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Niniejsza recenzja zostata przygotowana w odpowiedzi na pismo Przewodniczgcego Rady
Dyscypliny Nauki o zarzadzaniu ijakoSci Uniwersytetu Jagiellonskiego prof. dra hab. Marka
Bugdola informujgcego o decyzji powotujgcej mnie na recenzenta pracy doktorskiej.

Podstawe prawng sporzadzenia niniejszej recenzji stanowi ustawa z dnia 20 lipca 2018 r.
Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. z 2023 poz. 742 z p6zn.zm.). Gtdbwnym celem
recenzji jest odniesienie sie do sformutowanych w ustawie wymagan stawianych pracy
doktorskiej. Art. 187. w/w ustawy wskazuje w szczeg6lnosci, ze:

e Rozprawa doktorska prezentuje og6lng wiedze teoretyczng kandydata w dyscyplinie
albo dyscyplinach oraz umiejetno$¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej lub
artystycznej.

e Przedmiotem rozprawy doktorskiejjest oryginalne rozwigzanie problemu naukowego,
oryginalne rozwigzanie w zakresie zastosowania wynikéw wiasnych badar naukowych
w sferze gospodarczej lub spotecznej albo oryginalne dokonanie artystyczne.

Przedtozona do recenzji rozprawa doktorska zostata wykonana w ramach programu ,,Doktorat

wdrozeniowy".

Trafno$¢é wyboru obszaru badan itematu rozprawy

Wybor tematyki pracy i jej zakres nalezy ocenié pozytywnie. Tematyka badawcza
podjeta w rozprawie jest wazna i interesujgca poznawczo, a takze, co istotne, odnosi sie do
aktualnego problemu dla funkcjonowania Spoiki XYZ. Podjety przez Doktoranta problem
badawczy moze by¢ postrzegany jako interesujacy gtos w dyskusji nad motywowaniem



pracownikow i jednocze$nie jako warto$ciowa propozycja zmiany systemu premiowania w
badanym podmiocie.

Temat wybrany przez Doktoranta jest istotny z punktu widzenia Spotki XYZ, gdyz
funkcjonujgcy system premiowania opiera sie o wskazniki balance score card, na ktdre
pracownicy majg bezposredni wptyw tylko w niewielkim lub nawet zadnym stopniu. Poza tym,
wskaznikéw branych pod uwage w tym systemie jest zbyt duzo. Te dwa elementy powoduja,
ze percepcja sprawiedliwosci obecnego systemu oraz zaangazowanie pracownikOw moga nie
by¢ optymalne. Patrzac poprzez pryzmat poprawy efektywnosci pracy i podniesienia
zaangazowania pracownikéw, celowym jest zaproponowanie rozwigzan wplywajacych na
motywacje pracownikdw poprzez modyfikacje obecnego systemu premiowania.

W Swietle powyzszych uwag mozna stwierdzi¢, iz podjecie problematyki motywowania
pracownikéw jest zasadne i wpisuje sie w aktualne wyzwania w obszarze zarzadzania, zaréwno
w warstwie teoretycznej, jak i praktyczne;j.

Tematyka dysertacji, w ujeciu zaproponowanym przez Autora, pozwala jednoznacznie
umiesci¢ prace w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci.

Cele badawcze

Autor okreslit gtdbwny cel naukowy dysertacji jako analize systemu premiowania w

dla stanowisk niekierowniczych, a takze zaproponowanie modyfikacji

tego systemu do wdrozenia w badanym przedsiebiorstwie (s. 7 i 115 rozprawy). Do realizacji
celu gtbwnego Autor opracowat nastepujace cele szczegbtowe (s. 115):

1) dokonanie przegladu literatury i systematyzacji wiedzy na temat premiowania w
organizacjach;

2) analiza istniejgcego systemu premiowania w badanej organizacji;

3) badania ankietowe w$rod pracownikéw dotyczgce istniejgcego systemu
motywowaniafinansowego oraz poznanie preferencji pracownikéw co do kierunku zmian tego
systemu;

4} opracowanie projektu modyfikacji systemu premiowego

Dodatkowo sformulowane zostalty przez Doktoranta cele empiryczne (tj. analiza

systemu premiowania oraz
poznanie opinii zatrudnionych pracownikéw w zakresie motywacyjnych aspektow systemu
premiowania) i cel utylitarny (tj. przygotowanie projektu zmian w dokumentach dotyczacych
systemu premiowania w tym konkretnym przedsiebiorstwie).

