Poznan, 22 wrzesnia 2025
dr hab. Maciej tawrynowicz, prof. nadzw. UEP
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Instytut Ekonomiczno-Spoteczny

Recenzja
rozprawy doktorskiej mgr Alicji Dettlaff pt.

,Zarzadzanie proaktywnym rozwojem pracownika i uczeniem sie w nowych i elastycznych
formach pracy: perspektywa pracownika i menedzera” napisanej pod kierunkiem prof. dr hab.
Matgorzaty Rozkwitalskiej- Welenc

Podstawe do opracowania recenzji stanowi pismo Przewodniczgcego Rady Naukowej
Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci, prof. dr hab. Bogdana Nogalskiego z dnia 10.07.2025
0 powofanie mnie na recenzenta rozprawy doktorskiej mgr Alicji Dettlaff pt. ,Zarzadzanie
proaktywnym rozwojem pracownika i uczeniem sie w nowych i elastycznych formach pracy:
perspektywa pracownika i menedzera”. Przewdd doktorski wszczeto w dziedzinie nauk o
zarzadzaniu i jakosci na podstawie Ustawy Prawo o Szkolnictwie Wyzszym i Nauce z dnia 20
lipca 2018 r. (Dz. U. 22022 r., poza 574 z pbézn. zm.).

1. Uwagi ogdlne

Recenzowana rozprawa doktorska poswiecona jest problematyce proaktywnego rozwoju
pracownikdw w kontekscie nowych i elastycznych form pracy. Temat ten niewatpliwie lokuje
sie w obszarze nauk o zarzadzaniu i jakosci, dotykajgc jednoczeénie zagadnien istotnych z
punktu widzenia wspdtczesnych transformacji rynku pracy, praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz ewolucji rél zawodowych w warunkach gospodarki cyfrowej.

Recenzowana rozprawa doktorska zostata ukonczona w 2025 roku. Liczy 239 stron, sktada sie
ze wstepu, pieciu rozdziatow i podsumowania. W pracy zawarto 50 tabel i 16 rysunkéw. Do
opracowania rozprawy wykorzystano ponad trzysta pozycji literaturowych, w wiekszosci
anglojezycznych.  Wykorzystano  takze  informacje ze  Zrdodet  branzowych i
ogolnoekonomicznych.

Nalezy podkredli¢, ze Autorka wykazuje sie znaczng dociekliwoscig badawczg i umiejetnoscia
postugiwania sie zaawansowanymi narzedziami analizy danych. Wysoko ocenié¢ nalezy zaréwno
zakres zebranego materiatu empirycznego, jak i staranno$¢ dokumentacji w postaci tabel,
zatgcznikow czy szczegdtowych procedur kodowania jakosciowego.

Jednoczes$nie w pracy widoczne sg niedociggniecia koncepcyjne, ktore obnizajg jej potencjat
teoretyczny. Przede wszystkim brakuje jednoznacznego i krytycznego wskazania Iluki
badawczej. Analiza literatury jest obszerna, lecz czesto ma charakter deskryptywny, a nie
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krytyczny, co utrudnia wyprowadzenie wprost wnioskdow uzasadniajgcych podjecie badan.
Problematyczne jest takze stosowanie nieprecyzyjnej terminologii, m.in. w odniesieniu do pojec
,proaktywnosci”, ,zarzadzania proaktywnym rozwojem” czy ,nowych i elastycznych form
pracy”. W kilku miejscach widoczne jest rowniez niespdjne uzycie pojecia ,paradygmat”.

2. Ocena doboru tematu oraz celéw rozprawy

Do rozprawy mgr Alicji Dettleff podszedtem z zainteresowaniem, gdyz porusza zmieniajgce sie
warunki pracy, digitalizacje, rozwdj pracy zdalnej i hybrydowej oraz rosngce znaczenie
kompetencji miekkich co czyni z badan nad proaktywnoscig i rozwojem pracownikéw
przedmiot wymagajacy aktualnych badan. Wybdr zagadnienia wpisuje sie w rosngce
zapotrzebowanie na badania fgczace perspektywe indywidualng i menedzerska.

