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Temat pracy, jej struktura i koncepcja badawcza

Recenzowana rozprawa doktorska liczy 268 stron i sklada si¢ z 4 rozdziatéw, wstgpu i zakoncze-
nia, szerokiego przegladu bibliografii (18 stron — s. 231-249), spisu tabel i rysunkéw oraz aneksow
z formularzami wykorzystywanymi w badaniach empirycznych Autorki.

Temat rozprawy doktorskiej nalezy uzna¢ za wazny, nowatorski i zarazem bardzo aktualny
z uwagi na strategiczny charakter opisywanego sektora — IT — oraz na trudnosci z pozyskiwaniem
pracownikéw na polskim rynku IT Wizerunek marki pracodawcy nabiera w tych warunkach ogrom-
nego znaczenia zaréwno dla pozyskiwania nowych pracownikow, jak i dla utrzymania ich w firmie jako
lojalnych partneréw

Autorka stusznie podkre$la umiejscowienie tej problematyki na styku marketingu i zarzadzania
zasobami ludzkimi w powigzaniu z wiedza dotyczacg zarzadzania roznymi organizacjami. Pojecie lo-
jalnosci jest tu kluczowe, gdyz zwigksza wydajnos¢ pracownika i zmniejsza poziom rotacji kluczowych
dla firmy osob.

Jako cel swojej rozprawy Autorka przyjela ukazanie zaleznosci, jaka zachodzi pomigdzy wize-
runkiem marki pracodawcy w polskim sektorze IT a poziomem lojalnosci pracowniczej. Oba te ele-
menty decyduja o przewadze konkurencyjnej danej organizacji w tym sektorze (s. 8). W ocenie Autorki
przyjety problem badawczy stuzy wypetnieniu luki, jaka istnieje w Polsce w zakresie analizy tej proble-
matyki. Podjecie si¢ wypetnienia tej luki badawczej jest niewatpliwie waznym celem.

Do realizacji zamierzonego celu Autorka sformutowata hipotezg glowna, gloszaca iz Lwizerunek
marki pracodawcy warunkuje zadowolenie pracownikow, co przeklada si¢ na ich wigksza lojalnos¢
i wpltywa na kreowanie przewagi konkurencyjnej danej organizacji jako pracodawcy” (s. 8).

Autorka sformutowata rowniez 3 hipotezy pomocnicze stanowigce, iz: ,,pozytywny wizerunek
pracodawcy jest zasobem kategorii VRIO” (H1); ,,lojalnos¢ pracownicza jest zmienng mediujaca,

ktéra wplywa na zwiazek, jaki zachodzi pomigdzy wizerunkiem marki pracodawcy a przewaga




konkurencyjng firmy” (H2) oraz iz ,,zadowolenie wptywa na zaangazowanie pracownikow, ktore petni
funkcje moderujacg lojalnos¢ pracowniczg™ (H3) (s. 9).

Uklad pracy jest logiczny i podporzadkowany tematowi ujetemu w tytule oraz sformulowa-
nemu celowi.

W rozdziale 1 Autorka, w oparciu o analizg literatury, zajeta si¢ ,,wptywem lojalnosci pracowni-
czej na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa™ Lojalnos¢ pracownicza wyjasnia ,,pozorng zaleznos¢ po-
miedzy zmienng niezalezna, jaka jest wizerunek marki pracodawcy oraz zmienng zalezna, jaka jest prze-
waga konkurencyjna firmy” (s. 9). Autorka stusznie podkresla, iz zarzadzanie relacjami z pracownikami
jest kluczowym elementem strategii konkurencyjnej organizacji. Zaangazowanie pracownikow jest sil-
nie powigzane z ich upodmiotowieniem. Lojalno$¢ pracownicza jest warunkiem przewagi konkurencyj-
nej i spetnia wymogi VRIO. Przeprowadzona przez Autorke analiza krytyczna zebranej literatury poka-
zala, iz brak jest opracowan wykazujacych empirycznie zalezno$é¢ pomigdzy opisywanymi zmiennymi.
W ocenie Autorki rézne pozycje w zebranej bibliografii, cho¢ opisujg osobno poszczegdlne elementy,
to nie wykazuja empirycznie tej zaleznosci.

