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Rozprawy doktorskiej Pana mgr Macieja Petczewskiego pt.: ,,Odej$cia pracownikow z
firmy. Przyczyny, skutki i sposoby przeciwdzialania” napisanej pod kierunkiem dr hab.
prof. UL Joanny Cewinskiej
(s. 256)

Wstep

12 czerwcea 2023 roku Komisja Uniwersyteu Lodzkiego do spraw stopni naukowych w
dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jako$ci powolala mnie na recenzenta rozprawy doktorskiej
mgr. Macieja Pelczewskiego pt.: ,,Odejécia pracownikéw z firmy. Przyczyny, skutki i sposoby
przeciwdziatania”. Podstawg sporzadzenia recenzji bylo pismo z dnia 22.06.2023 r.
Przewodniczgcego Komisji UL do spraw stopni naukowych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu.
Dr hab. Tomasza Czapli prof. UL.

Podstawe prawng recenzji stanowi art. 187, art. 190 ust 2-4 ustawy z dnia 20.07.2018
Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. 2023, poz 742 ze zm) oraz paragraf 5 ust 5-7
Regulaminu okreslajacego szczegdlowy tryb postgpowania w sprawie nadania stopnia doktora
i doktora habilitowanego w Uniwersytecie £.6dzkim (uchwala nr 660 Senatu UL z dnia
27.01.2020 r ze zm).

L Problematyka badawcza, przedmiot, uklad celéw i hipotez

Kluczowym podmiotem w funkcjonowaniu organizacji sg pracownicy ze swojg wiedzg,
doswiadczeniem, posiadajgcy okreslone cechy osobowosciowe, predyspozycje itd. Kazdy z
nich jest inny, ma rézne kompetencje, oczekiwania, potrzeby, mozliwosci, warunki zyciowe.
Zarzadzajacy przedsigbiorstwami w swojej dziatalnosci daza do tego, zeby pozyskiwaé nowych
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klientéw, rozwija¢ sig¢, zwigkszaé obroty i zyski, szukaé nisz, ktore pozwolilby uzyskiwaé
dodatkows przewage konkurencyjng. Na to naktada si¢ dynamicznie zmieniajgce sie otoczen
prawne, gospodarcze, polityczne, technologiczne, zwigzane z migracjami, kryzysami
gospodarczymi, epidemiologicznymi, politycznymi itd. Te zjawiska powodujg, ze bardzo
trudnym zadaniem stojacym przed zarzadzajacymi i wiadcicielami firm jest zarzgdzanie
kapitatem ludzkim w ogéle, a w tym tez szerokg problematykg zwigzang z odej$ciami
pracownikow, czy tez ich utrzymaniem w firmie. Ze wzgledu na wspomniane, rézne
uwarunkowania, bedace po stronie organizacji, pracownika i otoczenia, wymaga to doglebne;j
analizy zwigzanych z tym zagadnien. W t¢ problematyke bardzo dobrze wpisuje sie, podjeta w
rozprawie przez Doktoranta, kwestia odej$¢ pracownikow z firmy z wyszczegblnieniem
przyczyn, skutkow i sposoboéw przeciwdziatania. Dodaé nalezy, ze jest to zagadnienie niezbyt
czgsto podejmowane, a do tego jest ono specyficzne dla poszczegdlnych obszaréw dziatalnosci
gospodarczej.

Autor podjal zatem trudne zagadnienie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, jakim jest
odchodzenie i utrzymanie pracownikéw z organizacji. Dane pokazujg, Zze ponad 1/3
zatrudnionych rozwaza zmiang miejsca pracy, zatem problem jest powszechny. Oczywiscie,
nie jest on jednoznacznie negatywny, gdyz odejscia mogg nastepowaé z réznych przyczyn:
obiektywnych, np. zmiana miejsca zamieszkania, sytuacja rodzinna czy zdrowotna i
subiektywnych, np. konflikt ze wspétpracownikiem. Podjete w rozprawie zagadnienie
koncentruje si¢ na przyczynach innych niz obiektywne, w szczeg6lnosci na tych, ktore sg
niekorzystne dla organizacji, gdyz powodujace strate pracownika posiadajacego potrzebne w
organizacji kwalifikacje, rzadko posiadane przez pracownikéw na rynku pracy, wymagajace
dtuzszego okresu ich nabywania.

