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Rozprawy doktorskiej mgr Aleksandry KRAWCZYK zatytulowanej ,,Kreowanie wizerunku
pracodawcy z wykorzystaniem instrumentéw zarzqdzania zasobami ludzkimi”

przygotowanej pod kierunkiem Prof. dr. hab. inz. Leszka KIELTYKI

Podstawa oceny!
Podstawa opracowania oceny jest prosba o recenzj¢ Prodziekana Spotecznej Akademii
Nauk w Lodzi z dnia 20 grudnia 2021 roku, Dr. Andrzeja Marjanskiego?, umowa o dzieto spo-

rzadzona pomiedzy stronami oraz zalgczony do dokumentdw egzemplarz rozprawy.

1. Dysertabilnos¢é omawianej problematyki oraz ogdlna ocena pracy

Praca skupia sie na aktualnych problemach zarzadzania przedsigbiorstwem, co zasad-
niczo przesadza o waznosci tych zagadnien, oceniajac zjawisko z perspektywy teorii i prak-
tyki zarzadzania organizacja. Wspolczesne podmioty (organizacje i instytucje), nie zaniedbu-
jac klasycznych i sprawdzonych sposobow stuzacych przetrwaniu i rozwojowi coraz Smielej
siegaja po innowacyjne formy konkurowania na otwartym, dynamicznym 1 niepredyktywnym
rynku. Do takich form nalezy zaliczy¢ miedzy innym zarzadzanie marka, czy zarzadzanie in-
nowacjami.

Problematyka, ktéra podjeto w pracy takze nalezy wpisa¢ w nurt wspotczesnych tren-
d6éw zarzadzania, a mianowicie: zasadniczymi przestankami, dla ktérych Autorka podejmuje

wysilek badawczy i przyjmujacymi charakter tezy jest przekonanie, iz (1) pozyskiwanie i

! Niniejsza ocene sporzadzono w oparciu o kryteria wynikajace z zapisow Ustawy z dnia 14 marca 2003
roku o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniu i tytule naukowym w zakresie sztuki (Dziennik
Ustaw nr 65, pozycja 595, z pdzniejszymi z péZniejszymi zmianami).

2 Pismo wraz z dokumentacja dotarto do recenzenta w dniu 7 stycznia 2022 roku.
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utrzymywanie kompetentnych pracownikéw staje sie (jest) kluczowa umiejetnoscig oraz
nie latwym wyzwaniem wspélczesnego przedsiebiorstwa, i nigdy nie bylo ono tak istotne
dla jego przetrwania i rozwoju, jak obecnie. Ponadto, (2) kazdy §wiadomy swej wartosci
pracownik chce pracowaé w przedsigbiorstwie o uznanej renomie, chocby ze wzgledu na
kwestie produktow i/czy ushug, ale takze ze wzgledu na wysoka jako§¢ zarzadzania.

To powoduje, ze przedsigbiorstwa podejmuja wysitki $wiadomego i konsekwentnego
budowania wizerunku z wykorzystaniem programow sprzyjajacych postrzeganiu ich jako
uznanych pracodawcow na rynku, cenionych wskutek utrzymywania wysokich standardow
jakosci produktow i ushig, przestrzegania norm etycznych w biznesie 1 obyczajow spolecznej
odpowiedzialnosci. Otwartym pytaniem pozostaje kwestia jak to czynic, a odpowiedz na to
pytanie nie wydaje si¢ oczywista. Stad problematyka zarzadzania markg (ang. Employer
branding) jest, jak dotad, w niewystarczajgcym stopniu opisywana w literaturze przedmiotu,
zwlaszeza w aspekcie praktycznym. Glé6wnym powodem tego stanu rzeczy jest, jak si¢ wyda-
je, brak rozwigzan sprawdzajacych si¢ W praktyce, zwlaszcza co do wskazan, towarzyszacych
implementowaniu postulatow owych rozwigzan w praktyce organizacyjne] przedsigbiorstw.
Dobrze sie wiec stato, ze Autorka dostrzega problem (luke badawcza) wizerunku praco-
dawcy na styku pracobiorcy — pracodawcy, poszukujac odpowiedzi na pytania o sposoby
osiagania i utrzymywania wizerunku.

Autorka pracy, mgr Agnieszka Krawczyk stawia pytania wpisujace si¢ W opisywany
problem badawczy, a mianowicie: (1) Jakie sg mozliwosci i ograniczenia przedsigbiorstw w
sakresie kreowania wizerunku (marki) pracodawcy? oraz (2) Jak marka pracodawcy wplywa
na zachowanie i utrzymanie najlepszych pracownikow? Takie podejscie do problemu uzna-
je za zasadne, zarowno z punktu widzenia uwzglednienia potrzeb teorii, jak i oczekiwan
praktyki.

Na potrzeby tak zarysowanego problemu badawczego sformutowano cel gtéwny pra-
cy okre$lajacy zamiary Autorki, to jest: Analiza i ocena rozwigzan z obszaru zarzgdzania za-
sobami ludzkimi, wykorzystywanych w wymiarze strategicznym oraz wskazanie tych instru-
mentéw, ktére bylyby uzyteczne na potrzeby kreowania marki pracodawcy. W tak sformulo-
wane zamierzenie glowne wpisano pig¢ celow czastkowych (autonomicznych 1 semi-
komplementarnych oraz kompletnych z uwagi na potrzeby (ramy) pracy (str. 8-9). Sg one
sformutowane logicznie 1 wymuszaja sposéb postepowania (podejscie) oraz strukturg (uktad)

rozprawy (0 CZym jeszcze bedzie mowa w dalszej czesei recenzji). Nastepnie (str. 9), w opar-
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ciu o przestanki i cele pracy przyjeto hipotezy (gtéwng oraz cztery hipotezy pomocnicze).

