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I. Uwagi ogélne dotyczace rozprawy doktorskiej

Niniejszg recenzje¢ sporzgdzono w zwigzku z powolaniem na recenzenta przez Rade
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego w dniu 17 grudnia 2018 r. w oparciu o
nastgpujaca podstawe prawng — przepisy dotyczace szczegdtowego trybu przeprowadzania
czynnosci w przewodzie doktorskim Rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego z dnia 19 stycznia 2018 r. na podstawie ustawy z dnia 14 marca 2003 r. o
stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz. U.
72017 r. poz. 1789).

Rozprawa dotyczy dyscypliny nauk o zarzadzaniu, a doktadniej - zarzgdzania
zasobami ludzkimi, w ktérym mieszczg si¢ zagadnienia derekrutacji pracownikow. Autorka
stusznie nie sytuuje ich w jednej (koncowej) fazie cyklu zycia w organizacji, lecz w ramach —
obejmujacej rézne fazy tego cyklu i wychodzacego poza nie — employee relationship
management. Podkresli¢ nalezy, iz zwlaszcza relacje z pracownikami po ich odejsciu z firmy
sa problematyka w Polsce badawczo 1 w praktyce niedoceniang, a zatem uczynienie zen
przedmiotu rozprawy doktorskiej samo w sobie oceniam bardzo pozytywnie. Swiadczy ono o
swiadomym podjeciu ryzykownych (bo wymagajacych komunikacji z osobami spoza
organizacji), ale mogacych przynie$¢ znaczgce korzysci dla teorii i praktyki badan. Ich waga
jest nie do przecenienia w warunkach:

- deficytéw w wielu segmentach rynku pracy i wynikajacej znich

koniecznosci pozytkowania przez jak najdtuzszy okres zasobow pracy,

- nasilenia si¢ (z uwagi na relacje popytowo-podazowe na rynku pracy, ale i

transgresje pokoleniowe) przeplywdéw pracownikow migdzy organizacjami,

Rozprawa doktorska jest mocno osadzona we wskazanych realiach ekonomicznych i
jednoczesnie prawidlowo identyfikuje aktualne cechy rynku pracy — wysokg niestabilnos¢ i
nieprzewidywalno$¢ czy wrgcz — wkroczenie w ,.ere post zatrudnienia® z charkterystycznym
dla niej zmniejszeniem si¢ okresu zatrudnienia w jednej firmie.

Celem pracy jest stworzenie modelu ksztaltowania relacji pomiedzy pracodawca a
bylymi pracownikami (jak zapisano w tytule rozdziatu pigtego, natomiast na s. 8 jest biad:
sformutowanie ,,pomigdzy pracodawcg a bylymi pracodawcami®). Jest to cel ambitny.




Autorka nie dokonata we wstgpie formalnego podziatu na cel teoretyczny, metodyczny i
utylitarny, aczkolwiek je zrealizowala.

Sformulowano trzy szczegblowe pytania badawcze. Pytanie pierwsze dotyczy
diagnozy w zakresie utrzymywania badZ nieutrzymywania przez polskich pracodawcéw
relacji z bylymi pracownikami i ich przyczyn. Pytanie drugie odnosi si¢ do oczekiwan
(bytych) pracownikéw, zas trzecie — do dzialan pracodawcdéw stuzacych podtrzymywaniu
z nimi relacji. Og6lny problem badawczy zorientowany jest zatem na ustalenie determinant
(w szczegolnosei — stymulatorow) relacji pracodawcy-byli pracownicy, ktére pozwalajg na
wzajemne odnoszenie korzysci z tego tytulu. By¢ moze w sformutowaniu problemu mozna
by takze bardziej wyeksponowac inhibitory tegoz procesu tym bardziej, iz w tezie gldwnej (s.
7) jest mowa o zrédle trudnosci w ksztaltowaniu tychze relacji w postaci postaw i dziatan
pracodawcow.

W sposob bardzo przejrzysty przedstawiono procedur¢ badawczg. Jej zaletg jest
aczenie badan ilosciowych i jakosciowych.

Kolejno$¢ rozdzialdw, a takze proporcje rozdzialdéw o charakterze teoretycznym i
empirycznym uwazam za odpowiednie. Mam tylko pewne zastrzezenia do tytutu rozdziatu 2,
w ktérym przydalby si¢ podtytut lub doprecyzowanie po myslniku, gdyz w obecnej formie
brzmi on podobnie jak tytul calej rozprawy. Mysle, iz przy ewentualnej publikacji
(fragmentdw) rozprawy nalezaloby na to zwrdci¢ uwagg.

