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oraz dr Anny Krasnovej {promotorki pomocniczej)

Podstawa prawna wykonania recenzji:

Epismo z prosba o wykonanie recenzji sporzadzone przez dr hab. Tomasza Czaple, prof. Ut,
Przewodniczacego Komisji Uniwersytetu tédzkiego do spraw stopni naukowych w dyscyplinie nauki
o zarzadzaniu i jakosci z dnia 22.06.2023 roku.

®{jchwafa Komisji Uniwersytetu tddzkiego do spraw stopni naukowych w dyscyplinie nauki
o zarzgdzaniu | jakosci w sprawie powotania dr habh. Marzeny Stor, prof. UEW na recenzenta z dnia
12.06.2023 roku.

Kwalifikacja pracy na podstawie w/w dokumentéw:;
B praca zakwalifikowana do ubiegania sie o stopnien doktora w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci.

1. OGOLNA CHARAKTERYSTYKA I CEL PRACY

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny i wykazuje sie znacznym stopniem
interdyscyplinarnosci. Autor w swoich rozwazaniach odwotuje sie do zarzadzania, ekonomii,
psychologii, socjologii, rachunkowoéci oraz prawa. Dysertacja posSwiecona jest problematyce odejié
pracownikéw z organizacji, a szczegbinym ,przedmiotem badar s przyczyny odej$¢ oraz sposcby ich
przeciwdziatania w sektorze SSC/BPO na pelskim rynku pracy” (s. 79). Ze Wstepu oraz podrozdziatu
3.1. o metodyce badad wynika, Ze w obszarze naukowo-badawczym zamierzeniem Autora jest
wypetnienie luki badawczej, ktdrg zidentyfikowat w rezultacie przeprowadzonych studidw
literaturowych. Luka ta dotyczy ,braku badaf dotyczgcych zwigzku praktyk offboardingowych
{realizowanych w ramach zarzadzania kapitatem ludzkimi - derekrutacji) z odejéciami od pracodawcy
czy zwigzku dziatarn podejmowanych przez pracodawcdw na rzecz zatrzymania pracownikdw a zmiang
decyzji pracownika o odejsciu z firmy” (s. 5). Ponadto nie odnoszono sie do kwestii standaryzacji
i indywidualizacji dziatari powstrzymujacych pracownikéw przed opuszczeniem pracodawcy” (s.5).
Doktorant zwraca tez uwage, ze brakuje ,badar na temat odejs¢ w poszczegdlnych branzach”, w tym
w sektorze SSC/BPO (s.75).

Na tym tle Doktorant formutuje gléwny celem rozprawy. Zostat on podany w dwéch miejscach
pracy w nieco odmienny sposéb, co zamieszczono w tabeli 1. W ocenie recenzentki w jednym i drugim
przypadku jest on sformufowany nieco nieporadnie, m.in. zamiast ,,w kontekscie” moina bylo uzyé
chocby sformutowania ,,ze wzgledu na”.

Tabela 1. Treéé celu pracy doktorskiej
We Wstepie (s. 4)
Celem pracy Jest przedstawienie sposobdw

W Zakoriczeniu {s. 181}
Celem pracy bylo przedstawlenie  sposobow

przeciwdziatania odejéciom pracownikdw w kontekicie
przyczyn odejéé | oczekiwan pracownikow zwigzanych
z inicjatywami podejmowanymi przez pracodawcdw, by
powstrzymaé zatrudnionych przed odchodzeniem
7 pracy.

przeciwdziatan odejéciom pracownikéw w kontekscie
przyczyn i oczekiwan pracownikéw wobec pracodawcow
zwigzanych 2z  Inicjatywami podejmowanymi, by
powstrzymac pracownikéw przed odchodzeniem z pracy.

Zrédio: recenzowana praca doktorska
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Gtdwnemu celowi pracy mgr Maciej Petczewski podporzgdkowat nastepujgce trzy cele
szczegotowe: {s. 4 — Wistep i s. 181 - Zakoriczenie):

1. identyfikacja przyczyn odejs¢ i ich skutkdw, jako czynnikdw uzasadniajgcych podejmowanie
dziatan ograniczajgcych odejscia.
2. Przedstawienie sposobdw przeciwdziatania odejéciom i oczekiwarh pracownikéw zwigzanych

z dziataniami podejmowanymi przez pracodawcdw by zapobiec odejsciom.

3. ldentyfikacja standardowych i zindywiduaiizowanych dziatan pracodawcéw powstrzymujgcych
pracownikéw przed odchodzeniem z pracy.

Za dyskusyjne nalezy uznaé pisanie o ,przedstawieniu” zardwno w celu glownym jak
i szczegdtowym. Ponadto brakuje odniesienia do standardowego podziatu celow na eksplanacyjne,
eksploracyjne, metodyczne, aplikacyjne czy utylitarne.

Problem badawczy zostat podany w dwoch miejscach pracy w nieco odmienny sposéb, co
zamieszczono w tabeli 2, Mozna uznad, Ze nie sg one znaczaco odmienne, ale taka sytuacja nie
powinna mieé miejsca w pracy doktorskiej.

Tabela 2. Trest problemu badawczego

We Wstepie (s. 5) W podrozdziale 3.1. {s. 75)
W jakim zakresie inicjatywy majace na  celu [ W jakim zakresie inicjatywy (programy)
przeciwdziatanie odejsciom pracownikdw mogg mieé | przeciwdziafania odejéciom pracownikdw moga mied
charakter uniwersalny a w jakim wymagajg | charakter uniwersalny, a w jakim wymagajg
indywidualizacji? indywidualizacji?
Zrédio: recenzowana praca doktorska

Podobna rzecz sie ma w odniesieniu do pytai badawczych, co zamieszczono w tabeli 3. Takie
postepowanie jest nieprawidtowe. Wydaje sie jednak, ze Doktorant zapomniat wyjasni¢, ze pierwszy
zestaw pytan, o bardziej ogélnym charakterze, odnosi sie do studidw literaturowych, a drugi do
wiasnych badarh empirycznych.

Tabela 3. Tres¢ pytan badawczych

We Wstepie (s. 5) W podrozdziale 3.1. (s. 72)
1. Co jest przyczyng podjecia przez pracownika [ 1. Co jest przyczyna podjecia przez pracownika decyzji
decyzji o adejsiciu z firmy? o odejéciu z firmy sektora SSC/BPO? (czy te przyczyny sg

zréznicowane, jedli tak, co determinuje to zréznicowanie,
jakle cechy pracownika ujete w metryce?)
2. Cay pracodawcy podejmujy dziatania, by | 2. Czy pracodawcy z sektora SSC/BPO podejmuja dziatania by

zatrzymacé pracownikéw? Jesli tak, to jakie? zatrzymad pracownikdw, przeciwdziataé ich odej$clom? (jesli
tak to jakie?)
3. lakie efekty powoduja dziatania majace na | 3. Jakie konsekwencje powodujg takie dziatania by zatrzymad
celu zatrzymanie pracownikow? pracownikow?
4, Jakie sg oczekiwania pracownikéw wobec { 4, Jakie sg oczekiwania pracownikéw wobec pracodawcow
pracodawcow zwigzane z przeciwdziataniem Zwigzane z przeciwdziataniem odejsciom zatrudnionych
odejsciom zatrudnionych z pracy? zpracy? (jakie cechy pracownika determinujg rdine

oczekiwania?}

Zrédio: recenzowana praca doktorska

Celem badan wiasnych jest z kolel ,identyfikacja przyczyn i sposobow przeciwdziatania odejsciom
z pracy w branzy SSC/BPO na polskim rynku pracy” {s. 72). W tak sformutowanym celu brakuje
dookreslenia, ze chodzi 0 odejécia inicjowane przez pracownika.

W mojej ocenie, mimo zgtaszanych usterek, nalezy uznaé, ze omawiane powyiej komponenty
metodyczne pracy pozostajg w logicznych powigzaniach miedzy sobg. Pozytywnie oceniam tez relacje
miedzy tytulem pracy a jej strukfurg i zawartosciag merytoryczna. Watpliwosel wzbudza jedynie
zastosowanie w tytule pracy pojecia firma, kiére Autor zdaje sie utoisamial z pojeciem
przedsiebiorstwo. Na gruncie nauk prawnych nie sg to pojecia tozsame i w doktoracie powinno by¢
zastosowane pojecie przedsiebiorstwo. Chociaz praca jest pisana w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu
i jakosci, to w wielu publikacjach w tej dyscyplinie naukowej tez zwraca sie uwage na te kwestie.
W kazdym razie w pracy brakuje wyjasnienia, Zze wspomniane terminy autor stosuje zamiennie. O tym,
ie sg stosowane zmiennie Swiadczy wystapienie pojecia firma {w réznych formach gramatycznych)
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facznie 336 w kontekstach, ktére sg typowe dla definicji przedsiebiorstwa. Praca liczy 256 stron,
z czego 183 to gtowna tresé pracy, a pozostate to spisy rzeczowe oraz zatgczniki i oswiadczenie Autora
o samodzielnym przygotowaniu pracy i nienaruszaniu praw autorskich.