Przyjely one nastepujgcg postac:

Hipoteza gléwna: Wdrozenie i praktyczne wykorzystanie spdjnych instrumentow zarzadzania

zasobami ludzkimi wplywa na budowanie pozytywnego wizerunku pracodawcy, przekladajgc

sie na przycigganie nowych i utrzymanie najlepszych pracownikow.

Hipotezy szczegélowe:

(1) Daje sie zauwazyé zalezno$¢ migdzy pozylywnym wizerunkiem marki pracodawcy, a
efektywnosciq procesow rekrutacyjnych,

(2)  Wizerunek przedsigbiorsiwa jako dobrego pracodawcy powoduje wplyw na zmniejszenie
rotacji pracownikow,

(3)  Marka pracodawcy moze wplywac na zaangazowanie pracownikow;

(4)  Proces ksztaltowania wizerunku marki pracodawcy wymaga spdjnosci pomiedzy infor-
macjami przekazywanymi obecnym pracownikom, a komunikatami skierowanymi do ze-
wnetrznych klientéw i potencjalnych pracownikow.

Wprawdzie mozna mie¢ zastrzezenia, cO do formy (sposobu ich sformutowania), zwlaszcza w
odniesieniu do precyzji (adekwatnosci) uzytych wyrazen, a tym samym niejednoznacznosci z
punku widzenia naukowosci stwierdze, nie mniej — z punktu widzenia oczekiwan praktyki —
sg one uzasadnione i - jako komunikatywne - zrozumiale. Wykazujg bowiem — z jednej stro-
ny — zréznicowane znaczenie i wplyw na ostateczny sukces (budowany wizerunek), z drugie]
za$ — posiadaja spojny charakter uwzgledniajgcy wspdtzaleznos¢ losow przedsigbiorstwa, je-
g0 wizerunku oraz zasobow ludzkich w nim zatrudnionych.

Jest to wazne i z tego powodu, ze przyjete zatozenia (cele i hipotezy) wskazujg na po-
trzebe sformutowania paradygmatu, na ktérym winny opieraé sie dzialania przedsigbiorstw
zaangazowanych w konstruowanie pozycji rynkowej, a ich adresatem jest realna gospodarka i
otoczenie instytucjonalne. Wprawdzie wywotany problem nie jest nowy, lecz oryginalnie uj¢-
ty i przedstawiony (rozwigzany), a mianowicie postrzegany z perspektywy pracownika upa-
trujacego potencjalnego pracodawcy, sprowadzajacy si¢ do poszukiwania koincydencji jako
nastgpstwo poszukiwania sposobow (metod) taczenia (godzenia) celow pracodawcy 1 pra-
cownika (obecnego i potencjalnego) — oczekiwanie czego$ za cos, co Autorka okresla jako
value proposition.

Co za$ si¢ tyczy oceny merytorycznej rozprawy mgr Aleksandry Krawczyk, musze
wyraznie podkresli¢, ze podjety przez Doktorantke temat ma znaczenie nie tylko poznaw-

cze. Jest on wazny réwniez z tego powodu, iz odnosi si¢ do zamiaréw opracowania wska-
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zah o znaczeniu utylitarnym, co zasadniczo przesadza o dysertabilno$ci podjetego przez
Nig wyzwania. Wspdlczesna gospodarka wywotuje bowiem potrzebe identyfikowania czyn-
nikéw sprzyjajacych rozwojowi tych zwlaszcza przedsiebiorstw, ktore uczestnicza na rynku w
warunkach zmieniajacego si¢ szeroko rozumianego otoczenia oraz wynikajacego stad przy-

musu definiowania wytycznych, w oparciu o ktore przychodzi im konkurowac.
2. Ocena struktury pracy i zawartosci rozdziatow

Rozprawa ma charakter teoretyczno — empiryczny, a przyjety uktad pracy wykorzy-
stuje klasyczng formute (schemat) postepowania badawczego opartego na triadzie: teoria —
empiria — wnioskowanie. Obejmuje ono definiowanie i eksploracje problemu badawczego
oraz zagadnien z nim zwigzanych, sformutowanie celu i hipotez wraz z eksplikacja, opraco-
waniem narzedzi badawczych, empiri¢ (pilotaz i okreslenie proby badawczej) oraz badania
whagciwe. Nastepnie analize 1 weryfikacje uzyskanych wynikow oraz testowanie hipotez, a w
konsekwencji formutowanie postulatow 1 uzupelnief o charakterze wskazan metodycznych.

Przyjete podejscie wymusito uklad (strukture) pracy, ktéra tworzg trzy umowne czg-
ici, nie liczac Wstepu i Zakonczenia, uformowane w pigé rozdzialéw poprzedzonych wste-
pem i zwiefczonych zakonczeniem. Wszystkie czesci sa wzglednie autonomiczne, to jest,
mimo odrebnosci sg scisle ze soba powiazane, a liczba rozdzialéw pracy wynika wprost z po-
dejscia do omawianych probleméw. Akeenty podkre§lajace znaczenie tresci pracy sg roz-
lozone wlasciwie, co wedle recenzenta nie oznacza, Ze przyjete proporcje sa odpowied-
nie z zastrzezeniem, o czym nieco dalej.

W czedci pierwszej (rozdziaty 1-3) zawarto rozwazania o charakterze poznawczym i
sa one efektem kwerendy literatury przedmiotu (polsko- i angielskojezycznej) oraz pismien-
nictwa (czasopism) z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania markg oraz marke-
tingu, a takze przegladu i wykorzystania zrodel internetowych i dokumentéw organizacyjnych
(raportéw) sporzadzonych przez polskie i zagraniczne jednostki badawcze.