Za zalete uwazam, iz Autorka doktadnie okreslita — poprzez stowa kluczowe (s. 5) —
obszar swoich penetracji biblio- i netograficznych. Liczba publikacji, na ktére powotuje sie
(346) jest imponujgca, przy czym wsrdd pozycji obcojezycznych sg nie tylko — co tez
uwazam za zalete — pozycje angielskojezyczne.

Tekst wlasciwy rozprawy (193 strony) uzupelniaja zalgczniki prezentujace
zastosowany kwestionariusz ankiety, a takze — dyspozycje oraz kwestionariusz wywiadu.
Umozliwi to przeprowadzenie ewentualnych badan poréwnawczych. Autorka w
poszczegblnych rozdziatach (por. np. s. 25) wskazuje w jakich dalszych fragmentach pracy
dany watek bedzie kontynuowany. Uwazam to za wazng zalete pracy (nacisk na koherencje
tresci). Za zaletg¢ uwazam tez niestronienie Autorki od wskazania deficytéw informacji
statystycznych (por. s. 35), ktére uniemozliwiajg szczegblowsze analizy badanego
zagadnienia.

II. Uwagi do poeszczegéinych rozdzialéw rozprawy doktorskiej
I1.1. Rozdzial 1

Tytut (liczacego 36 stron) rozdzialu pierwszego uwazam za bardzo trafny, bo
podkreslajgcy trudnosci zwigzane z procesem rozstania sie pracodawcy z pracownikiem.
Takze podziat na cztery podrozdziaty jest whasciwy, gdyz:

- sytuuje derekrutacje wérdd funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL),

- prezentuje stan badan,

- przedstawia (w oparciu o odpowiednie dane statystyczne dotyczace nie tylko

Polski) tlo derekrutacji,
- wigze  derekrutacj¢  z marketingiem  personalnym  (konkretnie —
z ksztaltowaniem wizerunku na rynku pracy).

Obejmujgcy 13 pozycji wybor definicji derekrutacji uwazam za wystarczajacy, a

rozwazania terminologiczne Autorki - za dostatecznie dociekliwe, aczkolwiek mozna by je




uzupelni¢ o doglebne rozwazenie zwigzkéw z pojeciami: retencja“, ,rotacja“ czy
»downsizing®.

Osobiscie nie jestem zwolenniczka wyr6zniania derekrutacji wewnetrznej (gdyz jej
dzialania sg, wg mnie, ,,konsumowane® przez inne funkcje personalne, jak np. pozyskiwanie
czy realokacje pracownikéw), ale Autorka ma prawo do wyboru poje¢é, ktore wedlug Niej
najtrafniej odzwierciedlajg rzeczywisto$¢. Moim zdaniem jednak w propozycji definicji
derekrutacji zewnetrznej (s. 16) brakuje podkreslenia, iz powoduje ona takze zmiany w
poziomie zatrudnienia organizacji (Autorka odnosi si¢ jedynie do zmian w strukturze
zatrudnienia), ktore to omdéwiono dopiero w momencie prezentacji rodzajéw zmian (s. 17)
(notabene przynalezacych do schematu 1 przedstawiajacego rodzaje derekrutacji).

Doprecyzowania, moim zdaniem, wymagatoby stwierdzenie (s. 11, 15 1 22) dotyczace
optymalizacji zasoboéw ludzkich realizowanych poprzez derekrutacje¢. Brakuje tu wymienienia
kryteriéw optymalizacyjnych, np. tych zwigzanych ze strategiami personalnymi, co
uwzglednia najnowsza literatura przedmiotu (L. Sienkiewicz, 2018).

Bardzo klarowna jest typologia rodzajéw derekrutacji, ktéra jednak — w tym miejscu
pracy, tj. przed prezentacjg wynikéw badan empirycznych nie moze by¢ rozbudowana.

