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1. Wstep
Podstawa wydania opinii jest pismo profesora dr. hab. Grzegorza Karasiewicza —

Przewodniczacego Rady Naukowej Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci, z dnia
02.02.2022 roku z prosba o sporzadzenie recenzji rozprawy doktorskiej mgr Anny Koval
pt. ,Impact of communication style compatibility on leadership outcomes in multinational
organizations - recommendations for HRM”.
Zgodnie z art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 roku Prawo o szkolnictwie wyzszym

i nauce rozprawa doktorska powinna stanowic oryginalne rozwigzanie problemu naukowego,
wykaza¢ ogélng wiedzg teoretyczng autora w danej dyscyplinie naukowej oraz umiejetnos¢
samodzielnego prowadzenia pracy naukowej. W recenzji oceniono wiec Ssposob
sformufowania problemu naukowego, cele i hipotezy badawcze, uklad prezentowanych
tresci, zastosowane metody badawcze, informacje dotyczace praktycznego zastosowania
uzyskanych wynikéw badan oraz przeprowadzono ocene merytoryczng i formalna
poszczegdlnych czesci rozprawy i wykorzystanego w nich piémiennictwa. Powyzsze elementy
staty sie podstawa sformutowania oceny koricowej.
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2. Problem badaweczy, cele i hipotezy badawcze, metodyka badan

Jednym z kluczowych trendéw na wspotczesnym rynku pracy jest miedzynarodowa
mobilnoé¢ pracownikow, ktorej skutki dotykajg wielu aspektow funkcjonowania organizacji.
Obejmuje swym zasiggiem co raz wigcej panstw i ich obywateli, a w organizacjach obok
tradycyjnych migrantow i ekspatriantow korporacyjnych co raz czesciej pojawiajg sig grupy
wspétczesnych  ,nomadéw”  realizujacych  swojg globalng  karierg,  studentéw
miedzynarodowych szukajacych doraznego zatrudnienia, czy wreszcie wirtualnie mobilnych
pracownikow, ktérzy moga swojg prace wykonywaé w dowolnym miejscu na swiecie. Wsrod
mobilnych oséb zajmujacych nizsze stanowiska rosnie liczba pracownikow delegowanych,
zatrudnionych przy pracach dorywczych i tymczasowych oraz niestety réwniez zatrudnionych
nielegalnie. Skutkiem zréznicowanych wzorcéw mobilnosci jest rozny poziomu asymilacji
kulturowej tych pracownikéw. Wielokulturowos¢ zasobow pracy, ktora dotyczy nie tylko
organizacji globalnych, ale réwniez co raz szerszej grupy lokalnych pracodawcow, jest wiec
duzym wyzwaniem dla wspotczesnych kierownikow. W tym kontekscie szczegdlnego
znaczenia nabieraja kwestie zwigzane z komunikacja, ktora z jednej strony zalezy od
indywidualnych cech kazdego cztowieka, a z drugiej jest silnie zdeterminowana kulturowo. Z
punktu widzenia nauk o zarzadzaniu i jakosci problematyka badawcza podjeta przez mgr
Anne Koval jest istotna i aktualna.

Cel pracy zostat okreslony we wprowadzeniu (s.9) i byto nim ,sprawdzenie, w jaki
sposéb zgodnos¢ stylow komunikacji pomiedzy przetozonym a pracownikami wpfywa na
wyniki przywddztwa, a w szczegdlnosci na zaufanie organizacyjne i dobre samopoczucie
pracownikéw w pracy w Srodowisku migdzynarodowym (ktére moze byc szczegdinie
wrazliwe na kwestie komunikacyjne)’. Cel pracy byt realizowany zaréwno w badaniach
teoretycznych jak i dwéch badaniach empirycznych. Problem badawczy zostat okreslony
w postaci pytania ,w jakim stopniu zgodnosc stylow komunikacji pomiedzy liderami i
pracownikami wptywa na wyniki przywédztwa”(s. 103). W szczegolnosci badania empiryczne
przeprowadzone przez mgr Anng Koval dotyczyly ogélnego postrzegania lidera (badanie 1), a
takze dobrego samopoczucia zwigzanego z pracy i zaufania organizacyjnego w organizacji

miedzynarodowej (badanie 2).
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Pierwsze z nich obejmowato wstepne zbadanie zgodnosci styléw komunikacji z
wykorzystaniem eksperymentu. Doktorantka weryfikowata w tym badaniu dwie hipotezy:

H1: Uczestnicy deklaruja bardziej negatywne nastawienie do kierownika o
dominujgcym stylu komunikacji w poréwnaniu do kierownika o niedominujacym stylu
komunikacji

H2: Powyzszy efekt jest moderowany przez poziom dominacji we wtasnym stylu
komunikacji. Postawa wobec menedzera jest bardziej pozytywna, jesli menedzer i uczestnik
s podobni pod wzgledem poziomu dominacji w stylu komunikacji, w porownaniu z sytuacja,
gdy sg oni rozni pod wzgledem poziomu dominacji w stylu komunikacji.