W czesei drugiej (rozdzial 4) zawarto przekazy i ustalenia z badan wlasnych, prze-
prowadzonych w grupie zroznicowanych branzowo 1 wielkosciowo przedsiebiorstwach; w
oparciu o zebrany material badawczy zweryfikowano przyjete hipotezy oraz ustalono poziom
realizacji zatozonych celow badawczych 1 sporzadzono autorski model (teoretyczny) kreowa-

(o |
V\f\ﬁ (\(g\/:;@\/\xw 4

nia wizerunku marki pracodawcy.



Trzecig czg$¢ pracy tworzy rozdzial 5, na ktéry sklada sie zapis ograniczen i trudno-
éci, ktore towarzysza wdrazaniu dtugookresowemu procesowi ksztatltowania wizerunku marki
pracodawcy. Znajdujg si¢ W nim takze postulaty sluzace doskonaleniu i modyfikacji instru-
mentéw oraz procedur uzytecznych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi na potrzeby poprawy
wizerunku pracodawcy.

Do pracy zalaczono bibliografig, spis tabel i rysunkow oraz kwestionariusz ankiety
uzytej w badaniach. Jako cato$¢ rozprawa jest obszernym opracowaniem (liczy 260 stron),
obejmujacym szerokie i glebokie ujecie omawianej problematyki, wzbogaconym tabelami (2),
licznymi rysunkami (56) i zatacznikiem (1). Bibliografia zawiera 362 pozycje oraz zrédla in-
ternetowe (43). Wszystko to, jako catosé, umozliwilo osiagniecie zalozonych zamierzen.

Oceniajac szczeg6lowo zawartoes¢ poszczegllnych rozdzialow stwierdzam, ze:

Rozdzial 1. Jest waznym wprowadzeniem i istotng poznawczo czedcig rozprawy, intere-
sujaco przedstawiong. Ta czgs¢ poparta jest bogata literatura (liczng i warto$ciowa), ktorg
Doktorantka umiejetnie w pracy wykorzystuje. W tym miejscu poczuwam si¢ do mitego ob-
owiazku podkreslenia wysitku nakierowanego na kwerend¢ literatury przedmiotu oraz
trafng, z uwagi na merytoryczng zgodnos¢ i wzgledna aktualno$é, jej selekeje.

Rozdziat 2. Zawiera interesujace powiazanie problemow rynku pracy z zagadnieniem
budowania potencjatu pracodawcy, w tym marki w przedsiebiorstwach w Polsce na tle innych
krajéw europejskich, a w kontekscie zjawiska zwigzanego z wchodzacym na rynek pracy po-
koleniem Y, omowiono problematy zarzadzania wiekiem oraz instrumenty odnoszace si¢ do
funkcji personalnej: rekrutacji 1 selekcji, adaptacji i przebiegu $ciezki zawodowej, az po
uwalnianie zasobéw i rozstanie z pracownikiem (ang. from hiring to firing).

Rozdzial 3. Niezaleznie od uwagi o dyskusyjnym charakterze zamieszczonej W czgScl
Oceny szczegdlowe odnosnie do miejsca, jakie moglyby (powinny) zajmowac W pracy tresci
tego rozdzialu, stanowi on udane uzupelnienie tresci rozwazan teoretycznych rozdzialow
pierwszego i drugiego, a réwnoczesnie tworzy wprowadzenie do tre§ci zwigzanych z ba-
daniami wlasnymi Autorki pracy opisanych w rozdziale 4. Wykorzystano tu raporty z badan
realizowanych przez uznane, $wiatowe firmy doradcze zajmujgce sig badaniami nad budowa-
niem i utrzymywaniem marki pracodawcy (strony 123-147 rozprawy). Pomieszczenie tych
tredci uwazam za zasadne réowniez z wieloaspektowego, praktycznego punktu widzenia, to
jest potrzeb pracodawcow, ktorzy w ten sposob zyskuja wiedzg W zakresie korzysci z posia-
dania korzystnego (atrakcyjnego) wizerunku, zwlaszcza aktualnie — w okresie Pandemii Co-

ronavirus’a Covid-19 i jego pochodnych.
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Rozdzial 4. Z punktu widzenia zamiar6w utylitarnych rozdzial ten jest kluczowy dla
dysertacji, po§wigcono go bowiem omowieniu wynikéw badan wlasnych prowadzonych
wéréd reprezentantow réznych grup pracowniczych, zatrudnionych w zroznicowanych bran-
zowo przedsiebiorstwach w Polsce. W postepowaniu uwzgledniono zasady utrwalone w me-
todyce badan przyjete na potrzeby procesu badawczego z zamiarem uzyskania odpowiedzi na
pytanie: Jak pracownicy oceniajg polityke personalng w wybranych aspekiach, realizowang
w ich przedsigbiorstwach oraz wynikajgce z tego fakiu reprezeniowane postawy, ktére w po-
lgczeniu z instrumentami zarzgdzania zasobami ludzkimi wphwajg na wizerunek marki pra-
codawcy? Zatozono przy tym, Ze wylacznie zapewnienie spojnego systemu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi moze przynies¢ skutki pozytywne (korzystne), to jest dodatnio wptynaé na wi-
zerunek sprzyjajgcy wzrostowi i rozwojowi zasobow ludzkich. Na potrzeby eksploracji przy-
jetego zatozenia poddano weryfikacji sformulowane hipotezy (gtéwna i pomocnicze). Uzy-
skane odpowiedzi byly podstawa do whioskowania i sformulowania w rozdziale 5. propozy-
¢ji o charakterze uzupelnien metodycznych stuzacych praktyce organizacyjnej przedsi¢-
biorstw.

