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Wstep

Podstawg opracowania niniejszej recenzji jest pismo z dnia 22/06/2021 dr hab. prof. Ut Tomasza Czapli,
Przewodniczacego Komisji Ut do spraw stopni naukowych w dyscyplinie nauki o zarzadzania i jakosci. Pismo
informuje, iz z zgodnie z uchwatg Komisji w dniu 21 czerwca b.r. zostatem powotany na recenzenta ww.
rozprawy doktorskiej.

W zasadniczej konkluzji, ktéra zostanie opisana i uargumentowana w niniejszej recenzji, moja ocena pracy
jest pozytywna. Dopuszczam p. mgra Siuhada Khalila do dalszych etapdw przewodu doktorskiego poprzez
dopuszczenie do jawnej, publicznej obrony tez recenzowanej pracy, niemniej zastrzegam sobie prawo do
ewentualnej zmiany ww. pozytywnej oceny w ftrakcie glosowania oceny po wystuchaniu prezentacji
autoreferatu i ustosunkowania sie doktoranta do ewentualnych pytarh w trakcie obrony. Swoje stanowisko
argumentuje tym, co znajdzie wyraz w niniejszej recenzji, iz zostaje po lekturze z wieloma istotnymi
watpliwosciami o charakterze koncepcyjnym czy metodycznym, ktére jako recenzent zgtaszam po zapoznaniu
sie z tekstem rozprawy. Niemniej, z drugiej strony dostrzegam w pracy réwniez dos¢ znaczny jej potencjat
zaréwno poznawczy, jak i empiryczny w zakresie problematyki badan w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi, w dos¢ rzadko podejmowanym w kanonie prac doktoranckich zakresie miedzynarodowych badan
poréwnawczych.

Praca dotyczy bardzo aktualnego i ciggle wainego wyzwania w strategicznym zarzadzaniu kapitatem
ludzkim, jakim jest analiza uwarunkowan mechanizméw motywowania pracownikow i wplywu tych dziatad na
powodzenie i sprawnosc¢ instytucji i przedsigbiorstw. Tym bardziej, iz Autor zaproponowat wysoce ambitny,
ciekawy, interdyscyplinarny nurt badan w tym zakresie ZZL, bardzo rzadko podejmowany w krajowym nurcie
literatury przedmiotu, proponujgc analize determinant i atrybutéw konstytuujacych pojecie lojalnosci
pracodawcy. Dodatkowym walorem ocenianej pracy jest jej podmiotowe i eksploracyjne osadzenie w
przestrzeni badan poroéwnawczych pomiedzy polskimi pracownikami, a zatrudnionymi w oryginalnym dla
polskiego czytelnika sSrodowisku organizacji kurdyjskich zlokalizowane na terenie Iraku. Tak skonstruowana idea
badawcza, ktéra stanowita poznawcze i metodyczne podwaliny ocenianej dysertacji zastuguje juz na poczatku
na pozytywng ocene. W zwigzku z tym, recenzowana rozprawa zostata przeze mnie przeczytana z duig
otwartoscig i niematym zainteresowaniem. Autor przedstawit wyniki wtasnych bada nad wskazang
problematyka umieszczajgc perspektywe dociekarn naukowych w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi, teorii
organizacji, zachowan organizacyjnych, a takze nauk prawnych czy w zakresie etnografii czy politologii.
Przedstawiona do recenzji dysertacja obejmuje w catosci 334 stron, z czego zasadnicza tresé jest przedstawiona
na 285 stronach, ktére sg uzupetnione dosc bogatg i zasadniczo trafnie dobrang bibliografig, w strukturze: 351
pozycji wydawniczych, opracowan i raportéw, 46 Zrédet prawnych, oraz 54 adreséw stron zasobdw internetu.
Do pracy dotgczono réwniez zatacznik zawierajgce zastosowane narzedzie ankietowe w procesie badawczym
doktoranta zaréwno w jezyku polskim, jak i kurdyjskim. Praca w cze$ci merytorycznej skfada sie ze wstepu,




pieciu rozdzialéw, w tym czterech o charakterze ekspozycji teoretycznej, jednym empirycznym, oraz z czedci
obejmujacej wnioski i podsumowanie z rekomendacjami.

W przeditozonej recenzji odnosze sie do wymagan jakie stawia sig przed rozprawg doktorska, ktéra
powinna zawiera¢ rozwigzanie oryginalnego problemu naukowego, do oceny znajomosci wiedzy Doktoranta w
dziedzinie nauki o zarzadzaniu i jakosci, oraz do oceny umiejgtnosci samodzielnego prowadzenia badan
naukowych.

1. Ocena wyboru tematu

Podnoszona aktualnie w literaturze ZZL kluczowa rola wdrazania systeméw ksztattowania zachowan
pracownikdw w kierunku optymalnego wykorzystania posiadanego kapitatu ludzkiego, a w tym intelektualhego
stanowi dzisiejszy fundament wspdtczesnych dociekan naukowych. Zjawisko lojalnoéci w relacji pracodawca -
pracownik wpisuje sie w ten, wspotczesny nurt badan i teorii przedmiotu, diagnozujgcy mechanizmy
proefektywnosciowych zachowan organizacyjnych. Stusznie doktorant zwraca uwage, ze dotychczasowy stan
wiedzy odnosi sie gtéwnie do opisu i diagnozy uwarunkowan oraz oceny uzytecznosci wyzwalania lojalnosci
pracowniczej. Wiekszo$é badan nad systemami motywowania skupia sie na diagnozie trwatosci postaw
lojalnoéci pracownikdw, jako gwarancji skutecznosci celéw zarzadczych. W zwigzku z tym, pojawia sie naturalna
luka teoriopoznawcza zwigzana z eksploracja zagadnienn oceny lojalnosci komplementarnego uczestnika
procesu zarzadzania, jakim jest podmiot pracodawcy. Jest to zagadnienie bardzo ztozone, nietatwe w swoje]
naturze, | w mojej ocenie réwniez, znikomo podejmowane dotychczas w pismiennictwie dziedziny ZZL, zaréwno
w wymiarze krajowym i $wiatowym. W zwigzku z tym nalezy uzna¢ wybor tematu za co najmniej aktualny,
wazny, bedacy dobrym fundamentem do rozwazan nad szerokim spectrum badan w kierunku opisu metod
retencji pracownikdw, wyzwalania w nich zaangazowania, czy budowania wartosci wysokiej kultury pracy.

Doktorant podjat zatem, w mojej ocenie zasadniczo udang prébe okreslenia waznego tematu w kanonie
tematyki prac rygorowych w zakresie zarzadzania. Niemniej uwazam, ze konsekwencjg wyboru takiego tematu
jest bardzo wysoki stopief trudnosci jaki sobie Doktorant postawit w zakresie wtasciwego ontologicznie
zdefiniowania zjawiska lojalnosci, jej operacjonalizacji, czy przeprowadzenia adekwatnych metodycznie i
merytorycznie badaf w tym zakresie. Autor w swoje] pracy stara sie odpowiedzie¢ na bardzo trudne i
stanowigce wyzwanie pytanie czym jest lojalno$é pracodawcy i czy rozni sie jej postrzeganie w kontekscie
uwarunkowan organizacji polskich i kurdyjskich. W moim odczuciu warto tez podkresli¢ zakres aplikacyjny
pracy, ktéra wpisuje sie w ciagta i biezaca dyskusje nad badaniami tych obszaréw ZZL, ktére moga z
powodzeniem by¢ wdrazane w codziennej praktyce wspédtczesnej organizacii.

