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1. Podstawa i przedmiot recenzji

Podstawg niniejszej opinii jest pismo, ktére podpisat prof. dr hab. Marek Bugdol, Prze-
wodniczacy Rady Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu Jagiellonskiego, z
dnia 10.01.2024 roku, informujgce, ze Rada Dyscypliny NoZiJ U] na posiedzeniu w dniu 13
grudnia 2023 r. powotata mnie na recenzentke w postepowaniu w sprawie nadania stopnia
doktora mgr Aleksandrowi Prusowi, wszczetym w dziedzinie nauk spotecznych w dyscyplinie
nauki o zarzadzaniu i jakosci. We wskazanym pi$mie zawarto prosbe o dokonanie oceny roz-
prawy doktorskiej mgr Aleksandra Prusa pt.: ,Motywacja finansowa pracownikéw X S.A."
napisanej pod kierunkiem dr hab. lzabeli Stariczyk, prof. UJ i promotora pomocniczego dr
Anety Kuzniarskiej.

Przedmiotem recenzji jest rozprawa doktorska mgr Aleksandra Prusa pt.: ,Motywacja fi-
nansowa pracownikow X S.A" napisana pod kierunkiem dr hab. Izabeli Stanczyk, prof. UJ i i
promotora pomocniczego dr Anety Kuzniarskiej.

Praca liczy 272 strony i zawiera: strone tytutowg (bez numeru), strone, ktorej zawarto in-
formacje, ze praca zostata wykonana w ramach programu ,Doktorat wdrozeniowy" (s. 2),
abstrakt w jezyku polskim i angielskim (s. 3), spis tresci - 2 strony (s. 4-5), wstep - 4 strony (s.
6-9), cze$¢ zasadniczg - 237 stron (s. 10-246), zakonczenie - 3 strony (s. 247-249), bibliografie
- 11 stron (s. 250-260), spis rysunkéw -1 strona (s. 261), spis tabel - 9 stron (s. 262-270), spis
wykresOw - 1 strona (s. 271), spis zdje¢ - 1 strona (s. 272). W spisie bibliografii ujeto 180 po-
zycji (26% stanowig Zrodta obcojezyczne - 47 pozycji). W wykazach form graficznych zawarto
tytuly 8 rysunkdw, 155 tabel i 16 rysunkéw i 5 zdjec. Cze$é zasadnicza pracy sktada sie z pie-
ciu rozdziatéw, ktore licza: pierwszy - 69 stron (s. 10-78), drugi - 35 stron (s. 79-113), trzeci
- 9 stron (s. 114-123), czwarty - 102 strony (s. 124-225), piagty - 21 stron (s. 226-246).
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2. Cel recenzji

Celem recenzji jest stwierdzenie, czy rozprawa doktorska spetnia wymogi okre$lone w
ustawie o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz stopniach i tytule w zakresie sztuki
z dn. 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. z 2023 r. poz. 742 z
péin. zm.) i uzasadnia dopuszczenie Pana mgr Aleksandra Prusa do publicznej obrony. W
szczegblnosci celem recenzji jest dokonanie oceny czy rozprawa prezentuje ogllng wiedze
teoretyczng Kandydata we wiasciwej dziedzinie i dyscyplinie, czy wykazuje umiejetnosci sa-
modzielnego prowadzenia pracy naukowej przez Autora oraz czy stanowi oryginalne rozwig-

zanie problemu badawczego.

3. Ocena og6lnej wiedzy teoretycznej Doktoranta w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i
jakosci
Problematyka rozprawy dotyczy motywowania finansowego i miesci sie w dziedzinie na-
uk spotecznych, w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci. Problematyka dysertacji nalezy
do kluczowych zagadnien rozwazanych w ramach subdyscypliny zarzadzanie zasobami ludz-
kim. Stanowi aktualny i wazny temat dyskusji w srodowiskach naukowych i praktykdw.
Zgadzam sie z Autorem, ze system premiowania jest waznym narzedziem zarzadzania za-
sobami ludzkimi, wprowadzanym w celu powiazania wynagrodzenia z wynikami pracowni-
kéw. Skuteczny system premiowania przedsiebiorstwa wplywa pozytywnie na motywacje
pracownikéw i ich efektywnos$¢, ukierunkowuje pracownikéw, by koncentrowali sie
na obszarach istotnych dla organizacji i stymuluje zachowania pozadane przez pracodawcow,
pozwala obnizy¢ koszty pracy, moze poprawi¢ konkurencyjno$é firmy i sprzyjaé utrzymaniu
pracownikow.
Na podstawie tekstu opiniowanej pracy moge stwierdzié, ze Autor wykazatl wiedze na
temat motywowania finansowego w tym czynnikdw, ktére determinujg decyzje zarzadcze w