Rozdzial 5. Jest skromnym pod wzgledem objetosci (liczba stron to 10), lecz wazkim z
punktu widzenia znaczenia ustalen, jakie poczyniono w badaniach. Zawarto w nim bowiem
propozycje zmian jakie winny by¢ uwzglednione w obszarze kreowania wizerunku marki pra-
codawey w $wietle wynikow uzyskanych w badaniach 1 opisanych w rozdziale 4. Owe pro-
pozycje maja charakter postulatow shazacych wzmacnianiu efektéw prac nad wizerun-

kiem marki pracodawcy - jest ich lacznie szesnascie (5+11, zapisanych na stronie 210 roz-

prawy.
3. Ocena metod i postgpowania badawczego

Do potrzeb osiagnigcia zamierzen w rozprawie wykorzystano dwie kategorie infor-
macji: (1.) to pochodne kwerendy literatury przedmiotu, zas (2.) sg wynikiem badan ankieto-
wych (28 pytan zawartych w kwestionariuszu, w tym 6 metryczkowych) zrealizowanych
przez Autorke rozprawy. Zebrane informacje (droga elektroniczna) wykorzystano nastepnie:
(1) na potrzeby czesci teoretycznej pracy oraz (2) w czeéci empirycznej rozprawy. W tej cze-
éci pracy zebrane informacje (wyniki) poddano analizie statystycznej. W konsekwencji, przy-
jete postepowanie postuzylo opracowaniu autorskiego, teoretycznego modelu kreowania
wizerunku marki pracodawey, z uwzglednieniem porzgdku jego skladowych (struktury)
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oraz laczacych je zalezno$ci (relacji). W zalozeniu Autorki uwzglednia on wzorce postepo-
wania (wskazowki), ktére powinny postuzy¢ sprawnemu zarzadzaniu wizerunkiem marki
pracodawcy. Wypada zwrécié uwage na istotne ograniczenia bedace pochodng skutkéw Pan-
demii wirusa Covid — 19, co skutecznie uniemozliwito przeprowadzenie badan metodg trady-
cyjna (bezposrednia).

Przy wszelkich, znanych z teorii i praktyki ograniczeniach, uznaje wybor elektro-
nicznej §ciezki badawczej za wlageiwy, mimo wad, na przyktad nizszy wskaznik zwrotu an-
kiet, czy zrozumialo$¢ zawartych w ankiecie pytan, whasciwie skonstruowany kwestionariusz
(kompletny i komplementarny z¢ wzgledu na przyjete zamierzenia) posiada wszak i zalety
(brak ograniczen w czasie 1 przestrzeni, nizszy od tradycyjnego koszt badal, czy wiarygod-
no$¢ wynikajgca z zapewnienia anonimowosci respondentom), ktore to cechy zapewniaja
wyzszg reprezentatywnosé wynikéw w obrebie proby.

Badania wiasciwe przeprowadzono w roku 2021 (162 respondentow) a poprzedzono
je badaniami w obrebie proby badawczej skonstruowanej w oparciu o efekt tzw. kuli Snieznej
(10 respondentéw). Na potrzeby analizy uzyskanych wynikéw skorzystano ze standardowych
testow: (1) Kolmogorowa-Smirnowa — w celu uzyskania odpowiedzi na pytanie o normalnos¢
rozkladu wynikéw oraz (2) testow U Manna_Whitneya — w przypadku poréwnywania dwoch
grup i (3) Kruskalla — Wallisa — w przypadku poréwnywania wynikéw dla wigkszej liczby
grup (wiecej, niz dwoch). Szczegélowy przebieg badah opisano na stronach 152 — 182
przeto nie wymagaja one dodatkowego komentarza poza stwierdzeniem, Ze przyjeta w
rozprawie metodyke eksploracji danych (wynikéw) uznaje¢ za poprawna.

Skupig¢ si¢ zatem na wynikajacych z analizy (1) ustaleniach i sformutowanych na ich
podstawie (2) wnioskach.

(D

e  Wickszos¢ ankietowanych to kobiety w $rednim wieku, z wyzszym wyksztatceniem, o
znacznym do$wiadczeniu, reprezentujace $rednie i duze przedsiebiorstwa;

e  Atmosfere w przedsigbiorstwach respondenci w wigkszosci oceniajg jako zyczliwa, a
sposéb (styl) postgpowania wobec pracownikow jako kulturalny;

e  Zdecydowana wigkszos¢ przedsiebiorstw to organizacje odpowiedzialne, wypeltniajace

obietnice ztozone w procesie rekrutacj;
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi uznaje sig jako zgodne z oczekiwaniami respondentow -
okoto polowa respondentéw ocenia, ze postepowanie organizacji w tym zakresie sprzyja
budowaniu pozytywnego wizerunku pracodawcy;

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odbierane jest jako okazjonalne, chociaz wpisane w
strategie organizacji;

Zdecydowana wiekszosé ankietowanych ocenia swoja sytuacje w przedsigbiorstwie jako
stabilng, co sprawia, ze nie zmienitaby pracodawcy;

Respondenci w wigkszo$ci deklarujg, ze czuja sie doceniani, przez co, wykazujg zado-
wolenie z miejsca pracy, uwazajgc przy tym, ze sprzyja on innowacjom i podtrzymywaniu
stanowi gotowosci (motywacji);

Ankietowani postrzegaja pracodawce jako zapewniajacego samodzielnos¢ (zdecydowa-
na wigkszo$¢) i zachowanie rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym 1 prywatnym
(wickszos¢);

Respondenci uwazaja, ze przetozeni sa sprawiedliwi (zdecydowana wiekszo$¢) oraz, ze

poleciliby swojego pracodawcg innym kandydatom.