Cele szczegotowe Autor traktuje jednoczesnie jako cele empiryczne i utylitarny,
podobnie je formutujac. W rozprawie postawiono takze nastepujgce pytania badawcze (s.
115):

e Jakijest zakres dopasowania systemu premiowania do specyfiki przedsiebiorstwa i
posiadanych zasobow ludzkich ?
e Jak obecny system premiowaniajest postrzegany przez pracownikow?



< Jakie w opinii pracownikow nalezy wprowadzi¢ zmiany w dotychczasowym systemie
premiowania?

Szczegbtowe etapy prac badawczych obejmowaty trzy etapy (s. 115-116):

e Etap |- Analiza literatury dotyczacej systemdéw premiowania;

e Etap Il-Analiza systemu premiowania w tym: audyt dokumentacji
dotyczacej premiowania pracownikow produkcyjnych i analiza wynikéw
przeprowadzonych badan kwestionariuszowych dotyczacych systemu premiowania
wsrod pracownikow produkcyjnych;

e FEtap Ili - Przygotowanie do wdrozenia projektu zmiany systemu premiowania i

w

Cele zostaty sformutowane w sposob prawidiowy w kontekscie istniejacego stanu
wiedzy. Lektura dysertacji pozwala stwierdzi¢ jednoznacznie, ze wskazane cele - zaréwno
gtéwny, jak i szczeg6towe - zostaly zrealizowane.

Struktura rozprawy oraz tres$é rozdziatow

Praca liczy 272 strony, w tym 249 strony tekstu wilasciwego. Ma zréwnowazong
strukture zgodng z naukowym charakterem przeprowadzonych badan. Tre$¢ zostata
podzielona na wstep, 5 rozdziatow i zakonczenie. We wstepie zaznaczono przestanki podjecia
obszaru badawczego, wyznaczono cele i pytania badawcze oraz przedstawiono strukture
pracy. Dwa pierwsze rozdzialy majg charakter teoretyczny, trzeci - metodyczny, a kolejne dwa
-empiryczny.

W rozdziale pierwszym przedstawiono teoretyczne podstawy motywowania
pracownikow, w tym definicje motywacji i motywowania oraz teorie tresci i procesu.
Nastepnie Doktorant probowat dokona¢ przegladu literatury dotyczacej motywacii
pracownikéw. W dalszej czesci odniost sie do podmiotéw zarzadzania zasobami ludzkimi.
Nalezy zauwazyé, ze zawarto$¢ tego rozdziatu nie tyle dotyczy systemu motywowania
finansowego, co raczej motywacji pracowniczej. Stad tez rozdziat ten powinien by¢
zatytutowany szerzej, np.: Istota motywacji pracowniczej, a punkt 1.2. - Przeglad literatury
dotyczacej motywowania.

W rozdziale drugim Autor skoncentrowat sie na elementach premiowania finansowego
oraz pozafinansowego. W pierwszej kolejnosci przedstawit rézne klasyfikacje premii i kryteria
ich przyznawania oraz przedstawit $wiadczenia finansowe. Nastepnie odnidst sie do Swiadczen
pozafinansowych o charakterze materialnym i niematerialnym. W dalszej czesci tego rozdziatu
Doktorant przedstawit powigzania miedzy percepcja sprawiedliwosci systemu wynagradzania
a zachowaniami kontrproduktywnymi pracownikéw. Rozdziat konczy opisanie procesu
budowy i wdrozenia systemu premiowego.

Rozdziattrzeci ma charakter metodyczny. Przedstawia cel, przedmiot badan, problemy
badawcze, przebieg postepowania, wykorzystane metody, opis podmiotu. Punkt 3.3. zostat



btednie nazwany jako Obszar badan. Nalezatoby go nazwa¢ dostosowujac do zawartos$ci tego
punktu: Opis/charakterystyka badanego podmiotu.