Na co warto zwrdci¢ uwage we wstepie — ustalony tytut rozprawy jest zbyt w mojej ocenie zbyt pojemny w
stosunku tematyki opisanej w tresci rozprawy. Na pierwszy plan nalezatoby w temacie wydoby¢ to, co jest
jedna z najbardziej wartosciowych sktadowych pracy, czyli badania poréwnawcze w organizacjach polskich i
kurdyjskich. Dookreslenie teoria i praktyka w tytule jest niepotrzebnym naduzyciem i myli czytelnika.

2. Cele rozprawy — ocena ogdlna

Gléwnym celem pracy jest identyfikacja atrybutéw lojalnego pracodawcy oraz préba operacjonalizaciji
tego pojecia (str. 6). Przyjeto dos¢ logiczny, cho¢ bardzo uproszczony schemat wnioskowania, iz postawy kadry
kierowniczej, ktére przejawiaja sie w decyzjach zarzadczych (ZZL) generuja zaangazowanie pracodawcy w
sprawy pracownicze, a to w konsekwencji ma doprowadzi¢ do zaspokajania potrzeb pracowniczych wg teorii
tredci potrzeb A. Maslova. Taki uktad zalezno$ci ma Swiadczy¢ o przejawie lojalnosci pracodawcy wobec
zatrudnionych. Na tle wielu mozliwych koncepcji i teorii zarzgdzania Doktorant wybrat model, ktéry jest dos¢
dyskusyjny, niemniej nie mozna takiemu podejsciu odmdéwic znamion racjonalnosci. Celem szczegétowym pracy
jest zatem analiza i diagnoza opinii zgodno$ci badanych pracownikéw z przyjeta teorig motywacii tresci oraz w
konsekwencji ich ocena nt. spetniania przez pracodawcéw okreslonych pozioméw potrzeb ww. teorii Maslova.
Poszukuje sie tym samym odpowiedzi na pytanie czy zatrudnieni pracownicy dostrzegajg zwigzek miedzy
rzeczywistoscig realizacji swoich potrzeb, a prezentowanym modelem, ktéry ma wyrazac atrybuty lojalnego
pracodawcy.

Doktorant proponujgc ww. cele swojej dysertacji na wstepie zaznaczyt i uzasadnit lukg badawczg, ktéra
faktycznie wystepuje, wskazujgc, ze zjawisko lojalnosci pracownicze] jest zjawiskiem dos¢ rzadko opisywanym w
literaturze przedmiotu. Uwazam w tym $wietle za do$¢ wazny i warty wydobycia rowniez aplikacyjny cel pracy




jakim jest préba rozpoznania praktyk ZZL w badanej probie w ujeciu porownawczym miedzy organizacjami w
Polsce i w Kurdystanie frackim. lest to dosé oryginalny kierunek geograficzny i potencjalnie wnosi wiele
ciekawych waloréw poznawczych.

Niemiej nie roge nie podniesé¢ gtosu w kwestii dos< istotne] watpliwosci, ktérg dostrzegam na bazie
tak przyjetej przestrzeni celow badawczych. Nie przyjeto w zasadzie Zadnych fundamentalnych hipotez i
pogtehionych zatozen badawczych opierajgc caly swdj dyskurs naukowy tylko na bazie 4 pytan badawczych.

Uwaiam, ie w kontekscie tak przyjetych zaloZern Autor w stopniu akceptowalnym osiggnat
diagnostyczno- utylitarny charakter celdw pracy przedstawiajac oryginalng propozycje badan i rozwigzania
problemu naukowego. W czesci empirycznej pracy Autor konsekwentnie trzyma sie tak przyjetego schematu
dziatania, proponujgc proces badawczy oparty na przyjetych celach i hipotezach, przedstawiajac uzyskane
wynlkl wg przemyslanej konstrukcji, bazujge na wfasnym autorsk|m pomysle przeprowadzania badan.
3. Ocena | ukiadu pracy G

Uklad pracy jest poprawny, w tym przypadku mamy do czynienia z uporzgdkowang, czytelng struktura
tredci. Proporcje rozdziatdw nie budzg wigkszych uwag krytycznych. Konstrukcja pracy — zawarta w pieciu
rozdziatach, jest dla mnie w wickszodci partii tekstu logiczna i przejrzysta, dobrze realizuje dedukcyjng zasade
przechodzenia od ogdtu do szczegdtu. lest to ukiad czytelny i klasyczny. Autor prowadzi wywody, umiejetnie
przechodzac z tematu na temat, faczac je w logiczna, w miare czytelng catosdd, zgodnie z przyjetym dla rozpraw
postepowych rutyng, od podstaw teoretycznych, definicyjnych i terminologicznych do czesci empirycznej i
proby uogdinien oraz wskazan dla praktyki. Odnoszac sie krytycznie do tresci kazdego z rozdzialow, przyjete

zatozenia badawcze zostaly w mojej ocenie zrealizowane w stopniu dopuszczalnym. Praca stanowi zatem
logicznie skonstruowany uktad wzajemnie przenikajacych sie tresci o ekspozycji koncepcyjno-teoretycznej oraz
prezentacji wynikéw badar wiasnych.

Prace otwiera czytelne wprowadzenie, ktére porzadkuje zglebianie dalszej czesci pracy. Ta czes¢ pracy
stanowi dobre wprowadzenie tla problemu badawczego, ktdry zostal podjety w pracy. Pierwsze rozdziaty
odnosza sig do prob definiowania pojecia lojalnosci w wielu perspektywach i kontekstach. Doktorant
prezentuje opis wg schematu od ogdlu do szczegdtu charakteryzujgc na podstawie analizy literatury zjawisko |
uwarunkowania lojalnosci w sensle ogdlnym, w koncepcjach zarzadzania, ZZL, przechodzac poprzez opis
lojatnodci klienta i pracownika, do klasyfikowania rodzajow lojalnosci organizacyjnej. Nastepnie Autor
prezentuje wtashy pomyst badawczy oparty na teorii motywacji potrzeb A. Maslova oraz szeroki zakres
zestawien tabelarycznych przedstawiajgcych szczegdtowe wyniki badan.

Rekapitulujgc, strukture pracy doktorskiej naleizy uznaé za poprawng merytorycznie i formalnie w
zakresie wymagari stawianych pracom rygorowym, a zatem odpowiednio wiasciwg dla kanonu prac
naukowych.

yntetvczna ocena m :
Z p. widzenia oceny merytorycznej pracy, warto podkresl:c iz kazda praca, w ktorej podjeto probe

badan poréwnawczych elementdw ZZL w réznych obszarach kulturowych jest cenny Zrédiem wiedzy i poznania.
Autor podijat sie bardzo ambitnego zadania zbadania specyfiki i uwarunkowan rzadko definiowanego w
literaturze zjawiska, ktdre jest trudne do jednoznacznej oceny. Lojalnodé pracodawcy, co Autor podkresla we
wstepie do dysertacji, jest konsekwencja relacji, ktdre wystepujg w interakeji z pracownikami | innymi
podmiotami organizacji. Oryginalne zatozenie badawcze ocenianej pracy polega na tym, iz doktorant podjat sie
wyzwania, ktore uwypukia fakt, iz wiekszos$¢ pismiennictwa skupia sie na problematyce lojalnosci pracownikdw.
Problem badawczy, kidry nie do korica moze zostat w pracy z rdznych powodéw do korica zrealizowany — czyli
proba poszukiwania odpowtedzi i rozpoczecie naukowej dyskusji nt. czym jest |ojalnos¢ organizacii, jak ja
rozumied, jakie powinna mied atrybuty — sam w sobie moze by¢ uznany za pozytywna warto$¢ merytoryczng
opracowania.

