotowy rozprawy. Obejmowal on zagadnienia dotyczgce: proaktywnego rozwoju



pracownikow, formalnego i nieformalnego uczenia si¢ oraz nowych i elastycznych form
pracy.

Zakres podmiotowy obejmowat osoby pracujace w nowych i/lub elastycznych
formach pracy, takich jak praca zdalna, hybrydowa, projektowa, platformowa czy elastyczne
godziny pracy. W badaniach jakosciowych uczestniczyly 33 osoby, w tym 15 oséb
zajmujacych stanowiska kierownicze, natomiast w badaniach ilosciowych — 499 osdb.
Pozwolito to zgromadzi¢ bogaty materiat badawczy, ktory umozliwit wglad w problematyke
uczenia si¢ pracownikéw w nowych i elastycznych formach pracy. Zwraca jednak uwage, ze
w badaniach ilosciowych uczestniczyly niemalze same kobiety (98,6%), przy czym opis
doboru préby nie wyjasnia przestanek podjetych w tym zakresie decyzji. Mimo
uzasadnienia, ze struktura proby odzwierciedla realia funkcjonowania zawodowego 0sob
zatrudnionych w nowych i/lub elastycznych formach pracy, zastanawia czy nie pozostaje to
bez wptywu na wyniki badan.

Teoretyczno-empiryczny — charakter rozprawy zdeterminowat dobor metod
badawczych. W czgsci teoretycznej, stosujgc metode analizy logicznej oraz dedukcji
Doktorantka wykorzystata okoto 330 pozycji literaturowych, stanowigcych opracowania
zwarte, publikacje w czasopismach naukowych oraz zrodia internetowe. Jakosciowa ocena
wykorzystanej literatury pozwala stwierdzi¢, ze dobor literatury byt trafny i odpowiada
aktualnemu stanowi wiedzy w zakresie badanej problematyki.

W czgsci empirycznej mgr Alicja Dettlaff zastosowata metody mieszane, zaréwno
Jakosciowe, jak i ilosciowe. Badania jako$ciowe miaty charakter indywidualnych wywiadow
poglebionych. Zrealizowano 33 wywiady z osobami posiadajacymi doswiadczenie
zawodowe w nowych i/lub elastycznych formach pracy. Badania ilosciowe prowadzono z
wykorzystaniem kwestionariusza ankiety w grupie 499 os6b. Kryterium doboru stanowito
doswiadczenie w nowych i/lub elastycznych formach pracy, a takze plynna znajomosé
Jezyka angielskiego. O ile pierwsze kryterium zdaje si¢ naturalne w kontekscie podjete]
problematyki, o tyle zabraklo uzasadnienia podjgcia badan w migdzynarodowym
srodowisku, do realizacji ktorych potrzebna byla znajomosé jezyka angielskiego, tym
bardziej, ze wymiar kulturowy nie zostal w rozprawie uwzgledniony. Celem badan
jakosciowych bylo poznanie opinii pracownikéw oraz oséb zarzadzajacych na temat
formalnego i nieformalnego uczenia sie w nowych i/lub elastycznych formach pracy. Z kolei
celem badan ilosciowych byla weryfikacja zaleznosci miedzy takimi zmiennymi, jak: nowe i

elastyczne formy pracy, uczenie sie, proaktywne zachowania rozwojowe, efekty



indywidulane i organizacyjne itp. Realizacja badan z wykorzystaniem metod mieszanych
postuzyta do weryfikacji hipotez oraz odpowiedzi na postawione pytania badawcze i
przyczynifa si¢ do lepszego zrozumienia procesow oraz efektow uczenia sie pracownikow w
nowych i/lub elastycznych formach pracy.

Zakres przedmiotowy i podmiotowy rozprawy, a takze dobdr zrodel informacji i

metod badawczych nalezy uznaé za trafnie dobrane do przyjetych celow rozprawy.

