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I. Ogélna ocena pracy, trafno$§¢ wyboru i oryginalnos¢ problemu badawczego

Problematyka dojrzatosci procesdw zarzadzania w organizacjach cieszy si¢
zainteresowaniem badaczy od lat 90. Jednakze podjety przez Doktorantkg problem
identyfikacji poziomu dojrzatosci proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi oraz ich relacji z
satysfakcja klientéow wewngtrznych jest obszarem mato rozpoznanym w polskiej literaturze.

Mgr Marta Borkowska w swojej pracy prowadzi rozwazania zgodnie z zalozeniami
paradygmatu neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowego, ktory jest czgsto
spotykany w teorii oraz w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi. W rozprawie widac
wyrazne nastawienie na praktyczne aspekty zarzadzania.

Podjety problem badawczy relacji migdzy poziomem dojrzalo$ci procesowej w
obszarze ZZL a satysfakcjg klientow wewnetrznych z pracy dzialéw ZZL jest zasadny,
oryginalny, wypetnia luk¢ badawcza w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Badania
empiryczne zostaly przeprowadzone w firmach z branzy informatycznej, ktoéra preznie sig
rozwija oraz ma doskonate warunki do doskonalenia zarzadzania procesowego. W tej branzy
czesto wdrazane systemy zarzgdzania wydajnoscia pracownikow oparte na technologii
wspierajgcej zarzadzanie procesami wydajnosci pracownikow.

Problem jest oryginalny a jego rozwigzanie wnosi warto$ciowe tre§ci poznawcze do
literatury, oraz pozwala na sformulowanie zalecen dla praktyki zarzadzania. Recenzowane
dzieto posiada zaréwno swoje mocne jak i stabe strony, przy czym mocne strony przewazaja

nad stabym. Moja og6lna ocena rozprawy jest pozytywna

II. Formalna ocena rozprawy
Praca miedci sie¢ w dziedzinie nauk spotecznych, w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i

jakosci. Opracowanie liczy 317 stron tekstu na co skladajg si¢: spis tre§ci, wprowadzenie,
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sze$¢ rozdziatow, zakoficzenie, bibliografia, spis tabel, rysunkéw, 10 zatacznikow,
streszczenie w jezyku polskim, oraz streszczenie w jezyku angielskim.

W literaturze zawarto podstawowe opracowania naukowe w zakresie podejmowanej
problematyki, jednakze dostrzegam tu takze stabsze strony. O czym bedzie wiecej przy
ocenie poszczegdlnych rozdziatow.

Mam uwagi dotyczace struktury pracy. Rozdzial 2 Znaczenie dzialow HR w
Junkcjonowania wspétczesnych przedsiebiorstw (s. 28 — s. 36) skfada si¢ tylko z 8 stron,
Rozdzial 3 Podejscie procesowe w organizacji (s. 37 — s. 44) ma tylko 7 1/2 strony. Brak
wyraznego podzialu miedzy czgscig teoretyczng a empiryczng (rozdziat 5 w czeéci jest
rozdzialem empirycznym). W czesci teoretycznej zabraklo przegladu badan dotyczacych
percepcji procesow wdrazanych praktyk ZZL. Jest to kluczowe dla zrozumienia i rozpoznania
warunkow skutecznodci strategicznego ZZL. Bowen i Ostroff (2004) wskazali, ze o
skutecznosci proceséw HR nie tyle decyduja wdrazane procesy (wdrazane praktyk ZZL) ale
ich percepcja. W cze$ci empirycznej badano percepcje wdrazanych praktyk w obszarze ZZL.
We Wstgpie na s. 6 napisano ,,wyniki badan prowadzonych od trzech dekad nie pozwalaja
doktadnie zrozumie¢ w jaki sposob aktywno$¢ dziatu HR wplywa na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa ( ....), brakuje potwierdzenia dla tego co stanowi ze krok posredni migdzy
powyzszymi dziataniami a wynikami firmowymi”. Dobrze to wyjasniajg badania dotyczace
percepcji praktyk przez rozne grupy pracownikéw (Russo i in., 2018). Za malo uwagi
poswiecono dyskusji nad wplywem technologii na zarzadzanie procesami zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz na dojrzato$¢ procesows. W Zakoniczeniu nie podjeto dyskusji na

temat uzyskanych wynikow w odniesieniu do istniejacego stanu wiedzy.
II1. Ocena realizacji celéw i metodyki pracy