W czesci teoretycznej pracy trafnie przedstawiono przeglad wspédtczesnych podejsé wyjasniajacych
zjawiska i znaczenia lojalnosdci w przekroju réznych perspektyw w zakresie zarzadzania, psychologii, prawa czy
socjologii. Lojalnosé w pierwszej czesci pracy zostata opisana jako zjawisko naukowe, zwlaszcza na tle dorobku
filozofii, etyki, politologii, zagadnien prawnych. Wskazano na str. 22 funkcje lojainosci jako zrodio utrzymania
relacjii miedzy podmiotami, zasadniczy komponent wzajemnosci czy wynik realizacji potrzeb przynaleznodci.




Pogtebiono dosc szeroko te analizy opisem lojalnosci w kategoriach nauk prawnych. Jest to ciekawa poznawczo
partia tekstu, niemniej nie do kofica nawigzuje to gfownego watku pracy czyli osadzenia zjawiska lojalnosci w
organizacji. Mozna byto w tym miejscu np. odniesc sie do zwigzku uwarunkowan prawnych a np. osadzenia
lojalnosci na tle elastycznych form zatrudnienia, problematyki tzw. ,,umow Smieciowych”, czy koncepcji G.
Standinga prekariatu na rynku pracy, ktory idealnie wpisuje sie w dyskusje nad lojalnoscia, a doktadniej jej
brakiem wsréd wspdtczesnych przedsiebiorcow wobec zatrudnionych.

Dobrze opisang czescig pracy jest rozdziat dotyczacy lojalnosci w psychologii. Bardzo wysoko oceniam
dyskusja nad pomiarem lojalnosci — w tym przypadku czlowieka w koncepcjach np. Wojciszke, Bowibyego,
Schauffeliego, Bakkera, a przede wszystkim w koncepcji Meyera-Allen, Szkoda, ze ta ostatnia koncepcja nie
zostata wzieta pod uwage jako podstawa do operacjonalizacii pojecia lojalnosci, zamiast proponowanej A.
Maslova, Komponenty afekiywne, trwania | normatywne przywiazania bedace podstawa koncepcji Meyera |
Allen, uwazam moglyby sie o wiele trafnie] wpisac w logike poszukiwan czynnikow opisujacych lojainosé miedzy
podmiotami organizacii. Nalezy wyrazi¢ rowniez zal, ze chociazby opisana ciekawa koncepcja W.A. Khana (str.
45-46), ktéra wskakuje 3 filary lojalnosci jakimi sa poczucie sensownosci pracy, bezpieczeristwo psychologiczne,
dostepnos¢ zasobow — tak samo moglaby by¢ o wiele bardziej wyrazistym podiozem metodycznym i
koncepcyjnym przyjetym do badad. Autor dostrzega zatem wazne koncepcje opisujace problematyke iojalnosci
w zarzadzaniu, tym bardziej nalezy wyrazi¢ pewien niedosyt, iz mogt dokona¢ bardziej trafnego wyboru niz
piramida potrzeb jako konstrukcji nosnej swojej pracy .

Waing czescig pracy jest opis w drugim rozdziale pojecia lojalnosci na tle dorobku nauk o zarzadzaniu
{str. 47-84). Wskazano takie fundamenty jak zarzadzanie przez wartosci, koncepcje marketingowe lojalnosci
klientow, kreowania wartosci dla interesariuszy oraz sfinalizowano wiasne rozwazania na tle koncepcji
zarzadzania zasobami ludzkimi. Uwazam te czes$¢ pracy rowniez za bardzo dobrg i wnoszaca wiele istotnych
rozwazan do dyskusji nt. lojalnosci organizacji. Odniesienie sie do takich koncepcji jak Employee Realtionship
Management, Employer Branding, Employee Expierence, Management by Values, czy Lloyalty based
Management — s3 w mojej ocenie bardzo dobrze dobranymi podejsciami kontekstu opisywanego problemu
badawczego. Na szczegdlng uwage zastuguje np. zestawienie tabelaryczne na str. 72 opisujgce typy lojalnosci
pracowniczej, a skiadowe lojalnosdi.

Poruszono trafnie problem pokolenia Y jako te] specyficzne] grupy rynku pracy, ktdra cechuje sie
niskim poziomem lojalnosci wobec pracodawcy. Wartym podkredlenia jako pozytywny przejaw znajomosci
badanego zagadnienia przez Autora - jest przeglad definicji lojalnosci pracowniczej na sir. 66-67, ktore wskazujg
na wiele synonimow rozumienia tego pojecia, ale przede wszystkim pokazujg funkcjonalnos$é i cel badania tego
zjawiska. Retencja, przywigzanie czy zaangazowanie — w ramach wspdlnego, wzajemnego szanowania sie obu
stron jest efektem systemowyrn lojalnych zachowart ze strony pracodawcy. Ciekawym i bardzo starannym jest
opis roznych kategorii lojalnosci pracownicze], czy dyskusja nad istotg programow lojalnosciowych w
organizacjach. Te rozwazanla doprowadzajg nas do kluczowej partii tekstu jakim jest rozdziat 3 (str. 84) nt.
zagadnient definicyjnych lojalnosci pracodawcy. Dokonano w tej czesci pracy proby definiowania pojecia w
kontekscie analiz definicjl wielu autordw, a zwlaszcza w perspektywie podejicia relacyjnego, opartego na
regutach wzajemnosci odnoszac sie do dynamicznych zalozern dwukierunkowosci zjawiska. Doktorant na bazie
w wielu zrodel literatury polskiej | zagranicznej {str. 86-90} uwypukla w tym miejscu konstrukty zaufania i
relacyjnosci oparte na nurcie integracyinym w kanonie etyki w biznesie jako moralny wyraz zachowania
pracodawcy. W konkluzji tych dosé pogtebionych i ciekawych rozwazanh Autor prezentuje na str. 90
opracowanie oparte na poziomach potrzeb Maslova jako wiasny pomyst dezagregacji dzialar zaangazowanego,
czyli lojalinego pracodawcy w odniesieniu do zaspokajania potrzeb pracownikéw. Wskazuje czgstkowe
aktywnosci, ktére w dalszej czesci pracy zostang operacyjnie zamienione w kategorie badawcze | pytania w
kwestlonariuszu ankiety. O ile sama koncepcja i jef sposéb dochodzenia do takiego ksztattu jest jak najbardziej
akceptowalny z p. widzenia logiki badawczej, o tyle odnosi sig wrazenie, iz spointowanie tak poglebionych
rozwazanh w tym rozdziale do ram koncepcji Maslova jest nazbyt duzym uproszczeniem | ograniczeniem
poznawczym i metodycznym. Ponadio co uwazam za duZe uchybienie w pracy, Autor nie zajal wiasnego
stanowiska w kwesti definicji pojecia lojalnodci pracodawcy, prezentujac w to miejsce opis typologii lojalnych
pracodawcow jako analogie do typologii modeli lojalnesci pracowniczej, Tym bardziej, iz Autor w czesci




empirycznej w ogéle nie bada czy ma do czynienia w swojej probie badawczej — z ktoras z tak opisanych
kategorii typdw lojalnosci, a to zdecydowanie mogtoby znacznie wzbogacic tresci ocenianej dysertaciji.

