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Dr hab. Marzena Stor, prof. UE
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RECENZJA
rozprawy doktorskiej mgr Siuhada Khalila
pt. Lojalnos¢ pracodawcy w teorii i praktyce przedsiebiorstwa, napisanej
pod kierunkiem dr hab. Katarzyny Wojtaszczyk, prof. Ut

Podstawa prawna wykonania recenzji:

mpismo z prosbg o wykonanie recenzji sporzadzone przez dr hab. Tomasza Czaple, prof. Ut,
Przewodniczgcego Komisji Uniwersytetu tédzkiego do spraw stopni naukowych w dyscyplinie
nauki o zarzadzaniu i jakosci z dnia 22.06.2021 roku.

»Uchwata Komisji Uniwersytetu tddzkiego do spraw stopni naukowych w dyscyplinie nauki
o0 zarzgdzaniu i jakosci w sprawie powotania dr hab. Marzeny Stor, prof. UEW na recenzenta z dnia
21.06.2021 roku.

Kwalifikacja pracy na podstawie w/w dokumentéw:
mpraca zakwalifikowana do ubiegania sie o stopnieft doktora w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu

i jakosci.
1. OGOLNA CHARAKTERYSTYKA | CEL PRACY

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny i wykazuje sie znacznym stopniem
interdyscyplinarnosci. Autor w swoich rozwazaniach odwotuje sie do zarzgdzania, psychologii,
socjologii, kulturoznawstwa, prawa i filozofii.

Dysertacja poswiecona jest problematyce lojalnosci pracodawcy. Ze Wstepu wynika, ze
w obszarze naukowo-badawczym zamierzeniem Autora jest wypetnienie pewnej luki badawczej
(chociaz Doktorant méwi o luce poznawczej), ktéra zostata przez niego zdefiniowana w oparciu
o szerokie studia literaturowe. Mgr Siuhad Khalil wskazuje, ze chodzi nie tylko o brak badan
empirycznych nad lojalnoscig pracodawcy, ale tez o brak rozwigzan definicyjnych i koncepcyjnych
w literaturze dotyczacej zarzadzania, a w szczeg6inosci zarzadzania zasobami ludzkimi (s. 6, 93).
Stad tez gtéwnym celem rozprawy jest identyfikacja atrybutéw lojalnego pracodawcy oraz
doprecyzowanie pojecia lojalnosci pracodawcy (s. 6.). Autor nie sformutowat celdw
szczegbtowych, np. o charakterze eksplanacyjnym, eksploracyjnym, metodycznym, aplikacyjnym,
czy utylitarnym. Odnosi sie jedynie do celu aplikacyjnego, ale samych badan, nie rozprawy (s. 8).
W pracy nie ma tez problemu badawczego, a s3 jedynie podane 4 pytania badawcze, ktére sg w
dosy¢ luznym zwigzku logicznym z celem pracy. Cel pracy i pytania badawcze zamieszczono we
Wstepie do pracy oraz w podrozdziale o metodyce badan.

Watpliwosci wzbudza relacja miedzy tytutem pracy a jej strukturg i zawartoscia merytoryczna.
Tytut jest zbyt ogdiny jak na rozprawe doktorska. W mojej opinii powinien byé on bardziej
ukierunkowany na walor komparatystyczny Polski i Kurdystanu, gdyz w tych krajach
przeprowadzono badania empiryczne. W strukturze pracy s tez wyodrebnione czeéci po$wiecone
temu zagadnieniu. Praca liczy 334 stron, z czego 284 to gtdwna tre$é pracy, a pozostate to spisy
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rzeczowe oraz zatgczniki. Brakuje oswiadczenia Autora o samodzielnym przygotowaniu pracy
i nienaruszaniu praw autorskich.

2. AKTUALNOSC PODEJIMOWANEJ PROBLEMATYKI

Podejmowana w pracy problematyka jest aktualna i wazna. W petni nalezy sie bowiem zgodzic¢
z Doktorantem, ktdry uzasadniajgc swéj wybér w tym zakresie pisze miedzy innymi, iz lojalno$¢
pracodawcy stanowi warunek konieczny do budowania lojalnosci pracownika (s.280) i jako
zjawisko relacyjne ma znaczenie dla uzyskiwania przez organizacje powodzenia, a w tym osiggania
przewagi konkurencyjnej. O znaczeniu lojalnosci pracownika $wiadcza chocby wyfonione
w ostatnich latach nowe subfunkcje zarzadzania zasobami ludzkimi, jak zarzadzanie relacjami
z pracownikami, budowanie marki pracodawcy, czy ksztattowanie dos$wiadczen pracownikéw
(s. 59). W tym kontekscie ,lojalno$é pracodawcy wyraza sie w szeregu postaw i zachowan kadry
kierowniczej, ktdre przejawiajg sie w decyzjach dotyczacych zasobéw ludzkich organizacji” (s. 7),
a zatem oddziatujacych na lojalnos¢ pracownikow.

Majac na wzgledzie, ze badania nad lojalnoscia pracodawcy stanowia swego rodzaju novum,
skupienie sie w doktoracie zaréwno na wypracowaniu pewnych rozwigzan teoretyczno-
koncepcyjnych jak i empirycznych w tym obszarze, nalezy uznaé za wazne zaréwno w wymiarze
naukowym, jak i praktycznym. Taka potrzeba badawcza wynika przede wszystkim z coraz bardziej
skoncentrowanym na cztowieku podejsciu do zarzadzania, poszukiwania sposobéw na
zatrzymanie pracownika w organizacji, tworzenia mu dobrych warunkéw pracy, oczekiwania od
niego zaangazowania i lojalnosci, ale wobec tego lojalno$é musi tez charakteryzowac pracodawce.
Towarzyszy temu zwiekszajgca sie konkurencja o pracownika na rynku pracy miedzy organizacjami
oraz z podejmowanie przez nie starari, aby to wtasnie lojalno$¢ i zaangazowanie pracownikéw
wptywato pozytywnie na konkurencyjnos¢ organizacji i uzyskiwane przez nie wyniki.