tym zakresie. Swiadcza o tym w szczegdlnosci tresci teoretycznej czesci rozprawy: rozdziatu
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pierwszego ,Istota systemu motywowania finansowego" oraz rozdziatu drugiego pt. ,Istota
systemu premiowania”. We wskazanych rozdziatach Pan. A. Prus przedstawit teorie moty-
wowania, opisat, jak powstaje motywacja i jak sie ksztattuje, oméwit role podmiotoéw zzl w
tworzeniu systemu motywowania, w szczeg6lnosci udziat zwiazkéw zawodowych w nego-
cjowaniu warunkéw wynagradzania, opisat cele, funkcje, formy i zasady premiowania i bledy
Zwigzane z niewtasciwym premiowaniem.

Przygotowujgc projekt modyfikacji systemu premiowania w badanym przedsiebiorstwie,
Pan A. Prus uwzglednit zalecane w literaturze etapy postepowania, w szczegélnosci: diagnoze
sytuacji firmy oraz systemu motywacyjnego i narzedzi premiowania (analiza dokumentacji,
wywiady z przedstawicielami zwigzkéw zawodowych), ustalenie zatozeh systemu premiowa-
nia (cele, zasady mierniki oceny, sposoby pomiaru wynikoéw pracy, sposoby naliczania pre-
mii), stworzenie regulaminu, przeprowadzenie szkolen dla pracownikéw objetych nowym
systemem premiowania oraz dla osob zarzgdzajgcych, wdrozenie rozwigzan oraz ich monito-
ring i ewaluacja (rozdziaty Il'i V).

Kandydat jest zorientowany w zagadnieniach dotyczacych wprowadzania zmian i pro-
bleméw zwigzanych z tym procesem. Wie, co moze wywota¢ opory pracownikow wobec
proponowanych modyfikacji systemu premiowego (rozdziat V). Ma takze wiedza na temat
sposobu prowadzenia badan (wstep, rozdziat trzeci).

Stabszg strong pracy jest brak konkretnego okre$lenia ram teoretycznych rozwazan. W
dysertacji omowiono motywowanie pozafinansowe (w czesci teoretycznej i empirycznej),
tymczasem temat pracy dotyczy tylko aspektéw finansowych.

Wedtug mnie brakuje konsekwencji w postugiwaniu sie niektérymi terminami, np. moty-
wacja, motywowanie, system motywowania, strategia motywowania, system premiowania,
program premiowania, wynagrodzenie, ptaca. Synonimiczne traktowanie tych poje¢ nie w
kazdy przypadku jest uzasadnione. Na stronie 10 napisano, cytuje: ,,Ponadto motywacja mo-

ze by¢ roéwniez ukladem motywatoréw (...)". Motywacja w sensie atrybutowym jest raczej
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traktowana jako zbiér motywéw. Motywatory to czynniki pobudzajgce motywacje (sposoby
motywowania).

Autor nie okreslit jednoznacznie, jakie rozumienie poje¢ przyjmuje, czego konsekwencja
S§ moje powyzsze uwagi oraz pewne ,niescistosci" w doborze stéw kluczowych i artykutow
do przegladu, o czym napisatam w kolejnej czesci recenzji, poswieconej umiejetnosciom
prowadzenia badan. Szkoda, ze Autor nie usystematyzowat uzywanych w rozprawie termi-
néw zwigzanych z poruszang problematyka.

Podstawg do stworzenia skutecznego systemu premiowania jest przyjecie odpowiednich
kryteriow oceny pracy. Niestety zarowno w czesci teoretycznej jak i empirycznej i projekto-
wej niewiele miejsca poswiecono ocenie pracowniczej.

