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1. Informacje formalne

Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Inny Balahurovskiej zostala mi powierzona
uchwalg Rady Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Politechniki Slaskiej z dnia
27.052026 r., o czym zostalam poinformowana pismem nr ROZ-RD:512.3.2026.1,
Przewodniczacej Rady, dr hab. inz. Lilli Knop, prof. PS, z dnia 28.05.2026 r.

Podstawa oceny rozprawy jest art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o
szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. z 2023 r., poz. 742), ktéry stanowi, ze 1. Rozprawa
doktorska prezentuje ogding wiedze teoretyczng kandydata w dyscyplinie albo dyscyplinach
oraz  umiejetnos¢  samodzielnego  prowadzenia pracy naukowej Ilub  artystycznej.
2. Przedmiotem rozprawy doktorskiej jest oryginalne rozwigzanie problemu naukowego,
oryginalne rozwiqzanie w zakresie zastosowania wynikéw wiasnych badan naukowych w
sferze gospodarczej lub spolecznej albo oryginalne dokonanie artystyczne.

Maszynopis pracy obejmuje 268 stron, w tym: 7 stron wstepu, cztery rozdziaty liczgce
odpowiednio 60, 43, 53 i 30 stron, 5 stron zakonczenia, spisy literatury, tabel, rysunkéw oraz
zalaczniki.

Struktura rozprawy jest poprawna i obejmuje opis stanu wiedzy w zakresie
przedmiotowym pracy, metodyke przeprowadzonych badan empirycznych, prezentacje
wynikoéw badafi oraz ich podsumowanie. Praca powstala w oparciu o prawidtowo dobrang,

bardzo obszerng literatur¢ przedmiotu (405 pozycji), opublikowang na przestrzeni wielu



dekad (najstarsze cytowane dzielo opublikowano w 1938 r., najnowsze w 2025 r.),
odzwierciedlajgeg aktualny stan wiedzy w przedmiocie rozprawy i odpowiadajaca standardom
selekcji oraz wykorzystania zrodet. Od strony redakcyjnej rozprawa jest przygotowana
poprawnie.

Moja ogélna ocena tej rozprawy jest pozytywna. W dalszej czesci recenzji, omawiajac
szczegolowe aspekty pracy, odniose sig¢ do kryteriow ustawowych, tj. do rozwigzywanego w
pracy problemu naukowego, do zaprezentowanej wiedzy teoretycznej Kandydatki oraz Jej
umiejetnosci samodzielnego prowadzenia pracy naukowej. Biorac pod uwage role recenzji
jako informacji zwrotnej wspierajacej dalszy rozwdj naukowy, szczegdlny nacisk potoz¢ na

uwagi o charakterze krytycznym lub dyskusyjnym.

2. Ocena podjetego problemu badawczego

Problem badawczy podjety w pracy oraz jej cele zostaty nakreslone bardzo szeroko i
ambitnie. Gléwnym celem pracy jest opracowanie narzedzia umozliwiajacego ocene stylow
przywodztwa, co z kolei ma stuzyé zwigkszeniu efektywnoéci zarzadzania i poprawieniu
wynikow operacyjnych organizacji (s. 6). Doktorantka stawia sobie za cel ,,poszerzenie
wiedzy z zakresu teorii przywddztwa, analize jej wplywu na procesy organizacyjne oraz
identyfikacje mocnych i stabych stron roznych styléw przywodztwa. Gléwnym celem badania
jest dostarczenie organizacjom narzedzi umozliwiajacych $wiadomy wybdlr, rozwdj i
planowanie strategii przywédczych, a tym samym zwigkszenie efektywnosei przywodztwa i
ogolnej wydajnosci organizacji, zgodnie z wynikami badania” (...to expand the
understanding of leadership theory, analyze its impact on organizational processes, and
identify the strengths and weaknesses of various leadership styles. The primary goal of the
study is to provide organizations with tool for informed choice, development, and planning of
leadership strategies, thereby increasing leadership effectiveness and overall organizational
performance, as informed by the study's results) (s. 6-7). Cele te zoperacjonalizowano w
postaci szeregu celow szczegbtowych i zadan, ktérych nie bede tu przytaczag.