3. CEL BADAN | POZIOM JEGO REALIZACJI

Doktorant podaje, ze celem badan empirycznych byto rozpoznanie atrybutéw lojalnego
pracodawcy (z punktu widzenia zaréwno pracownikéw wykonawczych jak i kierownikdéw, czyli
reprezentantéw pracodawcow) oraz sprawdzenie, jak pracodawcy sg oceniani przez pracownikéw
ze wzgledu na te atrybuty (s. 7). Jak na prace doktorska, to cel jest mato precyzyjny, a przy tym
ukierunkowany wytacznie na rezultaty o charakterze deskryptywnym. Wyglada tez na to, ze cel
badai empirycznych jest utozsamiany z problemem badawczym. Do takiego wnioski prowadzi
w ogdle brak problemu badawczego. Stad tez powstaja watpliwosci, co tak naprawde stanowi
gtéwny przedmiot badan. Wydawa¢ by sie mogto, ze chodzi o zweryfikowanie wiasnej koncepciji
dotyczacej tego, jakie dziatania pracodawcy moga postuzyé do oceny poziomu jego lojalnosci, ale
wtedy zaréwno sama koncepcja, jak i narzedzie badawcze powinno zosta¢ stosowanie
zmodyfikowane. Doktorant dodatkowo sformutowat cel aplikacyjny badan, ktérym byto
opracowanie listy rekomendacji (w zakresie konkretnych dziatan zarzadczych), ktérych wdrozenie
w organizacjach sprawi, ze bedg one postrzegane przez zatrudnionych jako lojalni pracodawcy
(s. 8). Jest tez 5 pytart badawczych (s. 8 oraz s. 121-122), ktdre ze wzgledu na swojg konstrukcje
i zawarto$¢ merytoryczng réwniez zamierzajg do dokonania ustalenn jedynie o charakterze
deskryptywnym, a nie poszukiwania jaki$ naukowych prawidtowosci.

Narzedziem badawczym byt autorski kwestionariusz ankiety dotgczony do pracy jako zatgcznik
1. W ankiecie znajdujg sie pytania mertyczkowe oraz merytorycznie zwigzane z przedmiotem
badan. Doktorant wyjasnia, ze ankieta sktada sie z 40 pytan, ktére dotyczyty dwdch zasadniczych
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kwestii, tj. opinii respondentéw na temat atrybutéw lojalnego pracodawcy (20 pytani) oraz oceny
obecnego pracodawcy w oparciu o przyjete atrybuty (20 pytan). Atrybuty lojalnego pracodawcy
to koncepcja Doktoranta powstata w wyniku dokonanego przegladu literatury i zaprezentowana
w formie tabelarycznejw podrozdziale 3.1. Do tej koncepcji zgtaszam pewne zastrzezenia w dalszej
czedci niniejszej recenzji. W ankiecie przyjeto 5-stopniowg skale Likerta. W rozprawie brak jest
informacji, czy dokonano oceny rzetelnosci i trafnosci narzedzia badawczego. Jest to wazne
z punktu widzenia wiarygodnosci badania, aby mie¢ pewno$¢, ze badamy to, co zatozylismy i ze
mierzy to, co ma byé mierzone. Do analizy danych dla poréwnania grup zastosowano testy
nieparametryczne Manna-Whitneya oraz Kruskala-Wallisa, a do analizy zwigzkéw migdzy
zmiennymi wykorzystano rangi Spearmana.

W badaniach wzieto udziat fgcznie 644 respondentéw, w tym 302 z Polski oraz 342
z Kurdystanu Irackiego. Badani byli pozyskiwani dzieki kontaktom osobistym Doktoranta. Pod
wzgledem demograficznym oraz przynaleznosci organizacyjnej byli zréznicowani. Dobér préby
badawczej miat wg Doktoranta charakter celowy, a zastosowanymi kryteriami doboru
respondentéw byty: zatrudnienie w matej lub $redniej organizacji, zajmowane stanowisko
(kierownicze i niekierownicze) oraz zatrudnienie w Polsce lub Kurdystanie. Trudno jednak uzna,
7e sg to jakie$ szczegdlne kryteria, ktore uniemozliwiajg zastosowanie losowego doboru préby
z populacji matych i $rednich organizacji w dwdch badanych krajach. Uzasadniajgc wielkos¢
organizacji, w ktdrych byly przeprowadzone badania Autor podaje, ze ,kwestionariusza nie
dystrybuowano wsrdd zatrudnionych w duzych organizacjach, gdyz przyjeto, ze w takich
instytucjach trudno jest okreslié, kim jest pracodawca (respondenci mieliby problem
z identyfikacjg podmiotu (..), na temat ktérego (...) mieliby sie wypowiadaé” (s. 7; 125-126).
Trudno to uznaé za zasadny argument, gdyz to wtasnie na badaczu cigzy odpowiedzialnos¢ za
wiasciwag konstrukcje narzedzia badawczego. Idac tokiem rozumowania Doktoranta nalezatoby
przyjaé, ze w duzych organizacjach nie mozna zbadaé zagadnienia zwigzanego z lojalnoscig
pracodawcy. A przeciez to nie prawda. Takie badania mozna przeprowadzi¢.

Co do wynikéw badari empirycznych w konteks$cie zatozonych przez Doktoranta celéw, to
w ich podsumowanie (podrozdziat 5.8.) rozpoczyna stwierdzenie, ze w badaniach , potwierdzono,
ze lojalny pracodawca charakteryzowany moze by¢ poprzez zaspokajanie potrzeb pracowniczych”
(s. 269). Nie zgadzam sie z takq opinig, albowiem to badacz narzucit respondentéw pewng
terminologie. Otz w pierwszej czesci ankiety dwadziescia pytan szczegétowych znajduje sie pod
pytaniem gtéwnym, ktére brzmi: ,,Pani/Pana zdaniem lojalny pracodawca..” Moja watpliwos¢ jest
nastepujaca: czy odpowiedzi respondentdéw bytyby znaczaco odmienne, gdyby zamiast pojecia
lojalny pracodawca byto odpowiedzialny pracodawca? Albo nawet nieco kolokwialnie - fajny
pracodawca? W dalszej czesci czytamy z kolei, ze ,Autor zdaje sobie sprawe, ze naleiy
kontynuowaé badania nad lojalnoscig pracodawcy celem jak najbardziej petnego rozpoznania
czynnikéw, ktére mogg modyfikowaé definicje tego pojecia”(s. 277). Problem jednak polega na
tym, ze nie mozna moéwi¢ o modyfikowaniu definicji, gdyz Doktorant ani w fazie konceptualnej nie
zaproponowata zadnej definicji, ani tez nie stworzyt jej po przeprowadzeniu badan empirycznych.
Zdumiewa tez jego kolejny wniosek, o nastepujgcej tresci: ,,...oczekiwania wzgledem lojalnego
pracodawcy zalezg od ptci, wyksztatcenia, wieku i stanowiska zajmowanego przez zatrudnionych
oraz wielko$ci organizacji zatrudniajagcej i kraju. Dlatego tez nie moina stworzy¢ zarazem
precyzyjnej i uniwersainej definicji lojalnego pracodawcy, bo ta bedzie odmienna dla réznych
krajéw i grup zatrudnionych. Grupy te mogga przypisywaé¢ odmienng wage do pracowniczych