W drugim badaniu prowadzonym wsrdd kierownikow i ich podwtadnych w wybranej
organizacji miedzynarodowej Doktorantka weryfikowata dwie kolejne hipotezy badawcze,
rozszerzajagc badania na inne elementy stylu komunikacji przetozonego i podwtadnych
(otwartosé, pewnosé siebie, dominacja, doktadnos¢, zyczliwos¢, szczerosc/bezposredniosc,
rzeczowosc, uwaznosc, ekspresyjnosc):

H3: Styl komunikacji przetozonego jest bezposrednio przektada sie na wyniki
pracownikow.

H4: Poziom zgodnosci stylow komunikacji miedzy przetozonym a pracownikiem
wptywa na wyniki pracownikow.

Wyniki pracownikéw (employee outcomes) zoperacjonalizowane w postaci poziomu
dobrostanu zwigzanego z praca (job well-being) i poziomu zaufania. Uznajac prawo badacza
do swobodnego ksztattowania przedmiotu badan raczej sugerowatabym inng nazwe,
poniewaz przedmiotem badan byty odczucia, ktére moga ale nie muszg przetozyc¢ sie na
faktyczne wyniki pracy.

Oceniajac przedstawiony przez Autorke problem naukowy, opisany poprzez
przytoczone wyzej elementy skifadajace sie na cel badan, pytania i hipotezy badawcze,
zgadzam sie z uzasadnieniem zawartym na s. 103: ,komunikacja na linii przetozony -
podwtadny, ktéra nie jest dopasowana, moze sprzyja¢ nieporozumieniom i/lub
niepotrzebnym konfliktom, ktore utrudniajg osiqgniecie poiqdanych rezultatow. Takie
nieporozumienia mogq byc¢ szczegdlnie wyraine w organizacjach wielonarodowych, w

ktorych tworzenie znaczeri moze byc utrudnione przez roznice w wartosciach i praktykach
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kulturowych. Dlatego tez proby lideréw dostosowania stylow komunikacji do potrzeb i cech
pracownikéw moggq by¢ szczegdlnie korzystne w kontekstach wielokulturowych.”
Wyrdiniajaca cechg recenzowanej pracy jest precyzja | konsekwencja w
sformufowaniu celu badan, pytan badawczych i hipotezach oraz prezentacji wynikow badan.
Autorka doktadnie wyjaénita zamierzenia badawcze, sposéb operacjonalizacji zmiennych,
szczegétowo przedstawita przebieg badan. Oczywiscie wybor miejsca badan, uwzglednione
zmienne i inne elementy procesu badawczego moga by¢ przedmiotem dyskusji naukowej,
ale jest ona mozliwa wtasnie dzieki petnemu i jasnemu przedstawieniu uzywanych w pracy
poje¢ i zaleznosci. Zawarte w pracy aspekty metodyczne potwierdzaja, ze Doktorantka
potrafi wybra¢ i uzasadni¢ stosowane metody gromadzenia i analizowania danych oraz
wiasciwie korzysta¢ z opracowanych wczesniej narzedzi i wynikow badan prowadzonych

przez innych badaczy.

3. Uktad prezentowanych tresci oraz ocena merytoryczna i formalna
poszczegolnych czesci dysertacji

Recenzowana rozprawa doktorska mgr Anny Koval pt.,Impact of communication style
compatibility on leadership outcomes in multinational organizations - recommendations for
HRM” jest napisana w jezyku angielskim i liczy 209 stron. Czes¢ zasadnicza pracy ma 147
stron i obejmuje: strone tytutowa, spis tresci, wprowadzenie, czes¢ teoretyczng, na ktorg
sktadaja sie trzy rozdziaty poswiecone przywddztwu i komunikacji oraz czes¢ empiryczna
zawierajacg uzasadnienie problemu badawczego i celu badan, opis i wyniki badan,
ograniczenia badan i przyszte badania oraz wnioski. W czesci dodatkowej Autorka zawarta :
szczegdtowe zestawienie zachowan i kompetencji skutecznego lidera w perspektywie
globalnej, zastosowane narzedzia badawcze oraz szczegétowe wyniki statystyczne
prowadzonych badan oraz bibliografie. Podziat tresci uwazam za wtasciwy i pozwalajacy na
zaprezentowanie omawianych probleméw w konwencji ,,od ogoétu do szczegotu”.