Ocena ukladu pracy i ocena merytoryczna rozprawy

Przedstawiona do recenzji rozprawa doktorska sklada sie z pieciu rozdziatow,
wstepu, podsumowania, spisu rysunkow i tabel, bibliografii, streszczen w jezyku polskim i
angielskim oraz czterech zalacznikéw. Calos¢ obejmuje 236 stron. Uktad pracy jest
logiczny, zgodny z zakresem problemowym, zbudowany na osi — teoria, metoda, empiria.
Spetnia w tym zakresie przyjete, w ramach dyscypliny nauki o zarzgdzaniu i jakosci,
standardy. Doktorantka umiejetnie polgczyta przeglad literatury, obejmujacy kluczowe
zagadnienia rozprawy oraz badania naukowe, prezentujagc metodyke ich realizacji oraz
wyniki. Cho¢ zasadnicza konstrukcja pracy jest prawidlowa, to w mojej ocenie pewna jej
modyfikacja polegajaca na przeniesieniu modelu koncepcyjnego oraz hipotez badawczych
do czgsci teoretycznej pozwolitaby zachowaé wiekszg spojnos¢ wywodu.

Zasadnicza czg$¢ rozprawy poprzedza wstep, w ktorym Doktorantka, na podstawie
systematycznego przegladu literatury, zarysowata obszary badawcze, wskazata przestanki
wyboru tematu, okreslita cele oraz metody ich realizacji, postawila pytania badawcze i
zapowiedziala hipotezy, a takze przedstawita krotkg charakterystyke zawartosci
poszczego6lnych rozdzialow. Ta cze$¢ rozprawy stanowi bardzo dobre wprowadzenie do
analizowanej problematyki.

Czgs¢ teoretyczna, ktdra obejmuje trzy rozdzialy, dotyczy kolejno kategorii rozwoju
pracownikow, proaktywnej postawy pracownikow wzgledem rozwoju, uczenia si¢ w
miejscu pracy oraz nowych i elastycznych form pracy. Szczegdlnie wysoko oceniam
rozdzial pierwszy, w ktorym Autorka kompetentnie i dojrzale poprowadzita rozwazania
dotyczace rozwoju, analizujac to zagadnienie z roznych perspektyw, m.in. filozoficznej,
psychologicznej czy socjologicznej, zestawiajgc je z innymi, zblizonymi zakresem
pojeciowym, kategoriami, jak wzrost czy samorozwoj. Wszechstronnie zaprezentowane
zostalo rdwniez zagadnienie rozwoju zawodowego oraz odpowiedzialnosci za ten rozwoj

(funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi, odpowiedzialno$¢ indywidualna), co doprowadzito



do kwestii proaktywnej postawy pracownikoéw i zarzadzania kariera zawodowa. W
kolejnych rozdziatach zaprezentowano kluczowe definicje, koncepcje i klasyfikacje
dotyczace uczenia sie oraz specyficznego kontekstu, ktéry stanowia nowe i elastyczne formy
pracy. Opis poszczeg6lnych kategorii zostat przygotowany na podstawie przegladu krajowej
1 zagranicznej literatury przedmiotu i potwierdza znajomos¢ pismiennictwa w badanym
zakresie. Ramy teoretyczne, w obrebie ktérych rozpatrywano relacje migdzy analizowanymi
kategoriami wyznaczaty: koncepcja 3P (presage, proces, product), teorie wymagan i
zasobow pracy, wymiany spolecznej, proaktywnego rozwoju pracownikéw, osobowosci
proaktywnej czy zachowan proaktywnych. Ich dobér uznaj¢ za wihasciwy, choé¢ w mojej
ocenie szeroki ich opis powinien sie znalezé w czgsci teoretycznej rozprawy. Ponadto
wartosciowym dopehieniem tej czesci byloby sformutowanie, w ramach poszczegdlnych
rozdziatéw, hipotez wynikajacych z oméwienia dorobku naukowego, a jej zwienczeniem —
model koncepcyjny. Podsumowujac czgsS¢ teoretyczng dysertacji nalezy stwierdzié, ze
prowadzone w tej czesci rozwazania potwierdzaja, ze mgr Alicja Dettlaff dokonata
wlasciwej systematyzacji wiedzy w obszarze rozwoju pracownikow, ich proaktywnych
postaw w tym zakresie oraz uczenia sie ze szczeg6lnym uwzglednieniem warunkéw, jakie
niosa nowe i elastyczne formy pracy. Wykazala si¢ przy tym umiejetnoscia analizy i
porzadkowania istniejgcego dorobku naukowego, a takze identyfikowania koncepcji i
wniosk6w zawartych w analizowanych zrodtach.