Tytut rozprawy — zawierajacy pojecie ,zarzagdzanie” — nie odzwierciedla w petni faktycznego
zakresu badan. Analiza empiryczna zostata bowiem przeprowadzona gtéwnie z perspektywy
jednostki, przy uwzglednieniu opinii menedzerdow, lecz bez pogtebionej eksploracji poziomu
organizacyjnego. W tym sensie tytut sugeruje szersze ujecie niz faktycznie realizowane, co
prowadzi do pewnej niespdjnosci.

Cele rozprawy sformutowane sg poprawnie, cho¢ wymagajg doprecyzowania. W szczegdlnosci
gtéwny problem badawczy, zapisany we wstepie, brzmi zbyt ogdlnie i wymagatby
przeformutowania, np. jako ,rola zasobdow osobistych i organizacyjnych w proaktywnym
rozwoju pracownikdow w nowych formach pracy”. Takie ujecie lepiej oddawatoby istote
dociekan i wpisywatoby sie w logike przyjetych badan.

Za wartosciowe nalezy uznac cele szczegétowe odnoszgce sie do identyfikacji zasobow,
procesOw uczenia sie oraz efektéw proaktywnego rozwoju. Zastrzezenia budzi natomiast jeden
z celéw — dotyczacy identyfikacji kontekstu uczenia sie — ktory wydaje sie niepotrzebnie
separowac kontekst od form pracy, cho¢ w istocie powinien by¢ on integralnym elementem
analizowanej problematyki.

3. Strukturai uktad rozprawy

Rozprawa zostata podzielona na pie¢ gtéwnych rozdziatow, obejmujgcych czesc literaturows,
metodyczng oraz empiryczng, kazdej przypisujgc odpowiednig role. Struktura jest logiczna i
odpowiada standardom prac doktorskich w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci.

We wstepie Autorka trafnie uzasadnia znaczenie tematu, przywotujgc wspotczesne przemiany
w Swiecie pracy. Jednak przeglad literatury zrealizowany zgodnie z metodyka PRISMA zostat
streszczony w zaledwie kilku akapitach, a jego wyniki wtgczono w znacznym stopniu do
zatgcznika. Tego rodzaju rozwigzanie redukuje potencjat czesci teoretycznej pracy, ktéra
mogtaby w wiekszym stopniu stanowic¢ fundament krytyczny dla badan empirycznych.
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Kolejne rozdziaty literaturowe (1-3) systematycznie przedstawiajg problematyke rozwoju,
uczenia sie, proaktywnosci i nowych form pracy. Jednak w niektérych miejscach brakuje
konsekwencji: np. pojecie ,zarzadzania proaktywnym rozwojem” nie zostaje jednoznacznie
zdefiniowane.

Rozdziat metodologiczny (4) jest szczegdtowy, lecz pojawia sie w nim problem nagtego
wprowadzenia nowych koncepcji teoretycznych (model 3P, teoria JD-R) bez wczesniejszego
przygotowania w rozdziatach literaturowych. To ostabia spdjnosc¢ pracy.

Rozdziat pigty, prezentujacy wyniki badan, stanowi najpetniejszy i najbardziej wartosciowy
fragment rozprawy. Dane zaprezentowano rzetelnie, a liczne tabele i zestawienia w
zatacznikach dokumentujg poprawnos$¢ analiz. W zakonczeniu Autorka przedstawia
podsumowanie oraz rekomendacje praktyczne, ktére jednak miejscami wykraczajg poza zakres
badan empirycznych.

4. Zastosowane metody badawcze

Do przygotowania rozprawy wykorzystano dobrze dobrang, bogatg literature. Pozwolito to na
szerokg analize dotychczasowych badan i jasne spozycjonowanie rozprawy na ich tle. Warstwa
empiryczna pracy bazuje na badaniach zaplanowanych i wykonanych przez Autorke.