Na schemacie 2 Autorka — wymieniajgc przyczyny derekrutacji po stronie pracownika
- wskazuje na bierno$¢ zawodowsa. Jednak owa biernos¢ jest — jak sie¢ wydaje — skutkiem, a
nie przyczyng derekrutacji (przyczyna moze byé co najwyzej che¢ znalezienia si¢ w zasobie
biernych zawodowo, np. z powodu checi podjecia opieki nad osobami zaleznymi w rodzinie).
Brakuje — wérdd przyczyn po stronie pracodawcy — tych zwigzanych z wyborem okreslone;
strategii, np. strategii autoselekcji zakladajacej ciagly rekrutacje i derekrutacje. O zwigzku
derekrutacji ze strategiami wspomniano dopiero na s. 22 i to do$¢ zdawkowo. Natomiast
wyroznienie neutralnych przyczyn derekrutacji uwazam za zasadne.

W rozdziale wystepuje zaréwno pojecie ,,ZZL“, jak i ,,Zarzgdzanie personelem®.
Wydaje sig, iz powinno by¢ to — na bazie adekwatnego uzasadnienia — ujednolicone.

Na s. 17 Autorka wsrod przyczyn dobrowolnych odej$¢ wymienia roztgcznie kulture
organizacyjng i wartosci, podczas gdy one sa (obok — norm, zasad, artefaktéw) w kulture
wpisane (por. tez —s. 27).

Brakuje rozwinigcia problematyki dopasowania pracownika do organizacji i
uwzglednienia adekwatnej literatury przedmiotu (np. K. Gadomska-Lila). Z tekstu nie wynika,
czy Autorka aprobuje pojecie ,,wewnetrznego wypowiedzenia pracy“.

O ile rozréznienie na implikacje derekrutacji dla pracodawcy i dla pracownika jest
potrzebne, o tyle z podrozdz. 1.1.3. oraz 1.1.4. nie wynika, co Autorka traktuje jako skutki, a
co jako koszty derekrutacji, tym bardziej, ze w podrozdziale 1.1.3. jest mowa tylko o
kosztach bezposrednich i podrednich, a w podrozdziale 1.1.4. — o kosztach materialnych,
spolecznych i indywidualnych.

Akceptuje uzyskane wyniki autorskiego poréwnania etapow derekrutacji pozytywne;.
Dostrzegam jednak mozliwosci jej uzupetnienia o:

- narzedzia analizy wspierajace realizacje tych etap6w (np. analize Markova);

- nawigzanie do sieci absolwentéw szkot;

- pokazanie zwigzku z ostatnim etapem funkcjonowania zespolow;

- wpisanie etapéw w dzialania na taktycznym i strategicznym szczeblu

zarzgdzania.

Za zalet¢ uwazam poczynione przez Autorke wyraZne rozgraniczenie pomiedzy
rozmowg separacyjng a rozmowg derekrutacyjng. By¢ moze jednak nalezaloby doktadniej
opisa¢ zasady etyczne przy ich przeprowadzaniu. Mialoby to warto$¢ utylitarna.




W  podrozdz. 1.2.2. Autorka przeprowadzila egzemplifikacje programéw
dobrowolnych odejs¢. Cho¢ wspomina (s. 26) o tego typu programach w goérnictwie, to
jednak odczuwam w tym zakresie niedosyt, majac na uwadze skale redukcji zatrudnienia w
tym obszarze dziatalnosci ekonomicznej.

Mam pewne watpliwosci co do stusznosci wyrdzniania (za literaturg przedmiotu) —
obok organizacyjnych i personalnych (indywidualnych) przyczyn zwolnien z inicjatywy
pracownikéw — przyczyn pofesjonalnych. Wymienione cztery przyczyny (tres¢ pracy,
mozliwosci rozwoju, warunki pracy, wynagrodzenie) to wszakze tez przyczyny zwigzane
z zaniedbaniami/niedostosowaniami  ze strony organizacji (inne niedopasowania
organizacyjne tez wynikajg ze zderzenia tego co indywidualne z tym, co firmowe). Podobad
si¢ moze, iz Autorka nie ogranicza si¢ do typologii przyczyn, lecz podaje aktualne wyniki
badan empirycznych na ich temat, a ponadto nie stroni od postugiwania si¢ nowymi
pojeciami (jak off-boarding). By¢ moze jednak nalezaloby przyczyny odej$¢ rozpatrzec
réwniez w kontek$cie generacyjnym i na tle koncepcji zarzadzania wiekiem.

Odniesienie statystyki derekrutacji do okresu 2008-2018 jest, moim zdaniem,
uzasadnione. Réwniez lgczne zestawienie dynamiki wspdtczynnikéw przyje¢ do pracy i
zwolnien czyni rozwazania Autorki klarowniejszymi. Podzielam poglad o najwazniejszej
potencjalnej rezerwie zatrudnieniowej (s. 31), jednak chyba nalezatoby rowniez rozwazy¢ tu
warunki aktywizacji oséb tworzacych obecnie zaséb biernych zawodowo, a niebedacych
emerytami.