W podsumowaniu uznaje, ze mgr Maciejowi Pelczewskiemu udato sie osiggnaé wyznaczony cel
pracy.

2. AKTUALNOSC PODEIMOWANE} PROBLEMATYKI

Problematyka podejmowana w doktoracie jest wazna i aktualna, zardwno z perspektywy nauki
o zarzadzaniu | jakosci, jak | praktycznego zarzadzania przedsiebiorstwem. W kontekscie naukowym,
temat ten jest istotny z kilku powodéw. Po pierwsze, badanie przyczyn i skutkow odejs¢ pracownikow
dostarcza cennej wiedzy na temat skutecznych strategii retencyjnych i praktyk zarzadzania, ktére
pozwalajg organizacjom zatrzymac cenionych pracownikdw. Pozyskane w ten sposéb informacje
moga przyczynié sie do rozwijania nowych teorii | podej$é w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi,
Po drugie, analiza zachowan pracownikdw i czynnikow wplywajacych na ich decyzje o pozostaniu lub
odejéciu z organizacji dostarcza glebszego zrozumienia motywacji pracownikéw oraz czynnikow, ktére
wpltywaja na ich zaangazowanie i lojalnasé wobec organizacji. Po trzecie, badania nad problematyka
odejd¢ pracownikéw majg istotne znaczenie dla identyfikacji obszarow wymagajgcych zmian
w organizacjach, co pozwala skoncentrowaé wysitki na rozwijaniu programéw szkoleniowych
i rozwojowych oraz poprawie warunkdow pracy. Po czwarte, nauka o zarzadzaniu moze dostarczyé
menedzerom narzedzi i wskazowek, ktdore pomogg podejmowaé skuteczne decyzje w zakresie
zatrzymywania pracownikdw.

Podejmowana problematyka jest réwniez waina z perspektywy praktyki organizacyjnej.
Pracownicy czesto decydujg sie na zmiane pracy z powodu negatywnych ocen jakosci $rodowiska
pracy, niezadowolenia z warunkow pracy, perspektywy rozwoju zawodowego, relacji w miejscu pracy
lub oferowanych benefitow. W przypadku dobrej koniunktury gospodarczej i “rynku pracownika”,
pracownicy s3 bardziej sktonni do zmiany zatrudnienia. W przedsiebiorstwach odejscia pracownikéw
mogg prowadzi¢ do wielu niepozadanych zjawisk. Mozna tutaj wspomnie¢ chochy o zwigkszonych
kosztach generowanych przez rekrutacje, selekcje, szkolenie i integrowanie nowych pracownikéw czy
o spadku produktywnosci, poniewai nowi pracownicy potrzebujg czasu na wdroienie i zdohycie
dodwiadczenia. Inne niekorzystane zjawiska to utrata wiedzy i dodwiadczenia, gdyz odchodzacy
pracownicy zabierajg je ze soba. Warto tez wspomnieé o destabilizacji zespotéw i spadku morale,
ktére moga byé wynikiem zwiekszonej rotacji pracownikéw. Wreszcie ucierpie¢ moze wizerunek
organizacji, gdyz odejscia moga byé postrzegane jako sygnal, ze przedsigbiorstwo nie jest dobrym
miejscem do pracy. Dlatego wazne jest, aby zrozumied, dlaczego pracownicy opuszczaja swoje miejsca
pracy i jak temu mozna zapobiec.

Podsumowujac, badania w obszarze odejé¢ pracownikéw z organizacji przyczyniaja sie do
rozwijania teorii zarzadzania zasobami ludzkimi, dostarczajg wskazdowek dla menedzerdw oraz
pomagajg organizacjom skuteczniej przeciwdziataé fluktuacji kadry pracowniczej i zwigkszaé retencje
cennych pracownikdw, co ma bezposdredni wplyw na wyniki finansowe i operacyine tych organizacji.
Odnoénie recenzowanego doktoratu to wszystko jest o tyle istotne, ze dotyczy wybranego rodzaju
przedsiebiorstw reprezentujgcych SSC/BPO, na temat ktdregao brakuje poglebionych badan w zakresie
tytutowe] problematyki doktoratu. Na wiele ze wspomnianych tutaj kwestii zwraca tez uwage sam
Doktorant.

3. CELBADAN ! POZIOM JEGO REALIZACII

Jak juz wspomniano wczesniej, celem badan empirycznych byla ,identyfikacja przyczyn
i sposobdw przeciwdziatania odejsciom z pracy w branizy SSC/BPO na polskim rynku pracy” (s. 72),
przy czym w tak sformutowanym celu zabrakto dookreslenia, ze chodzi o odejscia inicjowane przez
pracownika. Jezeli chodzi o pytania badawcze, podporzadkowane temu celowi, to nalezy przyjaé, ze
w zakresie badann empirycznych majg zastosowanie pytania, ktore zmieszczonc nie we Wsiepie, ale
w podrozdziale 3.1. {s. 72). Odpowiedzi na te pytania s podane w podrozdziatach 3.4. oraz 3.5.
i oceniam Je pozytywnie. Zwracam jednak uwage, o czym pisze tez w punkcie 4 niniejszej recenzji, ze
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w podrozdziale 3.5. nie jest udziela wprost odpowied? na trzecie pytanie badawcze, a na 6sme pytanie
ankietowe (s. 138).

W procesie badawczym Doktorant sformutowat tez hipotezy badawcze, ktére pojawiajg sie
w dwdch miejscach w pracy i nie sg doktadnie takie same, co pokazano w tabeli 4. Zasadnicza réznica
pomigdzy nimi polega na tym, ze te podane w podrozdziale 3.1. posiadaja jeszcze swego rodzaju
doprecyzowanie zamieszczone na koricu w nawiasie, ktérego nie ma w hipotezach w podrozdziale 4.2.
Mozna zatem powiedzie(, ze nie jest to bardzo powaine uchybienie metodyczne. Jednakze pojawiaja
sig tez zastrzezenia powazniejszej rangi. 0t6z, hipotezy nalezy formutowaé precyzyjnie, aby mozliwa
byta ich poprawna weryfikacja. Dlatego nie powinno sig ich dookreélaé w nawiasie, a powinno sie
zadbac o to, aby ich konstrukcja klarownie pokazywata, jaka relacja i migdzy jakimi zmiennymi jest
przedmiotem zainteresowania badawczego. W tym konteksécie powinno sie tez sprecyzowac jaki
rodzaj relacji czy tez zaleznosci migdzy zmiennymi jest zaktadany. Réwnie powazna uwaga odnosi sie
do tego, ze pod wzgledem merytorycznym hipoteza 1 nie dotyczy relacji miedzy tymi samymi
zmiennymi w obu podrozdziatach. Ponadto hipotezy nie do korca logicznie wynikaja z dokonanych
studiéw literaturowych. Nie wyjasniono na przyktad, dlaczego czesto$é odejsé pracownikéw czy tez
ich wola odejscia z pracy ma wykazaé zwigzek z samym tylko faktem przeprowadzania badai.
satysfakcji z pracy. Ponadto w pracy nie zdefiniowano, jak rozumiana jest satysfakeja z pracy.

Tahela 4. Tres¢ hipotez badawczych

W podrozdziale 3.1, (s. 76-78)

W podrozdziale 4.2, w tabeli 4,14.(s. 168)

H1: Istnhieje zwigzek miedzy czestoscly odejsc od pracodawcy
a prowadzeniem badan satysfakeji z pracy {jesli firmy badaja
satysfakcje, odejscia zdarzajg sie rzadziej).

H1: Istnieje zwigzek pomiedzy czestoscig odejéé od
pracodawcy a satysfakcja z pracy.

H2: Istnieje zwigzek pomiedzy wely odejécia z pracy
a prowadzaniem badar satysfakcji z pracy (jesli firmy badaja
satysfakcje, pracownicy rzadziej zgtaszaja wole odejscia).

H2: Istnieje zwigzek pomigdzy wolg odejécia 2 pracy
a prowadzaniem badar satysfakcji z pracy.

H3: Istnieje zaleinodé pomiedzy zmiang decyzji o odejéciu
a nasileniem dziatart podjetych przez pracodawce majacych
na celu zatrzymanie pracownika w firmie (dziatanla
powodujg zmiang decyzji | wole pozostania w firmie).

H3: Istnieje zaleino$é pomiedzy zmiang decyzji
o odejéciu a nasileniem dziatad podjetych przez
pracodawce majgcych na celu  zatrzymanie
pracownika w firmie,

H4: Istnieje zwigzek pomiedzy wiekiem a checia pozostania
w firmie na skutek zwiekszenia elastycznosci w kwestii pracy
zdalnej (zwigkszenie elastycznosdci w zakresie pracy zdalnej
powoduje wole pozostanie w firmie).