Autorka przyjeta podejscie sekwencyjne, obejmujgce badania jakoSciowe i ilosciowe. Sama
decyzja o zastosowaniu metod mieszanych zastuguje na uznanie — jest to rozwigzanie ambitne,
a W obszarze zarzgdzania coraz czesciej stosowane w badaniach nad kompetencjamiirozwojem
pracownikow.

Niejasne pozostaje jednak okreslenie relacji miedzy obydwoma podejsciami. We wstepie
Autorka sugeruje, ze badania jakosciowe miaty petni¢ funkcje eksploracyjng, a ilosciowe —
weryfikacyjng. W praktyce jednak integracja wynikdw obu etapdw jest problematyczna, a
whnioski nie zawsze uktadajg sie w spdjng narracje.

Badania jakoSciowe zostaty zrealizowane rzetelnie. Dobdér proby, procedura wywiaddéw oraz
szczegotowy opis kodowania — od otwartego po selektywne — Swiadczg o wysokim poziomie
warsztatowym. Wysoko nalezy oceni¢ zgodnos¢ podejscia z wytycznymi Katie Charmaz oraz
transparentno$¢  dokumentacji  procesu. Pewne  zastrzezenia budzi nadmierne
podporzagdkowanie kodowania selektywnego wczesniej przyjetemu modelowi 3P, co
ograniczyto mozliwosé wytonienia nowych kategorii.

Badania ilosciowe oparto na modelach réwnan strukturalnych (SEM), co stanowi ambitny
wybor metodologiczny. Autorka wykazata sie znajomoscig zaawansowanych technik analizy
statystycznej i umiejetnoscig ich stosowania. Poprawnie dobrano skale pomiarowe, a
prezentacja wynikdw jest przejrzysta. Jednak moc wyjasniajgca modeli (R?) okazuje sie
umiarkowana.
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Podsumowujgc, metody badawcze zostaty dobrane witasciwie i zrealizowane na wysokim
poziomie technicznym, cho¢ brakuje petnej spdjnosci koncepcyjnej i lepszego uzasadnienia
integracji badan jakosciowych i ilosciowych.

5. Zawartos$¢ merytoryczna
Rozdziat 1

Rozdziat prezentuje przeglad literatury dotyczacej rozwoju osobistego i zawodowego. Autorka
systematyzuje gtdwne nurty teoretyczne i wskazuje na powigzania z zarzgdzaniem zasobami
ludzkimi. Trafnie odwotuje sie do koncepcji VUCA i BANI, ktére opisujg wspdtczesne warunki
funkcjonowania organizacji.

Opisujgc nurty i filozofie rozwoju brakuje odniesienia to transhumanizmu w ktérym technologia
ma udoskonala¢ cztowieka, w szerszym niz tylko uzytkowo-narzedziowym znaczeniu. Nie
ujmujac trafnosci przeprowadzonych charakterystyki pracy brakuje krytycznego podejscia do
zarzadzania zasobami ludzkimi i rozwoju, kontekstu zwigzanego z przerzucaniem w gospodarce
neoliberalnej obowigzku rozwoju na pracownika. Wydaje sie takze, ze rozwdj, jesli ma by¢
realizowany w karierze nowego typu, wychodzi poza organizacjg a wtedy mamy do czynienia z
wiecej niz poziomem indywidualnym, zespotowym czy organizacyjnym do w gry wchodzg inni
aktorzy lub interesariusze.