Strona3z12




potrzeb, jakie powinien zaspokaja¢ lojalny pracodawca.”(s. 282). W mojej ocenie jest to wniosek
niewfasciwy i niezgodny tez z zaftozeniami wyrazonymi przez Doktoranta w drugim cztonie
gléwnego celu rozprawy, w ktérym jest mowa o doprecyzowaniu pojecia lojalnosci pracodawcy.
Wydaje sie, ze Doktorant zbyt powierzchownie zapoznat sie z naukowg metodykag tworzenia
definicji i ich operacjonalizacji w procesie badawczym. Jezeli chodzi o cel aplikacyjny badan, to
Doktorant stworzyt liste 9 rekomendacji dla praktyki organizacyjno-zarzadczej (s. 277-279). Ma
ona charakter dosy¢ ogdlnikowy, ale odpowiada przyjetej przez Doktoranta koncepcji potrzeb
pracowniczych.

W mojej ocenie poziom realizacji gtéwnego celu badan, mimo watpliwosci co do sposobu jego
sformutowania, nalezy oceni¢ pozytywnie. Z pewnoscig przyczynit sie do tego satysfakcjonujacy
poziom odpowiedzi ha opracowane pytania badawcze. Doktorantowi udato sie tez, chociaz nie
formutowat tego wprost, dokonaé empirycznej weryfikacji przyjetej koncepcji atrybutéw lojalnego
pracodawcy ze wzgledu na poziom realizacji potrzeb pracownikow.

4. ZArOZENIA, TEZY | HIPOTEZY BADAWCZE

Przyjete przez mgr Siuhada Khalila zatozenia teoretyczne wyrazaja sie w gtéwnej tezie pracy
(chociaz formalnie nie jest ona tak nazwana), ktéra stanowi, iz lojalno$¢ pracodawcy ma charakter
relacyjny i ze odgrywa wazng role w zarzgdzaniu organizacja, w tym szczegdlnie zarzadzaniu
zasobami ludzkimi oraz stanowi warunek konieczny do budowania lojalnosci pracownika (s. 280).
Jest to teza logicznie wywiedziona z przeprowadzonych studiéw literaturowych i nie wzbudza
zastrzezen. Nieco problematyczne jest natomiast uznanie za wiasciwe przyjecie przez Doktoranta,
ze ,zaangazowanie pracodawcy w sprawy pracownicze oznacza w praktyce rozpoznawanie
i zaspokajanie potrzeb pracownikéw” wg niepetnej hierarchii potrzeb A. Maslowa. Trzeba tu
nadmienié, ze to zaangazowanie rozumiane jest jako lojalnosé pracodawcy. Po pierwsze, przyjeto
uproszczong wersje potrzeb, w ktérej nie ma mowy o rozwoju pracownikéw. Badania
prezentowane w literaturze przedmiotu dowodza, ze wspétczeénie jest to jeden z wazniejszych
obszaréw Zycia organizacyjnego pracownikdw. Mozna zatem zatozy¢, ze spetnianie takiej potrzeby
mogtoby mieé wysokg range w zestawie potrzeb, ktére badat Doktorant i zmieni¢ ostateczne
wyniki badani. Po drugie, nigdzie nie zostato merytorycznie wyjasnione, dlaczego akurat takie
komponenty skiadajg sie na koncepcje Doktoranta. Tabelaryczne ujecie tej koncepcji (s. 90)
sugeruje, ze akurat w tym zakresie studia literaturowe byly powierzchowne i nie obejmowaty
najnowszych wynikéw badan. O tyle to zaskakuje, ze to wtasnie sam Doktorant wskazuje na
rozwijajgce sie w ostatnich latach trzy nowe subfunkcje zarzadzania zasobami ludzkimi — o czym
juz wezedniej wspominatam.

Autor przyjat, ze przeprowadzane przez niego badania sg badaniami eksploracyjnymi
i wzwigzku z tym nie sformutowat hipotez, ktére miatyby by¢ weryfikowane w badaniach
empirycznych. Rzeczywiscie, w tego rodzaju badaniach, w czesci opartych na abdukcji, jest taka
mozliwoéé, ale jednoczesnie jednym z celdw badan eksploracyjnych jest proponowanie nowych
hipotez o obserwowanych w danych zaleznosciach. Jednak Doktorant nie sformutowat wprost
zadnych pobadawczych hipotez.

Uwazam jednakze, ze przyjete przez Doktoranta zatozenia odpowiadajg oczekiwanym przez
niego rezultatom badawczym. Nie sg one moze zbyt ambitne, ale tworza pewng koncepcyjng
catos¢.
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5. STRUKTURA | ZAWARTOSC MERYTORYCZNA

Recenzowana praca zostata podzielona przez Autora na dwie czesci. W pierwszej, ztozonej
ztrzech rozdziatdw, prezentowane s3 ustalenia na temat lojalnosci pracodawcy w oparciu
o dokonany przeglad literatury przedmiotu. W drugiej, na ktérg sktadaja si¢ dwa rozdziaty,
prezentowane sg wyniki wtasnych badar empirycznych. Na poczatku pracy zamieszczono Wstep,
a na koricu znajduje sie wyodrebniona cze$é¢ pt. Zakoriczenie. We Wstepie znajdujemy dobrze
napisane uzasadnienie podejmowanej problematyki, odniesienie do luki poznawczej, cel pracy,
pytania badawcze, cel badafh empirycznych oraz krétka informacje o sposobie przeprowadzenia
badari empirycznych. W zwiezly spos6b scharakteryzowano tez zawarto$¢ merytoryczng
poszczegdblnych rozdziatéw.

Co do charakterystyki i oceny poszczegdInych rozdziatéw pracy to jest ona nastepujaca.
Rozdziat 1. Lojalnosé pracodawcy jako przedmiot zainteresowania wybranych dyscyplin nauki

Na rozdziat sktadaja sie 4 podrozdziaty. Poza pierwszym podrozdziatem, pozostate odnosza

sie do trzech wybranych dyscyplin naukowych: filozofii, nauk prawnych i psychologii. W tym
kontekécie pewne zastrzezenia budza tytuty dwdch podrozdziatéw. W tytule podrozdziatu 1.2.
pojawia sie Lojalnos¢ w prawie. Nalezy tutaj zwrdci¢ uwage, ze jest dyscyplina naukowa o nazwie
nauki prawne, a nie prawo. Tytut podrozdziatu 1.4. jest niewtasciwie sformutowany, ma charakter
tautologiczny — zawiera pojecie prac psychologéw oraz pojecie piSmiennictwa psychologicznego.
Powstaje pytanie, na czym polega réznica miedzy nimi, kiedy analiza opiera si¢ na przegladzie
literatury? Zachowujac logike w tytutach podrozdziatow, ten podrozdziat powinien mie¢ w tytule

odwotanie do dyscypliny psychologia.