Podsumowujgc, stwierdzam, ze Autor ma o0go6lng wiedze z zakresu dyscypliny nauki o za-
rzadzaniu i jakosci. Prawidtowo uzasadnit wybor problematyki. Wykazat sie takze wiedzg z
zakresu dyscypliny zarzadzanie ijakos¢ oraz og6lng wiedzg o metodach i technikach badan,
ktére wykorzystaj. W rozwazaniach odwotat sie do argumentéw, opinii i wynikow badan
przytaczanych w uznanych pozycjach naukowych, do dokumentow wewnetrznych badanej

Firmy i innych Zr6det dostepnych w Internecie.

4. Ocena umiejetnosci samodzielnego prowadzenia pracy naukowej

Przedstawiona do recenzji rozprawa pozwala oceni¢ przebieg pracy naukowej ijej efekty
a na tej podstawie wnioskowac¢ o przygotowaniu mgr A. Prusa do samodzielnego prowadze-
nia badan.

Doktorant wykazat sie umiejetnoscig gromadzenia i analizy pozycji Zzrodtowych. W spisie
bibliografii ujat 180 pozycji (okoto 26% stanowig zrodta obcojezyczne). Dobor literatury jest
na ogot wiasciwy. Mozna byto zrezygnowac z kilku podrecznikéw, szczegOlnie ich kolejnych

wydan (np.: pozycje 128-130 - wykaz literatury).
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Pan A. Prus napisat (s. 9), ze zastosowat systematyczny przeglad literatury. Moim zda-
niem opis metodyki tego przegladu jest zbyt og6lny (na przyklad, na jakiej podstawie elimi-
nowano teksty z przegladu?).

Dobér artykutéw ze wzgledu na stowa kluczowe nie zawsze wydaje sie trafny. 2 opisu tre-
§ci artykutéw wynika, ze niekoniecznie byly one bezposrednio zwigzane ze stowami kluczo-
wymi. Na przyklad zastosowano stowa kluczowe financial motivation i wybrano dziewieé
artykutéw. Jak wynika z tabeli (s. 19-21) artykuty dotyczyty takze ,pozafinansowych metod
motywacji". Problemy opisywane w artykulach objetych przegladem powtarzajg sie nieza-
leznie od stéw kluczowych. Wedtug mnie mozna bylo tego unikng¢, przyjmujac konkretne
definicje poje¢ i konsekwentnie wybiera¢ do przegladu artykuty poswigecone wytgcznie tym
stowom. Stosujgc stowa motywacja, motywowanie, motywowanie pracownikOw mozna byto
przypuszczaé, ze wspomniana powtarzalnos¢ artykutdw wystgpi, co wynika z tego, ze réw-
niez w literaturze zamiennie uzywane sa terminy motywacja czy motywowanie.

Na podstawie przegladu literatury Pan A. Prus okreSlit ,,istniejgcy stan wiedzy ' w zakresie
wybranej problematyki. Sformutowat nastepujacy problemem badawczy - wynikajgcy z po-
trzeb diagnozowanej Firmy - w jaki spos6b zmieni¢ system premiowania dla pracownikow
zaktadu produkcyjnego, aby spetniata on funkcje motywacyjng (wstep s. 7, rozdziat I, s.
114). Przyjat, iz gtdbwnym celem naukowym opracowania jest ,,analiza funkcjonujgcego w X
S.A. systemu premiowego oraz zaproponowanie jego modyfikacji" (wstep, s. 7, rozdziat lll, s.
115 - sformutowania celu we wstepie i rozdziale Il nieco roznig sie od siebie). W rozdziale llI
na s. 115 przedstawit trzy cele szczegétowe opracowania. Na kolejnej, 6smej stronie wstepu i
w rozdziale I, s. 115 wskazat cel empiryczny icel utylitarny. Celem empirycznym byfa analiza
istniejgcego systemu premiowania w przedsiebiorstwie produkcyjnym branzy chemicznej
oraz poznanie opinii zatrudnionych tamze pracownikéw na temat motywacyjnych aspektow
zawartych w tym systemie™ a celem utylitarnym - ,,przygotowanie projektu zmian w dotych-

czasowym systemie premiowym". Na potrzeby prowadzonych badarn Autor sformutowat
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takze 3 pytania badawcze (wstep, s. 8, rozdziat Ill, s. 115): jaki jest zakres dopasowania sys-
temu premiowania do specyfiki przedsiebiorstwa i posiadanych zasobéw pracy?, jak obecny
system premiowania jest postrzegany przez pracownikéw?, jakie zmiany nalezy wprowadzié
w dotychczasowym systemie premiowania? (wstep s. 8).