Rozdziat 2

Rozdziat poswiecony jest proaktywnemu rozwojowi pracownikow oraz formalnemu i
nieformalnemu uczeniu sie. Z punktu widzenia zarzgdzania zasobami ludzkimi pewnego rodzaju
pominieciem jest pominiecie ujecia rozwoju jako praktyki lub wigzki praktyk. Jest to czesc¢
rzeczowa, cho¢ nie zawsze jednoznaczna pod wzgledem pojeciowym. Brakuje jasnego
okreslenia, czy proaktywnos¢ traktowana jest jako cecha osobowosci, postawa czy zestaw
zachowan. Wprowadzone teorie stanowig solidny fundament, jednak charakteryzowane ujecia
koncepcyjne nie wyczerpujg zakresu podejsé teoretycznych opisanych w modelu 3P, ktory jest
przedmiotem badan empirycznych.

Rozdziat 3

Rozdziat poswiecony jest nowym i elastycznym formom pracy w potgczeniu z uczeniem sie i
proaktywnym rozwoju. Autorka umiejetnie dobiera literature, charakteryzuje nowe elastyczne
formy pracy. Nie konczy rozwazan wyraznie zapisang definicj3. W podrozdziale 3.3.
zatytutowanym "uczenie sie i proaktywny rozwoj pracownika w nowych i elastycznych formach
pracy" spodziewatem sie znalezé, tuz po charakterystyce umiejetnie dobranej literatury; jej
krytyczng analize i identyfikacje w procesie uczenia sie zmiennych definiowanych jako bedgcych
naktady, efekty, zmienne posredniczgce. Czytelnik samodzielnie musi domysla¢ sie, nie
zapisanych expicite luk badawczych w przegladzie wartosciowej literatury. Szkoda ze potencjat
i praca nie zostata do korica wykorzystana.

Rozdziat 4
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Autorka w rozdziale prezentuje metodyke badan. Dobrze opisany jest paradygmat badawczy
oraz metodyka badan jakosciowych. W badaniach ilosciowych pojawia sie po raz pierwszy
model 3P, ktdry w czesci literaturowej zostat pomiety, a dotyczy rozwoju pracownikdow.

Wyzej oceniam opisang metodyke badania jakosciowego: dobdr préby, a potem opisanie
jakosciowe] analizy tresci, metod kodowania wraz z zatgcznikiem prezentujgcym procedure i
wyniki.

Ponadmiarowego wysitku wymagato ode mnie przetozenie ramy teoretycznej rozdziatu 4.3, na
pojawiajgce sie znienacka i nieopisane wczesniej: koncepcje 3P uczenia sie (Tynjala, 2013) oraz
teorie wymagania zasoby pracy JDR (Bakker, Demerouti, 2017). Za wyrazny mankament
uwazam to, ze Autorka nie wyjasnia i nie zaznacza na diagramie, ktéra z teorii sktadowych
wtgczonych do koncepcji 3P odpowiada za relacje miedzy poprzednikami, procesem i
produktami. Oczekuje, ze bedzie to wyjasnione w trakcie obrony pracy doktorskiej. Dopiero na
stronie 91 pojawia sie przywodztwo stuzebne jako zmienna wtgczona do modelu a wczesniej
nieobecna w czesci literaturowej. Rowniez w czesci literaturowej powinny znalezé sie
rozwazania na temat wykorzystywanych przez Autorke w modelu efektach, formalnego i
nieformalnego uczenia sie, a mianowicie craftowania pracy, efektywnosci, zaangazowania w
prace i satysfakcje z pracy. Zaprezentowana na stronie s. 96 i 97 Tabela z zmiennymi oraz
sposobami pomiaru dowodzi, ze Autorka potrafi dobra¢ w sposéb odpowiedni narzedzia i skale
pomiarowe. Uwage zwraca uzywanie pojecia stylu kierowania kiedy testowany jest wytgcznie
jeden typ przywddztwa oraz nazwa zmiennej elastyczne formy pracy kiedy to, z zatgcznika
wynika, ze skala dotyczy wymagan kognitywnych dotyczgcych elastycznych form pracy.