»Celem mniejszej rozprawy stato si¢ rozpoznanie struktury zaleznoéci pomigdzy
poziomem dojrzalosci procesowej kluczowych procesow zarzadzanie zasobami ludzkimi
ZZL) a satysfakcjg klientow wewngtrznych z pracy dziatéw HR”. Cel jest prawidtowo
sformutowany Dla tak sformutowanego celu gléwnego opracowano osiem  celow
szczegbtowych, z ktorych pigé jest zwigzanych z przegladem literatury a trzy z badaniami
empirycznymi.

Zaproponowano 12 pytan ktére majg prowadzi¢ do rozwigzania problemu badawczego
jakim jest ,,satysfakcja klientow wewnetrznych sprawy dzialu w HR w kontekécie budowania
dojrzatosci procesowej kluczowych proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi”, Uwazam, ze
problem badawczy zostal rozwigzany. Cel gléwny i cele szczegdétowe zostaly osiagniete.

Generalnie cze$¢ empiryczng oceniam pozytywnie.




IV. Merytoryczna ocena poszczegdélnych rozdzialow

R.1. Ewolucja zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji

Rozprawe otwiera rozdziat stanowigcy wprowadzenie do podjgtych rozwazan. Sklada si¢
z dwoch podrozdziatow: 1.1.Ewolucja podejScia do cztowieka w organizacji; 1.2. Od
zarzadzania personelem do partnerstwa strategicznego i biznesowego. Zamieszono tu opisy
najwazniejszych kierunkoéw teorii 1 praktyce zarzadzania. Zaproponowano przyjeta dla tej
rozprawy definicj¢ zarzadzania zasobami ludzkimi ktora jest tu rozumiana jako koncepcja
zarzadzania w obszarze funkcji personalnej przedsigbiorstwa. Jednakze malo uwagi
poswigcono szkolom i nurtom w zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym tych bardziej
wspolczesnych, jak zréwnowazone ZZL, szkota zasobowa, zarzadzanie kapitatem ludzkim,
kwestiom dotyczacych wplywu technologii na ZZL. Na s. 26 jest komentarz ,,od roku 1980
az do dzisiaj w historii rozwoju funkcji personalnej trwa faza strategiczna”, przypis dotyczy

publikacji z roku 2000. Sporo si¢ zmienito przez ostanie 20 lat.

R. 2. Znaczenie dziatu w HR funkcjonowaniu wspélczesnych organizacji

Rozdzial liczy 8 stron. Opisano tu zakres funkcjonowania dziatow HR we
wspolczesnych organizacjach, oraz oczekiwania klientéw wewnetrznych wzgledem pracy
dziatlu HR. Dokonano charakterystyki podstawowych zadan i celow dzialow HR. Zabraklo
odniesienia do postegpujacej decentralizacji, szczegdlnie w kontek$cie roli kierownikoéw
liniowych w procesach ZZL (np. Brewster, Soderstrom, 2017; Lopez-Cotarelo, 2018).
Kierownicy liniowi coraz czgsciej partycypuja w procesach ZZL wdrazajac czg$¢ praktyk.
Juz Guest (1987) dostrzegt przenoszenie zadan zarzadzania ludzmi ze specjalistow ds.
personalnych na kierownikow liniowych.

W czeSci dotyczacej oczekiwan klientdow wewngtrznych (2.2.) jest odwolanie do
satysfakcji konsumentéw. Zabraklo syntezy z badan dotyczacej satysfakcji pracownikéw jako
interesariuszy przedsigbiorstwa. Interpretacja wdrazania procesow HRM mozZe rozni¢ si¢, w
zaleznoéci od grupy pracownikow (Gilbert, De Winne, Sels, 2015, s 613; Rakowska 2021, s.
223-231, Wang, Kim Rafferty, & Sanders, 2020). Procesy wdrazania praktyk ZZIL moga by¢
postrzegane jako pomocne, w tworzeniu korzySci zarowno dla organizacji, jak 1
pracownikow, lub tez jako dowdd istnienia frontu kierowniczego skupionego gléwnie na
twardych celach organizacyjnych.