W czedci poswieconej metodyce badat, wychodzac od wskazania problemu
badawczego i pytan szczegdtowych, zdefiniowano cele, a nastepnie bardzo szczegdlowo
opisano koncepcje dwoch etapéw  badan realizowanych z wykorzystaniem metod
jakosciowych i ilosciowych. W tej czesci zaprezentowano réwniez model koncepcyjny,
opisano ramy teoretyczne oraz postawiono hipotezy badawcze. Jednak, jak stwierdzono
powyzej, elementy te stanowig logiczng konsekwencje rozwazan prowadzonych w czesci
teoretycznej, stad zdaje si¢ ona by¢ bardziej stosownym miejscem ich prezentacji. Lektura
rozdzialu poswigconego metodyce potwierdza, ze koncepcja badan zostata dobrze
przemyslana, a caly projekt szczegolowo zaplanowany, choé¢ w opisie warto bylo bardziej
wyeksponowa¢ luk¢ badawcza. W ramach poszczego6lnych etapow realizacji  badan
dokonano charakterystyki przebiegu postepowania badawczego oraz proby badawczej, a
takze narzedzi i metod gromadzenia oraz analizy danych. W zakresie wyboru metod
weryfikacji hipotez oraz poszukiwania odpowiedzi na pytania badawcze pozytywnie

oceniam, ze Doktorantka zaplanowata postepowanie z wykorzystaniem metod mieszanych.



Doceniam rowniez metodyczne podejscie do analizy danych jakosciowych oraz
wykorzystanie zaawansowanych metod analizy danych ilosciowych (m.in. modelowanie
rownan strukturalnych). Dobierajac aparat badawczy pod katem rozwigzania postawionego
problemu wykorzystano juz istniejgce narzedzia pomiarowe, co $wiadczy o dobrym
rozpoznaniu 1 trafnym wyborze istniejagcych w literaturze skal pomiarowych (cho¢ w
przypadku modyfikacji skal warto bylo wskaza¢ czego te modyfikacje dotyczyty).
Podsumowujac ten fragment rozprawy mozna stwierdzi¢, ze Doktorantka wykazata sie
znajomosciag metod stosowanych w badaniach prowadzonych w dyscyplinie nauki o
zarzadzaniu 1 jakos$ci oraz potwierdzita umiejetnos¢ projektowania i realizacji postepowania
badawczego z wykorzystaniem metod mieszanych. Zamiar badawczy realizowany byt
konsekwentnie, ze $wiadomoscig koniecznosci zachowania rygoru metodologicznego, a
jednoczesnie ze $wiadomoscig ograniczen prowadzonego postepowania badawczego, co
wskazuje na wysoki poziom kompetencji badawczych Doktorantki oraz zdolnosé
prowadzenia badan naukowych.

Czes$¢ empiryczna zawiera rezultaty badan wlasnych Doktorantki, prezentowanych w
kolejnosci ich realizacji — badania jakosciowe, badania iloSciowe. Analiza wynikow badan
jakosciowych pozwolita pozna¢ perspektywe pracownikoéw oraz perspektywe o0sob
zarzadzajacych, dotyczace czynnikéw warunkujacych uczenie si¢ w miejscu pracy (zasoby
organizacyjne i osobiste), przebiegu tego procesu oraz jego efektow. Opis rezultatow
prowadzony z wykorzystaniem modelu 3P zawiera wiele dowoddw z terenu. Zwraca jednak
uwage rowniez ilosciowa prezentacja wynikow badan jakosciowych. Z kolei analiza
wynikéw badan ilosciowych pozwolita ustali¢ zaleznosci migdzy zmiennymi i zweryfikowac
przyjete hipotezy badawcze (H2 odrzucona, pozostate czgsciowo potwierdzone). W dalszej
kolejnosci Doktorantka podjeta probe integracji rezultatow badan jakosciowych i
ilosciowych, w wyniku czego ustalita obszary zbieznosci i rozbieznosci. W konsekwencji
zaproponowata model zarzadzania uczeniem si¢ i proaktywnym rozwojem pracownikow w
nowych i elastycznych formach pracy. Doceni¢ nalezy, ze mgr Alicja Dettlaff podjeta probe
opracowania autorskiego modelu, i cho¢ koncepcja ta posiada pewne ograniczenia —
wymagataby m.in. szerszej prezentacji w zakresie wskazania gléwnych zatozen modelu,
opisu relacji migdzy jego elementami czy zdefiniowania ,,funkcjonalnej synergii” miedzy
obszarami, to stanowi oryginalna probe ujgcia badanego zagadnienia, co moze by¢ inspiracja
do dalszych badan i doskonalenia modelu. Zgromadzone w trakcie badan wyniki wskazuja