W prognozach derekrutacji uwzgledniono podstawowe determinanty. Przy
determinancie — zachowanie réwnowagi mi¢dzy zyciem zawodowym a prywatnym brak jest
jednak znowu glebszego odniesienia do transgresji pokoleniowych (Baby Boomers —
Milenialsi). Szczegélowiej mozna by tez rozwazy¢ szanse i zagrozenia zwigzane z pracg na
wiasny rachunek — po porzuceniu etatu — dla dotychczasowego chlebodawcy.

W podrozdz. 1.4. pojawia si¢ kontekst strategiczny, ale tylko w odniesieniu do
budowania marki pracodawcy. Dobrze jednak, iz Autorka rozpatruje zagadnienie derekrutacji
w kontekscie budowania wizerunku poprzez tworzenie dla bylych pracownikéw unikatowe;
wartosci i stusznie akcentuje, iz ,,w my$l koncepcji employer brandingu, zapewnienie
korzysci pracownikom nie musi si¢ konczy¢ w momemcie odejscia pracownika
z organizacji“ (s. 39). Mozna by po6j$¢ nawet o krok dalej i rozpatrze¢ sensownosé jej
tworzenia dla rodzin juz niezyjgcych pracownikéw (np. w postaci oprowadzania ich dzieci po
firmie, w ktorej ich matka/ojciec odnosili sukcesy).

Szkoda tez, iz Autorka nie wpisuje zagadnienia derekrutacji w zarzgdzanie wartoscig
firmy. Pozyskanie danych o wplywie utrzymywania kontaktéw z bylymi pracownikami na te
wartos¢ powodowaloby, iz pracodawcom unaocznione zostalyby wymierne korzysci z tym
zwigzane. Ma to oczywiscie rowniez zwigzek z efektywnoscig ZZL.

Za zalete uwazam podniesienie przez Autorke kwestii koniecznego monitorowania
opinii (takze bylych pracownikéw) w mediach spotecznosciowych. By¢ moze w tym
kontekscie powinno pojawi¢ si¢ pojecie (cyber)dyskredytacji pracodawcéw. Zjawisko
opisane przez to pojecie tez oddziatywuje przeciez na warto$é organizacji.

11.2. Rozdzial 2

Powyzej odniesiono si¢ juz do tytutu drugiego, liczacego 35 stron rozdziatu. Na jego
wstepie precyzyjnie zdefiniowano pojgcia: pracodawcy, spotecznych warunkdw pracy, relacji
oraz kontraktu psychologicznego. Mam jednak zastrzezenia co do trafnoéci zdefiniowania




relacji pracodawca-pracownik na poziomie mezoekonomicznym (s. 48). Nie mam natomiast
watpliwosci co do uwagi, iz w kazdym przypadku chodzi nie o pojedynczg relacje, lecz ich
wigzke, a takze - uwagi co do przynaleznosci problematyki do CSR.

Autorka trafnie identyfikuje potencjalne determinanty ksztaltujace relacje miedzy
pracodawca a pracownikiem, za jednym wyjatkiem — pomija znaczacg role w tym wzgledzie
strategii personalnej. W tytule podrozdziatu 2.1.3. brakuje, moim zdaniem, stowa
»postrzegane.

Dobrze, iz wyraznie réznicuje pomiedzy jakoscig i1 dtugoscig relacji, a takze ujmuje ja
nie statycznie, lecz dynamicznie (wyr6zniajac jej, powigzane zrdéznymi funkcjami
personalnymi, etapy — s. 54). Na s. 52 rozprawy jest blad w nazwie teorii: powinno by¢
afektywna (a nie efektowna) teoria wymiany (chodzi o teori¢ E.J. Lawlera odnoszacg sie —
nie do aspektow ,eleganckosci” czy efektywnosci, lecz do emocji i uczué).

Na uwage zastuguja skrupulatne odniesienia literaturowe dotyczace ERM (Employee
Relatioship Management). Autorka nie odniosta si¢ wszakze do umiejscowienia tej koncepcji
w (historycznym) rozwoju funkcji personalne;.

Za stluszne uwazam zastosowanie pojecia (s. 59) ,zarzadzania wewnetrznym
kapitalem relacyjnym®, a takze wskazanie na jego powigzanie z dojrzatoscig (w znaczeniu
stopnia zaawansowania) funkcji personalne;j.