Poniewaz w rozprawie nie znajduje kwestii oceny efektow praktyk przez klientow
wewnetrznych cheialabym prosi¢ o udzielenie odpowiedzi na pytaniel:

Dlaczego te same praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi mogg dawaé rozne efekty i

dlaczego mogg pojawic si¢ niezamierzone efekty procesow wdrazanych praktyk ZZ1.7




R. 3. Podejscie procesowe w organizacji

Jest to najkrotszy rozdziat w tej pracy (7,5 strony), powinien by¢ polaczony z rozdzialem
4. Opisano tu ewolucj¢ podejscia procesowego, scharakteryzowano modele procesu.
Zabraklo dyskusji na temat zarzadzania procesami w gospodarce cyfrowej oraz w czwartej
rewolucji przemystowej.

W drugiej cze¢sci opisano korzysci wynikajgce z implementacji podej§cia procesowego..
BPM jest koncepcja stanowigcg zwienczenie trzech dojrzatych koncepcji: zarzadzania
jako$cig, zarzadzanie przedsigbiorstwem 1 technologie informacyjne. Robotyczna
automatyzacja procesow (RPA) 1 sztuczna inteligencja (Al), maja wplyw na procesy
biznesowe, zabraklo tej kwestii w rozprawie.

W zwigzku z tym chciataby zadaé pytanie 2: W jakim kierunku Pani zdaniem zmierza
ksztaltowanie dojrzaloéci zarzadzania procesami ZZL w organizacjach w konteks$cie zmian w

kazdej z ww. koncepcji?

R. 4. Procesy zarzqdzania zasobami ludzkimi

Oméwiono tutaj podstawowe procesy zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz kluczowe
procesy zarzucenia z punktu widzenia satysfakcji klientow wewngtrznych.

W zakonczenie rozdzialu 3, poprzedzajacego rozdzial 4 jest napisane (s. 36) ,,W
kolejnym rozdziale zaprezentowano procesy zarzadzania zasobami ludzkimi - analizg
literaturowg podstawowych procesow, jak i szczegdlowy opis tych, ktére zostaly przez
badanych uznane za kluczowe z punktu widzenia satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy
dziatéw HR”. We wprowadzeniu do rozdziatu 4 (s. 45) jest napisane:  literatura dostarcza
opisu wielu procesow ktore zdaniem badaczy powinny byé realizowane przez dzialy
zarzgdzania zasobami ludzkimi, na podstawie tej analizy wymieniono 30 podstawowych
proceséw”. Czy ta czg¢s$¢ nie powinna znalez¢ si¢ w rozdziale empirycznym? Dalej (s. 53) ,,w
ramach przyjetego postepowania badawczego sposrod 30 opisanych powyzej proceséw
podstawowych wybrane zostaly kluczowe. Zgodnie z logika zasady Pareto do dalszych analiz
wybrano 6 z nich” . Mam watpliwos¢ czy do analizy praktyk mozna zastosowaé zasadg
Pareto, ktora odnosi si¢ do praktyki. W zwigzku z tym prosze o dodatkowe wyjasnienia.

Pytanie 3: Prosz¢ o wyjasnienie jak przebiegala analiza literatury. Jakie byty kryteria

doboru 30 procesow?




R. 5. Dojrzalosé procesowa

W rozdziale pigtym zaprezentowano wnioski z przegladu literatury dotyczacej koncepcji
dojrzato$ci procesowej. Autorka na bazie modelu Cyferta (2009) zaproponowata model
dojrzato$ci procesowej dedykowany zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

Zamieszczono (s. 70) przyjetg dla celow tej rozprawy definicj¢ dojrzato$ci procesorowej
(za: McCormick i Johnson, 2001), podkreslajac takze iz (s.770, szosty wiersz od gory) ,,jej
poziom stanowi o poziomie §wiadomosci pracownikéw w zakresie ich udziatu procesach”.
Potwierdza to potrzebg analizy percepcji wdrazanych praktyk ZZL przez rézne grupy
pracownikow.