Zaréwno sformulowane w pracy cele, jak i zadania, sugeruja ogrom pracy i
rozwigzywanie fundamentalnych probleméw w naukach o zarzadzaniu i jakosci (np. a
comprehensive assessment of the influence of leadership style on organizational outcomes,
employee psychological state, motivation, emotional perception of managerial practices, and
Jinancial stability, s. 9). Wiedza na temat przywdédztwa jest bardzo bogata; przeklada sie to
takze na duzg liczbg jego koncepcji. Opisane we Wstepie zamierzenia Autorki sugeruja

podjecie proby znalezienia uniwersalnego klucza charakteryzujacego i oceniajacego style
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przywodztwa i ich efektywnosé. W moim przekonaniu zadanie takie przerasta skale pracy
doktorskiej realizowanej przez jedna osobg. Pojawia si¢ jednak takze pytanie, czy w ogdle
takie dzialanie jest potrzebne. We Wstepie, jak i w dalszych partiach pracy, nie podano
uzasadnienia potrzeby podjecia takiego dziatania. Brak uzasadnienia, w oparciu o istniejacy
stan wiedzy, dotyczy takze innych zamierzef podjgtych w pracy. Czy rzeczywiscie potrzebne
Jest “Opracowanie naukowego i metodologicznego podejscia do jako$ciowych badad nad
zwigzkiem miedzy stylem przywodztwa a efektywnoscia pracownikéw” (eng: To develop a
scientific and methodological approach to qualitative research of the relationship between
leadership style and employee performance)? Metodologia badan jako$ciowych, w
odniesieniu do tego i innych probleméw, wydaje sie satysfakcjonujgco rozwinieta. Brak
uzasadnienia potrzeby podejmowanych dziatad, osadzonego w literaturze przedmiotu,
poteguje odczucie — moéwige kolokwialnie — ,wywazania otwartych drzwi”, czyli
poszukiwania odpowiedzi na pytania, na ktore juz odpowiedziano. Przykladowo, Autorka
okresla jako ,missing link" (w tytule 1.3.) zwigzek miedzy stylem przywodezym a wynikami
pracownikéw i identyfikuje jego mediatory, m.in. motywacje, poczucie wiasnej wartosei i
indywidualne charakterystyki psychologiczne (przy okazji, jak sic wydaje, mieszajac ze sobg
pojecia mediatora i moderatora: The lack of a clear relationship is often explained by the
influence of mediating factors - a «link» that moderates or strengthens this relationship, s.
58). Zagadnienia te sg przedmiotem analiz od dawna.

Pytania i hipotezy badawcze, na ktore praca odpowiada lub ktére weryfikuje, zostaty
przedstawione w rozdziale 3. Podobnie jak w przypadku celéw pracy, nie zostaly one
Jednoznacznie poparte literaturg przedmiotu, w szczegélnosci wskazujaca na istniejace Iuki
badawcze. Zwigzek pytan i hipotez z poprzedzajacymi je tresciami teoretycznymi,
zaprezentowanymi w rozdziatach 1 i 2, nie jest wyraznie wskazany. Przy tym pojawia si¢
niesp6jnos¢ w operowaniu terminologia. Np. wydaje sie (ale trzeba sie tego domy$laé, co nie
powinno mie¢ miejsca w pracy naukowej), ze postawiony jest znak réwnosci miedzy industry
(s. 113) a field of activity (RQ1, s. 117). RQ3 (How does leadership style affect the ratio of
tangible and intangible rewards?) nawigzuje do omawianych w rozdziale 1 teorii motywacji,
ale nie jest jasne, dlaczego styl przywddztwa miatby mie¢ wplyw na materialne i
niematerialne elementy w systemie motywacyjnym. W RQ4 pojawia si¢ kontekst Ukrainy,
ktéry nie zostat poruszony we wczesniejszych rozwazaniach (a z pewnoscia kontekst ten jest
istotny, a takze moze pozwoli¢ na poszerzenie naszej wiedzy na temat przywodztwa). RQ6
dotyczy rozwijania talentéw (czyli nawigzuje do =zarzadzania talentami), a RQ7 -

efektywnosci zespotu; oba zagadnienia nie zostaly opisane w czesci teoretycznej pracy.
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Sformulowanie hipotez réwniez nie jest wolne od mankamentéw. Np. H2: Each leadership
style is characterized by a unique configuration of parameters that distinguishes it from other
styles, jest stwierdzeniem, ktore trudno odrzucié, a przy tym nie jest to hipoteza. H3:
Leadership style significantly impacts the development of team talents and overall
performance postawiona zostala w bardzo ogélny sposob, utrudniajacy jednoznaczna
weryfikacje.