Hé&: Istniefe zwigzek pomiedzy wiekiem a checig
pozostania w firmie na skutek zwigkszenia
elastycznodcl w kwestii pracy zdalnej.

H5: Istnieje pozytywny zwigzek miedzy wolg odejicia
a negatywng oceng relacji w pracy (brakiem satysfakcii

H5: Istnieje pozytywny zwigzek miedzy welg
odejécia a negatywng oceng relacji w pracy (brakiem

satysfakcji z relacji w miejscu pracy).

z relacji w miejscu pracy).
7rédio: recenzowana praca doktorska

Jezeli chodzi o weryfikacje hipotez, to nastepuje ona w podrozdziale 4.2. Z wyjgtkiem hipotezy

2, pozostate zostajg pozytywnie zweryfikowane. Nalezy przy tym zauwazyé, ze w tej czesci pracy
w hipotezie 1 nie ma juz zmiennej ,prowadzenie badan satysfakcji z pracy”, a zamiast tego pojawia
sig zmienna ,satysfakcja z pracy”. Z kolei hipoteza 2, w ktérej ta zmienna pozostata, zostaje odrzucona.
Narzedziem badawczym byt autorski kwestionariusz ankiety dotaczony do pracy jako zatacznik 1.

W ankiecie znajdujg sie pytania metryczkowe oraz merytorycznie zwigzane z przedmiotem badan.
W rozprawie brak jest informacji, czy dokonano oceny rzetelnosci i trafnosci narzedzia badawczego.
Jest to waine z punktu widzenia wiarygodnosci badania, aby mie¢ pewnos$é, ze badamy to, co
zatozylismy i ze mierzy to, co ma by¢ mierzone. Co do samych pytan, to pozwalaja one w znacznym
stopniu zebrac potrzebne dane badawcze, ale niektére z nich budzg pewne zastrzezenia. Oto wybrane
przykiady. W pytaniu 5 jest mafo rozbudowana skala. W pytaniach 4 i 7 zastosowano nieodpowiednie
skale. Jak bowiem interpretowaé wybdr ,raczej tak” lub ,raczej nie” do pytania, czy komunikowato sie
ched odejscia z pracy? W pytaniach 5 i 14 s3g dyskusyjne skale. W pytaniach 6, 11 i 19 jest mato
precyzyjny wybor odpowiedzi. Jeden wybrany przyklad: ,,zmiana wynagrodzenia” moze oznaczaé
réine dziatania: zmiang jego wysokosci, zmiang jego struktury, zmiang sposobu jego itp. Pytanie 18
jest nastepujace: ,Jesli myéli Pan/Pani o odejsciu z obecnej pracy (lub hipotetycznie miatby/miataby
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Pan/Pani podjaé decyzje o odejéciu z obecnej pracy), to co jest (lub co mogtoby by¢) tego powodem?”.
Niewladciwe jest stawianie pytania o dwie réine rzeczy w jednym pytaniu i z faczng oceng obu tych
rzeczy. Tutaj pytamy bowiem z jednej strony o rzeczywista {faktyczng) sytuacje, obejmujgca obecny
stan rzeczy, a z drugiej strony pozwalamy te? respondentowi uwzgledni¢ hipotetyczng sytuacje. Ze
wzgledéw metodycznych jest to niepoprawne, albowiem te dwie sytuacje nie sg toisame.
Kontrowersyjne jest ponadto podanie dolnej granicy wiekowej w metryczce {pytanie 2), albowiem
albo z géry wyklucza ono pewnych respondentéw, albo powoduje, Ze respondent chociaz jest starszy
to zaznacza niewtasciwy przedziat wiekowy. Jeszcze jedna uwaga do ankiety jest taka, ze zawiera ona
niekiedy pojecia, ktére moga by¢ zbyt specjalistyczne dla przecietnego respondenta i w zwigzku z tym
zniechecaé go do udziatu w badaniu lub powodowac, ze nie zawsze zaznacza wiasciwe odpowiedzi.

Niemniej jednak, wykorzystane narzedzie badawcze umozliwito zebranie najistotniejszych
danych badawczych. Do analizy danych ankietowych zastosowano: test chi kwadrat, korelacje rang
Spearmana, test Kruskala-Wallisa, test Dunn-Bonferroniego, test Manna-Whitneya oraz test Fishera
{s. 83).

Doktorant podaje, ie przeprowadzono badania pilotazowe, ktére polegaty na rozestaniu ankiet
do jego 40 najblizszych wspétpracownikéw z czego 30 wrdcito wypetnionych. Stwierdza tez, ze jej
wyniki upowaznily go do rozestania ankiety do szerszej grupy respondentdw (s. 792). Brak tutaj waznej
informacji dotyczacej tego, kim (w sensie demograficznym) byli ci wspétpracownicy oraz o jakich
wynikach badania jest mowa i co to znaczy, Ze upowazniaty one do przejécia do badan wiasciwych.

lezeli chodzi o badania wiasciwe, to zastosowano technike CAW! (s. 80), a kwestionariusz ankiety
zamieszczono na portalu Webankieta. Zaproszenia z linkiem do badania wystano e-mailowo do
pracownikéw zaktadu pracy Doktoranta, do dziatéw kadr wybranych organizacji, przy czym raz podaje
on, ze byto ich 10 (s. 82), a raz, ze kilkanascie (s. 86), z czego tylko dwie zgodzily sie przestaé ankietg
do swoich pracownikéw, oraz poprzez portal Linkedin. Doktorant dodaje tez, ze zastosowano ,efekt
kuli $nieznej”, gdyz w e-mailu prosit adresatéw o ,dostarczenie informacji potrzebnych do odszukania
innych cztonkdw tej populacji, ktérych akurat znajg” (s, 79-80), a samo badanie zasadnicze skierowano
do pracownikdw firm sektora SSC/BPO (s, 79).

Co do préby badawezej, to doktorant raz stwierdza, ze ankiete ,rozestano do ponad 2500 oséb
{s. 79), a innym razem, Ze ,zostata rozestana do nieokreslonej liczby odbiorcéw” i ze szacuje jedynie,
ze ,dotarta do ponad 2500 os6b” (s, 86). Nie wiadomo, z czego wynikajg te szacunki, gdyz znana jest
tylko liczba wyéwietlers ankiety indeksowana na stronie internetowej (1401 wyswietlen}, W kazdym
razie ankiete wypefnito 665 respondentéw, ale analizie poddano 589, gdyi tyle spetniato zatoione
kryteria (s. 104).

Doktorant podaje tez, ze ,aby przedstawi¢ specyfike branzy SSC/BPO wykorzystat analizg
tredcei” (s. 83) i w tym celu tacznie analizie poddano ponad 30 raportéw branzowych. Na ich podstawie
scharakteryzowano diagnozowang branze i wyzwania z jakimi muszg sie zmierzy¢ zarzadzajacy
firmami z tego sektora” (s. 84-85). Wynika z tego, ze Autor nie rozumie na czym polega metoda analizy
tredci, gdyz jest to pojecie biednie przez niego tutaj zastosowane. Jednakie same wnioski z analizy
raportéw branzowych sg wywiedzione prawidiowo.

W mojej opinii poziom realizacji celu badari empirycznych nalezy oceni¢ pozytywnie, mimo
zgtaszanych w tej czedci recenzji réinych watpliwoéci o charakierze metodycznym. Z pewnoscig
przyczynit sie do tego satysfakcjonujacy poziom odpowiedzi na pytania badawcze, zweryfikowane
hipotezy oraz sformutowane wnioski zaprezentowane w ostatnim rozdziale pracy.