(2) W oparciu o poczynione ustalenia mozliwe bylo stworzenie (subiektywnego, acz pozy-

tywnego) obrazu ukazujacego Scisty zwiazek pomiedzy wizerunkiem pracodawcy, a po-
ziomem zaawansowania (profesjonalizacji i adekwatnosci) wykorzystywania srodkow 1
metod (narzedzi) w obrebie zarzadzania zasobami ludzkimi.

Na potrzeby petryfikacji tak utrwalonego obrazu weryfikacji poddano hipotezy przyje-
te przez Autorke — gtéwna i cztery pomocnicze (czastkowe) — przywoluje je na stronie 2.
Recenzji. Z uwagi na fakt, ze trzy z nich (2.,3. i 4.) zostaly potwierdzone — w przypadku
1. nie znalazta ona potwierdzenia — przyjeto, ze fakt ten przemawia za uznaniem hipotezy
gloéwnej za prawdziwg. Tym samym, postepowanie opisane w rozprawie (strony 190 —
198) weryfikujgce prawdziwos¢ hipotez przeprowadzone z uzyciem narzedzi staty-
stycznych uznaje zaréwno za zasadne jak i odpowiadajace wymaganiom i potrzebom
pracy. Wykazano bowiem, ze przyjele w przedsigbiorstwach systeny zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi mozna uznaé za spdjne i stuzqce wzmacnianiu wizerunku pracodawcy.

Oznacza to, ze zardwno cel gléwny rozprawy, to jest: Analiza i ocena rozwigzan z
obszaru zarzqdzania zasobami ludzkimi, wykorzystywanych w wymiarze strategicznym

oraz wskazanie tych instrumentow, ktdre bylyby uzyteczne na potrzeby kreowania marki




pracodawcy oraz 5 czastkowych (strona 8-9 rozprawy) zostalo zasadniczo osiggnietych

7 zastrzezeniami, o ktérych mowa w punkcie czwartym Recenzji.

4. Whioski ogdlne i oceny szczegdlowe

Wprawdzie temat rozprawy doktorskie] brzmi ., Kreowanie wizerunku pracodawcy z wy-
korzystaniem instrumentoéw zarzqdzania zasobami ludzkimi”, lecz przy blizszym zapoznaniu
sie z pracg odnosi si¢ nieodparte wrazenie, ze zagadnienie wpisuje si¢ W problematyke zarza-
dzania talentami — pozyskiwania i utrzymywania zasobow ludzkich. Z tej perspektywy
ujawnia si¢ widoczny w pracy brak odpowiedzi na pytanie: jak pracodawca wykorzy-
stalby rolg zasobéw ludzkich (juz pozyskanych i przysztych) na petrzeby kreowania wize-
runku marki? Czyzby mialby si¢ oprze¢ na przekonaniu, ze problem rozwigze sie organicz-
nie (samoistnie) i rozwiaza go sami pracownicy z uzyciem marketingu wirusowego (viral
marketing) i szeptanego (buzz marketing). W zwigzku z tym, ze rozwigzanie tego problemu
nie byto wpisane w zamierzenia Autorki pracy, rad bym poznaé Jej opini¢ w trakcie pu-
blicznej obrony rozprawy.

Obraz wewnetrzny utworzony wskutek wewngtrznych oddziatywan pracodawcy i pra-
cownikéw winien postuzy¢ (stuzy) posrednio tworzeniu wizerunku. Petrifikacja tej konstata-
cji jest autorski teoretyczny model kreowania wizerunku marki pracodawcy uwzgledniajacy
elementy (sktadowe) oraz wzajemne zaleznosci (relacje) — Rysunek 4.29, strona 202.
Przyjmujac to z uznaniem, nie dostrzeglem wszak w modelu i jego interpretacji dzialai
bezposrednich ze strony pracodawcy, ktory wykorzystujac narzedzia komunikacji mar-
ketingowej, budowalby z ich pomoca swoj wizerunek. Tutaj rowniez prosilbym Autorke
rozprawy o odniesienie si¢ do tego watku. J ako recenzent jestem $wiadom, ze w wigkszosci
przedsiebiorstw jest to zadanie trudne w realizacji, wymaga bowiem zatrudniania specjalistow
z obszaru marketingu, w tym public relations. Przedsigbiorcy, zwlaszcza przedstawiciele ma-
tych i §rednich, korzystaja najczescie] z mozliwosci budowania wizerunku w oparciu 0 Wzrost
wewnetrzny, to jest rozwijanie potencjatu w oparciu o szkolenia, elementy kultury organiza-
cyjnej (przyklady kultury osobistej i upowszechnianie zyczliwych zachowan), dziatania
etyczne oraz prawidlowe (sprawiedliwe) oceny okresowe.

Wartoscia dodang rozprawy i waznym osiagniecie z praktycznego punktu widze-
nia, jest autorski model kreowania wizerunku pracodawcy z zastrzezeniem, Ze nie moze

by¢ (nie jest) to model uniwersalny. Uwarunkowany jest bowiem czynnikami (wewngtrz-
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nymi i zewnetrznymi), wynikajgcymi ze specyfiki funkcjonowania danego (konkretnego)
przedsiebiorstwa (technicznymi, ekonomicznymi, organizacyjnymi, politycznymi, spotecz-
nymi...). Nie mniej, pomimo ograniczen, moze on postuzy¢ przedsigbiorstwu jako uogdlnio-
ny schemat do dziatan shuzacych wypracowaniu wiasnej $ciezki zmierzajacej do osiggania
wizerunku pracodawcy zblizonego do oczekiwan pracownikéw — tych zatrudnionych, ale 1
kandydatéw do pracy. Wypada przy tej okazji Zwrbcié uwage, ze pozytywny wizerunek pra-
codawcy nie jest celem — jest $rodkiem do celu, ktorym jest wysoka pozycja rynkowa, SWOIl-
sty wyécig o miano pierwszego wsrdd rownych (tac. Primus inter Pares) 1 nalezy go trakto-
waé jako wynik ztozonych dziatan przektadajacych si¢ na osiggnigcia ekonomiczne przedsig-
biorstwa.