Cenna jest zawarto$¢ opracowanej samodzielnie tabeli (s. 60-61) dotyczacej
powigzania ERM z adekwatnym instrumentarium personalnym. Uwzgledniono tu zaréwno
tradycyjne, jak i najnowsze narzedzia i techniki (jak np. grywalizacje czy employee
experience management).

Wktad Autorki stanowig tez podje¢te przez Nig w podrozdziale 2.2.3. rozwazania
dotyczace relacji programéw off-boardingowych i outplacementowych. Rozwazania te
uwazam za inspirujgce. W rozdziale tym brakuje mi jednak poglebionej analizy réznych
typow lojalnosci, ktdre przeciez wplywaja na naklady i efekty wspomnianych programéw.

Wzmiankowany weczesniej brak powigzania badanej problematyki zwyceng
przedsigbiorstwa nie jest zniwelowany w podrozdziale o tytule , Warto$¢ zarzadzania
relacjami z bytymi pracownikami®. Brakuje tu odniesienia do miernikéw/wskaznikéw, metod
wyceny. Niemniej jednak zaprezentowana czes$¢ opisowa jest takze cenna.

Analiza tresci rozdzialu wskazuje na to, iz Autorka ma dokladne rozeznanie w
najnowszej literaturze przedmiotu. Postuguje si¢ bowiem nie tak dawno wprowadzonymi
pojeciami ,,pracownikéw-bumerangéw® 1 ,absolwentéw korporacyjnych® oraz opisuje
program informatyczny do $ledzenia na biezaco opinii (bytych) pracownikow.

Za wartoSciowe uwazam zestawienie programéw dedykowanych bytym pracownikom
przez firmy funkcjonujgce na rynku globalnym. Autorka zidentyfikowata (s. 73) ponadto luke
dotyczaca inicjowania przez pracodawcow relacji z bylymi pracownikami w mediach
spolecznosciowych.

Jestem zwolenniczkg projektéw w obszarze HR w zwigzku z czym w pelni akceptuje
sygnalizowane przez Autorke (s. 74) wykorzystanie w ksztaltowaniu relacji z bylymi
pracownikami metodyki projektowe;.

Z obowigzku recenzenckiego muszg zwrdci¢ uwage na nierozwiniecie watku
oceniania oplacalnosci inwestycji w budowanie sieci absolwentéw korporacyjnych. Jednak
samo juz rozpatrywanie przez Autorke inicjatyw w tym zakresie w kategoriach inwestycji
uwazam za inspirujace dla innych, chacych ten watek podjaé w swoich dociekaniach
badawczych.




11.3. Rozdzial 3

Rozdzial trzeci stanowi najobszerniejszy (47 stron) rozdzial rozprawy. Prezentuje
metodyke i wyniki badan ilosciowych, ztozonych z badania wstgpnego i badania wiasciwego.
W ramach badania wst¢pnego wybrano odpowiednig metode w postaci zogniskowanych
wywiadow grupowych. Autorka, wykorzystujac literatur¢ przedmiotu, wskazata obszar ich
zastosowan oraz ograniczenia. Z braku mozliwosci losowego doboru uczestnikow
zrealizowata wywiady na tzw. prébach dogodnych (zlozonych ze specjalistow ds.
personalnych oraz bytych pracownikow). Szkoda, iz positkowala sig jedynie notatkami z tych
wywiadow, tj. nie nagrywata choéby dzwigku oraz — w czesci dyskusji — nie zapanowata nad
zdominowaniem jej przez kilkoro uczestnikow. Niemniej jednak badanie pozwolito jego
Autorce na okre$lenie potencjalnych inhibitoréw/stymulatoréw (nie)sktaniajgcych
pracodawcow 1 bylych pracobiorcéw do utrzymywania ze sobg relacji. O pewnym
przegeneralizowaniu mozna natomiast, moim zdaniem, méwi¢ w przypadku stwierdzenia:
»Polscy pracodawcy nie utrzymujg relacji zbylymi pracownikami, a podejmowane
incydentalnie dzialania sg skierowane gléwnie lub wylgcznie do pracownikéw
emerytowanych® (s. 93).