We wprowadzeniu mgr Anna Koval przedstawita uzasadnienie podjecia tematu,
zdefiniowata kluczowe z punktu widzenia problemu badawczego pojecie stylu komunikacji,

sprecyzowata cel badan oraz krétko opisata poszczegolne czesci opracowania. Pierwsze trzy
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rozdziaty i ich podsumowanie sktadajg sie na czesc teoretyczng pracy liczaca tacznie 89 stron.
Kolejne cztery tworzg czg$¢ empiryczng pracy (47 stron).

Rozdziat 1 (liczacy 37 stron) zawiera przeglad literatury dotyczacy przywodztwa i
podzielony zostat na cztery podpunkty, w ktérych Autorka zaprezentowata rozwazania
dotyczace definicji przywodztwa, podejsc teoretycznych do podobienstw i réznic pomiedzy
pojeciami przywodztwa i zarzadzania, gtownych teorii przywo6dztwa oraz wyzwan w obszarze
zarzadzania wynikajacych z globalnego przywodztwa.

Rozdziat 2 (liczacy 31 stron) poswigcony jest przede wszystkim stylom komunikacji.
Rozpoczynaja go ogdlne rozwazania dotyczace wybranych teorii komunikacji (m.in.
komunikacja jako jednokierunkowy, dwukierunkowy i wielokierunkowy  proces
konstruowania znaczen, teoria komunikacji strategicznej ). Zasadnicza czes¢ tego rozdziatu
poswiecona jest stylom komunikacji i sposobom ich identyfikacji - Autorka przedstawita
szeroki przeglad narzedzi stosowanych w badaniach stylu komunikacji. Rozdziat koficzy czesc
poswiecona komunikacji miedzykulturowej.

Rozdziat 3 (liczacy tfacznie 19 stron) odnosi sig przede wszystkim do roli stylu
komunikacji w zwiekszaniu lub ograniczaniu efektywnosci przywddcéw i kierownikow.
Autorka porusza w nim rowniez takie kwestie jak: znaczenie kompetencji komunikacyjnych w
procesie wytaniania lidera, satysfakcji ze stylu komunikacji przetozonego, znaczenie poczucia
humoru oraz kluczowe z punktu widzenia przyjetych w czesci empirycznej zatozen
badawczych teorie: teorie wymiany przywodca-podwtadny (leader-member exchange LMX
theory) oraz teorig dopasowania cztowiek-érodowisko ( person-environment P-E fit theory).

Na potrzeby czesci teoretycznej Autorka przeprowadzita szerokie studia literaturowe
oparte wytacznie o literature anglojezyczna. Wykorzystata zaréwno najnowsze publikacje, jak
i siegneta do klasycznych pozycji. Rozwazania tworzg logicznie spojng catos¢ i swiadczg o
umiejetnosci skoncentrowania sig na kluczowych z punktu widzenia prowadzonych badan
kwestiach. Nalezy podkresli¢, ze podjete w pracy problemy naukowe takie jak relacja
pomiedzy przywodztwem i zarzadzaniem, style przywodztwa, czy wptyw komunikacji
interpersonalnej na zarzadzanie i przywodztwo nalezg do bardzo ztozonych i sg od lat
podejmowane zaréwno w badaniach teoretycznych jak i empirycznych. Do tej pory nie ma

jednak ostatecznych konkluzji w tych obszarach. Tym bardziej doceni¢ nalezy
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uporzadkowanie, ,trzymanie sie tematu”, staranny dobdér irddet literaturowych oraz
ograniczenie dygresji w prezentowanych tresciach teoretycznych.

Na czes¢ empiryczng pracy sktadaja sie cztery gtdwne punkty. W pierwszym
stanowigcym pewnego rodzaju wprowadzenie przedstawiono uzasadnienie problemu
badawczego i celu badan oraz krétko scharakteryzowano dwa schematy badawcze. W
kolejnych dwoch czeéciach Autorka przedstawita zatozenia, zastosowang metode i wyniki
zrealizowanych zadari badawczych. Rozwazania w tej czesci dysertacji koriczy dyskusja
wynikow. Podobnie jak w czesci teoretycznej Autorka bardzo precyzyjnie, czytelnie i
konsekwentnie przedstawia zaréwno przyjete zatozenia badawcze jak i wyniki. Postawione
hipotezy badawcze i zastosowane metody badan s3 uzasadnione wynikami badan
teoretycznych. Autorka wyjasnita dobdér zmiennych do operacjonalizacji czynnikdw
sktadajacych sie na dwie podstawowe kategorie: job-related well-being oraz zaufanie a takze
wykorzystane w tym badaniu elementy stylu komunikacji: otwarto$¢, pewnosé siebie,
dominacja, doktadnos¢, iyczliwos$é, szczero$é/bezposredniosé, rzeczowoéé, uwaznoél i
ekspresyjnosc.