Rozdziat 5

Pragne zaznaczy¢, ze ilos¢ i zakres zebranych danych, ale takze ich jako$¢ z pewnoscig
przekracza wymogi i oceniane przeze mnie typowe prace doktorskie. Rozdziat przedstawia
analize materiatu zebranego w pierwszym etapie badan eksploracyjnych a w kolejnej czesci
badanie ilosciowe konfirmacyjne. Przeglgdane zatgczniki ilustrujg procedure tworzenia kodow
w analizie jakosciowej, poczawszy odkodowania otwartego przez kodowanie osiowe, a
skoniczywszy na kodowaniu selektywnym. Swiadczy to o umiejetnosci prowadzenia badan
jakosciowych, w ktorych szczegdlnie doceniam podejscie badawcze zgodne z Katie Charmaz. Po
przeanalizowaniu zatgcznika z charakterystyka i przebiegiem procesu kodowania wydaje sie, ze
Autorka nadmiernie chciata dopasowac¢ kodowanie selektywne do modelu 3P bedacego
podstawg badania ilosciowego. Moim zdaniem ponowna analiza i wyjasnienia przede, a
wszystkim  rekonstrukcja procesu uczenia sie wraz z ich czynnikami powinna
wzbogacad/rozszerza¢ modelu 3P o inne zmienne (cho¢ to sugestia bardziej na plany
publikacyjne). Wyniki badania jakosSciowego sg rzetelne, liczba cytatow ich dobdér oraz
interpretacja sg poprawne. Jedynym zastrzezeniem jest to, ze Autorka w pewnym momencie
zaczyna postugiwac sie udziatem procentowym wypowiedzi, cho¢ do tego stuzg nieco inne
podejécia np. content analysis. Ciekawe bytoby przeanalizowanie, ktore z konstruktow
wyprowadzonych z wypowiedzi pracownikdow jak i menedzerow poszerzajg badz dostarczajg
alternatywnych uje¢ dla modelu 3P, teorii JDR, teorii wymiany spotecznej, koncepcji
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proaktywnego rozwoju pracownikéw i koncepcji osobowosci proaktywnej oraz teorii zachowan
pozytywnych. W czasie obrony bede prosit o ustosunkowanie sie jakie sg zagrozenia, gdy w
modelu, a potem testowaniu hipotez za przemocg modeli SEM, t3czy sie tak wiele koncepcji i
teorii.

Co do czesci badan ilosciowych Autorka bardzo zwieZle odpisuje procedure wstepng dotyczgca
walidacji zmiennych witgczenia ich do modeli SEM. Zaprezentowane modele réwnan
strukturalnych oddzielnie dla uczenia sie formalnego i nieformalnego z wykorzystaniem zrédet
osobistych i srodowiskowych wykazujg przecietne wyniki R?. Autorka zaktadata, ze nieformalne
uczenie sie bedzie prowadzito do wyzszych wynikéw za posrednictwem proaktywnosci
zawodowej i craftowania pracy, natomiast w wiekszosci modeli najwyzszg wartos¢ wyjasniajgca
ma zmienna mozliwos¢ uczenia sie (bezposredni wptyw na wynik ostateczny), wyjatkiem sg
zaleznosci opisanych na rysunku 9 i 12, przy mniej wymagajgcym poziomie p. Ponadto z
prezentacji modelu na s.88 mozna domniemywaé, ze efekty pracy (satysfakcja z pracy,
zaangazowanie, efektywnos¢) powinny by¢ wtgczane do modelu i wyjasniane tgcznie, Autorka
zas$ robi to roztacznie.