Po badaniach wstgpnych Autorka zastosowata sondaz. Podata odpowiednio zasady tej
metody badawczej oraz precyzyjnie okreslita cechy, ktére musza speinia¢ respondenci.
Wykorzystala, umieszczong na portalu Webankieta.pl ankiete internetowg Computer Assisted
Web Interviews, co ma zarowno zalety, jak i wady. Czgéciowo udalo si¢ te ostatnie
ograniczy¢ poprzez uzycie metody kuli $nieznej. Mgr Anna Krasnova szczegblowo opisata
trudnosci z promocja swojego badania, ktérego efektem byloby dotarcie do odpowiednich
respondentéw. Podstawowe dane liczbowe dotyczace przebiegu badania ankietowego
zestawila w odpowiedniej tabeli. W transparentny sposéb ujeta tez (por. tabela 8 na s. 98)
rodzaje pytan w autorskim kwestionariuszu. Tre$¢ kwestionariusza umieszczono w
zalgczniku, co umozliwia badania poréwnawcze. Moje watpliwosei w sformutowaniu ich
tresci budzi jedynie pytanie 11 —rézne uzyte przymiotniki do opisu atmosfery rozstawania sie
z pracodawca.

Autorka jest $wiadoma niedoskonatosci swojego badania — czas jego przeprowadzenia,
mozliwosci generalizacji wynikéw. Tytul podrozdziatu 3.4.1. zamienilabym z ,,Sylwetki
respondentdw* na ,,Charakterystyka respondentéw®, a tytul podrozdzialu 3.5. z ,Rozstanie
si¢ pracodawcy z pracownikiem® na ,,Percepcja rozstania sie pracodawcy z pracownikiem®,
Uwazam, iz przyczyny ww. rozstania zostaly zgrupowane w odpowiednie kategorie.
Interesujacy wynik dotyczy wysokiego odsetka respondentow deklarujgcych, ze ,,moze
ubiega¢ sig o ponowne zatrudnienie u bylego pracodawcy® (s. 121). Co réwniez ciekawe,
stwierdzono, iz czg$¢ badanych nie dostrzega korzysci plynacych z utrzymywania relacji oraz
nie ma pomystu, jakby miala realizowaé ERM. Juz samo to $wiadczy o potrzebie promocji
wynikéw badan w tym zakresie.

Przy prezentacji wynikéw badania zalezno$ci miedzy zmiennymi znalazio sig,
wymagajace korekty, sformutowanie: ,,Takie wyniki moga wskazywaé na stosunkowo
nieduzy zwigzek pomigdzy atmosfera rozstania si¢ oraz opinig pracownikow o firmie jako
pracodawcy a checig utrzymania z pracodawcg dalszych relacji po odejsciu z firmy* (s. 124).

Abstrahujac od wynikow rozkladu odpowiedzi, za cenne uwazam samo zestawienie
mozliwych dziatan pracodawcédw motywujacych do utrzymywania z nimi relacji (tabela 18 na
s. 129). Szkoda jednak, iz Autorka nie probowala skomentowaé uzyskanych przez siebie
wynikéw dotyczacych przyktadowo tego, iz: ,,Badani najmniej doceniliby budowanie przez
pracodawce wirtualnych spotecznosci z udzialem bytych pracownikéw* (s. 130).




11.4. Rozdzial 4

Rozdziat czwarty jest, podobnie jak go poprzedzajacy, dos¢ rozbudowany (46 stron).
Wynika to z tego, iz mgr Anna Krasnova zdecydowala si¢ zamie$ci¢c w nim nie tylko opis
metodyki podjetych badan jakosciowych, ale i ich wyniki w postaci do$¢ obszernych cytatéw
z wypowiedzi 0sdb, z ktérymi przeprowadzita wywiady. Uwazam to za bardzo cenne, takze
dla przyszlych badaczy, ktérzy — poprzez odwolanie si¢ do okreslonych faktéw oraz jezyka
ich prezentacji — bedg mogli pozna¢ i doskonali¢ stosowane praktyki ZZL. Wiadomo, iz
metoda ta — jak wszystkie inne — posiada pewne wady. Autorka wérdéd nich nie podata jednak
mozliwych znieksztalcen dotyczacych pamigci, mozliwych takze ze wzgledu na emocje
towarzyszace niejednokrotnie rekonstruowaniu nie zawsze przyjemnych, bo zwigzanych
z zerwaniem relacji z pracodawca, zdarzen. Szkoda takze, iz przeprowadzono jedynie 11
wywiadéw w dodatku z réznoliczng grupg osob o danej przynaleznosci pokoleniowej, ktora —
jak si¢ wydaje — moze mie¢ znaczacy wplyw na charakter uzyskanych wypowiedzi.