Oceniajac przeprowadzone badania nalezy doceni¢ podjecie trudnego tematu
dopasowania komunikacyjnego pomiedzy przetozonym a podwtadnym, ktére dodatkowo
komplikuje sie w srodowisku wielokulturowym, w ktérym jak stusznie zauwaza Autorka
komunikacja migdzykulturowa jest ,procesem interakcji dwoch przedstawicieli réznych kultur
0 zréznicowanym pochodzeniu, odmiennych praktykach i preferencjach komunikacyjnych”
(s.78-79). Osoby z réznych kultur moga wiec odmiennie interpretowaé pojecia takie jak
zaufanie, zyczliwos¢, szczero$é czy bezposredniosé. Ten sam komunikat lidera moze byc
réznie zinterpretowany w zaleznosci od uwarunkowan kulturowych zaréwno nadawcy jak i
odbiorcy. W badaniu 2, pomimo, ze byto prowadzone w organizacji migedzynarodowej i
podmiotem badan byly osoby pochodzace z réznych kultur, to kulturowe zréznicowanie nie
znalazto jednak odzwierciedlenia w interpretacji wynikéw. Co prawda Autorka podkresla, ze:
»badanie 2 przeprowadzono w organizacji wielonarodowej (...). Pracownicy i liderzy zespotéw
dokonali oceny wtasnych stylow komunikacji. Co wiecej, pracownicy tej organizacji byli
przedstawicielami ponad 11 rdznych narodowosci, co rozszerzyto czynnik kulturowy
badania.” (s.142) Wspomniany czynnik kulturowy nie byt jednak uwzgledniony w

interpretacji wynikow, ktére mogty zosta¢ znieksztatcone nie tylko jak stusznie wskazuje
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Autorka przez ,Samoopisowy charakter pomiaru stylu komunikacji (...) co moze skutkowac
udzielaniem spofecznie pozgdanych odpowiedzi” (s.143), ale réwniez przez kulturowo
uwarunkowane interpretacje przejawow stylu komunikowania.

Mocna strong tej czeéci pracy sa przeprowadzone interesujace pod wzgledem
metodycznym badania empiryczne: zarowno eksperyment w pierwszym badaniu jak i
wielokierunkowe badania komunikacji w diadach prze#oiony-podwiadny. Do weryfikacji
hipotez Autorka wykorzystata tez saawansowane metody statystyczne, a przedstawienie
wynikow analizy regresji na wykresach w przestrzeni trojwymiarowej daje szczegbtowy obraz
zwigzkow migdzy réoznymi kombinacjami analizowanych zmiennych. Bardzo pozytywnie
oceniam tez umiejetnos¢ precyzyjnego wskazania stabosci prowadzonych badan, co swiadczy
o duzej $wiadomosci badawczej mgr Anny Koval i widocznej pokorze w odniesieniu do
uzyskanych wynikéw.

Strona formalna recenzowanej pracy zastuguje na wysokg oceng. Uktad pracy jest
czytelny, zachowany zostat logiczny ciag rozwazan. Autorka na poczatku kazdej czesci
samieécita kilka zdan wprowadzajqcych w tematyke poszczegolnych rozdziatow, ktore
dotycza i wyjasniaja wszystkie poruszane W nim treéci. Zaréwno czgs¢ teoretyczna jak i
empiryczna zakonczone $3 podsumowaniem. Tytuty rozdziatow i podrozdziatdw s3
adekwatne do prezentowanych w nich zagadnien. Wszystkie te zabiegi zwiekszaja

przejrzystosc i utatwiaja czytelnikowi za poznanie sig z praca.

4. Ocena koncowa

Biorac pod uwage wymogi okreélone w Ustawie z dnia 20 lipca 2018 roku Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce, po zapoznaniu sig z pracq mgr Anny Koval stwierdzam, ze
podjeta w rozprawie tematyka jest wazna, interesujaca i aktualna. Ponadto postawiony
problem badawczy i zaproponowany przez Autorke sposob jego rozwigzania byt zadaniem
ambitnym, wymagajacym podejscia interdyscyplinarnego, coO stanowito duze wyzwanie
badawcze. Analizujac cel, hipotezy badawcze, strukture i zawarte W poszczegolnych
czeséciach tresci stwierdzam, ze oceniana praca ma charakter rozprawy naukowej: stanowi

oryginalne rozwiazanie problemu naukowego, potwierdza znajomos¢ ogolnej wiedzy
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teoretycznej z zakresu nauk o zarzad
prowadzenia badan przez Doktorantke.
Na tej podstawie moim zdaniem praca doktorska ma
communication style compatibility on leadership 0
recommendations for HRM” napisana pod kier
Wieczorkowskiej — Wierzbinskiej i promo
wymogi ustawowe stawiane rozprawom doktorskim i wnioskuj
Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytet

rozprawy doktorskiej do publicznej obrony.
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