4, STRUKTURA | ZAWARTOSC MERYTORYCZNA
Recenzowana praca zostata podzielona przez Autora na cztery rozdzialy. Na poczatku pracy
zamieszczono Wstep, a na koncu znajduje sie wyodrebniona czedé pt. Zakoriczenie. We Wstepie
znajdujemy dobrze napisane uzasadnienie podejmowane] problematyki, gtowny cel pracy, cele
szczegélowe, problem badawczy, pytania badawcze oraz wzmianke o badaniach empirycznych.
W zwiezly sposéb scharakteryzowano tez zawartos¢ merytoryczng poszczegélnych rozdziatéw.
Co do charakterystyki i oceny poszczegdinych rozdziatoéw pracy to jest ona nastepujaca.
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Rozdziat 1. Fluktuacja kadr a zarzgdzanie kapitatem ludzkim

Na rozdzial skiadaja sie 4 podrozdzialy. W pierwszym przeprowadzana jest dyskusja nad
pojgciem kapitatu ludzkiego oraz nad dziataniami skfadajacymi sie na to zarzadzanie wedtug réznych
autorow. Wedfug mnie na poczatku podany jest niewtasciwy podziat na dwie koncepcje w zarzgdzaniu
i jest on oparty na niewtasciwych Zrédiach, przy czym i w samych cytowanych Zrédtach takiego
podziatu koncepcji nie ma. Zdarzajg sie tei sytuacje, w ktorych przypisywane sg rozwiazania
koncepcyjne autorom, ktérzy w rzeczywistosci nie sg ich twdrcami (np. s. 10). Bez zaglebiania sie
w réznice terminologiczne Autor zamiennie pisze o podejsciu kapitatowym do: zarzadzania zasobami
ludzkimi, zarzadzania kadrami, zarzadzania ludzmi. Sama dyskusja w tej czesci pracy jest nieco stabo
ustrukturyzowana. Ponadto ostatecznie nie wiadomo, jakie rozumienie kapitatu ludzkiego oraz
zarzadzania kapitatem ludzkim Doktorant przyjmuje w pracy. Drugi podrozdziat poswiecony jest
fluktuacji kadr i jej kosztom w kontekscie zarzadzania kapitatem ludzkim. Chociaz i tutaj dyskusja nie
jest najlepiej ustrukturyzowana, to jednak Autor w zwiezly sposéb omawia koszty fluktuacji w réznym
ujgciu czasowym oraz ze wzgledu na odziatywanie na funkcjonowanie organizacji i zatrudnionych
w niej pracownikéw. Pewnym mankamentem jest znowu brak wskazania, jaka definicja zostaje
przyjeta w pracy dla jej gtéwnego pojecia, tj. fluktuacji. Trzeci podrozdziat dotyczy pomiaru fluktuacji
kadr i interpretacji wynikéw. Nalezy uznac, ze wyczerpujaco oméwione zostaly rézne mierniki, przy
czym, co istotne, Autor zwraca uwage na koniecznosé uwzgledniania zmiennych, ktére s3 istotne
z perspektywy danej organizacii, dotyczy to rodzaju prowadzonej dziatalnoéci gospodarczej, strategii
organizacji, sytuacji na rynku itp., co determinuje sposéb interpretowania analizowanych wskaznikdw.
Ostatni podrozdziat poswiecony jest fluktuacji kadr i sytuacji na rynku pracy w Polsce. Ogélnie dobrze
go oceniam, gdyZ zaprezentowane sg najwazniejsze zjawiska pojawiajace sig na rynku pracy i majace
znaczenie dla jego ksztattowania, co z kolei przekfada sie na fluktuacje w organizacjach. Jednakie
zwracam tez uwage na pewne usterki. Otéz bywa tak, ze przy omawianiu pewnych zagadnien
z perspektywy naukowej, np. trenddw pojawiajgcych sie w organizacjach czy zjawisk na rynku pracy,
Doktorant odwoluje sie do zrédet niemajacych wartoséci naukowej {np. stron internetowych). Ponadto
wiekszos¢ cytowanych zrodet dotyczy okresu do 2019 roku, a przeciez praca doktorska zostafa ztozona
w 2023 roku. Autor powinien uaktualni¢ te dane. Pojawia sig tez okreslenie ,zarzadzania strategia
obnizania fluktuacji w organizacji” {s. 36}, co z merytorycznego punktu widzenia jest niepoprawne,
albowiem nie mozna moéwi¢ o zarzgdzaniu strategia.

Dokonujgc ogdinej oceny zawartosci merytorycznej tego rozdziatu uznaje, e w sposéb
wyczerpujacy zostato omdéwione jego tytufowe zagadnienie. Bezsporng zaletg tego rozdziatu jest
zwigzte i klarowne, zaprezentowanie réznorodnych podejéé i rozwigzani teoretycznych odnosnie do
omawianego zjawiska. Autor wykazat sig tez umiejetnoscia wyboru tych treéci z literatury przedmiotu,
ktore majg najwainiejsze znaczenie dla zobrazowania konceptualizacyjnych ujgé fluktuacjl kadr
z perspektywy zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji.

Rozdziaf 2. Odejscia pracownikéw jako aspekt fluktuacii kadr- przeglad badan

Ten rozdziat podzielony jest na trzy podrozdzialy. Rozpoczyna go podrozdziat poswiecony
ustaleniom terminologicznym w zakresie odejsc z organizacji z inicjatywy pracownikdw. Prowadzona
dyskusja prowadzi do zidentyfikowania réinych, bardzo ciekawych definicji zasadniczych pojed
omawlfanych w zakresie poruszanej tutaj problematyki. Zgfaszam jednak tutaj dwa zastrzezenia. Po
pierwsze, Doktorant znowu nie wskazuje wprost, jakie rozumienie zasadniczych pojeé zostaje przyjete
w doktoracie. Po drugie, nie zgadzam sie z nastepujgcym stwierdzeniem Doktoranta: ,Nie ma
wielkiego zagroienia dla organizacji jesli odchodzy ,szeregowi” pracownicy, ktérzy nie stanowia
wyjgtkowo cennego zasobu dla firmy. Jak pokazujg raporty braniowe, odejicie nisko
wykwalifikowanych pracownikéw jest dla organizacji okazjg do zastapienia ich przez usprawnienia
procesowe, automatyzacje czy robotyzacje lub zatrudnienia oséb bez doswiadczenia (studenci,
praktykanci} oferujgc im znacznie mniejsze zarobki” (s. 43). Jak pokazuja bowiem liczne badania
naukowe, nie tylko pracownicy o wysokich kwalifikacjach, ale tez o niskich, mogg charakteryzowaé sie
roznym poziomem zaangazowania, ktére wplywa na ich efektywnosé pracy, dbatosé o jakosé
produktéw i ustug, troske o $rodowisko spoteczne organizaciji i wiele innych rzeczy. Zatem pracownicy
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o niskich kwalifikacjach tez mogg stanowié cenny zasob dla organizacji. Stad tez nalezy przyjaé, ie
podejécie organizacji, w ktérym traktowani sa przedmiotowo — jak w powyiszym cytacie — moze
negatywnie wptywaé na ich zaangazowanie w prace i w rezultacie rdwniez negatywnie na wyniki ich
pracy. Cytowane stwierdzenie Doktoranta jest o tyle niezrozumiate, ze na kolejnej stronie pisze, iz
»Coraz wiecej firm stawia na bardzo dobra atmosfere w pracy, integracje oraz na maksymalizacje
zadowolenia pracownikow.” (s. 44). Zatem mamy tutaj do czynienia z pewna sprzecznoscia albo tez
nieprecyzyjnymi wypowiedziami Doktoranta. W drugim podrozdziale omawiane sg przyczyny i skutki
dobrowoinych odej$¢ pracownikow, Niektére z podawanych przyczyn s3 powtdrzeniami
z poprzednich czesci pracy. Jezeli chodzi o skutki to sg one z kolei nieco mato precyzyjnie wskazane.
Mowa jest tez o réinych trendach, ale nie wszystkie znajduja swoje naukowe potwierdzenie.
Doktorant odwotuje sie na przyktad do pewnych zjawisk pojawiajacych sie na TiKToku i do
dziennikarzy o tym piszacych, ale przeciez liczha wyswietle danych tresci nie stanowi jeszcze o tym,
ze mozna mowic o jakims trendzie w zakresie zachowar pracownikow w sensie naukowym. W trzecim
podrozdziale Doktorant zajmuje sie sposcbami przeciwdziatania dobrowolnym odejsciom
pracownikow. Nalezy uznaé, ze skrupulatnie przedstawiona zostaje szeroka paleta réznych rozwigzan
organizacyjnych w tym zakresie. Na wstepie Doktorant rozpoczyna od stwierdzenia "iz odejscia
pracownikdéw powigzane s3 z satysfakcja z pracy. Zatem dia pracodawedw kluczowym wyzwaniem
bedzie skupienie wysitkéw na zwiekszeniu satysfakcji z jej swiadczenia.” (s. 58) i w dalsze] czesci
podrozdziatu zdaje sie do tego nawigzywad. Jednakie nie podaje, co jest rozumiane pod pojgciem
satysfakeji z pracy, a jest to wazine ze wzgledu choéby na jego wiasne badania empiryczne
prezentowane w dalszej czesci doktoratu. Ponadio odnosi sig wrazanie, ze bezzasadnie utozsamiane
bywajg takie pojecia jak wynagrodzenie i ptaca oraz wellbeing i work-life-balance. Zastrzezenie budzi
tez zamienne stosowanie pojec strategia i politylka w organizacji czy sektor SSC BPO i branza SSC/BPO.