W przedstawionym wyzej kontekscie recenzowana praca mgr Macieja Pelczewskiego
stanowi interesujgce i wartosciowe studium teoretyczno-poznawcze. Temat rozprawy jest
wazny zaré6wno z punktu widzenia badan naukowych, jak i zarzgdzania kapitalem ludzkim w
organizacjach. Konstrukcja pracy doktorskiej jest logiczna, $cisle podporzadkowana realizacji
poprawnie sformulowanego we Wstepie celu glownego badan, ktérym bylo przedstawienie
sposobow przeciwdzialania odej$ciom pracownikéw w kontekscie przyczyn odej$é i oczekiwan
pracownikéw zwigzanych z inicjatywami podejmowanymi przez pracodawcow, by
powstrzyma¢ zatrudnionych przed odchodzeniem z pracy (s. 4). Ten cel rozwinieto poprzez
sformulowanie celéw szczegéltowych. Pozwolily one okresli¢ problem i pytania badawcze,
podporzadkowane problemowi gtéwnemu. Problem badawczy dotyczy odpowiedzi na pytanie,

w jakim zakresie inicjatywy majace na celu przeciwdziatanie odej$ciom pracownikéw moga
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mie¢ charakter uniwersalny, a w jakim wymagajg indywidualizacji (s. 5).

We wstepie zarysowano omawiane zagadnienie, przedstawiono w skrécie metodyke badar,
opisano zawartos¢ kolejnych rozdzialéw i zakonczenia, a przed wszystkim zarysowano luke
badawcza, ktérg szerzej okreslono i uzasadniono w czeéci metodyczne;.

Nalezy w tym miejscu dobrze oceni¢ wybor sektora uslug biznesowych do badan, gdyz,
po pierwsze, rozwija si¢ on dynamicznie a po drugie, posiada wysoki wskaznik fluktuacii, co
jest wazng przestankg do badan w tym obszarze dziatalnoéci.

Wybér problematyki badawczej oraz zastosowanych narzedzi byt w moim przekonaniu
zadaniem ambitnym, wymagajacym od Autora poglebionych studiéw literatury i
przeprowadzania wielowatkowych badan i analiz. Pozytywnie nalezy oceni¢ metodyke badan,
opracowang i przedstawiong w sposéb logiczny i spojny, a nastepnie zastosowana w badaniach

empirycznych z wykorzystaniem analiz statystycznych,

IL. Ocena merytoryczna i formalna dysertacji

Recenzowang prace czyta si¢ z zainteresowaniem, tym bardziej, ze jest napisana
jezykiem zrozumialym z uzyciem poprawnej polszczyzny. Utatwieniem dla czytajacego jest
logiczny ukiad calej pracy i poszczegélnych rozdzialdéw, zabraklo jednak na koncach
rozdzialéw trochg obszerniejszych, podsumowujgcych rozwazan i analiz wraz z krytycznymi
wnioskami. Warto przy tym zaznaczyé, ze praca ta stanowi solidne studium zawierajace
interesujace informacje empiryczne i ustalenia natury teoretycznej. W opracowaniu Autor
podjat dyskusje naukowg o charakterze teoretycznym (rozdzial 1 i 2), metodycznym (rozdziat
3) i empirycznym (rozdziat 4).

Struktura pracy pokazuje, ze jest ona opracowaniem cato$ciowym i kompletnym. W
czterech rozdziatach, logicznie po sobie nastgpujacych, Autor przedstawit kolejno:

* W rozdziale pierwszym najpierw opisano zagadnienia teoretyczne zwigzane z
fluktuacjg kadr. Punktem wyjscia bylo okreglenie podejscia do zarzadzania kadrami.
Nastgpnie opisano istote fluktuacji, koszty z nig zwigzane i wplywajace na
funkcjonowanie zasoboéw ludzkich w organizacji. Kolejna cze$é rozdziatu dotyczyta
pomiaru fluktuacji i odniesien do rynku pracy, bedacego waznym elementem otoczenia
organizacji. W tej czesci mozna bylo lepiej uporzadkowaé terminologie zwiazana,
ogdlnie, z pracownikami w organizacji (zarzadzanie kadrami, zarzadzanie kapitatem
ludzkim, zarzgdzanie zasobami ludzkimi, HR), niemniej Autor przeprowadzil
wystarczajgcg analize ewolucji poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem pracownikami i
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kapitalem ludzkim oraz poprawnie przedstawit istote kapitatu ludzkiego w organizacji.
Na koficu rozdziatu znajduje si¢ podsumowanie. Powinno by¢ ono jednak bardziej
poglebione, krytyczne, z wlasnymi wnioskami.