Generalnie naleiy jednak uznaé, ze caty rozdziat zgodnie z tytutem poswiecony jest
problemowi lojalnosci pracodawcy z perspektywy trzech wybranych dyscyplin naukowych.
Punktem wyjécia jest dyskusja nad genezg oraz réznymi koncepcjami definiowania pojecia
lojalnosci w szerszym, czesto leksykalnym ujeciu. Nastepnie Autor przechodzi do rozwazari nad
lojalnoécia z perspektywy filozofii. Poza kwestiami definicyjnymi oméwione s3 tez tutaj rodzaje
i funkcje lojalnodci. W dalszej czeéci Doktorant zajmuje sie lojalnoscig w kontekscie nauk
prawnych, a w swoich rozwazanych odnosi sie m.in. do postepowar procesowych, zobowigzan
stron, dobrej woli i wiary oraz postuszeristwa i niepostuszeristwa obywatelskiego. We wnioskach
kofcowych stwierdza, ze w podrozdziale (1.3) wykazano, ze lojalnos¢ dotyczy réznych obszarow
prawa, w tym cywilnego, handlowego i prawa pracy. Pragne zauwazy¢, ze o ile dwa pierwsze
obszary zostaty oméwione wyczerpujgco z perspektywy potrzeb dysertacji, to w tej czedci pracy
nie zostaty poczynione praktyczne zadne odniesienia do prawa pracy, ktére maja istotne znaczenie
w kontekécie gtdwnego przedmiotu zainteresowania w rozprawie. W ostatniej czesci rozdziatu
Doktorant przeprowadza dyskusje nad lojalnoscig z perspektywy psychologii. Zajmuje sie tutaj
pojeciem lojalnosci w relacji do postawy, zachowania, zaangazowania i przywigzania. Osobna
uwaga jest skierowana na strukture lojalnosci, pojecie nielojalnosci oraz lojalnosci wobec
organizaciji.

Dokonujac ogélnej oceny zawartosci merytorycznej tego rozdziatu uznaje, ze w sposéb
wyczerpujacy zostato omdwione jego tytutowe zagadnienie. Bezsporna zaletg tego rozdziatu jest
zwiezte i klarowne, zaprezentowanie réznorodnych podejs¢ i rozwigzan teoretycznych odnosnie
do omawianego zjawiska. Autor wykazat sie tez umiejetnoscia wybbru tych tresci z literatury
przedmiotu, ktdre majg najwazniejsze znaczenie dla zobrazowania konceptualizacyjnych ujec
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lojalnosci w trzech dyscyplinach naukowych: filozofii, nauk prawnych i psychologii. Na koricu
zabrakto jednak jaki$ wtasnych wnioskéw podsumowujacych caty rozdziat.
Rozdziat 2. Lojalnos¢ w naukach o zarzgdzaniu

Ten rozdziat podzielony jest na trzy podrozdziaty. Rozpoczyna go podrozdziat, ktory
zatytutowany jest Lojalnos¢ a koncepcje i metody zarzqdzania. W mojej ocenie tytut jest za szeroki.
Owszem, mgr Siuhad Khalil wspomina zdawkowo o zarzadzaniu przez wartosci, zarzadzaniu

opartym na lojalnosci, stopniach intensywnosci lojalnosci czy interesariuszach, ale zasadnicza tres¢
ukierunkowana jest jednak na marketing, lojalnos¢ klientéw zewnetrznych i dziatania ksztattujgce
te lojalnosé. W kolejnym podrozdziale przedmiotem zainteresowania jest lojalno$¢ w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi. Po krétkiej dyskusji na temat definicji zarzadzania zasobami ludzkimi Autor
poswieca nieco wiecej miejsca trzem nowym subfunkcjom, jakie pojawity sie w jego ramach,
a mianowicie zarzadzaniu relacjami z pracownikami, budowaniu marki pracodawcy i ksztattowaniu
doéwiadczen pracownikéw. Dodatkowo odnosi sie do zwigzkédw miedzy lojalnoscig pracownikéw
i klientow oraz zarzgdzania lojalnoscig pracownikow, przy czym zaznacza, ze to ostatnie ze wzgledu
na terminologie nie cieszy sie uznaniem. Nalezy tutaj przyzna¢ Doktorantowi racje, albowiem ten
termin jest niepoprawny z perspektywy nauk o zarzadzaniu i jakosci. W koricowej czesci nawiazuje
tez do przepiséw prawa. Ostatni podrozdziat, najdtuzszy, poswiecony jest lojalnosci pracownika.
Na poczatku prezentowane sg autorskie tabelaryczne zestawienia definicji lojalnosci pracownika
dokonane na podstawie przegladu literatury polskiej i zagranicznej. To prowadzi Doktoranta do
wyréznienia trzech najwazniejszych aspektow dotyczacych lojalnosci pracownika, tj. mniejszej
sktonnosci do zmiany miejsca zatrudnienia, rekomendowania pracodawcy oraz silnych relacji
z pracodawcy. Uznaje tez, ze lojalno$é pracownika moina mierzy¢ za pomoca okreslonych
zmiennych, jak zaangazowanie, przywigzanie organizacyjne, zamiar opuszczenia organizacji lub
pozostania w niej (s. 69), co poddaje pod zwieztg dyskusje przytaczajac przy tym réine wyniki
badan. Przedmiotem zainteresowania sa ponadto réine typologie, formy, rodzaje i wymiary
lojalnosci pracownika oraz lojalno$¢ zawodowa jako osobna kategoria pojeciowa. Doktorant
podejmuje tez kwestie zwigzane z programami lojalnosciowymi wykorzystywanymi w praktyce
organizacyjnej.

Dokonujac ogdlnej oceny 2 rozdzialu mozna powiedzie¢, ze w sposéb wyczerpujacy
wyjasniono jak postrzegana jest lojalno$¢ pracownika w naukach o zarzadzaniu, przy czym
najpetniejszy obraz dostarczajg rozwazania zwigzane gtéwnie z subdyscypling zarzadzania
zasobami ludzkimi. Toczone wywody s3 logicznie uporzgdkowane i znajduja swoje uzasadnienie
w odpowiednio dobranych pozycjach literaturowych. Podobnie jednak, jak na koAcu rozdziatu 1,
tak i tutaj, zabrakto jakis wtasnych wnioskéw podsumowujgcych caty 2 rozdziat. Pojawia sie tez
dodatkowe zastrzezenie dotyczace obu rozdziatéw. Otéz, majgc na wzgledzie podejmowanag
w nich problematyke powstato oczekiwanie, ze Doktorant wskaze na korcu, jakie definicje przyjat
w swojej pracy dla dwodch zasadniczych pojeé, tj. lojalnosci oraz lojalnosci pracownika. Tak sie
jednak nie stato.