Dokonujac ogdinej oceny 2 rozdziatu mozna powiedzied, Ze stanowi on logiczng sktadowa
teoretycznej czesci pracy, w ktérej podjeto starania, aby wyjasni¢, na czym polegaja relacje miedzy
dobrowolnymi odejsciami pracownikdw z organizacji a dziatania podejmowanymi w zakresie
zarzadzania kapitatem ludzkim i konsekwencjami z tego wynikajacymi dla organizacji. Generalnie
mozna powiedzied, ze toczone wywody s3 logicznie uparzadkowane | znajduja swoje uzasadnienie
w przywotywanych pozycjach literaturowych, chociaz pojawiajg sie pewne zastrzezenia, o ktérych
wspomniano powyzej. Dodatkowym zastrzezeniem dotyczacym obu rozdziatdw jest to, iz majac na
wzgledzie podejmowana w nich problematyke powstato oczekiwanie, e Doktorant wskaze
precyzyjnie, jakie definicje przyjat w swojej pracy dla trzech zasadniczych pojgé, tj. fluktuacji kadr,
dobrowolnych odej$¢ pracownikdw oraz zarzadzania kapitatem ludzkim. Tak sie jednak nie stato.
Z pewnoscig jednak na pozytywna ocene zastugujg samodzielnie formutowane koncowe wnioski
podsumowujgce.
Rozdziat 3. Odejécia pracownikéw sektora SSC/BPO w Swietle wynikow badan wiasnych

Rozdziat zostal podzielony na pieé podrozdziatéw. Pierwszy, zgodnie z tytulem, poswigcony
jest metodyce badah i jej ograniczeniom. W tym kontek$cie powstaje watpliwos¢, czy Doktorant ma
rzeczywiscie na mysli ograniczenia dotyczacej catej metodyki badan, czy tez moze tylko jej pewnych
sktadowych, bo zawartosé podrozdzialu prowadzi do wniosku, ze chodzi raczej tytko o pewne jej
elementy. Z tresci tej czesci pracy dowiadujemy sie, e badania empiryczhe prowadzone byty
w ramach paradygmatu pozytywistycznego. Doktorant formutuje tei problem badawczy, cel badan
i pytania badawcze. Precyzuje tez, co stanowi przedmiot jego badan. Ponadto dokonuje
podsumowania ustaled dotyczacych luki badawczej, co stanowi uzasadnienie podjecia wtasnych
badari empirycznych, oraz podsumowania czeSci teoretycznej pracy, co zkolei ma stanowié
uzasadnienie dla przyjetych hipotez badawczych. Pewne zastrzeienia budzi kolejnosé
prezentowanych komponentow skiadajacych sie na metodyke badan. W dalszej czesel podano
informacje o badaniach pilotazowych oraz wlasciwych. Objasniono, w jaki sposdb pozyskano prébe
badawczg, jaka metode badawczg zastosowano, scharakteryzowano konstrukcje ankiety, sposéb jej
dystrybucji, czas badania ankietowego oraz jakie testy statystyczne i w jakim celu zastosowano do
analizy zgromadzonych danych. SzczegGlowe zastrzezenia co do wymienionych powyiej
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komponentéw metodyki badan zostaty juz wskazane w punkcie 3. niniejszej recenzji. W tym miejscu
warto dodatkowo zwréci¢ uwage jeszcze na kilka innych zastrzezen. Otéz, z opisu zamieszczone na
stronie 76 wynika, Zze w naukach a zarzgdzaniu rezultaty weryfikacji hipotez prezentuje sie za pomocy
statystyki opisowej, co jest oczywiécie niepoprawnym stwierdzeniem. W tej czesci pracy, a nie tylko
w jej Wstepie, powinno sie znalezé uzasadnienie dla badan prowadzonych w przedsiebiorstwach
zajmujacych sie SSC/BPO. | ostatnia rzecz, chociaz Doktorant omawia rdine, waine ograniczenia
przeprowadzonych badan, to w ogdle nie odnosi sie krytycznie do samego sposobu pozyskania
respondentow, co przeciez zasadniczo determinuje strukture préby badawczej. Drugi podrozdziat to
charakterystyka branzy SSC/BPO w Polsce. Pierwszych szeé¢ stron to historia rozwoju SSC/BPO oraz
omowienie roznych koncepcji i rozwigzan w tym zakresie w oparciu o przeglad literatury. To wszystko
powinno sie znaleZé w czedci teoretycznej, a nie empirycznej pracy. Dalej na s, 97 jest duza tabela
zmocnymi i stabymi stronami modelu ustug wspdlnych. Tei nie jest zrozumiate, dlaczego
zamieszczono fo tutaj. W mojej ocenie powinien by¢ jaki$ osobny rozdziat w czeécl teoretycznej,
w ktorym bylaby zamieszczona taka charakterystyka, a przede wszystkim uzasadnienie, dlaczego
badanie empiryczne ma by prowadzone w tego typu przedsiebiorstwach, co stanowi o ich
odmiennoédci w pordwnaniu do przedsiebiorstw z innych branz itp. Trzeci podrozdziat to bardzo
szczegOfowa charakterystyka préby badawcze]. Zaprezentowane dane dotycza jej wielkosci oraz
struktury ze wzgledu na pte¢ respondentdw, ich, wiek, stanowisko, staz pracy, czas ostatniej zmiany
pracy oraz wielkosci zatrudniajgcego podmiotu. W czwartym podrozdziale przedstawiane sg przyczyny
odejs¢ pracownikow i dziatania pracodawcdw majace na celu ich zatrzymanie w oparciu o pozyskane
dane empiryczne. Autor udziela tutaj odpowiedzi na dwa pierwsze pytania badawcze, ktdre zostaty
sformutowane w podrozdziale 3.1. Na poczatku informuje, ze ,W celu zweryfikowania
sformufowanych pytarn badawczych przeprowadzono analizy statystyczne” (s. 109). Nalezy tutaj
zwrécié uwage, ze weryfikuje sie hipotezy, a na pytania badawcze udziela sig odpowiedzi. Pierwsze
pytanie dotyczylo przyczyn podjecia przez pracownika decyzji o odejéciu z organizacji. Odpowiedzi
respondentdéw s3 analizowane wedtug ich pici, kategorii wiekowej i zajmowanege stanowiska.
W tresci niekiedy brakuje wyjasnienia czy logicznych powigzad pomiedzy kolejno omawianymi
zagadnieniami. Dla przyktadu, Autor po czedciowym omdwieniu wynikéw z tabeli 3.12. przechodzi
nagle do tabeli 3.13. Warto bylo zaznaczy¢, ze wyniki badania podane w tabeli 3.13. dotycza jedynie
roznic istotnych statystycznie, co wynika z tabeli 3.12. Podobnie jest z tabelami 3.14 i 3,15 oraz 3.16
i3.17. W zataczniku 2 na korcu pracy zamieszczone sg dodatkowe wyniki analizy zaprezentowane
w postaci wykresdw i krétkich oméwied. Trudno jednoznacznie ocenié, czy Doktorant w petni
odpowiedziat na pierwsze pytanie hadawcze. Na koricu brakuje bowiem jakiego$ podsumowania albo
udzielenia odpowiedzi wprost. Sprawe utrudnia jeszcze to, e z tresci trudno wywnioskowaé, czy
powody odeji¢ dotycza przesziych zdarzen, odnoszg sie do pytania 3. w ankiecie, czy hipotetycznych
sytuacji, o ktdrych mowa w pytaniu 18. W tredci podrozdziatu pojawia sie bowiem raz czas
terazniejszy, a innym razem tryb warunkowy. Z tego wzgledu powstaje pytanie, dlaczego autor tego
nie wyjasnii, o czym doktadnie pisze, a z czego zrezygnowal, jeieli chodzi o pytania ankiety i dlaczego.
Drugie pytanie badawcze dotyczylo dziatan pedejmowanych przez pracodawedw w celu zatrzymania
pracownikdw w organizacji. Na poczatku analizie poddane sg odpowiedzi na pytania ankietowe
dotyczgce obecnego pracodawcy (pytania ankietowe 10 i 11). Pewnym problemem jest interpretacja
danych dotyczacych uzyskanych odpowiedzi na pytanie 11 w kontekscie pytania 10, co jest
konsekwencjg nieco wadliwie skonturowanej skali. Otdz dane procentowe, odnoszace sie do tych
pytan, nie sa kompatybilne miedzy wykresami 3.14. i 3.15. Nie wiadomo, czy wartos¢ N byta taka sama
w tych obu przypadkach czy inna {s. 134). W dalszej czeéci przeprowadzania jest analiza dotyczaca
poprzedniego pracodawcy. Ale i tutaj problemem jest interpretacja danych dotyczgcych uzyskanych
odpowiedzi na pytanie 6 w kontekscie pytania 5, co znowu jest konsekwencja nieco wadliwie
skonturowanej skali. Otdz dane procentowe, odnoszgce sie do tych pytan, nie sg kompatybilne miedzy
wykresami 3.19. i 3.20. Znowu nie wiadomo, czy wartes$¢ N byta taka sama w tych obu przypadkach
czy inna (s. 136). Kolejne zastrzeienie dotyczy wykresu 3,16. (5.135). Sg tam prezentowane
odpowledzi uzyskane na 12 pytanie ankietowe. Problem polega na tym, Ze w tym pytaniu byta
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mozliwo$¢ wyboru jednej z dwéch odpowiedzi, a na wykresie jest podana wartodc dla trzeciej
odpowiedzi. Nie zostaje to wyjasnione. Dodatkowe analizy korelacyjne miedzy wybranymi zmiennymi
sg zaprezentowane w zafaczniku 2. na koticu pracy. Generalnie mozna jednak uznaé, ze udzielono
odpowiedzi na drugie pytanie badawcze, chociaz znowu brakuje jakiego$ zdania podsumowujgcego
w odniesieniu do samego pytania. W piatym podrozdziale Doktorant przechodzi do wynikow swoich
badar w zakresie konsekwencji dziatari pracodawcdw w zestawieniu z oczekiwaniami pracownikow.
Tytut tej czesdcl pracy pod wzgledem merytorycznym nie w pelni jest prawidtowy. W kazdym razie
Doktorant udziela tu odpowiedzi na kolejne dwa pytania badawcze, Na poczatku pisze, Ze odnosi sie
do trzeciego pytania badawczego (s. 138), a tymczasem nie jest to zgodne ze stanem faktycznym,
alhowiem odpowiada na pytanie ankietowe nr 8. Trudno zatem jednoznacznie ocenié, czy udzielono
odpowiedzi na 3 pytanie badawcze. Nastepnie Autor przechodzi do kolejnego pytania badawczego,
ale nie przypomina, ie to czwarte z czterech opracowanych pytan badawczych, a wypowiedz
formutuje tak, jakby to pytanie powstate ad hoc, Od strony merytoryczne] mozna powiedzied, ze
odpowiedzl na to pytanie jest podwiecony caly ten podrozdzial | zostal skonstruowany z analizy
odpowiedzi na 19. pytanie ankietowe. Analiza dokonywana jest ze wzgledu na pieé respondentéw, ich
wiek, staz pracy, wielkosé podmictu zatrudniajgcego, staz pracy u obecnego pracodawcy oraz
zajmowane stanowisko, Mozina powiedziec, ze udzielono odpowiedzi ha czwarte pytanie badawcze,
chociaz tez brakuje jakos¢ jakiegos zdania podsumowujgcego w odniesieniu do samego pytania.