Analiza przeprowadzona w pierwszym rozdziale bazuje na bogatej literaturze
przedmiotu, cho¢ w wiekszym stopniu polskojezyczne;j.
Uwagi szczegolowe do rozdziatu I:
s. 10 ,Kapital ludzki (...) czgsto jest stosowany zamiennie z pojeciem Kapitatu
intelektualnego”. Obecnie raczej jest to juz bardzo rzadko spotykane i wskazuje si¢ na
to, ze kapital ludzki jest ,,sktadowa” kapitatu intelektualnego.
s. 11 ,,W tym ujeciu kapital intelektualny organizacji to wiedza, ktdra stanowi przewage
konkurencyjng wzgledem innych organizacji”. To jest nadinterpretacja rysunku 1.1,
s. 20. Problematyczne jest powolanie si¢, przez doktoranta na badacza (D.G. Allen), ze
okresla on fluktuacj¢ — rotacja (niedobrowolng i dobrowolng). Analiza tekstu
zrodlowego pokazuje, ze uzyty przez Allena termin oznacza plynno$é (kadr)
(,,turnover”).
s. 27 — ,,Fluktuacja moze mie¢ negatywny wplyw .... Badania pokazuja, ze rotacja
wsrdd pracownikéw jest wysoka, gdy ...” — zamiast rotacja, powinno byé: fluktuacja.
s. 29, s. 31— ,,w pierwsze]j kolejnosci nalezy rozdzieli¢ rotacje....”, ,,Za bezpieczny
poziom fluktuacji uznaje si¢ rotacj¢ personelu na poziomie 15%” — ujecie pojecia
rotacja w rozumieniu fluktuacja - réwniez kilka razy w dalszej czesci pracy,
s. 34 ,,.Dwie glowne zmienne ksztaltujace rynek pracy to bezrobocie i sita robocza” —
nieprecyzyjne sformutowania, ale tez czgsciowo blgdne. Powinno raczej by¢: stopa
bezrobocia i liczba 0os6b w wieku produkcyjnym lub wskaznik zatrudnienia. Z kolejnej
strony wynika (s. 35), ze Autor poré6wnuje do liczby 0sé6b w wieku produkeyjnym...
s. 34 tytul rysunku 1.3. powinien brzmie¢: Stopa bezrobocia rejestrowanego w grudniu
w latach 2010-2019
s. 35 w tytule rysunku 1.4 okres 2000-2019, na wykresie 2010-2019. Mona mieé
watpliwosci, co do wnioskéw pod wykresem...Nie bardzo tez wiadomo, czy Autor
uwaza, ze fluktuacja bedzie wyzsza czy nizsza....
Do analizy przedstawionej na rys. 1.4 i w tabeli 1.2 warto byto wykorzysta¢ wskaznik
zatrudnienia. Tak naprawd¢ przedstawiono jedng strong: stope bezrobocia. Moze ona
spada¢ na skutek spadku podazy pracy, ale moze tez spada¢ wraz ze wzrostem podazy

pracy, co miato miejsce przy wzrodcie imigracji z Ukrainy. Dlatego w analizie wazne
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jest, co dzieje si¢ ze wskaznikiem zatrudnienia, bo to on moze istotnie wplywaé na
zmiany stopy bezrobocia.

s. 36.,,w 2020 tendencj¢ znacznie spowolnit COVID-19” — jakg tendencje?

s. 36 ,,W roku 2018 zmienily si¢ zasady legalizacji pracy cudzoziemcéw...” — ale ta
zmiana dotyczyla glownie nieprezentowanego w tym punkcie zatrudnienia opartego na

o$wiadczeniach. ...

W rozdziale drugim, réwniez teoretycznym, dokonano przegladu badan w zakresie
odej$¢ pracownikéw, stawiajac jako gtéwne w analizie odejscia dobrowolne. Autor
najpierw przeprowadzil analiz¢ terminologiczng. Nastepnie dokonatl przegladu badan
pod katem przyczyn i skutkéw odej$¢ dobrowolnych a na koniec przedstawil, sposoby
przeciwdziatania odejsciom pracownikow.

Analiza literatury zostala przeprowadzona poprawnie, wykorzystano
stosunkowo bogate literaturg, co warto podkresli¢, rowniez anglojezyczng uznanych w
$wiecie badaczy. Autor przedstawil rowniez wlasne krytyczne uwagi. Na podkreslenie
zastuguje szczegolnie podrozdzial dotyczacy przyczyn i skutkéw dobrowolnych odejsé,
zawierajacy w zasadzie wiedzg calosciowa z tego zakresu. Szkoda nawet, ze Autor nie
zawarl w jednej tabeli wszystkich wymienionych przyczyn odejsé. Mozna by je
zapewne w roznych sposob posegregowaé, co bytoby tez autorskim ujeciem.

Autor zaproponowal podzial na czynniki bezposrednio zwigzane z pracs,
posrednio zwigzane i niezwigzane. Interesujgce bylyby réwniez inne podziaty, ktére
moze Autor uwzgledni¢ w dalszej pracy badawczej: np.: zwigzane z poszczegdlnymi
elementami zarzadzania: pozyskiwaniem pracownik6w, motywowaniem, rozwojem,
organizacjg pracy itd. Mozna by si¢ tez pokusi¢ o opracowanie modelu odejsé.
Oczywiscie znaczng cz¢s$¢ odejs¢ trudno jednoznacznie zakwalifikowaé w kontekscie,
kto je wywolal.