Atutem pierwszego rozdzialu jest niewatpliwie szeroka analiza literatury na temat konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw, zarzadzania relacjami z pracownikami oraz ich lojalnosci. Autorka dokonuje
przegladu réznych definicji kluczowych dla pracy pojeé. W duzym stopniu opiera si¢ jednak na zesta-
wieniach definicji przygotowanych przez innych badaczy, cho¢ mogtaby si¢ pokusi¢ o samodzielne
przygotowanie pewnych oryginalnych, autorskich tabel i zestawien.

W rozdziale drugim Autorka zajela si¢ problematyka innowacyjnosci oraz zarzadzania talentami
pracowniczymi w procesie kreowania przewagi konkurencyjnej w sektorze IT Specyfika sektora IT
powoduje, iz problem innowacyjnosci w powigzaniu z efektywnym zarzadzaniem talentami jest tu
szczegdlnie istotny Pozyskiwanie talentow do firmy i stwarzanie im dobrych warunkéw do dalszego
rozwoju stwarza niewatpliwie dobry fundament do budowania ich zaangazowania oraz zadowolenia,
a co za tym idzie — lojalno$ci wobec firmy Podkreslono rowniez znaczenie systemow gromadzenia
informacji o potencjalnych talentach, cho¢ w pracy nie wykorzystano zadnego z tych podejsc.

Autorka dokonala przegladu roznych uje¢ innowacji, choé wydaje sig, iz bardziej pozadanym
byloby analizowanie innowacji bezposrednio powigzanych z tematem rozprawy Ciekawym elementem
tej analizy jest prezentacja lideréw polskiego rynku teleinformatycznego (s. 58). Wydaje sig, iz w dalszej
czesci pracy mozna bylo si¢ skoncentrowaé na badaniu wybranych liderow tego rynku i ich wizerunku
jako pracodawcéw o uznanej marce. Autorka zebrata takze rozne definicje procesu zarzadzania talen-
tami (s. 61-62) i odniosta je do réznych struktur organizacyjnych oraz strategii zarzadzania.

Autorka ma pewng skfonno$é do szerokiego wykorzystania i cytowania wybranych pozycji bi-
bliograficznych (np. Kopeg). Przyjete podejscie jest miejscami nadmiernie opisowe i przegladowe, gdyz
niektére definicje i ujecia nie sa istotne dla dalszej analizy Zaprezentowane ujecie ma charakter nad-

miernie przegladowy, a kazdy rozdzial wymagatby podsumowania i wyboru kluczowych watkow czy




ujec istotnych dla procesu badawczego. Przyktadowo: tabela z lista pytan kontrolnych w zakresie za-
rzadzania talentami jest ciekawa sama w sobie, ale warto byloby zaznaczy¢, ktére z nich sa najbardziej
istotne dla tematu rozprawy doktorskiej i dla badan empirycznych (s. 85, cyt. za Kope¢).

Rozdzial 3 rozprawy Autorka poswigcita analizie wptywu wizerunku marki pracodawcy na ,,re-
tencje talentow w danej organizacji” Wydaje si¢, iz rozwazania te s kluczowe dla tematyki rozprawy,
gdyz one decyduja o gotowosci utalentowanych pracownikéw do pozostania w organizacji. Autorka
definiuje mark¢ pracodawcy jako sume roznorodnych $wiadczen identyfikowanych z danym przedsig-
biorstwem. Mozna zada¢ pytanie: na ile sg to $wiadczenia czysto materialne, a w jakim stopniu sg one
zwigzane ze stylem zarzadzania przedsigbiorstwem, tworzong atmosferg i warunkami do rozwoju dla
pozyskiwanych talentoéw?