Autorka stusznie zauwaza, ze przywodztwo jest jednym z kluczowych tematéw
poruszanych w naukach o zarzadzaniu (s. 12). Z pewnoscig nadal tez dostarcza interesujacych
probleméw i obfituje w luki badawcze. Z korzyscig dla pracy byloby ,wykrojenie”
mniejszego pola badawczego, okreélenie luki badawczej o mniejszej skali i zaadresowanie jej
w badaniu wlasnym.

Pomimo opisanych w tej cze$ci recenzji uwag, uwazam, ze przeslanka ustawowa
mowigca, ze przedmiotem rozprawy doktorskiej jest oryginalne rozwigzanie problemu

naukowego, zostata w tym przypadku spetniona.

3. Wiedza teoretyczna i umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej

przez Kandydatke

Podejmujac si¢ wyzwania usystematyzowania wiedzy na temat przywédztwa, Autorka
przeprowadzila systematyczny przeglad literatury oraz analiz¢ bibliometryczng. Ich wyniki
znalazly si¢ w rozdziale 2. Rozdzial 1 prezentuje z kolei przeglad narracyijny. Zabieg
redakcyjny polegajacy na takicj kolejnosci prezentacji analiz literatury nie jest dobrym
rozwigzaniem. Biorac pod uwage ogromny zakres tematyczny tej pracy, byloby latwiej i
prowadziloby to do bardziej wiarygodnych rezultatéw, gdyby tresé obecnego rozdziatu 1
wynikata z przegladu systematycznego i analizy bibliometrycznej. W aktualnej wersji
rozdzialu 1 sposéb dokonania wyboru prezentowanych tresci jest niejasny; przykladowo,
Tabela 2 prezentuje ewolucje koncepcji przywodztwa, jednak nie wiadomo w jaki sposob
dokonano wyboru definicji, ktére si¢ tu znalazty; przeglad systematyczny lub analiza
bibliometryczna mogtyby postuzy¢ za podstawe tej selekcji. Z kolei w podrozdziale 1.1.2.
przedstawiono wspélczesne podejscia do przywédztwa, datujac je od 2010 r. - co wyznaczyto
t¢ cezurg? Gdyby wynikala ona z analizy bibliometrycznej lub systematycznego przegladu
literatury, bylaby wiarygodniejsza. Inne przyktady tego problemu: na jakiej podstawie
stwierdza sig: ,W latach 2010-2025 przywédztwo zaczeto postrzegaé jako proces

dynamiczny, wykraczajacy poza tradycyjne rozumienie go jako funkcji czysto zarzadczej” (In
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2010-20235, leadership began to be viewed as a dynamic process beyond the traditional idea
of it as a purely managerial function) (s. 32)? Z kolei w odniesieniu do ewolucji stylow
przywodztwa (od statycznego do dynamicznego) i jej poszczegdlnych faz (poczawszy od s.
36) rodzi si¢ pytanie w jaki sposob zostaly zidentyfikowane i skad wziely si¢ ich nazwy (np.
Slexible styles). Na s. 40: Within the criterion of «impact on the organization and teamy, five
types of leadership have been identified: constructive, destructive, critical, instrumental, and
positive — nie jest jasne, w jaki sposob typy te zidentyfikowano; propozycje typéw budza
zresztg watpliwosci (np. According to the «structure of interactiony criterion, leadership is
categorized as collaborative, hierarchical,... — czy hierarchicznosc wyklucza wspdlprace?),
Wiasciwym uzasadnieniem tych i innych twierdzen bylyby wyniki zastosowania analizy
bibliometrycznej lub systematycznego przegladu literatury.

Odnoszac si¢ do operowania literatura przedmiotu, nalezy wskazaé, ze nie zawsze
opisywane tresci opatrzone sg przypisami. Przykladowo, na s. 26 — 28 tresci stanowiace
komentarz do tabeli powinny zawiera¢ odniesienia do literatury; na s. 40 stwierdzenie
Scientists have proposed different criteria for classifying leadership styles - by the level of
centralization of power, by the leader's orientation, by flexibility in decision-making, by the
situational approach, by the influence on subordinates, by the nature of interaction with the
team, by the influence on the emotional state of the team powinno byé opatrzone przypisami
do owych naukowcow. W pracy zastosowano tez dziwne rozwiazanie w postaci
jednoczesnego stosowania dwéch stylow przypisow.

Ogrom wiedzy na temat przywodztwa powoduje, ze Autorka nie zawsze radzi sobie z
jej zawilo$ciami. Dotyczy to np. granicy migdzy pojeciami menedzera i lidera. Autorka
opisuje z{ozong relacjg tych poje¢ (zobrazowang na rysunku 1), ale nie definiuje swojego
stanowiska w tej sprawie, a w dalszych rozwazaniach nie operuje nimi w sposéb klarowny.
Przyktadowo, na s. 117, pisze: ...the research task is to move beyond abstract typologies of
leadership styles and to capture real managerial practices embedded in concrete
organizational contexts..., czyli postawiono znak réwnosci miedzy tym, co robig liderzy, a
praktykami menedzerskimi.