W podrozdziale 2.2. przeprowadzono szeroka analize krytyczng literatury i
badan. Na koniec Autor obszernie podsumowal opisane wczedniej wyniki,
charakteryzujac na koniec nowe zjawiska, jakimi s m.in. ,,ciche odejscia z pracy”,
»odejscia w zlosci”, wykonywanie pracy tylko w §cisle wezedniej okreslonym zakresie
itd. Sa to zjawiska coraz czgsciej spotykane i rowniez wymagajace badan np. pod katem
satysfakcji z pracy.

W podrozdziale 2.2 warto byloby wspomnie¢ o tzw. wieku mobilnosci
zawodowej, gdyz jest to czynnik obiektywny, majace znaczenie dla decyzji o zmianie
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pracodawcy.

Interesujgcy 1 zawierajacy nowatorskie elementy z zakresu odej$é pracownikow
jest podpunkt 2.3, dotyczacy sposobdéw przeciwdziatania odej$ciom. Zaprezentowano
w nim wyniki badan wielu autoréw, szkoda, ze Autor nie ujat syntetycznie tych
wynikéw na koniec podrozdziatu. Rowniez zbyt skrotowo Autor podsumowatl calg
czes¢ teoretyczng. Powinna ona zawieral glgbsze, krytyczne odniesienia i wlasne
whnioski, tak jak to zrobit do podrozdziatu 2.2.

Uwagi szczegélowe do rozdziaku I1

s. 41 ,,Jak wspomniano wyzej...” — to jest poczatek rozdziatu i nie wiadomo co Autor
ma na myéli....

s. 58 ,,Przeglad badan przedstawiony w poprzednim podrozdziale pokazuje, ze wielu
badaczy jest zdania, iz odej$cia pracownikéw powigzane sg z satysfakcjg z pracy” lepiej
brzmialoby ,,... z brakiem satysfakcji z pracy” lub ,,niskim poziomem satysfakacji z
pracy”.

s. 60 — ,,Raport firmy Hays z 2021 roku pokazuje, ze jedynie 48% pracownikow jest
zadowolonych ze swojego wynagrodzenia. To pokazuje do$¢ duze dysproporcje miedzy
oferowanym wynagrodzeniem a oczekiwaniami pracownikéw i stanowi ogromne
wyzwanie dla pracodawcow” — 1. Dotyczy to badafh w Polsce? 2. Trudno wyciagnaé
wniosek o dysproporcjach. Nalezatoby wiedzie¢, jakie oczekiwania placowe majg

pracownicy i jakie wynagrodzenie uzyskuja.

W trzecim rozdziale przedstawiono obszernie zagadnienie odejscia pracownikow
sektora SSC/BPO w $wietle badan wlasnych. Najpierw, przyjmujac dla catosci badan
paradygmat pozytywistyczny, opisano metodyke badaf, nastepnie scharakteryzowano
badany sektor, opisano grupg badawcza. Zwienczeniem rozdziatu bylo przedstawienie
badan wiasnych w aspekcie odej$¢ pracownikow.

W podrozdziale dotyczacym metodyki przedstawiono pytania badawcze, jasno
sformulowany cel, problem badawczy, Zrodta pozyskiwanej wiedzy i danych
statystycznych. Wyraznie wskazano luke badawcza, ktéra zostata sformulowana na
podstawie analizy badan przedstawionych w pierwszym i drugim rozdziale. Luka ta
dotyczy stwierdzenia, ze ,brakuje badan na temat odej$¢ pracownikéw w
poszczeg6lnych branzach”, réwniez w SSC/BPO. Jako luk¢ badawczg wymagajaca

uzupelnienia wskazano ,,wplyw konkretnych dziatan na zmiane decyzji pracownika o




odejsciu z pracy”.

Teoretyczne rozwazania pozwolity Autorowi na sformutowanie pieciu hipotez
badawczych (s. 76-78). Sa one zrozumiale, wyraznie wskazujg na konkretny problem
do weryfikacji. Bazujgc na przyjetym paradygmacie, Autor podjat decyzje o
zastosowaniu badan ilosciowych. Badania zasadnicze poprzedzono badaniem
pilotazowym. Po weryfikacji tresci ankiet i planowanych metod statystycznych,
wyslano ankiety do 2500 pracownikdéw badanego sektora pracujacych w najwigkszych
miastach w Polsce (Warszawa, t6dz, Krakow, Wroclaw, Trojmiasto), stosujac dobor
przypadkowy i wykorzystujac efekt ,,kuli $nieznej”. Wybrano technike CAWI (wywiad
przy wykorzystaniu udostgpnionego formularza ankiety). Do  dystrybucji
kwestionariusza wybrano portal Webankieta.