Rozdziat czwarty dotyczy diagnozy istniejgcego systemu premiowania w badanej
jednostce. Autor rozpoczgt od wymienienia i krotkiej analizy dokumentacji powigzanej z
systemem premiowania wystepujacej w badanym podmiocie oraz przypisania poszczegélnych
elementéw wynagrodzenn do grup: pfaca zasadnicza, bodzice krétkoterminowe, bodzce
diugoterminowe i $wiadczenia dodatkowe. Nastepnie Autor ocenit, czy system premiowania
jest zgodny z zasadami zaproponowanymi przez S. Borkowskg. W dalszej czesci Doktorant
ocenit stopien, w jakim wybrane $Swiadczenia pozwalajg osiggng¢ wymienione cele. W punkcie
4.1. nalezato przedstawic takze dokladng charakterystyke istniejacego systemu motywowania
oraz elementéw i narzedzi, jakie on zawiera, co niestety w tym punkcie sie nie znalazto, a co
bardzo zwiekszytoby czytelno$é wywodu. W punkcie 4.2. Autor opisat wyniki wyplywajace z
przeprowadzonych badan ankietowych. W kolejnym punkcie opisano wnioski z badan
ankietowych. W punkcie 4.4. przedstawiono wyniki trzech wywiadéw przeprowadzonych z
organizacjami zwigzkowymi. Autor wskazat (s. 219), ze zostanie takze zaprezentowany wywiad
ze Spotecznym Inspektorem Pracy, jednak nie miato to miejsca.

Rozdziat piaty Autor zatytutowat Projekt nowego systemu motywowaniafinansowego
dla W rzeczywistos$ci w tym rozdziale Autor przedstawit propozycje modyfikacji
istniejgcego systemu premiowego, nazywajac go troche na wyrost-systemem motywowania
finansowego. W punkcie 5.1. zatytutowanym Zatozenia do projektu, niestety zatozenia zostaty
opisane tylko w niewielkim stopniu, natomiast znalazty sie tu wybrane wyniki
przeprowadzonych badan ankietowych oraz opis istniejgcego systemu premiowego {ktory w
petniejszym zakresie powinien znalez¢ sie w punkcie 4.1.). Nastepnie Autor przedstawit
harmonogram wdrozenia projektu oraz uproszczony schemat wdrozenia modyfikowanych
zmian. W punkcie 5.3 Doktorant przedstawit clou pracy - propozycje modyfikacji systemu
premiowania. Ostatni punkt odnosi sie do zagrozen dla wdrozenia przygotowanego projektu.

W zakonczeniu Autor odni6st sie do celow pracy.

Nalezy podkresli¢ logiczno$¢ i spojnosé konstrukcji catosci pracy, jak i poszczegblnych
jej elementow, czyli rozdziatow i podrozdziatow. Tytuty poszczeg6inych rozdziatow, pomijajac
uwagi ukazane powyzej, sg poprawnie powigzane ze sobg oraz obszarem badawczym
dysertaciji.

Stopien realizacji zatozen badawczych

Realizujgc pierwszy cel szczeg6towy rozprawy Autor dokonat przegladu wybranych
pozycji literatury. Niedosyt moze budzi¢ brak wiasnych opinii i ocen odnoszgcych sie do tych
pozycji. Lepszy bylby takze przeglad dokonany wedtug zdefiniowanych obszaréw
tematycznych, a nie wedtug wybranych stéw kluczowych w ramach poszczegélnych baz,
bowiem podobne kwestie przewijajg sie w kolejnych analizach {np. rola przetozonego, system
motywacyjny, motywatory, sprawiedliwos¢ itd.). Takze podziat na stowa kluczowe po polsku i



po angielsku wydaje sie sztuczny, poniewaz Autor de facto odnosi sie dwukrotnie do tych
samych zagadnien (np. osobne rozpatrywanie ,financial motivation" i ,,motywacja finansowa
pracownikow"). Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze dokonany przeglad literatury dotyczyt
zagadnien szerszych, tzn. odnosit sie do szeroko rozumianej motywacji pracownikéw, a nie
tylko do premiowania w organizacjach.