Wedtug mnie lepiej bytoby napisaé gtbwnym celem pracy jest (pomijajac stowo nauko-
wym, poniewaz zaproponowany przez Autora cel nie odnosi sie do aspektu naukowego. Poza
tym analiza, w tym przypadku, byta sposobem osiggniecia celu, tj. zidentyfikowania stabych
stron systemu premiowania istniejacego w badanej Firmie. To samo dotyczy poznania opinii
pracownikéw - uczyniono to w jakims$ celu.

W rozdziale trzecim ,, Metodyka badan" mgr. A Prus wyjasnit, ,,co chce bada¢ i dlaczego".
Przedstawit cel i przedmiot badan, pytania badawcze oraz przebieg badan, metody i narze-
dzia badawcze oraz obszar badan. Autor dokonat triangulacji metod w celu ,pozyskania
wiekszej i bardziej wiarygodnej ilosci informacji (s. 114).

Moim zdaniem sposoby wykorzystania metod i technik badawczych, narzedzia badawcze
i przebieg badania oraz sposoby analizy danych powinny by¢ opisane bardziej szczeg6towo.
Autor nie zamies$cit kwestionariusza ankiety. W badaniach ankietowych wykorzystat kwestio-
nariusz opracowany przez M. Armstronga i A. Cummins. Analizujgc dokumenty, skorzystat z
opracowan S. Borkowskiej i M. Armstronga.

Wyniki badania zaprezentowano w rozdziale czwartym pt. ,Diagnoza istniejgcego syste-
mu motywowania finansowego w X S.A." Omoéwiono rezultaty audytu dokumentacji, wyniki
badan ankietowych i wywiadéw. Badanie ankietowe prowadzono od marca do czerwca 2021
roku. Wzieto w nim udziat 299 pracownikdéw Firmy. W analizie danych wykorzystano test
niezaleznosci chi-kwadrat oraz test ANOVA Kruskala -Wallisa.

Rozdziatl piaty zawiera projekt systemu motywowania finansowego dla opisywanego

przedsiebiorstwa.
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Wyniki badania daly podstawe do udzielenia odpowiedzi na postawione pytania badaw-
cze. Cele rozprawy zrealizowano. Autor jest Swiadom ograniczen przyjetej metodyki badania
(s. 239), ale moim zdaniem wymienit ich za mato. Na przyktad nie odnidst sie do ograniczen
wynikajacych z zastosowania wybranych technik gromadzenia danych (s. 249). Doktorant
przedstawit kierunki dalszych zmian w systemie premiowania {s. 249).

Z puntu widzenia kryterium oceny istotne jest odniesienie sie do struktury rozprawy dok-
torskiej, ktora stanowi efekt pracy naukowe;.

Opiniowana praca sklada sie z pieciu rozdziatdbw. Zawiera takze wstep, zakorniczenie, spis
wykorzystanych pozycji zrodlowych oraz wykaz form graficznych. Dwa pierwsze rozdziaty
majg charakter teoretyczny, trzeci zawiera opis aspektow metodycznych badan wiasnych a
dwa ostatnie - zawierajg wyniki i wnioski z badan (projekt modyfikacji systemu premiowa-
nia). Kazdy z rozdziatdbw rozpoczyna wprowadzenie, w ktorym syntetycznie omowiono tresci
prezentowane w poszczegélnych rozdziatach. Ostatni fragment kazdego z rozdziatéw stano-
wi podsumowanie zawierajace wnioski wynikajace z rozwazan ujetych w poszczeg6lnych
czeSciach pracy. We wstepie uzasadniono powody podjecia tematu, przedstawiono cele pra-
cy, opisano sposob realizacji tych celow oraz scharakteryzowano strukture dysertacji. W
podsumowaniu ustosunkowano sie do stopnia realizacji celow pracy i przedstawiono synte-
tyczne odpowiedzi na pytania badawcze.