Rozdziat 3. Istota lojalnosci pracodawcy
W strukturze tego rozdziatu znajdujg sie trzy podrozdziaty, w ktérych Autor kolejno zajmuje

sie zagadnieniami definicyjnymi pojecia lojalno$¢ pracodawcy, typologiami lojalnych
pracodawcéw oraz prawnymi aspektami lojalnosci pracodawcy. Odnosnie do szczegétowej
zawartosci merytorycznej, to w pierwszym podrozdziale swojg dyskusje Doktorant rozpoczyna od
perspektywy, w ktérej pracownicy traktowani sg jako wewnetrzni klienci organizacji, ktorych
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lojalnoéé ma charakter dwukierunkowy czyli jest relacyjna. Stanowi to kontekst dla kolejnego
zagadnienia, jakim jest lojalnos¢ pracodawcy w ujeciu etycznym. Nastgpnie Doktorant
naprzemiennie zajmuje sie definicjami i koncepcjami dotyczacymi lojalnosci, lojalnosci
pracodawcy, lojalnego pracodawcy, relacjami miedzy pracownikiem i pracodawca oraz lojalnoscia
w przedsiebiorstwie. Dokonany w tym zakresie przeglad literatury prowadzi go do — cytuje -
,okreélenia atrybutéw lojalnego pracodawcy gtdéwnie poprzez zmienne zwigzane z dziataniami
majacymi na celu zaspokojenie czterech gidéwnych potrzeb zatrudnionych: fizjologicznych,
bezpieczeristwa, spotecznych i uznania, czyli zwigzanych z szeroko rozumianym wypetnianiem
funkcji kierowniczych”. Doktorant egzemplifikuje te zmienne oraz potrzeby w tabeli 3.1.1. (s. 90).
W tym miejscu chciatam zgtosi¢ kilka zastrzezen. Po pierwsze, w tytule tabeli, jaki i tescie
odnoszacym sie do tabeli, Autor postuguje sig okresleniem ,zaangazowany (lojalny) pracodawca”
bez wyjaénienia, czy te terminy sg traktowane tozsamo. Po drugie, niezwykle kontrowersyjne jest
uznanie, ze atrybutem moze by¢ dziatanie. Po trzecie, paleta potrzeb pracownikéw jest nazbyt
uproszczona, nie uwzglednia choéby potrzeby rozwoju. Moze to wynika¢ z tego, ze wykorzystany
do jej stworzenia przeglad literatury nie obejmowat pozycji z ostatnich lat. Po czwarte, nie
wiadomo, o jakich dokfadnie funkcjach kierowniczych méwi Doktorant. Sg to o tyle istotne
zastrzeienia, ze dotyczg koncepcji stanowigcej o ksztatcie ankiety badawczej wykorzystanej
w badaniach empirycznych przez Doktoranta. Jezeli chodzi o drugi podrozdziat, to — jak juz
wspomniano — po$wiecony jest on typologiom lojalnych pracodawcéw. | juz na samym poczatku
pojawia sie istotny problem. Ot6z na koricu poprzedniego podrozdziatu Doktorant powinien
wskazaé, jakie definicje przyjmuje w swojej pracy dla dwéch wazinych pojeé, tj. lojalnosci
pracodawcy i lojalnego pracodawcy. Bez zdefiniowania tych poje¢ trudno jest bowiem przejs¢ do
typolologizacji, ktérg Doktorant przeprowadza w tym podrozdziale. Innymi stowy, nie da sie
identyfikowaé typéw czego$, jezeli nie zdefiniujemy, czym to cos$ jest. Jednakze warto docenic, ze
mimo braku typologii czy tez klasyfikacji lojalnych pracodawcéw w literaturze przedmiotu mgr
Siuhad Khalil podjat sie zaproponowania w tym zakresie pewnych rozwigzan poprzez stworzenie
analogii do koncepcji dotyczacych lojalnosci pracownikéw. W omawianym podrozdziale
przywotywane sa tez przyktady kodekséw etycznych réinych organizacji. W rozumienia
Doktoranta ma to odzwierciedlaé lojalno$¢ wobec branzy jako analogii do lojalnosci zawodowej
pracownikéw. W ostatnim, najdtuzszym podrozdziale, lojalnos¢ pracodawcy rozwazana jest
w kontekécie przepiséw prawnych. Autor podjat sie dosyé trudnego zadania, albowiem Zzadne
przepisy nie definiuja wprost tytutowego zagadnienia. Wobec tego lojalnos¢ pracodawcy
traktowana jest w kategoriach jego ustawowych obowigzkéw wynikajacych z ustawy Kodeks
pracy. Jednakze w dyskusji brane sa tez pod uwage: Konstytucja RP, orzecznictwo Sadu
Najwyiszego, orzecznictwo Trybunatu Konstytucyjnego, dyrektywy Parlamentu Europejskiego,
wyroki sadéw apelacyjnych oraz konwencje Miedzynarodowej Organizacji Pracy.

Dokonujac ogblnej oceny 3 rozdziatu mozna powiedzie¢, ze stanowi on logiczng sktadowa
teoretycznej czesci pracy, w ktérej podjeto starania, aby wyjasni¢, na czym polega lojalno$¢
pracodawcy. W tym celu Doktorant tworzy ciekawe analogie typologii lojalnych pracodawcéw,
ktére wywodzi z typologii lojalnych pracownikéw i ich lojalnosci oraz buduje szerszy, prawny
i spoteczny kontekst dla omawianego zagadnienia. Swiadczy to o pewnych umiejetnosciach
Doktoranta w zakresie dokonywania swoistej konceptualnej projekcji tego, co jest juz w jakim$
stopniu znane i dotyczy lojalnosci pracownikéw na obszar stabo jeszcze wyeksplorowany
i zwigzany z lojalnoscig pracodawcy. Wainym mankamentem tego rozdziatu jest jednak to, ze
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podobnie jak w poprzednich rozdziatach, tutaj tez nie sformutowano wtasnych wnioskéw
koricowych. Istotniejsze wydaje sie jednak to, ze po jego lekturze nie dowiadujemy sig, jakie
definicje zostaty przyjete w pracy dla kolejnych waznych poje¢, jak lojalno$¢ pracodawcy oraz
lojalny pracodawca.
Rozdziat 4. Koncepcja badan wtasnych