Autorka dokonuje szerokiego przegladu definicji marki z punku widzenia przedsigbiorstw oraz
konsumentow Wydaje sie, iz najwazniejszym elementem tej analizy powinien by¢ wizerunek marki
w odniesieniu do pracownikdéw przedsigbiorstwa i potencjalnych kandydatow Autorka poswigca row-
niez duzo uwagi analizie udziatu marki w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Wazna
cze$¢ rozwazan poswieca czynnikom wplywajacym na plynno$¢ pracownicza. Wydaje si¢ jednak, iz
w tych rozwazaniach Autorka powinna bardziej si¢ odnies¢ do ich znaczenia dla specyfiki sektora IT

Z uwagi na temat rozprawy rozwazania na temat ,marki pracodawcy” (,employer branding”)
powinny mieé¢ w tym rozdziale i w calej pracy znacznie szerszy wymiar anizeli 14 stron (s. 125-139).
Autorka zdecydowanie powinna skoncentrowac si¢ na wizerunku marki wsrdd jej pracownikéw i ewen-
tualnie poréwnac go z wizerunkiem wsrdd nabywcow; cho¢ oba te elementy moga by¢ zupetnie rozne.
Dla potrzeb rozprawy doktorskiej najciekawszy jest model rownowagi marki, pokazujacy, co praco-
dawca i pracownik oferujg i co otrzymuja w efekcie wzajemnej wspotpracy (s. 136). Ciekawe sg rowniez
roznice w tym zakresie w odniesieniu do réznych grup pokoleniowych pracownikéow (XYZ). Wydaje
sig, iz takie ujecie powinno stanowi¢ gtéwna o$ analizy w rozprawie doktorskiej (s. 137-138; cyt. za:
Kampioni-Zawadka). Takie podejscie uczynitoby cala rozprawg bardziej spojng i zarazem bardziej no-
watorska od strony poznawcze;j.

Ostatni 4 rozdzial pracy dotyczy prezentacji wynikow badan empirycznych na temat marki pra-
codawcy w powigzaniu z lojalno$cig pracownikow w polskim sektorze IT Autorka zaprezentowata ko-
lejno metodyke badan oraz ich wyniki w trzech przekrojach: lojalno$ci pracownikéw wobec pracodawcy
(w opinii pracownikow); pozytywnego wizerunku marki pracodawcy (w opinii samych przedsigbiorstw)
oraz kierunkéw rozwoju lojalnosci pracownikow w powigzaniu z pozytywnym wizerunkiem marki pra-
codawcy Metodyka badan prowadzonych w okresie od marca 2020 r do grudnia 2021 r byla zrozni-
cowana i obejmowata przeprowadzenie serii wywiadow oraz badania ankietowego. Wywiady miafy
charakter ekspercki. Badanie przeprowadzono w oparciu o opinie pracownikéw i pracodawcow, co za-

ktadato uzyskanie bardziej kompleksowego obrazu badanego zjawiska.




Ocena wykorzystanej metodyki badan

Formularz ankiety do badania pracownikéw wydaje si¢ by¢ bardzo rozbudowany i wraz z me-
tryczka obejmuje ponad 50 pytan (doktadnie 53). Biorac pod uwage ztozonosé niektérych pytan, jak
rowniez obecno$¢ pytan otwartych, pojawia si¢ pytanie, czy respondenci byli w stanie wypetié¢ ten
formularz online — w ciagu obiecywanych im 15-20 minut.

Formularze wywiadéw zostaly przygotowane dla przedstawicieli trzech kategorii menedzerow:
przedstawicieli og6Inej kadry menedzerskiej, specjalistow ds. marketingu oraz specjalistow ds. rekruta-
cji. Waznym elementem bylo uwzglednienie w planie wywiadoéw zagadnien zwigzanych z wptywem
pandemii Covid-19 na sektor IT Mozna si¢ jedynie zastanawia¢ nad celowoscig zrznicowania zestawu
pytan dla réznych kategorii specjalistow i kadry menedzerskiej. Wydaje sie, iz zastosowanie jednolitego
i bardziej zwartego zestawu pytan dla wszystkich kategorii menedzeréw i specjalistow pozwolitoby
uzyska¢ wigksza poréwnywalnos¢ zebranych wynikow

Badania empiryczne mialy na celu zweryfikowanie hipotez badawczych. Dotyczylo to w szcze-
g0Inosci hipotez pomocniczych H2 i H3. Schemat przyjetej procedury badawczej wydaje sie byé po-
prawny (s. 141 oraz 142).