Dokonujac oceny zawartoSci merytoryczne] rozdziatu 3 pragne podkredlic, ze mimo
zgtaszanych zastrzezen, uwazam, ze Doktorant nie tylko bardzo skrupulatnie opisat zastosowana
metode badawczg i narzedzie badawcze, ale tez staraf sie odpowiednio uzasadnié¢ dokonywane w tym
zakresie wybory. Podobnie z duza starannoscig i skrupulatnoécia opisat prébe badawcza. W zwiezly
sposéb dokonat tez oceny poszczegdinych komponentéw zastosowanej metodyki badan. Udzielit tez
odpowiedzi na postawione pytania badawcze, chociaz na koncu rozdziatu brakuje podsumowania.
Rozdziat 4. Sposcby zarzadzania dobrowolnymi odeisciami pracownikéw

Jest to ostatni rozdzial pracy, a sktadaja sie na niege trzy podrozdziaty, Przed dokonaniem jego
oceny warto zwrdcié uwage na sam tytuf, Pojawiajg sie w tym wzgledzie dwie zasadnicze uwagi. Po
pierwsze, merytorycznie watpliwe jest postugiwanie sig pojeciem ,zarzadzania odejsciami”, majac na
uwadze, co oznacza zarzgdzanie w naukach o zarzadzaniu i jakosci oraz ie jest to zagadnienie
rozpatrywanie w kontekscie zarzgdzania kapitatem ludzkim. Po drugie, wyodrebnienie takiego tytutu
w strukturze pracy sugeruje, Ze rozdziat nie zawiera wiasnych wynikéw badanfi empirycznych
Doktoranta. Taka watpliwosé wynika z tego, Ze na koricu tytutu poprzedniego rozdziatu zamieszczono
dookreslenie ,w swietle wynikéw badani wiasnych”, a tutaj takiego nie ma. Co do poszczegdlnych
podrozdziatéw, to rozpoczyna go podrozdzial poswiecony weryfikacji hipotez badawczych. Na
poczatku Doktorant informuje, ze w celu zweryfikowania hipotez przeprowadzonc réine testy
statystyczne. | chociaz wyniki analiz statystycznych skrupuiatnie s prezentowane w tej czesci pracy,
to ani razu nie pojawia sie odwotanie do konkretnej hipotezy, ktéra jest weryfikowana. Lektura tego
podrozdziatu skiania tez do sformutowania innych zastrzezen. Oto one. Na stronie 153 Autor pisze:
sPodczas pierwsze] analizy przetestowano zwiazek pomiedzy czestoscia odejs¢ od pracodawcy
a satysfakcja z pracy.” W pracy nie wyjasniono jednak, co oznacza czestosé odejsc i jak w tym badaniu
byto to mierzone, ktére pytanie ankiety jest z tym zwigzane. Nie podano tez przyjetej definicji dla
satysfakeji z pracy. Dalej na tej samej stronie: ,Kolejng analize przeprowadzono, aby sprawdzic, ktdre
dziatania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi zmierzajace do zatrzymania pracownikéw w firmie
byty wskazywane jako skuteczne {pytanie numer 6 w ankiecie}.” Rzecz jednak w tym, Ze w ankiecie
nie proszono respondentéw o wskazanie skutecznych dziatan, pytanie 6 byto takie: ,Jakie dziaiania
podjat pracodawca, aby zatrzyma¢ Panig/Pana w firmie?” i wymieniono rézne dziatania. Z tego tez
wzgledu tytut tabeli 4.2. wprowadza w biad, gdyz mowa tam o dziataniach ocenianych jako skuteczne.
W dalszej czesci podrozdziatu zamieszczone sg wyniki analiz do ktdrych nie mam w zasadzie
zastrzezenr. Wspomniane analizy dotycza: poréwnania woli odejécia z pracy w zaleznoéci od istnienia
programoéw offboardingowych, ustalenia zwigzku pomiedzy wiekiem a checig pozostania w organizacji
Z uwagi na proponowanag prace zdalng, wptywu elastycznego modelu pracy na satysfakcje w zaleznosci
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od grupowy wiekowej, ustalenia, czy rodzaj zajmowanego stanowiska réinicuje gotowosé
komunikowania przefozonym checi odejicia z pracy, sprawdzenia, czy wybrane zmienne socjo-
demograficzne réinicuja wyniki w zakresie woli odejécia z pracy, zidentyfikowania dziatan
podejmowanych przez pracodawcéw w celu zatrzymania pracownikébw w przedsiebiorstwie,
ustalenia, czy zmiana decyzji o odejsciu z pracy wigze sie z nasileniem dziatari podejmowanych przez
pracodawcow w celu zatrzymania pracownikdw i rodzajami tych dziatan oraz zidentyfikowania tych
dziatan podejmowanych przez pracodawcéw, ktbére wigzg sie z zatrzymaniem pracownikéw
w organizacji. Ogoinie mozna zatem powiedzie¢, ze przeprowadzono wiele wartodciowych analiz
i dokonanych na ich podstawie identyfikacji waznych prawidtowosci lub tez wykazano, gdzie pewnych
prawidtowosci nie znaleziono, ale wbrew tytutowi tej czesci pracy — ostatecznie nie wiadomo, jaki jest
koficowy rezultat przeprowadzanej weryfikacji hipotez. Na koricu brakuje te: jakiego$ zwieztego
podsumowania. Drugi podrozdziat zatytufowany jest Whioski z badari wiasnych. Na poczatku
zamieszczone jest ogélne podsumowanie ustaler dokonanych w rezultacie przeprowadzonych badar
empirycznych. Opracowana jest tez tabela 4,13., w kidrej prezentowana jest autorska koncepcja
podziatu dziatart ukierunkowanych na zatrzymanie pracownika w organizacii na dziatania
o charakterze standardowym izindywidualizowanym (s. 167). Podziat jest dosyé oryginalny,
aczkolwiek same dziatania nieco mato precyzyjne. W dalszej czesci Doktorant przechodzi do
rezultatéw przeprowadzanej weryfikacji hipotez. W tabeli 4.14. dokonuje ich zbiorczego zestawienia
{s. 168). Jak juz zaznaczono w punkcie 3. niniejszej recenzji, nie sg to doktadnie te same hipotezy, ktdre
sformutowani w podrozdziale 3.1. (s. 76-78). W kazdym razie Doktorant podaje, ze tylko druga
hipoteza nie zostaje zweryfikowana pozytywnie. W tym kontekscie nalezy zwrdcié¢ uwage, 7e odnosnie
do tej hipotezy Doktorant pisze, ze "nie znalazi jednak badan, ktére potwierdzatyby, ze sam fakt
istnienia badania satysfakeji z pracy przyczynia sie do zmniejszenia woli odejscia pracownikow.”
{s. 170). Powstaje zatem pytanie, to dlaczego w ogdle przyjat taka hipoteze? Przy omawianiu ustalen
dotyczgcych wyniku weryfikacji hipotez Doktorant dokonuje przegladu literatury, aby odnieéé sie do
wynikow prac innych badaczy. Jest to dziatanie jak najbardziej zasadne i warte docenienia, ale niewiele
z tych odwotan obejmuje konkretne wyniki badart empirycznych innych autordw. Czesto s3 to jakies
ogdlne konstatacje o charakterze teoretycznym. Na pozytywng ocene zastuguje zamieszczenie na
koncu podrozdziatu zwieztego zostawienia propozycji kierunkéw przysztych badan {s. 172). Jednakie
nie s one tozsame z kierunkami takich badan proponowanymi przez Doktoranta w Zakodczeniu —
ostatnie) merytorycznie wyodrebnionej czesci pracy, co przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Tres¢ propozycji kierunkdw przysziych badan