Nie mozna réwniez nie zadac zatem w tym miejscu kluczowego pytania, ktére nasuwa sie po analizie
ekspozycji teoretycznej pracy. Autor nie podjat dyskusji - jakie konkluzje z tych bardzo rzetelnych, pogtebionych
analiz teoretycznych wynikaja w kontekscie proby definiowania i operacjonalizacji pojecia lojalnosci
pracodawcy. Niestety tego swoistego , witasnego stempla” w moim odczuciu zabrakfo w tej partii tekstu.

Mimo to uwazam, iz praca sktania do przemyslen, a to jest wartos¢ i walor rozpraw doktoranckich.
Czytajac tresci ocenianej pracy rodzg sie bardzo ciekawe i wazne pytania, ktore rowniez - moze nie wprost, ale
wydobywajg sie zwtaszcza z czesci teoretycznych opracowania. Czy w ogdle istnieje taki konstrukt jak lojalno$é
pracodawcy? A moze to po prostu nowa fasada na dotychczas licznie opisywane i szeroko badane od dekad po
prostu mechanizmy systeméw motywowania, wyzwalania zaangazowania czy kreowania relacji spotecznych
jakie organizacja od lat wdraza w sprawnym kierowaniu zespotami pracowniczymi. A jak juz podejmuje sie
proby definiowania tak trudnego i niejednoznacznego pojecia jak lojalnos¢ organizacji, czyli podmiotu
zfozonego, nieozywionego — to gdzie sg poznawcze i ontologiczne granice logiki takiego definiowania? Cho¢ w
mojej ocenie doktorant nie dokonat pogtebionych analiz i definicji, jak chociazby odniesienie zjawiska lojalnosci
do np. kultury organizacyjnej, stylow kierowania, czy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, to na pewno
wartym podkreslenia jest préba stawiania pytan: czy lojalnym moze by¢ tylko pracownik, cztowiek, czy mozna
te kategorie odnies¢ do podmiotu jakim jest organizacja.

Reguta wzajemnosci, ktdra czesto jest przez doktoranta wskazywana jako Zrédio definiowania
potrzeby funkcjonowania organizacji jako lojalnego podmiotu jest stusznym zatozeniem koncepcyjnym. Brakuje
jednak bardziej pogtebionej analizy teorii i modeli w kanonie nauk o zarzadzaniu, ktdre uzasadniatyby
prawdziwo$¢ przyjetych tez o istnieniu i potrzebie wydzielenia definicji lojalnosci organizacji. Opisywanie
zagadnienn lojalnosci pracowniczej, lojalnosci klientdw, istnienia programow lojalnosciowych nie jest
wystarczajgcych asumptem do przyjecia tezy o istnieniu zjawiska lojalnosci organizacyjne]. Doktorant przyjmuje
bez wiekszego uzasadnienia, iz atrybuty lojalnego pracodawcy sa dziataniami, ktére majg spetniaé okredlone
poziomy piramidy potrzeb w teorii A. Maslova. W konsekwencji Autor przyjmuje model badawczy, w ktdrym
bada opinie i oceny pracownikéw oraz kadry kierowniczej diagnozujac deklaracje spetnienia okreslonych
potrzeb w tej koncepcji. O ile sam pomyst na powigzanie tych obszardw jest zabiegiem akceptowalnym, to
powstaje pytanie — jaka jest zatem rdznica miedzy definiowaniem i postrzeganiem lojalnosci organizacji a
mechanizmami wywotywania motywacji pracowniczej i sposobami motywowania zasobdw ludzkich. Tego w
pracy Doktorant nie wskazat.

Wysoka ocene nalezy przypisaé opisowi relacji miedzy prawnymi aspektami lojalnosci pracodawcy, a
konsekwencjami jakie to rodzi dla funkcji personalnej. Poruszono takie zagadnienia jak problemy adaptacji,
wprowadzenia do pracy, podejécia WLB, empowermentu czy mobbingu, BHP, zarzadzania szkoleniami czy
kompetencjami, oceny pracowniczej, oraz zasad wspotzycia spotecznego. Musze jako recenzent wyrazi¢ pewien
zal niedosytu, iz w te]j partii tekstu Doktorant dokonat bardzo oryginalnego i ciekawego zestawienia obszardw
sktadowych ZZL, ktére mogthy wtasnie postuzy¢ jako baza do opracowania modelu atrybutéw lojalnosci
pracodawcy. Mozna byto tego dokonaé poprzez prébe diagnozy i ocene stopnia funkcjonalnosci i jakosci w
praktyce wymienionych powyzej sktadowych dziatai HR pracodawcow. Autor pokazuje tym samym znaczny
potencjat w tej pracy, nie zawsze go do korica wykorzystujac.

Koricowa konkluzja pracy, kidra wskazuje, iz badania potwierdzity, ze lojalni pracodawcy powinni
spetniac¢ wszystkie kategorie potrzeb pracownikéw wg piramidy A. Maslova, a w rzeczywistosci ich nie spetniajg
- jest z jednej strony poprawna w Swietle przyjetego procesu i modelu badawczego. Z drugiej strony wydaje sie
zbyt banalng i oczywistg jak na standardy eksploracji naukowej na poziomie prac doktoranckich.

Bardzo dobrym pomystem w mojej ocenie jest wyrazona che¢ kontynuowania badan na koniec pracy w
kontekscie powiazania marki pracodawcy jako wyznacznika lojalnosci pracodawcy (str. 284). Szkoda, ze w
ocenianej rozprawie nie podjeto tego watku w przeprowadzonych juz badaniach.

Whioski z pracy sg zasadniczo poprawne w kontekscie przyjetych celéw, uwypukla sie role spetniania
potrzeb pracowniczych (zwtaszcza bezpieczenstwa i spotecznych) jako kluczowego atrybutu lojalnego
pracodawcy (s.282). Cho¢ niektore konlkuzje moga wydawaé sie nadto zbyt oczywiste i nie do korca




pogtebione, jak np. stwierdzenia, (s. 277), ze pte¢ nie moze by¢ czynnikiem rdznicujgcym realizacje potrzeb
pracownikow, czy osoby lepiej wyksztatcone maja wieksze oczekiwania wobec pracodawcy?