W pracy opisano zbyt wiele, nic zawsze adekwatnych do celu zagadniefi; np. w
kontekscie oceny przywodztwa omawiana jest metoda 360 stopni lub model rél zespolowych
Belbina, ktérego zwigzek z oceng przywodztwa wydaje sie watpliwy, a w kazdym razie jest
niejasny. Wydaje si¢, ze stawiany jest znak réwnosci miedzy efektywnoscig przywodcy a

efektywnodcig stylu przywodztwa, a to nie jest to samo. Np. wskazane na s. 56 uzycie testow
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osobowo$ci wydaje si¢ bardziej adekwatne do oceny danej osoby lidera, a nie stylu
przywodztwa (zreszta w tekscie zabrakto adekwatnych przypisow).

Analizy (systematyczny przeglad literatury i analizy bibliometryczne) przedstawione
w rozdziale 2 wskazuja, ze takze one objely zbyt szeroki zakres tematyczny. Jesli cel pracy
dotyczy oceny stylow przywodztwa, czy wiasciwe bylo wykorzystanie stéw kluczowych:
leadership AND performance AND assessment? Zaciera si¢ tu granica miedzy przywodztwem
a stylem przywodztwa, a pojgcia te nie sg tozsame. Watpliwosci w zakresie doboru stow
kluczowych, a w efekcic publikacji do analizy, poteguje ich zestawienie przedstawione w
tabeli 14 (np. Haas, T., & Sander, H. (2020). Decarbonizing Transport in the European Union:
Emission Performance Standards and the Perspectives for a European Green Deal.
Sustainability, 12(20) nie wydaje sig¢ dotyczy¢ przywodztwa). Niektore z publikacji, dotyczac
w jakims zakresie przywodztwa, nie dotycza jego stylu (np. Colquitt, J. A. (2001). On the
dimensionality of organizational justice: A construct validation of a measure. Journal of
Applied Psychology, 86(3), 386-400; Edmondson, A. (1999). Psychological Safety and
Learning Behavior in Work Teams. Administrative Science Quarterly, 44(2), 350; Hu, Q.,
Bai, Y., Mo, Y., Ma, R., Ding, L., Zhou, M., Zhang, Y., & Ma, F. (2025). The application of
an escape room teaching method on the training for ICU new nurses: A quasi-experimental
study. BMC Medical Education, 25(1)).

By zrealizowaé¢ cel pracy, przeprowadzone zostaly badania jakosciowe i ilosciowe.
Wykorzystanie zréznicowanych metod badawczych stanowi atut tej pracy.

Czgsciowo strukturyzowane wywiady indywidualne (podej$cie jakosciowe) zostaty
przeprowadzone z 22 osobami zajmujacymi kierownicze stanowiska — a wiec przyjeto
niewypowiedziane zalozenie, ze zajmowanie tych stanowisk oznacza bycie liderami. Dobér
rozmoéwcow zostal dobrze uzasadniony, dobrze opisano takze metode zbierania i analizy
danych. W tej ostatniej zabraklo jednak precyzyjniejszego okreslenia procedury kodowania. Z
informacji na s. 120 wynika, ze zastosowano kodowanie mieszane, dedukeyjno-indukcyjne.
Skoro tak, opis powinien zosta¢ uzupeniony o ksigzke kodéw. Pozwolitoby to w pelniejszym
zakresie zrozumie¢ podstawy teoretyczne badania i jego zwigzek z istniejacym stanem
wiedzy. Jest to istotne, biorgc pod uwage bardzo szeroki zakres tematyczny wywiadu.
Podobnie jak w czgdci teoretycznej, takze w tematach poruszanych w wywiadach widaé
nadmiarowos¢. Sadzg, ze jest to przyczyna stosunkowo powierzchownych pytan i
odpowiedzi. Np. rozméwcy proszeni byli o nazwanie swojego stylu przywodztwa, a
wigkszos¢ okreslita go jako demokratyczny (przy czym skali demokratyczny-autokratyczny

uzywa si¢ raczej w odniesieniu do stylu kierowania); to, czy faktycznie mozna go tak
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okredli¢, powinno wynikaé z odpowiedzi na bardziej szczegélowe pytania dotyczace
stosowanych praktyk przywodczych.