W tym rozdziale wyodrebniono 3 podrozdziaty. W pierwszym znajduje sie opis metodyki
przeprowadzonych badai empirycznych. Na poczatku sformutowany jest cel badan empirycznych
oraz 4 pytania badawcze. Doktorant uwaza, ze tre$¢ tych elementéw metodycznych uprawnia go
do stwierdzenia, ze przeprowadzone badania mozna zaliczy¢ do badan podstawowych oraz
stosowanych. Nie zgadzam sie jednak w petni z tym stwierdzeniem. O ile planowana lista
rekomendacji o charakterze zarzgdczym moze by¢ w jakim$ stopniu uznana za rezultat badan

stosowanych, to samo rozpoznanie atrybutéw lojalnego pracodawcy jak i sprawdzenie, jak
pracodawcy sg oceniani przez pracownikdw ze wzgledu na te atrybuty nie stanowia zapowiedzi
odkrycia nowych praw czy tez zwigzkéw pomiedzy jakimis zjawiskami, a to przeciez stanowi sedno
badan podstawowych. Sam Doktorant definiuje przeciez tak badania podstawowe (s. 121).
W rezultacie ani cel badan ani pytania badawcze nie spetniajg warunkéw badari podstawowych
wedtug przytoczonej przez niego definicji. Ta czg$¢ metodyki nie jest zatem do korica przemyslana.
W badaniach wykorzystano autorski kwestionariusz ankiety (w j. polskim i j. kurdyjskim),
stanowiacy zataczniki 1i 2 do pracy. Doktorant krétko omawia te ankiete, a nastepnie wyjasnia,
jakie metody statystycznej analizy danych zostaty zastosowane oraz w jaki sposdb pozyskiwano
respondentéw i jakimi kryteriami sie kierowano przy celowym doborze préby badawczej. Kryteria
nalezy uzna¢ za watpliwe uzasadnienie, o czym juz wezedniej wspomniano. W drugim podrozdziale
scharakteryzowano prébe badawczg. W charakterystyczne uwzgledniono cechy demograficzne
respondentéw oraz zasadnicze charakterystyki organizacji, w ktérych byli zatrudnieni. W koricowej
czeéci podrozdziatu omdéwiono cechy kulturowe oraz uwarunkowania gospodarcze Polski
i Kurdystanu. Przyjeta kolejno$¢ jest niewtasciwa. Najpierw naleiato scharakteryzowac szerszy
kontekst dla badanych populaciji, a potem mozna byto przejsé do opisu juz samej proby badawcze;j.
Trzeci, ostatni podrozdziat po$wiecony jest ograniczeniom przyjetej metody badawczej. Tytut
podrozdziatu nie jest adekwatny do jego zawartosci merytorycznej, gdyz rozwazania dotycza
eksploracyjnego charakteru badan, narzedzia badawczego (ankiety), sposobu formutowania pytarn
ankietowych, zastosowanej skali oceny w ankiecie, wykorzystanych testéw statystycznych,
metody doboru préby badawczej i struktura pozyskanych respondentédw ze wzgledu na ich cechy
demograficzne oraz zatrudnienie w danym typie organizacji, jak rdéwniez kwestii
terminologicznych. Inne zastrzezenie zwigzane z tym podrozdziatem dotyczy tego, iz znajduje sig
on w nieodpowiednim miejscu. Miejsce na zamieszczong w nim dyskusje jest na koricu pracy.
Nalezy tez zwrdcié uwage, ze w ostatnim akapicie mgr Siuhad Khalil pisze, iz w dysertacji
,sformutowano i uzasadniono problem badawczy” (s. 141). Rzecz jednak w tym, Ze nigdzie w pracy
nie zdefiniowano takiego problemu i w zwigzku z tym nie podano tez jego uzasadnienia.
Dokonujac oceny zawartoéci merytorycznej rozdziatu 4 pragne podkresli¢, ze Autor nie
tylko bardzo skrupulatnie opisat zastosowang metode badawcza i narzedzie badawcze, ale tez
staral sie odpowiednio uzasadni¢ dokonywane w tym zakresie wybory. Podobnie z duig
starannoécia i skrupulatno$cig opisat prébe badawcza. W zwiezty i klarowny sposéb zestawit tez
cechy kulturowe i gospodarcze Polski i Kurdystanu. Ponadto dokonat tez rzetelnej oceny
poszczegdinych komponentéw zastosowanej metodyki badar, przy czym akurat to zagadnienie —
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jak juz wspomniano — powinno by¢ zamieszczone na koricu pracy. Jednakze negatywnie oceniam
brak informacji na temat przyjetej koncepcji teoretycznej. Nie wyjasniono, dlaczego takie, a nie
inne potrzeby pracownikéw byty przedmiotem zainteresowania, dlaczego to akurat ich spetnianie
ma stanowic o lojalnoéci pracodawcy i co stanowito o przypisaniu okreslonych pytan ankietowych
do danej kategorii potrzeb pracownikéw.
Rozdziat 5. Rezultaty badar wtasnych

Rozdziat zostat podzielony na osiem podrozdziatéw. Pierwsze cztery sg tematycznie
poswiecone zaspokajaniu potrzeb pracownikéw jako atrybuty lojalnego pracodawcy wg przyjetej
przez mgr Siuhada Khalila koncepcji, tj. fizjologicznych, bezpieczeristwa, spotecznych i uznania.
Zgromadzone dane empiryczne w tych podrozdziatach sg analizowane tacznie dla respondentéw
z Polski i Kurdystanu. Analiza jest przeprowadzana odnosnie do kazdego pytania ankietowego ze
wzgledu na strukture respondentdw, tj. pte¢, wiek, poziom wyksztafcenia, staz pracy, zajmowane
stanowisko w organizacji, pochodzenie wg wielkosci organizacji i typu organizacji. Wyniki tych
analiz s prezentowane w dwodch rodzajach tabel: zawierajgcych 5-stopniowq skale oraz
zagregowang do 3 stopni. Szkoda, ze nie zamieszczono tabel z wynikami testu korelacji dla
badanych zmiennych. Dane w tym zakresie maja wytgcznie charakter opisowy. W pigtym
podrozdziale przedmiotem zainteresowania sg zagregowane odpowiedzi respondentdw, tj.
traktowane tacznie dla kazdej z czterech zaspokajanych potrzeb. Jak poprzednio - wyniki tych
analiz sg prezentowane w dwdch rodzajach tabel (5- i 3 - stopniowe skale). Szésty podrozdziat
poswiecony jest analizom zgromadzonych danych empirycznych ze wzgledu na kraj. Sktadajq sig
na niego dwa podpodrozdziaty. Zgodnie z przyjeta wczedniej konwencjg, wyniki wizualizowane sg
tabelarycznie, przy czym w pierwszym podpodrozdziale obejmuja one analizy wg poszczegdinych
pytari, a w drugim sg zagregowane do czterech potrzeb pracowniczych. W si6dmym podrozdziale
Doktorant przechodzi do sumarycznej analizy danych, w ktérej uwaga jest skupiona na
zagregowanych wynikach dla czterech potrzeb pracownikéw bez uwzgledniania struktury
respondentéw. Powielony jest tutaj tabelaryczny sposéb prezentowania z poprzednich
podrozdziatéw. Ostatni podrozdziat zatytutowany jest Whnioski. Komentowane s3 tutaj uzyskane
wyniki badaf empirycznych w zestawieniu z ustaleniami dokonanymi w czesci teoretycznej pracy,