Realizacja drugiego celu szczeg6towego, czyli dokonanie analizy istniejqcego systemu
premiowania w badanej organizacji, zostata dokonana w oparciu: o dokumentacje badanego
podmiotu; o audyt systemu premiowania dokonany z wykorzystaniem klasyfikacji
wynagrodzen oraz kryteriow opracowanych przez S. Borkowskag i M. Armstronga; o analize
wynikoéw przeprowadzonych ankiet wsrod pracownikdéw oraz wywiadow przeprowadzonych z
przedstawicielami trzech zwiazkéw zawodowych.

Realizacja tego celu zostata dokonana poprawnie. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na
pewne kwestie, ktore utatwityby Doktorantowi prace. | tak, lepszym rozwiazaniem bytoby
przyjecie jednolitego nazewnictwa, bo w pracy te same elementy sg zamiennie nazywane
elementami wynagrodzenia, bodzcami lub Swiadczeniami, co zmniejsza czytelno$é wywodu.
Podziat elementéw wynagrodzenia z tabeli 19 nie pokrywa sie z tymi z tabeli 21, nie wiadomo
tez dlaczego tylko dla czesci z nich zostata dokonana ocena stopnia, w jakim pozwalajg
osiggna¢ wymienione cele.

W ramach realizacji trzeciego celu szczeg6towego odnoszgcego sie do badan
ankietowych wsérdd pracownikow Spétki XYZ dotyczacych istniejgcego systemu motywowania
finansowego oraz poznania ich preferencji co do kierunku zmian tego systemu, Autor
przeprowadzit badanie ankietowe na grupie 299 pracownikow. Wyniki przedstawiono w
kontekscie zajmowanego stanowiska i w kontek$cie stazu pracy. Niestety Doktorant nie
dotgczyt do pracy autorskiego kwestionariusza ankiety, co zmniejszyto czytelno$é przekazu.
Nie widze w opisie wynikow ankiety kwestii odnoszacych sie do samooceny poziomu
motywacji pracownikow oraz ich stopnia zadowolenia z funkcjonowania poszczeg6lnych
motywatoréw finansowych w badanym podmiocie. Nie widze takze odniesienia do wysokosci
wynagrodzenia zasadniczego, co przy badaniu motywacji finansowej wydaje sie by¢ jednym z
kluczowych zagadnien. Poza tym, caly punkt 4.2 odnoszacy sie do analizy wynikow badan
ankietowych, a liczacy ponad 70 stron, mogtby by¢ skrécony do opisu waznych zaleznosci, a
tabele z korelacjg mogly zostaé umieszczone w zatgcznikach. Wnioski wyptywajgce z badania
ankietowego zostaty sformutowane prawidlowo, a podjete kwestie dotyczgce aktualnie
obowigzujgcego systemu premiowego (przedstawione przyktadowo na wykresie 7 i 8) zostaty
poprawnie sformutowane.

Czwarty cel szczegbtowy, czyli opracowanie projektu modyfikacji systemu premiowego
zostat czytelnie i szczeg6towo przedstawiony w tabeli 155 pracy oraz w dalszym opisie.
Przedstawione zmiany dotycza powigzania kryteriow decydujgcych o premiowaniu z
charakterem wykonywanej pracy tak, aby pracownik zauwazat wplyw wiasnej pracy na
uzyskang gratyfikacje. Autor wskazuje konkretne mierniki i wskazniki, ktére powinny by¢
brane pod uwage przy premiowaniu pracownikow na stanowiskach niekierowniczych.
Wskazuje takze na koniecznos¢ zwiekszenia puli premii, utworzenie osobnej puli premii dla



kierownikéw, pozostawienie puli na nagrody do dyspozycji przetozonego, oraz proponuje
wprowadzenie zasad podziatu puli premiowej na zespoly oraz wewnatrz komdérek
organizacyjnych.

Nalezy zauwazy¢, ze zaproponowane modyfikacje moga wptyng¢ na poziom motywacji
pracownikéw oraz zwiekszy¢ u pracownikbéw poczucie sprawiedliwos$ci catego systemu
premiowania.