W rozdziale mato jest najnowszych publikacji na temat dojrzatosci procesowej. Na s. 71
jest wniosek Doktorantki wniosek, iz z przegladu literatury wynika iz wigkszo$¢ organizacji
dzialajgcych na polskim rynku nadal znajduje si¢ na jednym z nizszych cho¢ maksymalnie
$rednim poziomie dojrzato$ci procesowej, i odwotuje si¢ do publikacji z 2013 roku.

Majac na uwadze zachodzace zmian w branzy warto skomentowa¢ ewolucje dojrzalosci
procesowej w kontekscie ,,dojrzalosci cyfrowej” (Chanias i Hess, 2016).

Majac to na uwadze prosz¢ o odpowiedZ na pytanie 3: Jak Pani postrzega relacje
dojrzatosci cyfrowej z dojrzatoscig procesowa w kontekscie podjetego problemu badawczego

rozprawy?

R.6. Wyniki badan wlasnych

W tej cze$ci zaprezentowano wyniki zwigzane z realizacja glownego celu badan.
Gtéwnym celem badawczym (s. 100) ,bylo rozpoznanie struktury zalezno$ci pomigdzy
poziomem dojrzalo$ci kluczowych proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi a poziomem
satysfakcji z pracy dziatbw HR  wyrazanym przez klientow wewnetrznych w danej
organizacji”. Realizacja celu gléwnego byta poprzedzona badani empirycznymi zwigzanymi
z przygotowaniem narzg¢dzi badawczych.

Byly tu takze badania pilotazowe. Opis metodyki wymaga lepszego uprzadkowania.
Na stronie s.107 jest napisane iz ,,odpowiedzi lacznie udzielilo 78 oséb”, a dalej s. 115
,weryfikacja narzedzia w ktérej brato udziat 14 respondentéw”, s. 123 — badaniem objeto 487
pracownikéw firm informatycznych. Mam pytanie dotyczace grupy respondentéw na s. 107
(78 0sbb): zalozenia doboru proby, wyjasnienie, czy te 78 osob reprezentowato 78 firm? W
tej probie 72% (tj.56 os6b) to kadra zarzadzajgca. Na przyktad s. 106 napisano ,,stworzono
kwestionariusz w jezyku angielskim do ktoérego link zamieszczono na kilku forach
branzowych, w mediach spoleczno$ciowych, oraz na platformach shuzacych poszukiwaniu

pracy LinkedIn”.




Na s. 113 napisano ,na etapie projektowania badaf wiasnych podjeto decyzje o
stworzeniu autorskiego narzedzia shizgcego badaniu poziomu satysfakcji klientow
wewnetrznych  z pracy dziatu w HR. Decyzja tak podyktowana jest brakiem
ogdlnodostgpnego kwestionariusza ktory zostatby stworzony stricte w tym celu na ten temat
zabraklo przegladu literatury w czgéci teoretycznej”. Tego typu wyjaénienia powinny byé
wnioskiem z przegladu literatury w czeéci teoretyczne;.

Autorka pisze iz w badaniu wziglo udzial 487 pracownikéw z 5 wojewddztw.
Wigkszo$¢ to osoby pehnigce stanowiska kierownicze (83,77%), oraz specjalisci ds.HR.
Rodzi to pytanie dlaczego badano tylko kierownikéw i specjalistow HR? Najpierw
znaleziono respondentéw a identyfikowano do badania firmy informatyczne, a powinno by¢
odwrotnie.

Mimo krytycznych uwag pozytywnie oceniam przeprowadzone analizy i wynikajace z
niej wnioski dla nauki i praktyki zarzadzania. Zasadniczym osiggnieciem sg wnioski z analiz
zaleznosci migdzy wdrazanymi praktykami poziomem dojrzatoéci a satysfakcja pracownikéw
z procesOw wdrazania praktyk ZZ1. w branzy IT.

Na stronie s. 115 jest napisane ,,do badania zglosilo si¢ 14 uczestnikéw”, co znaczy
zglosito sig, ponadto przy takiej liczebnosci nie ma podstaw do weryfikacji narzedzia metoda
badan ilosciowych.