W czesci integrujgcej, dyskusje wynikdw, Autorka pordéwnuje wyniki badan ilosciowych i
jakosciowych traktujgc je na réwni, acz finalnie daje pierwszenstwo w wynikom jakosciowym.
Zauwazam tu problem, sygnalizowany wczesniej, relacji miedzy badaniami jakosSciowymi a
iloSciowymi. Przyktadowo na s. 149 konstatuje, ze wywiadach z menedzerami wyraznie
wybrzmiata rola dziatow HR odpowiedzialnych za tworzenie sciezek karier co sugerowatoby to
wprowadzenie nowej zmiennej do modelu i przetestowanie relacji (Kawka, Wrdbel, 2022).
Catosciowo nie zmienia to mojej pozytywne dyskusji wynikow badan wtasnych w swietle
literatury. W prezentowaniu rozwazan koncowych i podsumowujgcych oczekiwatbym
prowadzenia narracji wyrazniej wskazujgcej kluczowe obszary i najwazniejsze wnioski stosujgc
tabele, bgdZ pogrubienia w tekscie.

Ostatni podrozdziat pracy 5.4., jest pisany nieco na wyrost, aczkolwiek wczesniejsze
podrozdziaty w zupetnosci dowodzg, Zze Autorka posiada umiejetnosci samodzielnego
prowadzenia pracy naukowej. Traktuje te czesc jako uzupetnienie bedace uktonem w kierunku
praktyki gospodarczej. Model zaprezentowany na s. 153 jest bardzo upraszczajacy, a jego
dynamiczny charakter nie znajduje uzasadnienia w zakresie prowadzonych badan, szczegdlnie
na poziomie organizacyjnym. Komponenty zawarte na rysunku 16 nie wszystkie byty przez
Autorke wykorzystane do prowadzonych badan empirycznych. Wydaje sie, ze podrozdziat ten
mogtby by¢ wtgczony do poprzedniego jako elementy rekomendacji praktycznych, szczegdlnie,
ze na stronie 157 w Tabeli 50 Autorka zachowuje sie bardziej jak ekspertka, mniej jak
naukowiec.

6. Stopien realizacji zatozonego celu rozprawy

Zapoznanie sie z rozprawg pozwala stwierdzi¢, ze przyjete w niej cele zostaty osiggniete. W
recenzji wskazatem zastrzezenia dotyczgce problemu, pytan i celu oraz budowy ostatecznego
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modelu, jednak majg one charakter dyskusji i nie zaprzeczaja podejsciu przyjetemu przez
autorke. Wszystkie uwagi dotyczgce dokonanych analiz nie wptywajg na mojg pozytywng opinie

dotyczaca procesu projektowania, i przeprowadzenia analiz, a takze prezentacji wynikdw.

Pragne podkresli¢, ze moja krytyka ma stuzy¢ wiekszym stopniu dyskusji naukowej w trakcie

obrony, w mniejszym za$ podwazaniu uzyskanych wynikdw.

Recenzowana praca wskazuje na dobrg ogdlng wiedze teoretyczng doktorantki w odniesieniu
do rozwoju pracowniczego i postaw proaktywnych w uczeniu formalnym i nieformalnym, co
stanowi istotny nurt badan nauce o zarzadzaniu i jakosci. Rozprawa wskazuje réwniez na
wysokg umiejetnos¢ samodzielnego planowania, prowadzenia badan, analizowania i
dyskutowania uzyskanych wynikdéw na tle innych badan. Rozprawa doktorska prezentuje
oryginalne rozwigzanie problemu naukowego poprzez badanie zaleznosci miedzy proaktywnym
rozwojem a wynikami pracy w kontekscie nowych form pracy .

7. Konkluzje

Rozprawa doktorska mgr Alicji Dettlaff pt. ,Zarzadzanie proaktywnym rozwojem pracownika i
uczeniem sie w nowych i elastycznych formach pracy: perspektywa pracownika i menedzera”
spetnia warunki sformutowane wobec rozpraw na stopien doktora Ustawie z dnia 20 lipca 2018
- Prawo o Szkolnictwie Wyzszym i Nauce (Dz. U. z 2023 r., poz. 742 z pézn.zm.) w dziedzinie
nauk spotecznych i wnosze o jej przyjecie i dopuszczenie do publicznej obrony w ramach
procedury przyjetej w Federacji Naukowej WSB-DSW Merito w Gdansku .
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