formutowane sa zasadnicze konkluzje z analiz przeprowadzonych w poprzednich podrozdziatach
oraz prezentowane rekomendacje dla organizacji, ktére chca budowaé lojalne relacje
z pracownikami. Autor udziela tez odpowiedzi na postawione pytania badawcze.

Dokonujgc ogdlnej oceny rozdziatu 5 nalezy uznac, ze jest on napisany na bardzo wysokim
poziomie szczegétowosci w zakresie pozyskanych danych empirycznych. Znajdujemy w nim liczne
analizy statystyczne oraz informacje dotyczace zidentyfikowanych prawidtowosci, jak i braku
pojawienia sie oczekiwanych prawidtowosci. Prawidfowosci dotyczg relacji migdzy zmiennymi
opisujacymi strukture badanej populacji a potrzebami pracownikéw rozpatrywanymi w kontekscie
lojalnego pracodawcy. W tym rozdziale mgr Siuhada Khalila pokazat, ze nie tylko sprawnie sobie
radzi z prostszymi analizami statystycznymi interesujgcych go zmiennych, ale tez na ich
podstawie potrafi formutowaé wnioski. Niekiedy brakuje jednak jakiego$ gtebszego wyjasnienia
czy tez uzasadnienia dla prezentowanych konkluzji. W tym kontekscie z nieco wigkszg ostroznoscig
powinien podejéé Doktorant do rekomendacji dla praktyki organizacyjnej. Niektore rekomendacje
moga prowadzié¢ do utrwalenia sie pewnych stereotypéw dotyczacych pracownikéw lub tez
powstania nowych. Cze$¢ z rekomendacji ma tez zbyt ogdlny charakter.
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Prace doktorska zamyka cze$¢ zt. Zakoriczenie. Na poczatku Autor niejako streszcza
najwazniejsze ustalenia dokonane w teoretycznej czes¢ pracy. Nastepnie przedstawia giowne
konkluzje wynikajgce z wiasnych badan empirycznych, krétka notke biograficzng oraz zasadnicze
ograniczenia przeprowadzonych badar empirycznych. W ostatniej czgéci omawia wtasne plany
naukowe, polegajace na kontynuacji badan empirycznych nad lojalnodcig pracodawcéw
w Kurdystanie. W Zakoriczeniu brakuje odwotania wprost do przyjetego celu pracy i wskazania
poziomu jego realizacji. Zwykle w zakoriczeniu jest tez odwotanie do problemu badawczego, ale
takiego Doktorant w swojej pracy wprost nie sformutowat.

6. ORYGINALNOSC ROZWIAZANIA PROBLEMU NAUKOWEGO
Mgr Siuhad Khalil podjat sie w swojej pracy ustalenia, jakie dziatania pracodawcy moga
sktada¢ sie na jego ocene jako lojalnego pracodawcy z perspektywy zatrudnionych pracownikéw.
W tym celu stworzyt autorskg koncepcje takich dziatari, ktére pogrupowat wg czterech kategorii
potrzeb pracowniczych. W przyjetych zatozeniach pomiar poziomu realizacji tych potrzeb
determinowat ocene lojalnego pracodawcy. Jednocze$nie przedmiotem zainteresowania
badawczego byto ustalenie, czy badane zjawisko réznicuje badanych ze wzgledu na miejsce
prowadzenia badan, tj. w Polsce i Kurdystanie. W wyniku przeprowadzonych badan empirycznych
Doktorantowi udato sie zweryfikowa¢ swoja koncepcje oraz dokona¢ komparatystyki opinii
respondentéw w badanych krajach.
W mojej ocenie w dysertacji przedstawionych jest kilka oryginalnych koncepcji, ktére
w ogdlnym rozrachunku stanowig o pozytywnej ocenie poziomu oryginalnosci sposobu, w jaki
rozwigzano problem badawczy. Oryginalne rozwigzania koncepcyjne i metodyczne to:
» wiasna koncepcja dziatan lojalnego pracodawcy w odniesieniu do potrzeb pracownikéw (s. 90),
» autorski kwestionariusz ankiety badawczej w j. polskim(s. 325-327) i j. kurdyjskim (s. 328-330),
= zestawienia poréwnawcze oczekiwan i ocen lojalnego przywédcy w Polsce i Kurdystanie (s. 42-
264),
» Jista rekomendacji o charakterze zarzadczym dla praktyki organizacyjnej, obejmujaca dziatania
sprzyjajace kreowaniu lojalnych relacji pracodawcy z pracownikami (s. 277-279).

7. DOBOR LITERATURY | INNYCH ZRODEL INFORMACII

Koricowy spis cytowanych publikacji obejmuje tacznie 451 pozycji, z czego — wg
zastosowanego przez Doktoranta podziatu — 351 to literatura, 46 to akty prawne, a 54 to Zrédta
internetowe. Znajduja sie tutaj zaréwno prace o charakterze klasycznym, najstarsze pochodzgce
z 1936 roku, jak i wspétczesne pozycje, najnowsze z 2018 roku. Przewazajaca wiekszos¢ to pozycje
polskojezyczne - prace polskich autoréw lub ttumaczenia na j. polski autoréw zagranicznych.
Niewielki odsetek to prace pisane w j. angielskim.