Na wysoky ocene zastuguje dobdr dosé szerokiej i aktualnej literatury przedmiotu, ktdry jest
adekwatny do podjetego wyzywania badawczego i dyskusji nad przyjetymi koncepcjami teoretycznymi

Konkludujgc cato$ciowg ocene merytoryczng pracy - oceniam jg, majac swiadomosé wielu uwag o
nominale ujemnym - pozytywnie. Na takg ocene sktada sie tez fakt, iz dokonana przez Autora krytyka
pismiennictwa stanowi wyraz Jego umiejetnosci w wyrazaniu wiasnych pogladéw w zakresie ztozonych
problemdéw jakimi bez watpliwosci jest dyskusja nad problematykg mechanizmdéw wptywu na pracownika ze
strony pracodawcy. Dyskusje Autor przeprowadzit w $wietle koncepcji wspdtczesnego zarzadzania oraz
interdyscyplinarnych rozwazan wyjasniajgcych problem pojecia lojalnosci. Ekspozycja teoretyczna w
pierwszych rozdziatach wskazuje na odpowiednig znajomosé przez Autora zagadnieri lojalnosci na tle
wspélczesnego zarzadzania. Przeprowadzone badania, o ktérych wiecej w dalszej czesci recenzji, — mimo
moich uwag krytycznych do zasadnosci koncepcji, sg zaprojektowane poprawnie, adekwatnie zostato
dobrane narzedzie badawcze, a w podsumowaniu préba odniesienia sie do pytarn badawczych w oparciu o
wiasne interpretacje i wnioski — utwierdzajg, iz doktorant osiggnat w stopniu zasadniczym zamierzone cele
recenzowane]j dysertacji.

5. Ocena metody badawczej

Model badawczy przyjety w pracy ma charakter sondazu, ktéry ma potwierdzi¢ zatozenia koncepcyjne,
iz realizacja poziomdéw potrzeb wg koncepcji Maslova moze by¢ oceniana jako atrybut zachowan lojalnego
pracodawcy. Badania maja charakter poréwnawczy i zostaly przeprowadzone wsréd pracownikéw organizacji
polskich i kurdyjskich. Postepowanie badawcze polegato na ankietowaniu wybranych pracownikdéw firm MSP
zadajagc dwuetapowo pytania o opinie na temat zaproponowanego modelu atrybutéw lojalnosci, a w
konsekwencji o ocene poziomu natezenia realnego spetniania wskazanych poziomdéw potrzeb u badanego
pracownika. Jest to zabieg poprawny metodycznie i wpisuje sie logicznie w catos¢ zaproponowanej koncepgiji,
ktérg przedstawit w pracy Doktorant.

Doktorant przyjat eksploracyjny model badan, niemniej do korica nie wyjasnit na czym polega takie
zatozenie badawcze. Pytania badawcze, cho¢ w oparciu o dyskusyjny model, ale sg sformutowane jezykowo
poprawnie, niemniej w czesci uwag krytycznych odniosg sie do pewnego uchybienia metodycznego i
ontologicznego tak zbudowanego z pytan narzedzia. Autor poszukuje odpowiedzi na pytania o atrybuty
charakteryzujace lojalnos$é pracodawcy, i na tym tle chce poznaé opinie pracownikéw na ww. zdiagnozowane
atrybuty, interesujg go réznice w postrzeganiu tych atrybutéw miedzy pracownikami wykonawczymi a kadrg
kierowniczg, oraz stawia na koniec pytanie jakie sg roznice badz podobieristwa pomigdzy Polskg a Kurdystanem
irackim w zakresie postrzegania lojalnego pracodawcy.

Autor deklaruje, iz badana proba ma charakter celowy. Analizujac zbiér podmiotéw, ktére zostaty
zbadane nalezy jednak stwierdzi¢, iz jest to raczej uporzadkowany wybdr przypadkowy. Brak w tej probie
przedstawicieli duzych organizacji — ktéry Doktorant ttumaczy, faktem, ze badani pracownicy nie wiedzieliby
kim jest pracodawca. Brak odpowiedzi z duzych firm bardzo mocno ogranicza mozliwosci wnioskowania i
interpretowania uzyskanych badan. Na tym tle pojawia sie bardzo powazny mankament procesu badawczego —
brak operacjonalizacji pojecia pracodawcy w postepowaniu badawczym, a w konsekwencji w samym narzedziu.

Na plus Doktoranta mozna zaliczy¢ jego poziom Swiadomosci wielu ograniczen w przyjetym modelu
badawczym, ktére sam w tresci pracy wyraza, zaréwno co do wyboru metody badawczej, modelu czy przyjetej
proby badawczej, co ma wyraz w podrozdziale 4.3.

Rozdziat 5 prezentuje solidny, a nawet w moim odczuciu dosé¢ przetadowany zakres prezentacji
tabelarycznych danych dotyczacy wynikéw badari opinii oraz oczekiwan w kontekscie przyjetego modelu
atrybutéw lojalnego pracodawcy. Nie do korica udany edycyjnie byt zabieg prezentacji osobno wielu bardzo
podobnych tabel zawierajgcych dane osobno do opinii, czy do oceny realnego poziomu realizacji potrzeb.
Zestawiajgc te wyniki w jednej sumarycznej tabeli mozna bytoby od razu wychwycic i pokazaé pewne zaleznosci
i trendy. Np. stata réznice miedzy tymi odpowiedziami, ktore i tak, jak sie okazato, byty na przekroju wszystkich
badanych kategorii bardzo homogeniczne (dominanta odpowiedzi ,5” w pierwszym zakresie — srednia ok. 90%




najbardziej pozytywnych odpowiedzi, dominanta ,4” w drugim zakresie — s$rednia ok. 90% najbardziej
pozytywnych odpowiedzi). Ponadto oszczedzitoby sie wiele miejsca i stron pracy skracajgc tym samym
obojetnosc tego rozdziatu, ktdry przez taka konstrukcje jest po prostu za diugi i do$é nuzacy w odbiorze.

Doé¢ trafnym i czytelnym metodycznym zabiegiem byto prezentowanie w kazdym z 4 obszardw
poziomdéw potrzeb - wynikdw statystycznej istotnosci badanych atrybutéw lojalnosci w powigzaniu ze
zmiennymi niezaleznymi (jak np. wiek, pte¢, wielko$¢ organizacji, czy pochodzenie kraju) wg przyjetych testéw
Manna-Whitneya czy Kruskala-Wallisa, czy odnoszac sie do oceny poziomu korelacji wg rang Spearmana. O ile
jest to proces poprawny ilosciowo, o tyle duzo niedosytu zostawia brak pogtebione]j analizy jakosciowej tak
przedstawionych prezentacji rozktadow statycznych. Nie wskazano zasadniczo czemu majg te analizy stuzyé w
kontekscie przyjetych celow pracy, poza oczywiscie omdwieniem statystycznego rozktadu w tym zakresie
badanej grupy pracownikow.