Analize uzyskanych danych ilo§ciowych przeprowadzono za pomocg statystyki
opisowe] oraz statystyki testowej, wykorzystujgc nastepujace rodzaje testow: test chi
kwadrat, korelacje rang Spearmana, test Kruskala-Wallisa, test Dunn-Bonferroniego,
test Manna-Whitneya, test Fischera. Dobor testow nalezy ocenié pozytywnie. Poza
wilasnymi badaniami, przeprowadzonymi w okresie 14.12.2022-21.01.2023, w analizie
zagadnienia wykorzystano 30 raportéw branzowych (wymienione na s. 84-85).

Waznym zagadnieniem by! opis badanego sektora (centra ushug wsp6lnych
obejmujace ksiggowosé, IT, R&D), jego funkcjonowania i perspektyw. W kontekscie
przeprowadzanych badan wybor tego sektora jest wazny, gdyz rozwija si¢ dynamicznie
a tym samym potrzebuje coraz wigcej specjalistow, oséb o rzadkich kwalifikacjach,
czyli pracownikéw o stosunkowo duzej sile przetargowej, co wplywa tez na wyzszg
fluktuacj¢ (majaca i tak okoto 20%), tym bardziej, ze zatrudnieni specjalisci sg w wieku
moblinosci zawodowej (ponad 90% ma ponizej 45 lat, 63% ponizej 35 lat) a sektor jest
stosunkowo nowy, co z kolei wigze si¢ z mniejsza liczbg badan i analiz w nim.

Pozytywnie nalezy oceni¢ zebrane i syntetycznie opisane mocne i stabe strony
modelu ustug wspdlnych (tabela 3.7), wyniki badan dotyczacych najbardziej
pozadanych cech pracownikow (s. 100), czy oczekiwan pracownikéw pracujacych w
tym modelu (s. 101).

Nastepnie przedstawiono charakterystyke badanej proby pracownikéow (589
0s6b). Autor dokonat przy tym podziatu badanych na cztery rodzaje stanowisk pracy:
niekierownicze/specjalistyczne, kierownikéw nizszego szczebla/koordynatorow,
kierownikow  $redniego szczebla oraz kierownikow wyzszego szczebla.

Charakterystyka zostala przedstawiona w szczegdInosci w tabelach 3.101 3.11.
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Na koniec rozdziatu III, nalezy doda¢, na obszerny koniec, Autor przedstawit
wyniki badan dotyczace przyczyn odej$¢ pracownikéw i dziatania pracodawcow majace
na celu ich zatrzymanie. Wyniki te odnosza si¢ do postawionych pytan badawczych.
Analiza pozwolita wskaza¢ istotne statystycznie zaleznodci. Pierwsze dotyczyly réznic
miedzy kobietami i mezczyznami w ocenie wybranych czynnikéw odej$é z pracy
(tabela 3.12, wykresy 3.2-3.4). Kolejne to — potencjalne powody odej$¢ w rozréznieniu
na ple¢ (tabela 3.13), ze wzgledu na wiek (tabele 3.14 i 3.15), zajmowane stanowiska
(tabela 3.16) itd. Wazne dla postawionych pytan sg réwniez wyniki dotyczace, w
szczegblnosci, réznic w ocenie wynagrodzenia migdzy osobami na réznych
stanowiskach (wykres 3.9), w ocenie mozliwosci awansu (wykres 3.10) itd. Duzo
wnioskow, a jednoczesnie mysli do dalszych badan, mozna zaczerpnaé z tabeli 3.17,
przedstawiajgcej wiedzg z zakresu przyczyn potencjalnych odej$é z pracy z
rozréznieniem na zajmowane stanowisko.

Niezwykle istotne bylo uzyskanie odpowiedzi na pytania dotyczace tego, czy
przelozeni podejmujg dziatania i jakie, by zatrzymaé pracownikéw. Okazalo sie, ze
wigkszo$¢ 0séb nie dostrzegta takich dziataf. Osoby, ktére takie dziatania zauwazyly,
wskazywaly, ze pracodawcy, jako narzedzi, najczeSciej uzywali (wykres 3.15):
wynagrodzenia (48%), awansu (34%), zmiany zespotu (24%), szkolenia (20%) i
rozlozenia obowigzk6éw na wigcej 0s6b (15%). Jest to wazne w kontekscie ewentualne;
zgodnosei z oczekiwaniami pracownikéw. Okoto 1/3 z nich uwaza, ze narzedzia sg
standardowe i 1/3, ze zindywidualizowane. Narzgdzi tych zostato wskazanych wigcej,
czyli jest duza réznorodno$é ze strony firmy, co utatwiaé moze spelienie oczekiwan
wigkszego odsetka pracownikow, a to bedzie sprzyja¢ mniejszej sktonnosci do odejscia.