W podrozdziale 4.2. {s. 172}

W Zakonczeniy {s. 182-183)

Powyzisze wnioski z przeprowadzonych badan empirycznych
upowazniajg autora do nakredlenia kierunkéw dalszych
badan. Intersujgce jest:

= co jest przyczyng tego, ze badania satysfakeji nie przynosza
oczekiwanych  rezultatdw  odnodnie  zatrzymania
pracownikdw w firmie?;

= dlaczego, mimo satysfakcji z pracy, ludzie odchodza?;

» jakie efekty przynoszg konkretne inicjatywy zapobiegajace
odejéciom i czy faktycznie ich wdroienie moze miet
przetozenie na zmniejszenie wspotczynnika dobrowolnych
cdejié z organizacji.

Oprocz badanin ankietowych moina prowadzi¢ badania

majgce na celu zebranie danych jakosciowych (np. wywiady

wolne z pracownikami}.

Na podstawie wnioskéw z rozprawy okrelono

kierunki dalszych badait np.:

* poznanie przyczyn dla kidrych badania nie
przynoszy oczekiwanych rezultatéw odnosnie
zatrzymania pracownikéw w firmie;

= poznanie efektéw konkretnych inicjatyw z zakresu
zarzadzania kapitatem ludzkim podejmowanych
w celu przeciwdziatania odejéciom pracownikéw;

= podjecie badan jakosciowych pozwalajacych
pogtebié wiedze na temat zindywidualizowanych
potrzeb pracownikéw i motywdw odchodzenia;

= badanie problemdw odejsé w innych sektorach.

Zrédio: recenzowana praca doktorska

Ostatni, trzeci podrozdziat to rekomendacje dla organizacji w zakresie sposobdw
przeciwdziatania odejsciom pracownikdw z wiasnej inicjatywy. Doktorant, jak sam wyjasnia,
»przygotowat rekomendacje w postaci wstepnych zatozen programu przeciwdziatania odejsciom
pracowniczym, ktory moze by¢ dedykowany organizacjom borykajgcym sie z wysokim poziomem
odejs¢ pracowniczych lub zauwazalnym brakiem satysfakcji pracownikéw z pracy.” (s. 172). ,Program
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zaktada takze wigczenie w niego dziatar zwigkszajacych satysfakcje pracownikéw” (s. 173). Program
nazwany jest CHANGES | poza cpisem poszczegdlnych komponentdw, jest tez przedstawiony w formie
graficznej {rys. 4.1., s. 173). Program skfada sie z siedmiu zasadniczych komponentéw. Wedtug Autora
sg to ,propezycije, ktére mogg by¢ uznane 2a dobre praktyki z zakresu zarzgdzania kapitatem ludzkim”
{s. 173). Kazdy z komponentéw odnoénie rekomendowanych w jego zakresie dziatan jest osobno
omowiony. Poziom szczegdlowosci nie jest jednolity. W dyskusjach nad tymi komponentami
Doktorant odnosi sie do kwestii terminologicznych oraz badarn empirycznych innych autordw, tez
w réznym zakresie w kazdym z komponentdw. Nalezy uznaé, ze proponowane rozwiazania sa logicznie
ustrukturyzowane i odpowiadajg na potrzeby praktyki organizacyjnej, kiore zidentyfikowat Doktorant
w swojej pracy doktorskiej.

Dokonujgc ogdlnej oceny rozdziatu 4 naleiy uznaé, ze jest on napisany na bardzo wysokim
poziomie szczegdtowosci w zakresie pozyskanych danych empiryeznych. Znajdujemy w nim ficzne
analizy statystyczne oraz informacje dotyczace zidentyfikowanych prawidiowosci, jak i braku
pojawienia sie oczekiwanych prawidlowosci. Prawidtowosci dotycza relacji miedzy gtéwnymi
zmiennymi, bedacymi przedmiotem zainteresowania badawczego, tj. odeji¢ pracownikdw
z organizacji i dziataniami podejmowanymi przez organizacjl w celu zatrzymania pracownikéw oraz
zmiennymi opisujacymi strukture badanej pepulacji. W tym rozdziale mgr Macie] Pelfczewski pokazat,
ze nie tylko sprawnie sobie radzi z prostszymi analizami statystycznymi interesujgcych go zmiennych,
ale tez na ich podstawie potrafi formutowad wiasciwe wnioski o charakterze naukowym
i praktycznym.

Prace doktorskg zamyka czesd¢ zt. Zakoriczenie. Autor odwotuje sie do celu gtdwnego pracy
oraz celdw szczegdtowych, przy czym, jak juz wspomniano w czesci 1. niniejszej recenzji, tutaj cel
gtéwny jest nieco inaczej sformutowany niz we Wstepie do pracy. W dyskusji poswigconej celom
szczegdtowym stosuje pojecie ,udowodniono”, co razi ze wzgleddw merytorycznych. Brakuje
klarownej oceny Doktoranta, w jakim stopniu cel gtéwny pracy uznaje za osiggniety. Doktorant
wymienia teZ najwazniejsze jego zdaniem osiggniecia zwigzane z praca doktorska oraz stwierdza, ze
udato mu sie wypefnic luke badawczg (s. 182). Na korcu formutuje kierunki przysztych badan. Nie jest
jednak zrozumiate, dlaczego nie 53 one toisame z tymi, ktdre zamieszczono w podrozdziale 4.2,
o czym juz wspomniano. Zwykle w zakonczeniu jest tez odwetanie do problemu badawczego, ale
takiego odwotania Doktorant nie dokonat.

5. ORYGINALNOSC ROZWIAZANIA PROBLEMU NAUKOWEGO
Mgr Macie] Pefczewski podjat sie w swojej pracy ustalenia, jakie dziatania pracodawcy w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi mogg zapobiegal odejiciu pracownikéw z pracy zpowodu
niespetnienia ich oczekiwan, a jego szczegdinym przedmictem zainteresowania byty przedsiebiorstwa
z branzy SSC/BPO w Polsce. Na tym tle jego gtéwnym problemem badawczym bylo ustalenie, w jakim
zakresie inicjatywy majgce na celu przeciwdziatanie odejsciom pracownikéow mogg mieé charakter
uniwersalny, a w jakim wymagajg indywidualizacji. W wyniku przeprowadzonych badan udato mu sie
zidentyfikowaé najczestsze przyczyny odejsé pracownikéw z takich przedsiebiorstw oraz wskazaé
rozwigzania, ktore pracodawca moie stosowac, aby zapobiegaé tym odejsciom.
W mojej ocenie w dysertacji przedstawionych jest kitka oryginalnych koncepcji, ktére w ogélnym
rozrachunku stanowig o pozytywnej ocenie poziomu oryginalnoscl sposobu, w jaki rozwigzano
problem badawczy. Oryginalne rozwigzania koncepcyjne i metodyczne oraz dokonane na ich
podstawie ustalenia to:
= konceptualne opracowanie przyczyn stanowigcych o odejéciach pracownikow z organizacji, ktére
wynikajg z wiasnej inicjatywy pracownikéw,

= autorski kwestionariusz ankiety badawczej,

* empiryczna identyfikacja specyficznych przyczyn cdej$¢ pracownikdw z pracy w branzy SSC/BPO
w Polsce,

»  zestawienie pordwnawcze tych przyczyn ze wzgledu na wybrane cechy demograficzne
respondentdw,

Strona 11z 13

MWtz Sl AU,




»  ocena skutecznos$é réznych interwencji w celu zmniejszenia odej$¢ pracownikéw w branzy
SSC/BPO w Polsce,

» zestawienie poréwnawcze skutecznosci tych interwencji ze wzgledu na wybrane cechy
demograficzne respondentow,

= zaproponowanie rekomendacji w postaci wstepnych zatozed programu dla pracodawcow
w branzy S5C/BPO w Polsce, ktore moga pomédc zmniejszyé liczbe odejéé pracownikéw.