Wyrazam réwniez pewien niedosyt, iz w czesci badawczej zdecydowanie nie uwypuklono w moim
odczuciu wynikow i interpretacji badan w zakresie poréwnan miedzy Polskg a Kurdystanem. A to uwazam za
najwiekszg wartos¢ rozprawy i jako najciekawszy rozdziat w tej czesci pracy wskazuje rozdziat 5.6. Wazne i
ciekawe sg zestawienia tabelaryczne na str. 262 — 264, ktdre wskazujg potencjalne rdinice kulturowe i
spoteczne miedzy obiema badanymi grupami narodowosciowymi w stosunku do oceny i realizacji réznych
kategorii potrzeb, a tym samym akceptujac idee Doktoranta — w postrzeganiu zjawiska lojalnosci. Jak np. fakt, iz
monotonia pracy i organizacja pracy okazuje sie najbardziej réznicujgcym postrzeganie w obu narodach
czynnikdéw motywowania. Tym bardziej - jak widaé z prezentacji w rozdz. 5 dane zwigzane z metryczky
statystycznie praktycznie wcale nie roznicuja przyjete poziomy potrzeb, a w przypadku pordwnan
narodowosciowych - zauwaza sie zrdznicowanie pozioméw odmiennej struktury piramidy Maslova wsrdd
Polakéw i Kurdéw. Mozna hyto zatem zdecydowanie zrezygnowac ze zbyt obszernych opiséw pordwnan i
whnioskowania uzyskanych wynikéw na tle chociazby nie do korica wnoszacych wiele poznawczego i
rozwojowego do pracy — zaleznosci od takich zmiennych jak pte¢, wyksztatcenie, czy rodzaj organizacji. Liczne
podzialy i tabele wskazujgce rozkiady prostej statystki opisowej w kontekscie ww. danych z metryczki nie maja
wiekszego pola do pogtebiania i wnioskowania nad poznaniem atrybutéw lojalnosci pracodawcy. Natomiast
pogtebione wnioski i interpretacje dotyczace Zrddet w réznicach spotecznych i kulturowych wskazujace na
zréznicowanie natezenia oceny waznosci danych poziomow potrzeb (atrybutdw lojalnosci) wsrod Polakéw i
Kurdéw bytby nad wyraz interesujace. Zdecydowanie to one stanowig w tej czesci pracy najciekawsza partie
analiz. Stad moje lekkie rozczarowanie tg partig tekstu, iz nie skupiono sie na rozwinieciu i pogtebieniu
interpretacji i analiz w tym problemie badawczym porédwnan etnicznych, kulturowych i spotecznych — gdyz to
jest w mojej ocenie najwartoSciowszy z p. widzenia badawczego, aplikacyjnego i poznawczego wkiad
Doktoranta

W $wietle dokonanych prac badawczych Autor ocenit w podsumowaniu pozytywnie stopien weryfikacji
przyjetego modelu badawczego i znalazt odpowiedzi na postawione pytania badawcze. Uporzadkowano w
badaniach Doktoranta odmienng hierarchie poziomdéw potrzeb w piramidzie Maslova — odnoszac jg do
kategorii lojalnosci organizacyjnej. Decyzja do wyboru metodyki i obszaru badan w tym zakresie nalezy do
Autora i nalezy stanowczo podkresli¢, iz mimo wskazywanych ograniczen, ktore sam Doktorant w pracy wyrazit,
wybdr procesu badawczego nalezy uznac za osadzony w zasadniczym kanonie nauk o zarzadzaniu i daje
podstawe do, co prawda ograniczonego, ale do wnioskowania naukowego. Reasumujac, nalezy przyznac czesci
badawczo — empiryczne]j z pewng dozg uwag krytycznych pozytywna ocene.

6. Uwagi krytyczne
Dokonujgc rzetelnie catosciowej oceny niniejszej dysertacji, co podkreslam, iz jest ona pozytywna -
nalezy z racji obowigzku recenzenta wskaza¢ jednak na jej najwazniejsze uchybienia, w mojej ocenie warte
odnotowania. Ponizszy katalog uwag dotyczy opinii o nominale krytycznym z rdéinym jednak poziomem
wartoéci tych uwag, wskazujac na potencjalne uchybienia zaréwno merytoryczne, konstrukcyjne badz
redakcyjne dostrzezone w ocenianej pracy. S3 to mankamenty, ktérych wyeliminowanie mogtoby byé
podstawg do podniesienia jakosci pracy.




Przyjecie teorii A. Maslova jako fundamentu koncepcyjnego i metodycznego uwazam za zbyt watte i
nie do korica trafne jak na wymogi dysertacji doktorskiej. Jest to model, ktéry od wielu dekad jest krytykowany i
weryfikowany jako niezgodny z rzeczywistoscia, a ponadto ma dzisiaj raczej charakter koncepcji, ktérg wyktada
sie na pierwszych latach programdw zarzadzania jako raczej podejscie o charakterze historycznym,
pokazujacym geneze powstawania teorii motywacji, bez wiekszych waloréw aplikacyjnych tej teorii. O ile sam
zabieg poszukiwania definicji lojalno$ci organizacji uwazam za ambitne zamierzenie badawcze, tak proba jego
zoperacjonalizowania za pomocg modelu piramidy potrzeb, w mojej ocenie jest niedojrzaty i nie do korca
wpisujgcy sie w poziom prac dyplomowych na Ill stopniu ksztatcenia. Problematyczne jest tez pominiecie
ostatniego poziomu piramidy A. Maslova jakim jest poziom potrzeb samorealizacji. Nie wiadomo dlaczego ten
poziom nie zostat wdrozony do modelu badawczego— konsekwentnie przyjmujac taki model, czy sie z nim
zgadzamy czy nie. Skoro jednak przyjeto taki kierunek koncepcji oparty na fundamentalnej teorii tresci
motywacji, ktory dzi$ jest bardzo dyskusyjny, to jednak powstaje pytanie, dlaczego jednak konsekwentnie nie
poddano hadaniu wszystkich kanonicznych pieciu pozioméw w tym modelu?

Duzym uchybieniem w mojej ocenie jest niepodjecie badania wséréd pracownikdow duzych firm
powotujac sie na brak mozliwosci zdefiniowania pojecia pracodawcy. To jest jedna z fundamentalnych kwestii
w proponowanym procesie badawczym. Kogo wiasciwie bada Doktorant pod wzgledem charakterystyki
zjawiska postaw i zachowan bycia lojalnym? Powtarza sie kolejny raz problem braku dyskusji nt. granic
personifikacji takich pojec¢ jak np. osobowosé pracodawcy, wizerunek pracodawcy, a w tym przypadku lojalnosci
pracodawcy. Nalezato zatem doktadnie opisa¢ podmiot jakim jest organizacja, ktdra cechuje sie okreslonymi
wymiarami, ktore mogg by¢ w ujeciu uniwersalistycznym Zrddtem oceny wskazujacej, ze pracodawca jest
lojalny wobec zatrudnionych, bez wzgledu na wielkos¢, branze, forme czy charakter przedsiebiorstwa. Co
wiecej, w wielu miejscach pracy Doktorant w mojej ocenie btednie uzywa wtasnie tego argumentu, iz
organizacje sg zbyt ztozone, aby mozna byto definiowac pojecie lojalnosci (np. str. 7) A to jest wtasnie bardzo
istotne wyzwanie metodyczne i badawcze, ktére nie zostato podjete w ocenianej pracy. Moze nalezato zatem w
tytule i w treéci rozdziatdéw teoretycznych wydobyé, iz praca opisuje zjawisko na tle charakterystyki MSP?