réwniez na utylitarne walory rozprawy. Pozwalaja bowiem na sformulowanie rekomendacji



W postaci praktyk i interwencji, glownie dla specjalistow ds. zasobéw ludzkich oraz
menedzerow w zakresie wspierania rozwoju pracownikow w nowych i elastycznych
formach pracy. Mimo pewnych ograniczen, ktérych Doktorantka jest swiadoma, zwigzanych
z roznorodnoscia proby czy brakiem uwzglednienia kontekstu kulturowego, a takze dosé
syntetyczng czescig wnioskowa, zrealizowane badania przyczynity si¢ do poszerzenia
wiedzy w zakresie uczenia sie pracownikéw i zarzadzania ich proaktywnym rozwojem w
nowych i elastycznych formach pracy.

Koncowy fragment rozprawy doktorskiej stanowi podsumowanie, w ktorym
Doktorantka odniosta si¢ do sformufowanych we wstepie pytan badawczych, zdefiniowata
wklad teoretyczny oraz implikacje praktyczne, a takze wskazata ograniczenia
zrealizowanych badan zakreslajac przy tym ich dalsze kierunki.

Podsumowujgc, przyjeta konstrukcja rozprawy wraz z jasno sformutowanymi
pytaniami badawczymi oraz hipotezami umozliwita Doktorantce realizacje zamierzen
badawczych i osiagnigcie zalozonych celéw, co przyczynito si¢ do poszerzenia wiedzy na
temat ksztaltowania proaktywnych zachowan rozwojowych pracownikéw w nowych i

elastycznych formach pracy.

Ocena strony formalnej i zagadnien terminologicznych rozprawy

Formalng stron¢ rozprawy oceniam wysoko. Tekst zostal starannie przygotowany
pod wzglgdem redakcyjnym. Jego przejrzystos¢ dodatkowo wzmacniaja zestawienia
tabelaryczne oraz rysunki. Elementy graficzne zostaty sporzadzone z duza dbatoscia o
szczeglly, co podnosi walory estetyczne i pozytywnie wplywa na odbiér tresci. Praca
napisana jest jezykiem komunikatywnym, Doktorantka sprawnie prowadzi wywad.
Prawidlowo operuje pojeciami charakterystycznymi dla dyscypliny nauki o zarzadzaniu i

jakosci.

Konkluzje recenzji

Przeprowadzona ocena jest pozytywna, pozwala stwierdzi¢, ze rozprawa doktorska
mgr Alicji Dettlaff pt. ,,Zarzadzanie proaktywnym rozwojem pracownika i uczeniem si¢ w
nowych i elastycznych formach pracy: perspektywa pracownika i menedzera”, napisana pod
kierunkiem naukowym prof. dr hab. Malgorzaty Rozkwitalskiej-Welenc, spelnia warunki
okreslone w ustawie prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Rozprawa stanowi oryginalne

rozwigzanie problemu naukowego. Potwierdza, ze Doktorantka opanowata wiedze



teoretyczng z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci, a takze posiada umiejetnosé
samodzielnego prowadzenia pracy naukowej. W oparciu o tak rozpoznane walory dysertacji
wystepuj¢ z wnioskiem do Rady Naukowej Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci
Federacji Naukowej WSB-DSW Merito o przyjecie rozprawy doktorskiej i dopuszczenie
mgr Alicji Dettlaff do publicznej obrony.

thetarpe Gadomnih, - Filo
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