Wyniki badan dotyczace w szczegdlnoscei dziatan pracodawcow dla zatrzymania
pracownikéw w organizacji pokazuja, ze jest jeszcze szerokie pole do badan oraz
praktyczych dzialan pracodawcéw, w celu zmniejszenia skfonnosci do odejscia.
Pracodawcy sa czesto zbyt malo zaangazowani, mato $wiadomi, moze nie chcacy
ponosi¢ dodatkowych kosztoéw, czy tracié¢ czas na zindywidualizowane narzedzia dla
utrzymania pracownikow.

W ostatnim podrozdziale Autor przedstawil wyniki bardzo waznych badan, z
punktu widzenia odej$¢ pracownikéw, a mianowicie zagadnienie skutkéw dziatan
pracodawcow w odniesieniu do oczekiwan pracownikow i do decyzji o odejsciu. Dane
pokazuja interesujgce i wazne zalezno$ci. Okazuje sie np., ze skuteczno$é dziatan

pracodawcdéw, w przypadku decyzji pracownika o odejsciu, jest, zdaniem Autora, niska.
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Mozna by jednak postawié tu pytanie, na ile wynika to z op6znionej reakcji pracodawcy
na cheé odejécia. Gdy pracownik podejmuje juz decyzje o odejséciu, to jest zapewne
niezmiernie trudno zmieni¢ jego decyzje. Oczywiscie, zalezy jeszcze, w ktérym
momencie tej decyzji jest pracownik. By¢ moze 15% zmiana decyzji ostatecznej o
odejsciu nie jest w takiej sytuacji mala, jak uwaza Autor. Niemniej, wynik wskazuje na
konieczno$¢ uprzedzania decyzji, i to jest jest wazny wniosek z badan Autora, ktorego
sam wprost nie podkreslil.

Wazne dla zarzadzania pracownikami sg tez inne przedstawione zalezno$ci
istotne statystycznie, jak chociazby to, ze zmiana przetozonego wplywa istotnie na
decyzj¢ o pozostaniu u pracownikdéw starszych, u mtodszych - wzrost wynagrodzenia
lub awans. Wigcej istotnych zaleznos$ci, ktére warto wykorzystaé w zarzadzaniu,

znajduje si¢ w tabelach 3.18-3.23.

Rozdzial IV poswigcony jest sposobom zarzadzania dobrowolnymi odejsciami
pracownikoéw. Najpierw przedstawiono w nim wyniki analiz statystycznych w celu
zweryfikowania postawionych hipotez (tabele 4.1-4.12). Dobér testOw oceniam
pozytywnie. W drugiej czesci rozdzialu przedstawiono wnioski z badan. Zostaly one
opisane przejrzyscie, ze wskazaniem istotnych zaleznoéci i odniesieniem do pytan
badawczych oraz hipotez.

Warto podkresli¢ bardzo wazny wniosek (tabela 4.12), ze istotych statystycznie
okazalo si¢ 5 z 12 dziatan w kontekscie zatrzymania pracownika w organizacji: awans
w strukturze, oferta szkolef, zmiana zespolu, zmniejszenie liczby obowigzkéw i
przyznanie $rodkéw na integracje.

Waznym i oryginalnym wkladem Autora jest zebranie wnioskow (tabela 4.13)
dotyczacych dziatan pracodawcéw majacych na celu utrzymanie pracownikoéw. Te
wnioski sg do zastosowania w zasadzie w kazdej organizacji i w catym procesie ZZL.
Mozna w nich dostrzec wiele istotnych informacji zaréwno dla teorii i kierunkéw
dalszych badan jak i dla praktyki. Przykladami mogg by¢:

e na poziom satysfakcji badanych pracownikéw najbardziej wplywajg relacje ze
wspOlpracownikami i przelozonymi a nastepnie wysokie wynagrodzenie,
e czynniki sprzyjajace odchodzeniu z pracy to niezadowalajgce wynagrodzenie,

sytuacja na rynku pracy utatwiajgca zmiane¢ pracodawcy, brak moztiwosci awansu.

W tabeli 4.14 przedstawiono wyniki testowania hipotez badawczych. Z pieciu
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postawionych hipotez cztery majg pozytywny wynik testowania. Sg to istotne wyniki
nie tylko dla kwestii utrzymania pracownikoéw w organizacji, ale réwniez dla cato$ci
Z7L. Najwazniejsze i bardzo syntetyczne wnioski sg takie, ze dla pracownikéw, w
kontekscie zapobiezenia ich odejsciom, bardzo wazna jest satysfakcja z pracy, nasilenie
dziataf majacych na celu ich zatrzymanie, wigksze wykorzystanie pracy zdalnej
(zalezno$¢ istotna w zaleznosci od wieku), poprawa relacji w organizacji.