W zwigzku z tym prosz¢ wyjasni¢ jak powstal kwestionariusz badania satysfakcji?
Jakie sg zatozenia teoretyczne dla kwestionariusza? Oraz dlaczego badaniem nie objeto

pozostalych pracownikow?

Uwagi formalne, styl pisania

Praca nie jest wolna od pewnych bledéw formalnych, ktére wprawdzie istotnie nie rzutujg
na jako$¢ pracy ale warto je skorygowad, wyjaénié.

- 8. 9 cel 7 ,,weryfikacja istnienia standardu satysfakcji klientow wewnetrznych z pracy
dziatlow HR w firmach w branzy informatycznej”, podobnie cel 8. ,,weryfikacja istnienia
standardu satysfakcji klientéw wewngtrznych z pracy dziatbw HR firmach w branzy
informatyczne;j”. MozZe lepiej identyfikacja poziomu satysfakc;ji?

- 8. 12 nastr. ,,co wigcej w powyzszym rozdziale zawarto statystyki opisowe i analizy
pytan badawczych”. Powinno by¢ do analiz¢ danych uzyskanych z pytan badawczych do
ktorej wykorzystano statystyki opisowe;

- w bibliografii nie ma co cytowanego na stronie 35 opracowania { Szultz 2019)

- 5. 83 Styl “strona 83 efektem jest zapewnianie jakoéci oraz doskonalenie dzialaf, a takze
wzrost znaczenia procesow rekrutacji i szkolenia w oczach kierownictwa”
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- s. 87 - 4 wiersz od dotu, ,,model jest spojny z modelem Cyferta” trzeba by podac rok;

- rozdzial 6 zaczyna si¢ od lewej strony.

s. 167 literowka wiersz 3 od gory jest ,,satysfakcji” powinno by¢ ,,satysfakcja”;

s. 167 — jaka jest naukowa definicja ,,kryterium Zycia pracownika w organizacji”.

Jak wcze$niej zaznaczono praca ma swoje mocne i stabe strony.

Mocne strony:

- oryginalno$¢ problemu badawczego;

- model badawczego identyfikacji poziomu dojrzato$ci procesorowej w obszarze ZZL

- narzedzie pomiaru poziomu satysfakcji klientow z proceséw ZZL wdrazanych przez dziaty
HR;

- weryfikacja modelu badawczego, modelu zwigzkéw miedzy poziomem satysfakeji
pracownikéw z proceséw ZZL a poziomem dojrzatosci procesowej;

- zalecenia dla praktyki ZZL.

Stabe strony:

- struktura rozprawy (obj¢tosé¢ rozdzialow);

- brak cze$ci dotyczacej percepcji procesow wdrazanych praktyk ZZL;

-brak czeéci dotyczacej wptywu technologii na zarzadzanie procesami i dojrzato$¢ procesows;
- brak dyskusji nad wynikami badan empirycznych w odniesieniu do stanu badan,

Mimo wskazanych w recenzji stabosci pracy uwazam, silne strony przewazajg nad stabymi.

Zebrano bogaty materiat badawczy a podjety kierunek badan jest interesujacy.

Wnhioski koncowe

Po zapoznaniu si¢ z tre§cig rozprawy stwierdzam, ze przedmiotem rozprawy doktorskiej
jest oryginalne rozwigzanie problemu naukowego. Postawiony problem badaczy jest aktualny i
zostal rozwigzany w sposob poprawny. Pani mgr Marta Borkowska wyzkazata si¢ ogolng wiedzg
teoretyczng w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Doktorantka zaprezentowata
umiejetnosci samodzielnego prowadzenia badan naukowych.

Konkludujge, przedstawiona do recenzji rozprawa doktorska stanowi oryginalne dzielo
naukowe i spelnia warunki i wymagania niezbgdne do nadania stopnia doktora, stawiane w
ustawie z Ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. (art. 187). W zwigzku z tym, wnosz¢ o dopuszczenie
rozprawy do publicznej obrony.

Lublin 18 czerwca 2023 r.
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