Autor w czesdci 3.2. dokonuje pordwnan lojalnosci pracownikéw do lojalnosci organizacji. Zabrakto w
mojej ocenie jakiej$s refleksji i pogtebionej analizy, czy i w jaki sposéb takie poréwnania sg wiasciwe i
akceptowalne. Pracownik jako jednostka ma swojg wiasng wole, motywacje, potrzeby i dziala wg tego wzroca
w procesie pracy, stad wynika indywidualna postawa lojalnosci pracownika. Pracodawca natomiast to zbidr
wielu, réznych sumujgcych sie na catos¢ podmiotéw o wielu, czesto sprzecznych interesach, nie do korica
spojnych funkcjach i aktywnosciach. Podmioty organizacji, jak np. kadra menedzerska i partnerzy spoteczni
mogg mieé catkowicie odmienne perspektywy nawigzywania relacji z pracownikami. Stad uwazam, iz dyskusja
nad definiowaniem i operacjonalizacja pojecia lojalnosci organizacji nie zostata do korica odpowiednio
pogtebiona i przeanalizowana. Jak wskazywatem jest to zadanie wysoce trudne poznawczo i kognitywnie,
bardzo ambitne, lecz skoro podejmuje sie taki temat, to oczekuje sie od Doktoranta takiej naukowej dyskusji.
Chyba zbyt prosto zréwnano to z funkcjonalnoscig spetniania potrzeb pracownikéw wg teorii piramidy Maslova.
Mozna byto odnies¢ sie do chociazby takich koncepcji jak Organizacja Turkusowa, Spoteczna Odpowiedzialnos¢
Biznesu, Marketing Personalny, wskazywana koncepcja Meyera-Allena, czy zatozenia pozytywnej ekonomii, aby
poszukiwaé znaczenia, definicji i atrybutow pojecia lojalnosci organizacji jako ztozonego podmiotu. W
rozwazaniach Doktoranta — ktéry ma swdj skadinad logiczny aspekt, iz badania byly przeprowadzane tylko
wsréd form MSP dominuje uproszczenie zatozenia, iz pracodawca to znany podwtadnym przedsiebiorca, to
najczesciej wtasciciel matego przedsiebiorstwa, albo bezposredni przetozony, ktéry determinuje bezposrednie
relacje miedzy ludimi. W zakresie podejmowanej dyskusji nad ztozonoscia pojecia lojalnos¢ organizacji,
uwazam to za znaczne ograniczenie koncepcyjne, a w konsekwencji metodyczne i hadawcze.

Przyjety model badawczy zawiera 4 poziomy potrzeb i po 5 zakresow pytan w kazdym poziomie - nie
jest w mojej ocenie wprost ugruntowany w tresci pracy na tle kanonicznych rozwazan koncepcyjnych. Nie do
korica wiadomo skad i na jakiej podstawie Doktorant przyjgt takie, a nie inne pytania w swoim narzedziu
badawczym. Dlaczego dane opisy dziatan (aspekty) pracodawcy zostaly skategoryzowane do danego poziomu
realizacji potrzeb? Jest wiele zakresow pojeciowych i znaczeniowych uzytych w poszczegdlnych pytaniach w
narzedziu badawczym, ktére moga sie znaczeniowo pokrywaé. W zwigzku z tym moze ten zestaw pytan mieé




dia badanych hardzo podobne znaczenie, jak np. pytania o bezpieczeristwo pracy, wynagrodzenta, klimat pracy
czy odczuwanie stresu, ktdre zasadniczo pojawiajg sle praktycznie w kazdym z czterech przyjetych poziomaw
potrzeb, Przykladowo, pojawia sie osobna kategoria ,sprawiedliwe wynagradzanie” | ,adekwatne
wynagradzanie”, ktdre hez zdefiniowania tych poje¢ mogg dla badanych pracownikdéw nie by¢ do korica
zrozumiate. Doktorant nie uzasadnit w sposdb przekonywujacy, iz dany zakres pytan powinien wchodzi¢ w skiad
danego obszaru poziomu potrzeb Maslova, | nie dokonat weryfikacji narzedzia, ktére uporzgdkowataby i na
postawie np. analizy czynnikowej udatoby sie np. zredukowaé ewentualne redundancje w zestawie pytan
ankietowych.

Zabrakio w mojej ocenie, zaréwno w modelu badawczym, jak i na poziomie szczegdlowych pytan w
ankiecie — czedci, w ktdrej sami badani pracownicy mogliby odniesé sie do oceny i zrozumienia pojecia lojalnosci
pracodawcy. Przyjety schemat badawczy narzucit badanym pracownikom ramy poruszania sie miedzy
wyrazeniem poziomu swojego stanowiska czy sie zgadzaja, czy nie z teorig Maslova jako nosnikiem atrybutu
lojalnosci oraz na ile deklarujg czy taki zakres potrzeb realizujg u danego pracodawcy. Nie zadano chyba dosc
wainego i kluczowego pytania — czy w ogdle badani pracownicy odczuwaja | dostrzegajg czy aktualny
pracodawca jest wobec nich lojalny, w czym dla badanych lojalnos< sie po prostu przejawia. Zabraklo zestawu
pytartt kontrolnych, ktére wzbogacityby palete mozliwych interpretaci | daty szersze pole do analiz. Przyjety
model badawczy tak naprawde wskazat dowodowo jedng rzecz - czy z koncepcja propozycii Doktoranta
rozumienia zjawiska lojainosci pracodawcy zgadzajg sie przypadkowo wybrani pracownicy Polsce i w
Kurdystanie. Dodatkowo zweryfikowano jaki jest poziom deklarowanej oceny sprawnosci systemow
motywowania w badanych przedsieblorstwach,

Dos¢ znaczna watpliwose pojawia sie w zakresie pola badawczego — przyimujac taki model poznania
pojecia lojalnosci organizacyjnej jaki zaproponowat Siuhad Khalil. Dokonano badania tylko jednokierunkowej
perspekiywy, jak wyglada percepcia lojalnosci pracodawcy wobec pracownika w deklaracji tylko tej grupy. Sam
autor {rozdz. 3.1.) trafnie i dos¢ precyzyjnie pisze w czesci teoretyczne] o podejsciu integracyjnym w metaforze
Ldwukierunkowej ulicy”, gdzie lojalnos¢ pracodawcy powinna by¢ rdwnowaiona i wzajemnie wzbudzana
lojalnoscia pracownikow. W zwigzku z tym pojawia sie dosé waine pytanie, czy w ogble mozna badad poziom |
natezenie lojalnosdci pracodawcy bez rownolegtego weryfikowania czy pracownicy sg wobec organizacji réwniez
w tym samym czasie lojalni? Mozna uzyskac tutaj co najmniej 4 -polowy modet rdznych wzajemnodci. Stad
jedng z bardziej zasadniczych uwag o potengjale krytycznym, co do modelu i procesu badawczego w tak
przyjetych celach pracy przez Doktoranta - jest w mojej ocenie, pominiecie tak istotnej i komplementarnej dla
realizowanego celu badawczego, - chociazby préby zdiagnozowania tego zjawiska po stronie pracodawcy. Co
prawda mamy w grupie badawczej kategorie kadry kierowniczej, ktérg Doktorant opisuje w kazdym z zakreséw
badanych poziomdw potrzeb w rozdziale 5. Niemniej nie odnajduje w interpretacjach i wrnioskach Autora pray
tym zakresie badan ww. tak pogtebionego kierunku rozwazan, iz whasnie zbadano drugi kierunek lojalnosci.