Pierwsza hipoteza badawcza byta weryfikowana przez Autorke w oparciu o przeglad systema-
tyczny danych na temat badanego zjawiska (s. 142). Analiza publikacji na temat kluczowych pojeé,
takich jak: ,.employer branding” oraz ,.employee loyalty”; pokazala ewolucj¢ zainteresowan badaczy
i to zarowno pod wzgledem liczby réznych publikacji, jak rowniez czestotliwosci ich cytowan. Ta czg$é
analizy ma szereg waloréw poznawczych, gdyz identyfikuje najczgsciej cytowane prace z tej dziedziny
(s. 151). Prace te dotycza réznych dziedzin aktywnosci przedsigbiorstw Warto zwrdci¢ uwage na nie-
wielkg liczbe polskich opracowan przygotowanych w oparciu o badanie wigkszych préb pracownikow
na polskim rynku (Wojtaszczyk K. 2011 i 2012 — badanie blisko 1000 pracownikow z przedsigbiorstw
woj. tédzkiego oraz ponad 5400 pracownikow roznych firm na terenie catej Polski). Autorka dokonata
wyczerpujacego przegladu publikacji obecnych w kluczowych bazach danych. Jednoczesnie ocena traf-
nosci poszczegolnych publikacji z uwagi na stowa kluczowe moze by¢ w niektorych przypadkach dys-
kusyjna bez dogl¢bnej analizy ich tresci i rodzaju prowadzonych badan.

Autorka konsekwentnie przeanalizowata zawarto$¢ baz Web of Science, CEON, BazEkon oraz
Google Scholar pod katem obecnosci w nich stow kluczowych ,,employer branding ” oraz ,.employee
loyalty” ,lojalno$¢ pracownicza” i ,lojalnos¢ pracownikow” — wybierajac do dalszej analizy naj-
bardziej trafne publikacje z tej dziedziny Autorka dokonata takze poréwnan obecnosci roznych publi-
kacji w wybranych bazach danych (CEON, BazEkon, Google Scholar).

Analiza ta zostala przeprowadzona poprawnie, cho¢ kazda z tabel prezentujacych najwazniejsze
publikacje — znalezione w wybranych bazach danych — wymagalaby jeszcze autorskiego podsumo-
wujacego komentarza. Dotyczy to zarowno tresci publikacji, jak tez badanych probleméw oraz meto-

dyki badan i najwazniejszych wnioskéw Rozbudowang analiz¢ pojedynczych publikacji zagranicznych,




wedlug ujednoliconego standardowego opisu, mozemy natomiast znalezé na s. 162—166 (7 publikacji).
Publikacje nie nawigzywaly do polskiego rynku, lecz nalezy uznaé ten przeglad za interesujacy od
strony poznawczej i inspirujacy dla badan Autorki. Wazne sg tutaj komentarze Autorki odnosnie do
hipotez formutowanych w réznych zagranicznych badaniach, ktore s zbiezne z jej podejsciem badaw-
czym (s. 168).

Mozna zadac¢ sobie takze pytanie: dlaczego Autorka nie badata obecnosci w polskich bazach da-
nych polskiego stowa kluczowego ,,marka pracodawcy”, a jedynie angielski termin ,, employer bran-
ding™? Jest to bardzo symptomatyczne, iz w pracach wielu autoréw brak jest dziatan skierowanych na
tworzenie polskich odpowiednikow termindéw anglosaskich.

Hipotezy H2 i H3 byty weryfikowane za posrednictwem badan jako$ciowych, uzupetnionych ba-
daniami iloSciowymi. Autorka zrealizowata obserwacje online umozliwiajgca zapoznanie si¢ z szerszym
materiatem pojawiajacym si¢ w Internecie.