6. DOBOR LITERATURY | INNYCH ZRODEL INFORMACII

Koncowy spis cytowanych publikacji ochejmuje facznie 288 pozycji. Znajduje sie wsrdd nich 177
prac napisanych w j. polskim {przy nim niektdre to ttumaczenia autordw zagranicznych na j. polski},
100w . angfelskim, 1 w niemieckim i 10 w hiszpanskim. Znajdujg sie tutaj zarédwno prace o charakterze
klasycznym, najstarsze pochodzgce z 1952 roku, jak i wspétczesne pozycje, najnowsze z 2023 roku.
Wykorzystana w pracy literatura ma charakter interdyscyplinarny. Znajdujemy odwotania do pozycji
z obszaru psychologii, socjologii, ekonomii, finansédw, rynku pracy, metodologii badan, ekonomii,
zarzadzania, w tym zarzadzania przedsighiorstwem, zarzadzania kapitatem ludzkim, zarzadzania
zasobami ludzkimi i réinych jego subfunkcji, ale s3 tez prace stricte poswiecone rotacji i fluktuacji
kadr, satysfakcji z pracy, odejsciom pracownikdw z organizacji oraz rynkowi pracy i przedsiebiorstwom
z branzy SSC/BPO, a zatem odnoszace sie do tytutowego zagadnienia dysertacji. W zakresie klasyfikacji
cytowanych prac mozna wyrdznié meonografie naukowe, ksiazki i strony internetowe o charakterze
popularnonaukowym, podreczniki, pozycje slownikowe i encyklopedyczne, raporty urzedow
statystycznych, agencji rzadowych, organizacji konsultingowych i doradczych, a takie czasopisma
naukowe. W spisie brakuje aktéw prawnych, ktére byly przywolywane w tresci pracy. Liczba
i réznorodnosé wykorzystanych w dysertacji pozycji literaturowych jest odpowiednia. Wazne jest to,
ze sg to w wiekszosci prace o odpowiedniej wartoscl naukowej, chociaz zdarzajg sie i takie, ktore nie
majg waloru naukowosci, a w sposéb nieuprawniony zostaly do takich celdéw przez Doktoranta
zastosowane. Generalnie mozna jednak uznaé, ze przy ich wyborze Autor wykazat sie odpowiednimi
kompetencjami naukowo-badawczymi.

7. FORMALNO-TECHNICZNA STRONA PRACY (JEZYK, GRAFIKA, PRZYPISY)

Praca pod wzgledem objetodciowym stanowi spore opracowanie, w ktérym zamieszczono
54 tabele, 55 wykresdw i 11 rysunkéw, przy czym w czesci teoretycznej pracy niektdre wykresy zostaty
niewtasciwie nazwane rysunkami. Niemniej jednak, wszystkie elementy graficzne stanowia istoine
wparcie wizualizacyjne dla omawianych tresci. Czes$¢ z nich to cytowania literaturowe, ale s3 tez
wtasne opracowania autorskie. Jednak niekiedy w tekscie gléwnym pracy brakuje odwotan do
elementéw graficznych. Co do samych wykresdw, to niektdre ich tytuly sa mato precyzyjne,
a w obszarze wykresdw brakuje nazw osi.

Zamieszczono tez 377 przypisow dolnych i z wyjatkiem dwdch, ktore stuzyly objasnieniu pewnych
drziafan w rozdziale empirycznym, pozostate to odwotania do pubiikacji. Na koncu pracy znajdujg sie
4 zataczniki: kwestionariusz ankiety, dodatkowe analizy statystyczne oraz streszczenie pracy
w j. polskim i angielskim, jak rowniez oswiadczenie. W angielskie] wersji streszczenia sg znaczgce
biedy transiacyjne.

Stosowany w pracy jezyk jest stosunkowo poprawny zardéwno pod wzgledem gramatycznym, jak
i stylistycznym, chociaz zdarzajg sie pewne usterki oraz wtracane sg kolokwializmy. Ponadto zamiast
odniesien do rozdziatdéw czy podrozdziatéw Autor méwi o punktach pracy. Dysertacja jest generalnie
odpowiednio sformatowana, ale pojawiajg sie tez pewne nieprawidiowosci. Niekiedy naglowek
elementu graficznego pojawia sie na jednej stronie, a tres¢ zasadnicza na kolejnej. Nie zadbano tez
oto, aby na koncu wierszy nie pojawialy sie wyrazy jednoliterowe. W wydrukowe] wersji pracy
zamieniona jest kolejnosé stron od 170 do 173,

Powaine zastrzeienia wzbudza opis cytowanych #rddef, co naleiy uznaé za najslabszg strong
pracy. Stosowane sg rdzne style, opisy s3 niepetne albo bledne, wiele linkdw do publikacji jest
niepoprawnych.

Z pewnoscig do silnych stron pracy nalezy zaliczy€ to, ze wykorzystywana jest terminologia
przyjeta w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakoscei.
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8. PODSUMOWANIE RECENZII

Cel rozprawy zostal przez mgr Macieja Pefczewskiego osiggniety. Ogdina struktura pracy
zostata wiasciwie podporzadkowana temu celowi. Doktorant rozwigzal tez przyjety problem
badawczy oraz zrealizowat cel badan empirycznych. W sposéb wiadciwy przeprowadzono
interdyscyplinarne studia literaturowe, opracowano teoretyczne zaloienia pracy, w tym
zaproponowano wilasne rozwigzania koncepcyjne, przeprowadzono badania empiryczne oraz
sformutowano odpowiednie wnioski z catego procesu badawczego. Zgtaszane w niniejszej recenzji
uwagi czy watpliwosci w Zadnym stopniu nie umniejszaja wartosci catej rozprawy doktorskiej. Stad tez
moja ocena rozprawy jest pozytywna.

W kontekscie pytas, jakie nasunely sie w trakcie recenzowania doktoratu proponuje, aby

Doktorant w czasie obrony ustosunkowat sie w zwiezty sposdb do nastepujgcych probiemow:

1} Takie pojecia, jak zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie kadrami, zarzadzanie ludimi
[ zarzadzanie kapitatem ludzkim bywajg stosowane zamiennie. Jakie s3 argumenty za i przeciw
stosowania takiej praktyki w pracach naukowych?

2} W podrozdziale 3.2. dokonana jest charakterystyka réinych ustug oferowanych w branzy
SSC/BPO, takich jak ksiggowo$é, logistyka, wsparcie IT, obsfuga klienta czy tez zamdwien
zakupowych. Nie ma natomiast informacji na temat usiug w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi. Prosze o dokonanie takiej krdtkiej charakterystyki oraz wyrazenie opinii na temat tego,
czy potencjalnie mogg istniec jakies specyficzne powody odej$¢ z organizacji, ktére odréiniaja
pracownikéw zajmujgcych sie tymi ustugami od pracownikéw zajmujacych sie pozostatymi
ustugami. Prosze tez o uzasadnienie.

3} W czesci empiryeznej doktoratu omawiane s3 tylko te wyniki, ktére sg istotne statystycznie. Czy
to oznacza, ze jezeli w analizie statystycznej jakies wyniki nie sg istotne statystycznie, to w ogdle
nie majg znaczenia? W zaleinosci od odpowiedzi na to pytanie, prosze uzasadnié, czy z tego
wzgledu warto jeszcze zwrdci¢ uwage na jakies nieomoéwione w doktoracie wyniki wtasnych badan
empirycznych, czy tei nie ma takiej potrzeby.

9. KONKLUZA

Recenzowana dysertacja jest poprawna pod wzgledem merytorycznym i formalnym, posiada
wyraZne cechy oryginalnosci wyrazajace sie w sposobie przedstawienia i rozwigzania problemu
badawczego. W tym zakresie Doktorant wykazal sie odpowiednim poziomem umiejetnosci
teoretyczno-konceptualizacyjnych, metodycznych, analitycznych i konkluzyjnych. Doktorant dowiddt
tez, ze posiada ogélhg wiedzg w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz umiejetnosdci niezbedne
do samodzielnego prowadzenia pracy naukowej. Tym samym stwierdzam, Ze rozprawa doktorska mgr
Macieja Petczewskiego pt. Odejscia pracownikow z firmy. Przyczyny, skutki i sposoby przeciwdziatania
spefnia wymogi art. 187 ust. 1 i ust. 2 Ustawy z dnia 20 lipca 2018 roku Prawe o szkolnictwie wyzszym
i nauce (tekst jedn. Dz. U. z 2023 r. poz.742 ze zm.} i wnioskuje do Komisji Uniwersytetu todzkiego do
spraw stopni naukowych w dyscyplinie nauki o zarzgdzaniu i jakosci o jej przyiecie i dopuszczenie do
publicznej obrony.
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