Godne podkreslenia jest, iz na potrzeby zapewnienia poprawnosci funkcjonowania
modelu zidentyfikowano takze wskazania (ograniczenia (3), ktére zdaniem Autorki, towa-
rzysza wdrazaniu dziatan wizerunkowych w dhugim horyzoncie (strategicznym):

1. Ze wzgledu na ich niedostatek, zwrécono uwage na potrzebe wprowadzenia upo-
rzqdkowanych dzialan sktadajgcych si¢  na spéjny system zarzqdzania zasobami
ludzkimi. W przeciwnym bowiem razie wszelkie dzialania na rzecz tworzenia wize-
runku marki, mogq okaza¢ sie nieskuteczne;

2. Podkreslono wystepowanie okazjonalnych (nieplanowanych i po czesci zaskakujg-
cych) dzialah zwigzanych z kreowaniem wizerunku marki, podejmowanych przez
pracodawcéw w tym zakresie;

3. Zauwazono brak wypracowanych i konsekwentnie stosowanych systemow komuni-
kacji, ktore zapewnialyby zrozumienie celow i podejmowanych na ich rzecz dzialan
oraz budowalyby $wiadomos¢ i postawy pracownikéw odnosnie do sposobow osig-
gania zamierzen zwigzanych z kreowaniem wizerunku marki swojego pracodawcy.

W konsekwencji sformulowano réwniez zalecenia i rekomendacje o charakterze postu-
latéw (5+11=16 — por. str. 210) w zakresie wykorzystania instrumentéw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, wérod ktorych gtowne (5) to:

1. Nalezy podjgé dzialania na rzecz budowania pozytywnych relacji z i pomigdzy pra-
cownikami, prowadzone przez stuzby HR (ang. human resources),;

2. Potrzebne jest rozwijanie potencjatu intelektualnego z wykorzystaniem mechani-
zméw zarzqdzania wiedzq

3. Wymagane jest réwniez budowanie kreatywnosci i samodzielnosci (odpowiedzial-

nosci) w oparciu o wykorzystywanie mechanizmow pracy zespolowej,
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4. Potrzebne jest budowanie kultury organizacyjnej, a w tym zaufania,

5. Jest silna potrzeba zarzgdzania talentami (nalezy je identyfikowac i rozwijac).
Miatyby one, wedle propozycji autorki rozprawy, przyczynic si¢ do prawidtowego realizowa-
nia funkcji personalnych, ktérym (dodatkowo) powinny towarzyszy¢ inicjatywy na rzecz po-
prawy produktywnosci i innowacyjnosci. Nalezy jedynie zalowad, ze précz wymienionych
wyizej zalecen i dobrych rad o wydzwieku postulatywnym, adresowanych do pracodawcy,
nie poparto ich sugestiami, w jaki spos6b owe postulaty zoperacjonalizowa¢. Stowem, nie
zaproponowano narzedzi, Z pomocg ktérych owe propozycje winny by¢ skutecznie zaimple-
mentowane. Oznacza to, Ze z perspektywy recenzenta dostrzegam réwniez potrzebe
sformulowania postulatéw obliczonych na wzmacnianie zachowan i postaw, dedykowa-
nych do pracownikéw oraz ich roli w tym procesie. Tego Autorka nie czyni. A szkoda,
bowiem wykorzystujac zasade up and down stream — zasade przeciwstawnych strumieni, mo-
globy okazac si¢ korzystne polaczenie wysitkéw pracodawcy i pracownikow w celu wzmac-

niania pozytywnego wizerunku — wowczas efekty moglyby by¢ bardziej znaczace.
5.  Uwagi koricowe

W pracy ,,Kreowanie wizerunku pracodawcy z wykorzystaniem instrumentow zarza-
dzania zasobami ludzkimi” Autorka wykorzystuje tak zwang stara, czyli klasyczna szkote
rozwiazywania problemoéw w obszarze nauki, co przejawia si¢, migdzy innymi w przyjetym
porzadku postgpowania badawczego (podejscie dedukeyjne), weryfikowaniu ustalen z pomo-
cg narzedzi statystycznych oraz powsciagliwosci w przedkladaniu formy nad trescig. Dokto-
rantka umiejetnie przy tym korzysta z aparatu pojeciowego i narzedzi temu towarzyszacych,
nie siegajgc po obcojezyczne (zargonowe) pojecia, tam gdzie nie jest to podyktowane potrze-
bami pracy (do takich okreslen nalezy np. pojecie employer branding, stosowane w nadmia-
rze w literaturze przedmiotu, odnoszacej si¢ do zagadnien wizerunku pracodawcy), przez co
zgloszone refleksje, opisy 1 rozwazania sa klarowne 1 oparte na transparentnych wywodach,
zrozumiatych dla Czytajgcego rozprawe. Wprawdzie mozna mie¢ w kilku przypadkach za-
strzezenia do nienaukowej formy wynikajacej z wykorzystywanych okreslen, lecz ich stoso-
wanie wydaje si¢ o tyle niewlasciwe, co i zrozumiate bo podyktowane wzgledami praktycz-
nymi. Dotyczy to przykladowo rozdziatu, w ktérym oddano ocenie prawdziwosé przyjetych
hipotez. Autorka stwierdza mianowicie, ze ,.hipoteza zostala zweryfikowana pozytywnie”, W