Autorka do$¢ dobrze poradzila sobie z podzialem materialu badawczego na kategorie
pozyskanych danych, prezentujac je w do$¢ interesujacy sposdb. Materiat dostarcza
interesujacych informacji, m.in. w zakresie budowania standardéw i cigglosci ksztaltowania
relacji pracodawcéw z bylymi pracownikami (por. s. 170 i 173). Informacje te nie w pelni
wykorzystata Autorka przy formulowaniu wnioskéw w rozdziale pigtym. Szkoda, iz nie
skonfrontowano wypowiedzi réznych respondentéw na temat percepcji utrzymywania relacji
zbylymi pracownikami jako dziatania firmy zorientowanego na lagodzenie deficytow
kadrowych.

IL.5. Rozdzial 5

Rozdziat pigty liczy 12 stron. Jest zatem obj¢tosciowo najmniejszym rozdzialem,
poswigconym wnioskom z badan ilosciowych i jakosciowych, odpowiedziom na pytania
badawcze oraz modelowi ksztattowania relacji pomiedzy pracodawca a bytymi pracownikami.

Autorka nie stwierdzila zaleznosci pomigdzy propozycjg pracodawcy o
kontynuowaniu relacji zbylymi pracownikami a przyczynami derekrutacji oraz cechami
indywidualnymi bylych pracownikéw (o charakterze metryczkowym, a nie tym odnoszacym
si¢ do réznic osobowosciowych i/lub temperamentalnych), natomiast stwierdzila istnienie
takiego zwigzku o umiarkowanej sile zar6wno pomigdzy powyzszg propozycjg pracodawcy a
atmosfera rozstania si¢, jak i (nie)podejmowaniem przez pracodawce dziatan w zakresie
ksztaltowania relacji z bytymi pracownikami.

Wydaje sig, iz w ramach dalszych badan nalezaloby uwzglgdniaé konkretne cechy
osobowosciowe i temperamentalne bylych pracownikéw, a takze jednak szczegOlowiej
zoperacjonalizowaé zmienng - ,,atmosfera rozstania si¢*.

Mysle tez, iz z weryfikacji pierwszej z hipotez: ,,W opinii bylych pracownikéw,
pracodawcy traktujg grupy opuszczajgcych organizacje jako homogeniczne (nie réznicujg
podejécia do pracownikéw (m.in. ze wzgledu na powody ich rozstania zfirmg oraz
towarzyszace rozstaniu okolicznosci)® powinna wynika¢ konkretna propozycja tegoz
réznicowania. Skoro utrzymywanie relacji z bylymi pracownikami wigze sie z kosztami, to —
by¢ moze — kryteriami tegoz zr6znicowania moglby by¢ staz pracy w firmie (co ewentualnie
stanowitoby przyczynek do stabilizacji zatrudnienia) i/lub wkiad pracownikdéw. Wowcezas




poniesione koszty mozna by potraktowaé jako docenienie minionego wkladu pracownikow.
Takich i podobnych propozycji mgr Anna Krasnova jednak we wnioskach szczegolowiej nie
rozwaza.

W ramach weryfikacji drugiej z hipotez: ,,W opinii bytych pracownikéw, przebieg
rozstawania sie z pracodawcg, determinuje ksztattowanie relacji pomiedzy pracodawca a
bylymi pracownikami“ stwierdzono, iz na ksztaltowanie dalszych relacji pomiedzy
odchodzgcymi pracownikami a pracodawcami wplyw maja (s. 179-180):

- atmosfera towarzyszaca rozstaniu,

- akceptacja przez pracodawce decyzji o dobrowolnym odejsciu pracownika,

- komunikacja w trakcie derekrutacji (w tym — wystuchanie pracownika),

- wsparcie w zakresie przekazywania obowigzkdéw stuzbowych,

- otrzymanie od pracodawcy rzetelnych referencji, a takze

- doktadne wyjasnienie przyczyn zwolnienia i

- opinie badanych o organizacji jako pracodawcy.

Szkoda, iz wnioski zbadan iloSciowych sg sformulowane w sposéb dosé
enigmatyczny, nie okreslajac ani kierunkéow kontynuowania/poglebienia badan w tym
zakresie ani doprecyzowanych wskazowek dla pracodawcow.