Moim zdaniem zaproponowana struktura jest prawidtowa, rozwazania prowadzone sg
zgodnie z zasada ,,0od og6tu do szczeg6tu". Poszczegbélnym fragmentom rozprawy nadano
tytuly adekwatne do zawartych w nich tresci. Moim zdaniem punkt fragment ze strony 74
powinien by¢ ujety w czesci empirycznej rozprawy a ,,Wnioski z badan" w rozdziale czwartym
powinny konczy¢ ten rozdziat. Wyniki wywiadéw mozna bylo ujgé po prezentacji rezultatow
badan ankietowych. W opracowaniu wykorzystano formy graficzne, ilustrujgce, podsumowu-
jace badz wyjasniajace opisy stowne. Przypisy zredagowano na ogét prawidtowo. Brakuje

fragmentu poswieconego na dyskusje wynikow.
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Mam pewne watpliwosci do objetosci poszczeg6lnych rozdziatéw - nie sa one proporcjo-
nalne pod wzgledem objetosci: pierwszy liczy 69 stron, drugi - 35 stron trzeci - 9 stron,
czwarty - 102 strony, pigty - 21 stron. Rozumiem intencje Autora w kwestii podziatu pracy
na fragmenty, jednak uwazam iz dysproporcjg sg zbyt duze. Zauwazytam rowniez biedy styli-
styczne, literowe, interpunkcyjne (na przykikad na stronach: 45, 68, 70, 78, 105, 231, 233,
234, 238 i innych).

Odnoszagc sie do kryterium wymienionego w tytule punktu 4, stwierdzam, ze Autor w

stopniu wystarczajagcym opanowat warsztat badacza.

5. Ocena oryginalnos$ci rozwigzania problemu

Problematyka motywowania finansowego, w tym premiowania stanowi aktualny i wazny
temat dyskusji w Srodowiskach naukowych i praktykow. Pan A. Prus wiaczyt sie do tej dysku-
sji, proponujac zmiany w sposobie premiowania pracownikbédw zajmujgcych stanowiska nie
kierownicze w przedsiebiorstwie chemicznym.

Autor dokonat przegladu literatury poswieconej poruszanej problematyce i na jego pod-
stawie sformutowat wnioski (s. 70-71).

Doktorant zaproponowat koncepcje badania i sposoby zbierania danych - dostosowujgc
narzedzia zaproponowane w literaturze przedmiotu do specyfiki badanej organizacji (wstep,
rozdziat lll). Szkoda, ze nie zawart w formie zatgcznika kwestionariusza ankiety. Dokonat dia-
gnozy systemu motywowania w wybranym przedsiebiorstwie na podstawie badania doku-
mentéw wewnetrznych Firmy, badan ankietowych wsrod pracownikéw i wywiaddw z przed-
stawicielami zwigzkoéw zawodowych. Zidentyfikowat stabe strony systemu premiowania w
badanej Firmie - ,,obszary i sposoby ich poprawy" (s. 228). Przedstawit projekt wdrozenia -
propozycje zmian systemu premiowania w przedsiebiorstwie (rozdziaty V). Wyniki badan

wihasnych zaprezentowat w sposdb opisowy i wykorzystujac formy graficzne (rozdziat IV).
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Zaproponowat symulacje naliczania premii. Wskazat mozliwe zagrozenia dla realizacji przygo-
towanych zmian w modyfikacji systemu premiowego (s. 246). Projekt moze zostaé wdrozony.

Wazne jest monitorowanie wdrozenia i ewaluacja rezultatow.

6. Uwagi i pytania

W tej czesci recenzji przedstawiam dodatkowe uwagi. Prosze je potraktowaé jako zapro-
szenie do dyskusji {,Krytyk zawsze wyraza osobistg opinie i wcale nie jest dla autora wyrocz-
nig" - Gustave Flaubert) oraz zachete do doskonalenia warsztatu badacza. Sformutowatam
tez kilka pytan (,Wazne jest, by nigdy nie przestaé¢ pytaé. Ciekawos¢ nie istnieje bez przyczy-
ny..." - Albert Einstein):

S Autor napisat we wstepie, (s. 9), ze przedstawi teorie motywowania finansowego.
Moim zdaniem teorie te dotycza nie tylko motywowania finansowego. Poza tym nie
odniesiono sie do tych teorii we wnioskach z badan.