innym za$ (jednym), ze ,,hipoteza zostal zweryfikowana negatywnie”. Pozwole sobie na dwie
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uwagi krytyczne. Ot6z z naukowego punktu widzenia mozna mowi¢ wylgcznie o potwierdze-
niu hipotezy, badz jej niepotwierdzeniu — nie zas o jej weryfikacji. I shusznie, bowiem logicz-
nie rzecz oceniajac, tatwo doj$¢ do wniosku, iz w praktyce organizacyjnej weryfikacja pozy-
tywna (ocena pozytywna) oznacza Czasem wynik negatywny (i przeciwnie). Dotyczy to
zwlaszeza przypadkow, gdy wymagana jest weryfikacja (ocena) iloSciowa.

Tak zwane mieszane uczucia budza we mnie przyjete proporcje poszczegolnych roz-
dzialow rozprawy (obiecatem powrd6cic¢ do tego watku na stronie 4. Recenzji). Jest to wpraw-
dzie zastrzezenie dyskusyjne, nie mniej uwazam, z& tresci pomieszczone w rozdziale trzecim
mozna by whaczyé do rozdzialu drugiego jako zwienczenie zawartych w nim rozwazan. Za
takim rozwigzaniem przemawia liczba stron rozdziatu drugiego (20), co w zestawieniu z objg-
toscig poszczegdlnych rozdziatow (1-70, 2-50, 3-20, 4-60, 5-10) wywotuje swoisty dysonans.

Mankamentem o wymowie semantycznej sg zastrzezenia dotyczace uzytych po-
je¢ i sformulowan. Przyktadowo tytul podrozdziatu 4.1 Koncepcja badan i metodologia ba-
daweza zawiera niewlasciwie uzyte pojecie metodologia. Wiadomo wszak, ze metodologia to
nauka o metodach. Zdaniem recenzenta uzyte poj¢cie winno by¢ wigc zastapione okresleniem
metodyka. Metodyka odnosi si¢ bowiem do metod uzytych w badaniach (jedna lub wigcej me-
tod), i to (jak wynika z kontekstu) miata na uwadze Autorka rozprawy. To samo pojecie napo-
tkatem takze na stronie 148 rozprawy.

Na marginesie tego zastrzezenia wylania si¢ réwniez watpliwoéé, czy Doktorantka
stusznie laczy pojecie wizerunku pracodawcy z pojeciem wizerunku marki pracodawcy? Mo-
im zdaniem, zasadniczy powod takiego rozrézniania tkwi w samych narzgdziach, ktore sg
wykorzystywane w obu przypadkach, a mianowicie: do potrzeb ksztaltowania wizerunku
pracodawcy wykorzystywane sg narzedzia miekkie (jakosciowe, na przyklad marketingowe),
na uzytek za$ kreowania marki pracodawcy siega si¢ po narzedzia z grupy instrumentow
twardych (ilosciowych, na przyktad techniczne).

W pracy zdarzaja si¢ rowniez lapsusy (nie do unikniecia w kazdym obszernym opra-
cowaniu), na przykiad w kilku miejscach, vide strona 189 uzyto okreslenia dla potrzeb za-
miast do potrzeb, ciekawe zamiast pozgdane — strona 214, lepszych zamiast wyzszych — stro-
na 258.

Lapsus nieco wigkszej wagi uwidocznil si¢ takze w tytule podrozdziatu 5.1 Identy-
fikacja ograniczen i trudnoSci zwigzanych z wdrazaniem dlugofalowej strategii kreowania
wizerunku marki pracodawcy. Rzecz tyczy sformulowania ...dlugofalowej strategii. Jest 1o o

tyle niefortunne, ze jest przyktadem tautologii — wszak strategia moze by¢ wylgcznie diugofa-

12

8



Jowa, realizowana w horyzoncie minimum roku lub diuzszym. Zwrotu tego Autorka uzyla
takze na stronie 10. pracy i powtorzyla w tekscie.

Jako recenzent musze zglosi¢ zastrzezenie odnosnie do podpiséw poed rysunkami
(na przyktad Rysunek 1, chociaz nie jedynie). Mianowicie zapis: Opracowanie wlasne na
podstawie, jest sformutowaniem, ktore z punktu widzenia logiki, nie jest do zaakceptowania.
Probuje ono bowiem taczyé dwa zdania: Opracowanie wlasne oraz zdanie: Opracowano na
podstawie. W pierwszym przypadku chodzi o opracowanie oryginalne, tworczos¢ wiasng -
oparta na przemy$leniach i dokonaniach. W przypadku drugim, chodzi o rozwiazanie, do kto-
rego autorka) dochodzi wskutek faczenia osiggniec innych autoréw. Zdaniem recenzenta (mo-
im) najwiasciwszym bytby kompromis, a mianowicie: Opracowanie na podstawie (i tu nalezy
poda¢ zrédta). Taki sam zapis (niewlasciwy) znajduje sie réwniez na przyklad na stronie 159.