Autor na koniec podsumowania wynikéw, po wnioskach zawartych w tabeli
4.14, szerzej opisat zagadnienia zwigzane z poszczeg6lnymi hipotezami i wynikami ich
weryfikacji. Nalezy oceni¢ to bardzo pozytywnie, gdyz zostal polgczony wynik
weryfikacji z szerzej opisanym danym zagadnieniem, co ulatwia szersze spojrzenie na
kontekst uzyskanego wyniku.

Zwieficzeniem wynikow badan sg rekomendacje przedstawione w punkcie 4.3.
Autor nie ograniczy! si¢ do wskazania czy wymienienia najwazniejszych rekomendaciji,
tylko opracowal zalozenia programu przeciwdzialania odejSciom pracowniczym
(CHANGES), ktéry méglby by¢ wykorzystany w réznych organizacjach do zarzadzania
kapitatem ludzkim, co nalezy uzna¢ za kolejny oryginalny, autorski wkiad w badania w
dziedzinie zarzadzania i jako$ci. Narzgdzie tego programu zostaly tez szerzej opisane w

kontekscie uzyskanych wynikéw badan (s. 174-180).

W zwigzku z uzyskanymi wynikami, interesujace byloby uzyskac odpowiedz na pytania:

1.

W jakich obszarach ZZL, zdaniem Doktoranta, mozna najbardziej wykorzysta¢ wiedze

pozyskang z analizy przyczyn odej$¢ pracownikow?

2. Jakie narzedzia zaproponowatby Doktorant bardziej rozwijaé i stosowaé: migkkie czy

twarde i dlaczego?

W Zakonczeniu Autor odnidst si¢ syntetycznie do celéw, pytan i hipotez badawczych

oraz do okreslonej we Wstepie i czesci metodycznej luki badawczej. Co bardzo wazne, Autor,

opierajgc si¢ na uzyskanych wynikach, wskazal na kierunki dalszych badan, do ktérych

zaliczyt:

poznanie przyczyn, dla ktérych badania nie przynoza oczekiwanych rezultatow
odnosnie do zatrzymania pracownikow w firmie,

poznanie efektéw konkretnych inicjatyw z zakresu zarzadznaia kapitatem ludzkim,
podejmowanych w elu przeciwdziatania odej$ciom pracownikéw,

podjecie badan jakosSciowych, pozwalajagcych poglebic wiedze na temat

zindywidualizowanych potrzeb pracownikéw i motywow odchodzenia,
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e badanie problemw odej$¢ innych sektorach.

Nalezy jeszcze dodaé, ze praca oparta jest na szerokiej analizie literatury przedmiotu
(288 publikacji), w tym na ok 100 pozycjach angielskojezycznych 1 kilku
hiszpanskojezycznych. Nalezy stwierdzi¢, ze dobor literatury stanowi podstawe do
stwierdzenia szerokiej wiedzy Autora z obszaru odej$¢ pracownikéw z firmy. Literatura jest
dobrana poprawnie, nowa. Malym wyjatkiem jest to, ze Autor mégt wykorzystaé nowsze dane
dotyczace stopy bezrobocia (rys. 1.3), liczby 0séb w wieku produkcyjnym (tabela 1.2) czy
liczby wydanych zezwolen na pracg (tabela 1.3). Jezyk w pracy jest prosty, zrozumialy, W
rozprawie jest bardzo mato bledow stylistycznych, literowych, gramatycznych.

Autor prowadzil badania empiryczne w obszarze przyczyn i skutkéw odejs$¢
pracownikow, sposobdw przeciwdziatania odejsciom oraz oczekiwan pracownikéw. Uzyskane
wyniki pokazuja, ze t¢ wiedzg nalezy wykorzysta¢ w szerszym obszarze zarzadzania kapitatem
ludzkim: budowaniu profili kompetencyjnych, doskonaleniu narzedzi motywowania,
budowaniu relacji, $cislej zwigzanej z tym indywidualizacji. Wyniki wskazujg tez na
konieczno$¢ dziatan proaktywnych, czyli wdrazanie dzialan zmniejszajacych ryzyko

niezadowolenia.