S Na s. 86 napisano: ,,Nalezy podkresli¢, Ze premiowanie $ciSle powigzane jest z plano-
waniem. Niestety nie rozwinieto ,,mysli". Jaki rodzaj planowania Autor miat na uwa-
dze?

S Podstawg do stworzenia skutecznego systemu premiowania jest przyjecie odpowied-
nich kryteriow oceny pracy. Tymczasem Autor na s. 233 napisat, cytuje: ,,Zasadne jest
uproszczenie oceny lub odejScie od stosowania ocen jako wyznacznika do ustalania
wysokosci premii”. Na jakiej podstawie miataby by¢ zatem ustalana premia, zakta-
dajac rezygnacje z ocen?

S Doktorant wspomniat o prowadzeniu obserwacji uczestniczacej (s. 117). Na czym po-
legata obserwacja uczestniczgca, kiedy doktadnie byta prowadzona, przy pomocy
jakich narzedzi?

S Na s. 227 Autor napisat, cytuje: ,,Podstawowym celem zmian w systemie premiowym

jest poprawa sposobu dystrybucji Srodkéw z funduszu premiowego" a na s. 238, cytu-
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je: ,Opracowane modyfikacje majg na celu wplynaé na poprawe efektywnosSci oraz
poprawe sprawiedliwosci dystrybucyjnej (...) podstawowym celem biznesowym orga-
nizacji wspierajagcym modyfikacje systemu premiowania jest efektywnos¢ i jakos¢ wy-
konywanej pracy". Jaki jest zasadniczy cel zmian w systemie premiowym w badanej
firmie? Cele i uzasadnienie biznesowe powinny by¢ konkretne i mie¢ charakter mie-
rzalny (Doktorant napisat o tym na stronach 106-107). Jaki jest zatem uzasadnienie
biznesowe proponowanych zmian w systemie premiowania?

S Na s. 238 napisano, ze cytuje: ,,celem badawczym niniejszej rozprawy byla odpowied?
na pytanie, w jaki sposéb zmienic¢ istniejgcy system premiowy, aby spetniat on funkcje
motywacyjng”. We wstepie (s. 7) powyzsze pytanie nazwat problemem badawczym.
Celem empirycznym, jak wynika ze wstepu byla analiza istniejgcego systemu pre-
miowania w przedsiebiorstwie produkcyjnym branzy chemicznej oraz poznanie opinii
zatrudnionych tamze pracownikOw na temat motywacyjnych aspektow zawartych w
tym systemie” a celem utylitarnym - ,przygotowanie projektu zmian w dotychczaso-
wym systemie premiowym"”. W zakonczeniu réwniez cel pracy zostat utozsamiony z
problemem badawczym (s. 247). Problem i cele powinny by¢ jednakowo sformuto-

wane w catej pracy.

7. Whniosek koncowy
Rozprawa doktorska A. Prusa pt. ,Motywacja finansowa pracownikéw X S.A" napisana
pod kierunkiem dr hab. lzabeli Stanczyk, prof. UJ i promotora pomocniczego dr Anety Kuz-
niarskiej:
S potwierdza ogdlng wiedze teoretyczng Autora w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i
jakosci
S Swiadczy o tym, ze Kandydat opanowat umiejetno$¢ samodzielnego prowadzenia

pracy naukowej w stopniu wystarczajgcym
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S stanowi oryginalne rozwigzanie problemu badawczego w zakresie wskazanym w

opinii.
Moim zdaniem dysertacja spetnia warunki okre$lone w ustawie rozprawa doktorska
spetnia wymogi okre$lone w ustawie o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz stop-
niach i tytule w zakresie sztuki z dn. 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce

(Dz. U. z 2023 r. poz. 742 z pézn. zm.) i uzasadnia dopuszczenie Pana mgr Aleksandra Prusa

do publicznej obrony.

12