[ uwaga o charakterze refleksji. Dotyczy kwestionariusza uzytego w badaniach.
Wprawdzie udatnie wpisuje si¢ on w sedno problemo6w, ktore sg przedmiotem dociekan, lecz
nieodparcie nasuwajg si¢ dwa pytania: Dlaczego Autorka nie wykorzystuje na potrzeby budo-
wy kwestionariusza, Scistego odwzorowania modelu Abrahama Maslow’a (piramidy potrzeb
Maslow’a oraz jej pigciu poziomow zhierarchizowanych potrzeb), rozbudowujgc nastepnie
ankiete o dodatkowe interpretacje, odwzorowane w pytaniach o samorealizacje w odniesieniu
do kreatywnosci, spelnienia zawodowego, stabilizacji zawodowej (bezpieczenstwa), odpowie-
dzialno$ci i samodzielnosci ? 1 pytanie drugie: Czy narzedzia wymienione w pkt. 4. Kwestio-
nariusza, sq dzialaniami wystarczajgcymi i tworzqcymi spojny (kompletny i komplementarny)
system instrumentow, stuzacy rozwigzaniu wszelkich probleméw zwiagzanych z kreowaniem
wizerunku pracodawcy? Bylbym rad, gdyby Autorka skomentowala ten watek w trakcie
publicznej rozprawy. Na marginesie uzupeinig, ze zamiast okreélenia spdjny system [instru-
mentéw] — zdanie na stronie 257, znacznie bardziej odpowiednim sformutowaniem, oddaja-
cym istote rzeczy wydaje si¢ zapis: odpowiednio dobrane i umiejetnie zastosowane instru-
menty [zarzadzania zasobami ludzkimi].

Na koniec wreszcie: na stronie 11. Doktorantka zapowiada wskazanie obszarow do
przysztej analizy jako nastgpstwo prowadzonych badan. Tak sie istotnie stato, przy czym Au-
torka pracy ogranicza si¢ do jednego zdania (strona 214), wskazujgc trzy kryteria (obszary),
ktére winny by¢ rozpatrywane w przysztych dociekaniach: wielko$¢ przedsiebiorstwa, zrodio
pochodzenia kapitatu oraz branze. Czyzby to byly wszystkie problemy zwiazane z wize-
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W pracy umieszczono rowniez tabele oraz rysunki, ktére (omowione, co podkreslam)
sa wartosciows konfirmacjg zgloszonych pogladéw i czynig je wiarygodnymi oraz lokuje je
blizej rzeczywistoéci organizacyjnej. Oznacza to, ze Dokterantka zadbala o grumtowne
udokumentowanie swoich rozwazan oraz wyrazanych postulatéw. Ponadto, Autorka pra-
cy skromnie, acz w miejscach, gdzie jest to konieczne, zaznacza swoj indywidualny wktad
pracy w rozpatrywane zagadnienie.

Lektura monografii utwierdza w przekonaniu, ze jest to opracowanie rzetelne, wie-
loaspektowe i interdyscyplinarne, a z tego powodu trudne w realizacji - ugruntowane solid-
nymi badaniami i konstruktywnymi wnioskami’.

Biorge pod uwage ostatnig konkluzje oraz oceny czgstkowe dotad sformutowane, wy-
razam poglad, ze rozprawa jest oryginalnym opracowaniem i samodzielnie rozwigzanym
problemem badawczym Doktorantki i — oceniajac dzielo z tej perspektywy — stanowi istotny

wklad w rozw6j nauk o zarzgdzaniu i jakosci.
Konkluzje

Powyzsza recenzje sporzadzono, wykorzystujac postgpowanie wpisane w pigciostop-
niowy schemat: Dysertabilno$¢ omawianej problematyki oraz ogdlna ocena pracy; Ocena
struktury pracy i zawartosci rozdziatéw; Ocena metod i postgpowania badawczego; Whnioski
ogdlne i oceny szczegdlowe; Uwagi koncowe oraz Konkluzje.

Wzigwszy pod uwage opinie czgstkowe (takze uwagi krytyczne) sktadajgce si¢ na oceng cato-
$ciowa stwierdzam, ze praca mgr Aleksandry Krawczyk spetnia w stopniu wystarczajacym
wymagania okrelone w artykule 16. Ustgp 2. Ustawy z dnia 14 marca 2003 roku, o stopniach
naukowych i tytule naukowym oraz o stopniu i tytule naukowym w zakresie sztuki (Dz. U nr
65, poz. 595 z pézn. zm.) oraz Rozporzadzeniu Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z
dnia 1 wrzeénia 2011 roku w sprawie kryteriéw oceny osiagnie¢ osoby ubiegajgcej si¢ 0 na-

danie stopnia doktora naukowego ( Dz. U. Nr 196. poz. 1165).

3 Badania dostarczaja bogatego materiatu i interesujacych poznawczo i utylitarnie wynikow. Pewien niedosyt
budzi brak petniejszej analizy i interpretacji zgromadzonych w wyniku badan informacji. Badania warstwowe
oraz podejscie dedukcyjno-indukcyjne sa wprawdzie odpowiednim narzgdziem wykorzystywanym na potrzeby
analizy tak zwanych przypadkéw krytycznych, w wyniku ktérych otrzymuje sig komplementarne wyniki, lecz
przeciez s3 one nie do konca kompletne. Stad, jako recenzent wyrazam poglad, ze dla pehiejszego obrazu rze-
czywistosci organizacyjnej zasadne bytoby uczyni¢ dodatkowy krok i przeprowadzi¢ tak zwana analize czynni-
kowq, pozwalajacg na odzwierciedlenie nie tylko hierarchii i znaczenia badanych determinant, ale réwniez ich

wartosci (odleglosci pomiedzy czynnikami).
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Powyzsze stwierdzenie oznacza, ze rozprawa moze by¢ poddana dalszemu procedo-
waniu i przedmiotem publicznej obrony w dziedzinie ekonomii, dyscyplinie nauk o zarzadza-

niu i jakosci. A

Z/’f ;\l 2N WQ&/ Wroclaw, Cieplice Zdr6j, 6 lutego 2022 roku
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