Podsumowujac, do oryginalnych osiagni¢é naukowych recenzowanej pracy doktorskiej,
bedacych wkiadem w dyscypling zarzadzania i jako$ci, nalezy moim zdaniem zaliczy¢:

o wnioski z badan pracownikéw dotyczacych przyczyn ich odejsé (s. 164-165),

e wnioski z dziatan pracodawcéw majacych na celu utrzymanie pracownikéw (s. 165-
166), np.: na poziom satysfakcji badanych pracownikéw najbardziej wplywajg relacje
ze wspdlpracownikami i przelozonymi a nastgpnie wysokie wynagrodzenie; czynniki
sprzyjajace odchodzeniu z pracy to niezadowalajace wynagrodzenie, sytuacja na rynku
pracy ulatwiajgca zmiang pracodawcy, brak mozliwo$ci awansu,

e oszacowanie, ze 15% osob udato si¢ powstrzymac od odejscia, pomimo takiego zamiaru
pracownika, stosujagc w przedsi¢biorstwie okreslone dziatania. Moze to by¢ punkt
odniesienia, ale tez wyjscia do badan poglebionych nad uwarunkownaiami utrzymania
pracownikOw w organizacji,

e opracowanie zalozenia programu przeciwdzialania odej$ciom pracowniczym
(CHANGES),

o autorska propozycja, i w duzym stopniu realizacja, podziatu przyczyn odej$é

11




dobrowolnych na bezposrednio zwigzane z pracodawca, posrednio zwigzane oraz

niezwigzane.

Poza wskazanymi, niekwestiowanymi walorami pracy doktorskiej Pana mgr Macieja

Pelczewskiego dostrzegam rowniez pewne niescistosci natury gléwnie formalnej czy

technicznej. Ich wskazanie moze si¢ przyda¢ szczegélnie wowczas, gdyby Autor zdecydowal

si¢ na publikacje doktoratu, do czego zachgcam. Zaliczam do nich nastepujgce kwestie, w tym

czysto techniczne:

niejednolity sposéb robienia przypisow,

s. 16 ,fukasz Sutkowski podkresla natomiast na to...” bez ,,na”

s. 23 ,,...rozstania pracownikéw firmg...” —brak ,,z”

s. 28 ,,podejmowanie decyzji inwestycyjnym...” inwestycyjnych

s. 40 ,,jaki bylg pandemia” byta

s. 46 ,,Dagmara.Lewicka” — bez kropki

s. 65 ,,Elementy promocji zdrowia pracujacych coraz mocniej zaznaczajg...”

s. 66 ,,Wnioski plynace z badan zaréwno Deloitte, jak i Randstad, podkreslanie przez
autorow takich jak K.S Cameron, M.W. Galagher, S. J. Lopez, K. J Preacher czy innych,
dowodzg, ze kluczowe dla utrzymania pracownika w firmie niz dojrzala i petna
szacunku wieZz z liderem, ktéry rozumie i wspiera kulture wellbeingu” — zdanie
niezrozumiate

s. 102, 106, 151, 160 ,,stanowiska nie kierowniczego” - niekierowniczego

s. 134 ,,Wér6d dzialan proponowanym...” proponowanych

s. 143 — niepotrzebne (bledne w tym miejscu) powtdrzenie wniosku ze s. 140: ,,Z kolei
przyznanie Srodkéw na integracje pracownikéw istotnie czesciej wskazywaly kobiety

(7,62%)...”

II1. Ocena koncowa

Rozprawe doktorska Pana mgr Maciej Pelczewskiego pt. ,,Odejscia pracownikéw z

firmy. Przyczyny, skutki i sposoby przeciwdziatania” napisang pod kierunkiem naukowym dr

hab. Joanny Cewinskiej prof. UL mozna uzna¢ za oryginalne opracowanie, w ktérym Doktorant

podjal si¢ rozwigzania istotnego problemu naukowego, wykazujac si¢ jednoczesnie
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odpowiednim poziomem merytorycznym w zakresie poruszanej w nim problematyki.

Tres¢ recenzowanej dysertacji w petni odpowiada jej tytutowi. Podjeta problematyka
jest interesujgca, wazna zaréwno w aspekcie poznawczym, jak i praktycznym. Doktorant
wykazal si¢ znajomoscig literatury przedmiotu z zakresu poruszanej w rozprawie problematyki,
dobrze opanowal warsztat badawczy. Zrealizowal postawione cele pracy, odpowiedzial na
pytania badawcze, zweryfikowal postawione hipotezy. Z  przeprowadzonych analiz
wyprowadzil uzasadnione, merytorycznie wnioski. Zaprezentowany poziom rozprawy
doktorskiej potwierdza umiejetno$é Pana mgr Macieja Pelczewskiego do prowadzenia pracy
naukowej.

W Swietle poczynionych ustalen stwierdzam, ze recenzowana rozprawa spelnia
wymagania okreslone w Ustawie z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i
nauce, co upowaznia mnie do wydania oceny pozytywnej i wystapienia z wnioskiem do
Komisji do spraw stopni naukowych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci o jej przyjecie

1 dopuszczenie do publicznej obrony.
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