Reasumujgc, realizacja czterech celéw szczegdtowych pozwolita na spetnienie celu
gidbwnego pracy. Mimo powyzszych uwag halezy zauwazyé, ze zamierzenia badawcze
okreslone w celu gtdbwnym pracy i w celach szczeg6towych oraz w problemach badawczych sg
adekwatne do tresci pracy i zastuguja na pozytywng ocene. Uwazam, Ze napisana przez
magistra Aleksandra Prusa rozprawa, a w szczegélnosci jej konstrukcja, sposob prezentacji i
wykorzystanie zebranego materiatu, pozwala jednoznacznie stwierdzi¢, ze zaktadane przez
Doktoranta cele badawcze zostaly osiggniete. Autor udowodnil, ze posiada wiedze
teoretyczng w obszarze motywowania pracownikow, wiasny warsztat badawczy
umozliwiajgcy badanie ztozonych zagadnien oraz umiejetno$¢ samodzielnego prowadzenia
pracy naukowej.

Jednocze$nie praca nasuwa powyze] przedstawione refleksje o charakterze
polemicznym, ktdre jednak nie umniejszajg pozytywnej oceny dysertacji, a stanowig jedynie
punkt wyjscia do dyskusji. Stad tez prosze Doktoranta o odpowiedZ na ponizsze pytania
odnoszace sie do czesci teoretycznej, metodycznej i wynikéw przeprowadzonych przez niego
badan:

1. Na jakiej podstawie oraz czym sie kierujgc Autor wybral pozycje literatury do
dokonanego przegladu?

2. Jakie sg rdznice miedzy finansowym motywowaniem pracownikbw a systemem
motywowania finansowego?

3. W jaki sposéb Autor okre$lit minimalng liczebno$¢ proby badawczej {liczbe
respondentow)?

4. Ktore z modyfikacji systemu premiowania zaproponowane przez Doktoranta moglyby
nie uzyska¢ poparcia pracownikéw na stanowiskach produkcyjnych oraz poparcia
zwigzkow zawodowych w badanym przedsiebiorstwie?

Ocena wykorzystanej literatury przedmiotu

Bibliografia obejmuje 169 pozycji oraz dodatkowo 11 pozycji materialdw
wewnetrznych przedsiebiorstwa i aktow prawnych, co mozna uzna¢ w przypadku dysertacji
odnoszacej sie do doktoratu wdrozeniowego za liczbe satysfakcjonujgca. Dobér Zrédet
literaturowych jest adekwatny do poruszanej w pracy problematyki. Pozwolito to
Doktorantowi na dokonanie przeglagdu aktualnych badan poswieconych motywowaniu
pracownikow.



Ocena strony formalnej

Omawiane zagadnienia zostaty przedstawione w sposéb przejrzysty z zachowang
logikg kolejnych wywodow. Towarzyszace tabele i rysunki sg przejrzyste i istotne z punktu
widzenia omawianego tematu. Pojawiajg sie w pracy liczne btedy literowe, stylistyczne i
interpunkcyjne. Dostrzezone jednak przez recenzentke usterki redakcyjne nie umniejszajg
zawartosci merytoryczne;j.

Konkluzja

Podsumowujgc zawarte w niniejszej recenzji uwagi krytyczne oraz dokonujgc tgcznej
oceny dysertacji stwierdzam, ze rozprawa doktorska mgr. Aleksandra Prusa pt. ,,Motywacja
finansowa pracownikéw " napisana pod
kierunkiem dr hab. lzabeli Stanczyk, prof. UJ i dr Anety Kuzniarskiej stanowi oryginalne
rozwigzanie w zakresie zastosowania wynikéw wiasnych badan naukowych w sferze
gospodarczej, a Doktorant wykazuje sie 0gélng wiedzg teoretyczng oraz posiada umiejetnosé
samodzielnego prowadzenia badan naukowych.

Biorgc pod uwage merytoryczne i formalne aspekty rozwigzania problemu podjetego
w dysertacji stwierdzam, ze rozprawa mgra Aleksandra Prusa stanowi w mys| artykutu 187
Ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. z 2023 poz. 742 z
pbézn.zm.) oryginalne opracowanie naukowe spetniajgce w zadawalajgcym stopniu wymogi
ustawowe stawiane dysertacjom doktorskim, stagd wnosze o przyjecie niniejszej rozprawy oraz
dopuszczenie do dalszych etapédw postepowania i publicznej obrony w dziedzinie nauk
spotecznych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu ijakosci.