Wyniki badania jako$ciowego postuzyly do odpowiedzi na pytania badawcze oraz do
weryfikacji hipotez. Nie jestem zwolenniczkg weryfikacji hipotez w oparciu o dane
jakosciowe. Przy tym, zwazywszy na to, ze charakter wywiadu, z uwagi na duzy zakres
tematyczny, nie byt poglebiony, weryfikowanie hipotez wydaje sie watpliwe: Zresztg za
potwierdzenie takiej oceny postuzy¢ moga stowa Autorki: Hypothesis 3 is supported, but the
support is partial and nuanced — czyli w rzeczywistosci hipoteza nie zostala zweryfikowana.

Badanie ilo$ciowe zaprojektowano w oparciu o wyniki badania jakosciowego.
Zdaniem Autorki, ... fifteen leadership components were identified through thematic analysis
of semi-siructured interviews with managers (see Table 19). These components represent
stable, conceptually distinct dimensions of leadership behavior observed in managerial
practice, jednak ani stabilnos$¢, ani odrebno$¢ zidentyfikowanych wymiaréw nie jest
uzasadniona przeprowadzonym badaniem jakosciowym. W badaniu ilo$ciowym
wykorzystano autorski kwestionariusz, jednak nie przedstawiono procedury jego walidacii.
Each leadership component was represented by one to three survey items reflecting its key
behavioral manifestations — w jaki sposob je okre§lono? Czy rzeczywiscie konieczne bylo
tworzenie wiasnego narzedzia i wykorzystanie go w badaniu pomimo braku walidacji?
Wiedza na temat przywédztwa jest bardzo bogata, a literatura obfituje w wiarygodne miary
komponentéw przywddztwa.

Dobrym zabiegiem bylo zebranie odpowiedzi zaréwno od przywodcow, jak i
pracownikéw, chociaz niepoprawnie w odniesieniu do tego zabiegu uzyto okre$lenia ,,metoda
360 stopni”.

W analizie pozyskanych danych zastosowano szereg metod statystycznych,
dowodzgcych umiejetnosci Autorki. Szkoda, ze brak przedstawienia jednoznacznych podstaw
teoretycznych badania czyni uzyskane wyniki mniej wiarygodnymi. Wéréd tych wynikow,
szczegllnie interesujaca jest identyfikacja hybrydowych styléw przywodztwa (s. 181).
Autorka wyodrebnita cztery konfiguracje stylow: innowacyjno-decyzyjny, strategiczno-
kryzysowy, humanistyczno-wizjonerski oraz komunikacyjno-inspirujacy.

W pracy zabraklo dyskusji naukowej dotyczacej wynikéw catego procesu
badawczego. Jej elementy pojawiaja si¢ tylko w oméwieniu niektérych wynikéw badania
jakosciowego. Uzyskane wyniki jedynie podsumowano, przy czym — takze w efekcie braku
dyskusji naukowej — stawiane s zbyt daleko idgce wnioski. Np. jesli chodzi o implikacje

praktyczne, pojawia si¢ stwierdzenie: the tool can serve as the basis for a scientifically
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informed selection of managers and succession Dlanning, ensuring consistency between
individual leadership styles and the organization's strategic goals lub An essential
consequence of using the tool is increased organizational resilience... — takie wnioski nie sa
uprawnione wynikami przeprowadzonych badan.

Praca napisana jest do$¢ zawitym jezykiem, ktéry czesto wyglada jak ,.kalka” z innego
jezyka, prawdopodobnie ukraifiskiego. Chce takze zwrécié uwage na brak inkluzywnosci
jezyka; w pracy méwi si¢ o liderach uzywajac rodzaju meskiego (he, his, him), co nie jest
stosowne. W jezyku angielskim dobrym i prostym rozwigzaniem jest uzywanie liczby

mnogiej, ktora nie wskazuje na pleé.

4. Konkluzja

Niezaleznie od zamieszczonych w recenzji uwag stwierdzam, ze rozprawa mgr Inny
Balahurovskiej spelnia wymogi stawiane pracy doktorskiej, okre$lone w art. 187 ustawy z
dnia 20 lipca 2018 1. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. 22023 r., poz. 742), tzn.
rozprawa ta przedstawia oryginalne rozwigzanie problemu naukowego, prezentuje wiedze
teoretyczng Kandydatki oraz Jej umiej¢tnos¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej. W

zwiazku z powyzszym stawiam wniosek o dopuszczenie mgr Inny Balahurovskiej do obrony.
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