W podrozdziale dotyczacym badan jako$ciowych réwniez sformutowane wnioski nie
majg postaci wskazowek. Ma to miejsce (s. 184) dopiero w trzecim podrozdziale, w ktérym
podsumowano odpowiedzi na pytanie o sposob utrzymywania przez pracodawcéw relacji
z bylymi pracownikami (w przypadku, gdy to ma miejsce) oraz oczekiwania w tym zakresie
po stronie bylych pracownikéw. We wszystkich trzech podrozdziatach Autorka pokazata swa
umiejetnos¢ syntetyzowania uzyskanego przez siebie postepu wiedzy w zakresie badanego
obszaru ZZL. MySle, iz wniosek: ,,Byli pracownicy w Polsce sg sktonni do utrzymania relacji
z bylymi pracodawcami® (s. 184) wymagalby jednak uszczegélowien dotyczacych cech tych
pracodawcéow.

Efektem przeprowadzonych badan jest opracowany model ksztaltowania relacji
pomiedzy pracodawcg a bylymi pracownikami. W jednym z ostatnich zdan rozdziatu pigtego
Autorka dokonuje trafnej samooceny tegoz modelu, piszac: ,,weryfikacja zatozeh modelu
wymaga dalszych zaawansowanych badan empirycznych. Przedstawiona propozycja modelu
stanowi probe uporzadkowania informacji pozyskanych dzieki badaniom empirycznym®.
Implikacjg wynikéw badan jest nieuwzglednienie w modelu przyczyn rozstania sie. Wydaje
sig, iz nalezaloby w tym zakresie przeprowadzi¢ dalsze badania. Nie mam natomiast
zastrzezen co do innych zmiennych ujetych w modelu (poza zastrzezeniem drobnym —
dlaczego uzyto okreSlenia ,systemy ZZL“, a nie — ,system ZZL“) — zostaly one
zidentyfikowane w autorskim badaniu.

II1. Pozostaly dorobek naukowy mgr Anny Krasnovej

Mgr Anna Krasnova jest:

- wspotautorka jednej monografii,

- autorkg 5 artykuléw w recenzowanych czasopismach naukowych (w tym
jednego w jezyku angielskim),

- wspdtautorka 3 artykuléw w recenzowanych czasopismach naukowych (w
tym jednego w jezyku angielskim),

- autorka 9 rozdzialéw w pracach zbiorowych (w tym trzech w jezyku
rosyjskim),




- wspdtautork 2 rozdziatow w pracach zbiorowych (w tym jednego w jezyku
rosyjskim).
9 sposérédd tych publikacji dotyczy bezposrednio procesu derekrutacii.
Ponadto wygtlosita 17 referatow (w 4 przypadkach — wspétautorskich), w tym 4 —na
konferencjach migdzynarodowych. Uczestniczyta w trzech projektach badawczych (w dwoch
jako kierownik projektu). Dwa z nich (jeden — jeszcze w realizacji) dotyczg derekrutacji.

IV. Konkluzje

Mimo pewnych niedostatkéw pracy (gldwne to niewystarczajagce powigzanie
rozpatrywanej  problematyki ze strategicznym ZZL 1 zarzadzaniem wartoscig
przedsigbiorstwa) trzeba przyznaé, iz mgr Anna Krasnova sformulowata oryginalne
rozwigzanie problemu naukowego. Przeprowadzita badania empiryczne w oparciu o aktualny
stan wiedzy teoretycznej (ktéra, jak wynika ztekstu rozprawy, niewatpliwie dysponuje),
opracowujgc uprzednio samodzielnie adekwatne do rozwigzania tego problemu narzedzia
badawcze oraz pokonujgc trudnosci zwigzane z pozyskaniem danych. Tym samym wykazata
si¢ umiejetnoscig samodzielnego prowadzenia pracy naukowe;.

Mgr Anna Krasnova spetnia zatem, w mojej ocenie, warunki okreslone w art. 13 ust. 1
ww. ustawy. Wnosz¢ wigc o podjecie dalszych — przewidzianych prawem - krokéw, ktérych
efektem bedzie nadanie mgr Annie Krasnovej stopnia doktora nauk ekonomicznych w
dyscyplinie nauk o zarzgdzaniu.

Uwazam ponadto, iz fragmenty Jej pracy zuwagi na to, iz dotycza problematyki
unikatowej i waznej w kontek$cie aktualnej sytuacji na rynku pracy - powinny byé

opublikowane. " )
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