Wykorzystana w pracy literatura ma charakter interdyscyplinarny. Znajdujemy odwofania do
pozycji z obszaru psychologii, socjologii, filozofii, antropologii kulturowej, ekonomii, metodologii
badari, ekonomii, zarzadzania, w tym zarzadzania przedsigbiorstwem, biznesem
miedzynarodowym, zarzadzania zasobami ludzkimi i réznych jego subfunkcji, prawa, marketingu,
ale s tez prace stricte po$wiecone lojalnosci, lojalnosci pracownikéw i pracodawcéw, zaufaniu,
zaangazowaniu i zasobom relacyjnym, a zatem odnoszace si¢ do tytutowego zagadnienia
dysertacji. W zakresie klasyfikacji cytowanych prac mozna wyrézni¢ monografie naukowe, ksigzki
i strony internetowe o charakterze popularnonaukowym, podreczniki, pozycje encyklopedyczne,
stowniki, raporty, akty prawne, ale gtéwng cze$¢ stanowig czasopisma naukowe. Liczba
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i réznorodno$é wykorzystanych w dysertacji pozycji literaturowych jest imponujaca. Wazne jest
to, Zze sg to prace o odpowiedniej wartosci naukowej. Przy ich wyborze Autor wykazat sie
odpowiednimi kompetencjami naukowo-badawczymi. Jednak nalezy tez zauwazy¢, ze nieco
skromnie wypada przeglad literatury swiatowej, szczegdlnie prestizowych czasopism naukowych.

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

Praca pod wzgledem objetosciowym stanowi znaczgce opracowanie, w ktérym zamieszczono
7 rysunkéw, 149 tabel oraz 2 zatgczniki. Stanowig one istotne wparcie wizualizacyjne dla
omawianych treéci. Cze$¢ z nich to cytowania literaturowe, ale sg tez witasne opracowania
autorskie. Zamieszczono tez 491 przypiséw o charakterze objasniajgcym. Stosowany w pracy jezyk
jest poprawny zaréwno pod wzgledem gramatycznym, jak i stylistycznym (usterki sa drobne
i nieliczne), a ponadto wykorzystywana jest terminologia przyjeta w dyscyplinie nauk
o zarzadzaniu i jakosci. Praca jest generalnie starannie sformatowana i warto przy tym podkreslic,
7e Doktorant dotozyf tez staran, aby na koricu wiersza nie pojawiaty sie wyrazy jednoliterowe. Opis
Zrodet cytowan nie wzbudza zastrzezen.

W dysertacji dostrzegalne sg jednak pewne usterki. W tytule podrozdziatu 1.1. pojecie
lojalnoéé jest w cudzystowie, co jest nieoprawne. Zamiast odniesiei do rozdziatow czy
podrozdziatéw Autor méwi o punktach pracy. W kilku miejscach w tekscie gtéwnym pracy brakuje
odwoftania do konkretnego numeru elementu graficznego. W tabeli 3.2.1. (s. 93) w tytule brak
informacji, ze to chodzi o lojalnych pracodawcdéw. W czesci teoretycznej w niektdrych tabelach nie
zachowano konsekwencji w zakresie rozpoczynania poszczegolnych punktéw matg lub duzg litera.
W czeéci empirycznej do wielu tabel nie podano legend objasniajacych stosowane skroty.
W niektérych tytutach tabel z wynikami badan bezzasadnie pojawia si¢ nazwisko A. Maslowa.

9. PODSUMOWANIE RECENZJI

Cel pracy rozprawy zostat przez mgr Siuhada Khalila osiggniety. Ogdélna struktura pracy
zostata wtaéciwie podporzadkowana temu celowi. Brakuje wprost wyrazonego problemu
badawczego, pozostaje on w domysle czytelnika. W sposéb wtasciwy przeprowadzono bardzo
whnikliwe interdyscyplinarne studia literaturowe, opracowano teoretyczne zafozenia pracy, w tym
zaproponowano wiasne rozwigzania koncepcyjne, przeprowadzono badania o charakterze
komparatystycznym oraz sformufowano odpowiednie wnioski z catego procesu badawczego.

Zgtaszane w niniejszej recenzji uwagi czy watpliwosci w zadnym stopniu nie umniejszajg wartosci

catej rozprawy doktorskiej. Stad tez moja ocena rozprawy jest pozytywna.

W konteksécie pytan, jakie nasunely sie w trakcie recenzowania doktoratu proponuje, aby

Doktorant w czasie obrony ustosunkowat sie w zwiezty sposéb do nastepujgcych probleméw:

1) Do scharakteryzowania krajéw, w ktérych byty przeprowadzane badania wykorzystano
6-wymiarowy model kultury wg G. Hofstede. Czy (i w jakim zakresie) mozna wykorzystac te
wymiary do wyjasnienia podobienstw i rdinic, jakie pojawity sie w odpowiedziach
respondentdw w Polsce i Kurdystanie?

2) W jaki sposdb okreslone uwarunkowania makroekonomiczne danego kraju {(mam tu na mysli
zasadnicze wskazniki dotyczace gospodarki) oraz przyjete rozwigzania w zakresie ubezpieczert
spofecznych i prawa pracy moga determinowaé odpowiedzi respondentéw w badaniach

, prowadzonych za pomocg zamieszczonej w pracy ankiety?

3) Uzasadniajagc podejmowang problematyke napisano, ze o znaczeniu lojalnosci pracownika

$wiadczg choéby wyfonione w ostatnich latach nowe subfunkcje zarzadzania zasobami
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ludzkimi, jak zarzadzanie relacjami z pracownikami, budowanie marki pracodawcy, czy
ksztattowanie doswiadczen pracownikéw. W tym kontekscie powstaje pytanie, jakie dziatania
podejmowane przez pracodawce w tych trzech subfunkcjach mogg mieC najistotniejsze
znaczenie dla postrzegania go jako lojalnego pracodawcy?

10. KONKLUZJA

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 wykazat sie odpowiednim poziomem umiejetnosci
teoretyczno-konceptualizacyjnych, metodycznych, analitycznych i konkluzyjnych. Doktorant
dowiddt tez, ze posiada ogélng wiedza w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz umiejetnosci
niezbedne do samodzielnego prowadzenia pracy naukowej. Tym samym stwierdzam, ze rozprawa
doktorska mgr Siuhada Khalild pt. Lojalno$¢ pracodawcy w teorii i praktyce przedsiebiorstwa
spetnia wymogi art. 187 ust. 1 i ust. 2 Ustawy z dnia 20 lipca 2018 roku Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce (tekst jedn. Dz. U. 22020 r. poz.85) i wnioskuje do Komisji Uniwersytetu tédzkiego
do spraw stopni naukowych w dyscyplinie nauki o zarzqdzaniu i jakosci o jej przyjecie
i dopuszczenie do publicznej obrony.

Mowrena Sto/

Dr hab. Marzena Stor, prof. UE
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