Niedopuszezalne jest przyjecie zatozenia (str. 131) w pracach naukowych o charakterze rygorowym,
wyrazone wprost przez Doktoranta iz wnioski i rozwazania hedg bazowaé na osobistych doswiadczeniach
wynikajgcyeh z dorastania i zycia w danej kulturze. Stanowt to o pewnym niezrozumieniu kanondw metodyki
badawcze], badz i tak to przyjatem po prostu niefortunnym przejezyczeniu Autora
o DA o Gcenaw fat iego . -
* Praca j'é'st ri'ab'iséné s'taranhym, pobfaWhym i zrozumiatem j'ezyki'eﬁn.' Prace sie dobrze czyta {pomijajac

nattok homogenicznych tabel w rozdz. 5), wywody sa trafne, logiczne, a konkluzje wynikajg z wczesniej
opisanych partii rozwazan. Styl pisarski nie budzi w mojej ocenie wiekszych uwag o charakterze negatywnym.
Opis metodyki badad | zawartych w nie) zastosowan testéw statystycznych mogtby byé w moim odczuciu
bardziej precyzyjnie wyjasniony i jezykowo osadzony w celach badawczych. Nie zawsze wiadomo jak do korica
interpretowad wyniki testédw statystycznych w kontekicie gidwnego celu pracy, czyli diagnozy  rozpoznania
determinant lojainodci pracodawcy. Nalezy jednak stanowczo stwierdzi¢, iz rozprawa napisana przez Sivhada
Khalila nie sprawia wiekszych trudnodci w przebrnieciu przez Jej ponad 330 stron, | to zardwno pod wzgledem
zrozumienia istotnosci prowadzonych wywoddw w rozdziatach ekspozycji teoretycznych zalozen pracy, czy
prezentacli danych zZrédiowych | konkluzjl w czedcl empiryczne]. Choé mozna wskaza¢ pewien rodzaj
ograniczenia prezentacji wynikéw badan. Zbyt duza, dosé podobna do siebie | homogenicznie opisywana liczba




tabel zwigzanych z prezentacjg hardzo zblizonych rozktadéw danych czy to w zakresie opinii badz oczekiwan
pracowniczych, badz podobnych zmiennych niezaleznych —stanowi po prostu zbyt nieczytelny i przetadowany
zbidr za bardzo zlewajacych sie w jeden strumien zestawien. Biorac pod uwage jednak jako catos¢ oceny
poziomu redakcyjnego i edycyjnego przygotowania pracy, nalezy ocene warsztatu pisarskiego uznaé za
pozytywna. Co moze by¢ rowniez pewnym mankamentem edycyjnym pracy to fakt, iz w czesci teoretycznej
rozprawy jest dos¢ mato graficznych rysunkéw, schematdw, czy zestawien nie bedacych jednolitym tekstem,
ktore mogtyby syntetyzowac wiele watkdw rozwazan. Wiekszy naktad grafik sprawitby, ze ich odbidr przez
czytelnika bytby bardziej komunikatywny oraz szybko zrozumiaty.
8. Reasumpcja - ocena koricowa

Rozwazania teoretyczne, jak i prezentacja wynikéw badani wiasnych w zakresie dokonanym przez mgr
Shiuhada Khalila uznaje za zasadniczo oryginalne. W moim odczuciu posiadajg one dostrzegalne walory
teoriopoznawcze, oraz w pewnym stopniu aplikacyjne. Stanowig one dowdd poswiadczajgcy umiejetnosci i
wiedze Doktoranta w opisywanej dziedzinie. Nalezy tez pozytywnie oceni¢ powotywana trafnie dobrana przez
Autora literature dziedziny zarzgdzania oraz zakresdw interdyscyplinarnych, zwtaszcza z nauk prawnych
Recenzowana praca zostata poswiecona waznemu problemowi badawczemu, ktdrego aktualnosé jest dzis
znaczgca. Koncowa interpretacja recenzowanej pracy wskazuje, iz jest to temat, ktéry wymaga dalszych
eksploracji i moze stanowi¢ gtos w dyskusji nt. etycznych i sprawnosciowych metod motywowania,
pozyskiwania i retencji zasobdw ludzkich. Dzieki przyjeciu logicznie zaplanowanego trybu postepowania
badawczego w nawigzaniu do przyjetych celéw pracy, Autor wnidst w moim odczuciu akceptowalny wktad w
poszerzenie i utrwalenie wiedzy na temat roli i obowigzkéw lojalnej organizacji w modelu kapitatu ludzkiego,
gdzie zatozenia relacyjnosci, wzajemnosci i zaufania stanowia o fundamencie wyzwalania zaangazowania.

Sumujgc oceny czgstkowe dotyczgce merytorycznych i metodycznych zatozen pracy oraz osiggnietych
rezultatéw, pragne podkreslié, iz niezaleznie od poczynionych w mojej recenzji dosé licznych uwag krytycznych
zwtlaszcza pod adresem metodycznym, zaktadajac, iz sg czeSciowo o charakterze dyskusyjnym, prace oceniam
jak na wstepie zaznaczylem, warunkowo pozytywnie. Autor wykorzystal do dowodzenia swoich tez
ugruntowang wiedze z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, zachowan organizacyjnych, nauk prawnych i
socjologii organizacji positkujac sie wspodtczesng literatura przedmiotu. Udowodnit, tym samym, ze w procesie
badawczym cechuje go samodzielnos¢ i dociekliwoéé. Dokonujac syntetycznej oceny rozprawy stwierdzam, ze
rozprawa Pana mgra Shiuhada Khalila
Po pierwsze — stanowi oryginalne rozwigzanie tematu naukowego, jakim byta préba identyfikacji atrybutéow
lojalnej organizacji w oparciu o model potrzeb A. Maslova
Po drugie — stanowi opracowanie oryginalnego, w dopuszczalnym stopniu zweryfikowanego empirycznie
problemu praktycznego, ktdrego efekty moga by¢ istotne dla zarzadzajgcych zardwno w Polsce i w Kurdystanie
w zakresie dopasowania metod zarzadzania zasobami ludzkimi w oparciu o sktadowe systemu motywowania.
Po trzecie - Autor rozprawy posiada co najmniej na poziomie dobrym opanowang wiedze teoretyczng w
zakresie nauk o zarzadzaniu, ze szczegdlnym akcentem na uwarunkowania wspotczesnego nurtu zarzadzania
zasobami ludzkimi, czego dowodem moze byc zaprezentowany wiasciwie dobrany przeglad literatury
przedmiotu w zakresie opisywanego zagadnienia, a na tym tle polemika i wtasne rozwazania i wnioski.

Reasumujgc, Doktorant w recenzowanej rozprawie dokonat oryginalnego rozwigzania problemu

naukowego. Jednoczesnie wykazat sie ogdlng wiedzg teoretyczng w dziedzinie zarzgdzania oraz umiejetnosciag
samodzielnego prowadzenia pracy badawczej. Z tego tez wzgledu stwierdzam, iz recenzowana rozprawa
spetnia wszystkie wymogi przewidziane Ustawg o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i
tytule w zakresie sztuki. Wnosze o dopuszczenie p. mgra Shiuhada Khalila do dalszych etapdéw przewodu
doktorskiego poprzez przyjecie Jego rozprawy przez Rade Wydziatu, oraz dopuszczenie do jawnej, publicznej
obrony.

Sopot 24 wrzesnia 2021 Dyhab. Tomasz Kawka, prof. UG