Wydaje sig, iz powinno si¢ potozy¢ wigkszy nacisk na uzasadnienie przyjetego podejscia badaw-
czego odnosnie do sposobu prowadzenia obserwacji roznych form komunikacji online. Autorka pisze,
iz doboru obserwowanych specjalistow IT dokonano w oparciu o ranking najlepszych blogoéw IT
Mozna sobie jedynie zada¢ pytanie o obiektywizm wyboru tych konkretnych specjalistow W przypadku
»employer brandingu” wybrano osoby bedace prelegentami na konferencjach branzowych z tej tema-
tyki. Nie podwazajac zasadnosci tej metody warto byloby rozwingé ten aspekt, wskazujac takze na
ewentualne ograniczenia przyjetego podejscia (s. 169). Osoby te w zatozeniu Autorki miaty nie by¢
zwigzane z konkretnymi firmami zajmujacymi si¢ doradztwem i sprzedaza ustug z tej dziedziny (czy to
rzeczywiscie byto weryfikowane?).

Analiza ta umozliwifa Autorce wyselekcjonowanie zestawu 51 publikacji (s. 171) (7 wpisow na
blogach i 44 dokumenty) do koncowej analizy zbiorczej. Pewnym zaskoczeniem jest tutaj mata liczba
wpiséw na blogach, ktére stanowily kluczowy obiekt obserwacji. Jest to takze zaskakujace, gdyz okres
obserwacji byl relatywnie dtugi — wynosit 1 rok — od listopada 2020 r do pazdziernika 2021 r
(s. 171). Mozna tez zada¢ pytanie: czy fakt, iz wszystkie dokumenty musialy zawiera¢ rozbudowany
zestaw stow kluczowych (ok. 10) nie zawezit nadmiernie zestawu dokumentéw wybranych do konicowe;j
analizy?

W podsumowaniu badanych publikacji (s. 176) Autorka wskazata na korelacj¢ w wystepowaniu
poje¢ takich, jak: ,,lojalnos¢”, ,,motywacja” i “zaangazowanie” pracownikow W kontekscie pracy zwro-
cono uwage na poruszanie watkow zwigzanych z zachowaniem rownowagi pomi¢dzy pracg i zyciem
prywatnym, oferowaniem elastycznych godzin pracy oraz mozliwoscia pracy zdalnej (s. 176).

Wydaje si¢, iz wnioski wynikajace z tej fazy badan moglyby zosta¢ jeszcze bardziej pogle-
bione i zréznicowane. W zwigzku z przyjetym modelem prowadzenia obserwacji odnosi si¢ wra-
Zenie, iz prowadzi on bardziej do ewidencjonowania pewnych faktéow i zdarzen, a w mniejszym

stopniu do ich poglebionej analizy (przyczyny i skutki etc.).




Proces gromadzenia materialow badawczych zostal zaprezentowany przez Autorke w sposéb

przejrzysty na czytelnym schemacie (s. 143).

Badania ankietowe

Waznym elementem recenzowanej rozprawy bylo przeprowadzenie wéréd pracownikow, a zara-
zem specjalistow sektora IT, badan ankietowych na temat lojalnosci wobec pracodawcy (s. 176-217).

Badanie ankietowe zostalo zrealizowane w okresie od stycznia do grudnia 2021 r. Wydaje
sig, iz tak duze rozciggnigcie w czasie prowadzonego badania moglo mie¢ wplyw na uzyskane wy-
niki, w tym zwlaszcza na pytania dotyczace pracy w czasie pandemii (s. 176).

Z punktu widzenia doboru populacji generalnej Autorka wybrata bardzo szerokie spektrum po-
tencjalnych respondentéw online, gdyz zaproszenie do udzialu w badaniach zostalo opublikowane na
stronach ponad 200 grup (s. 177). Tak duze zréznicowanie wewnetrzne musialo rzutowa¢ na struk-
tur¢ badanej proby i tym samym na koncowe wyniki. Autorka wykazala sig tutaj niewatpliwie umie-
jetnoscig ewidencji szerokiej zbiorowosci grup IT obecnych w serwisie Facebook oraz Meetup, w ra-
mach ktérych prébowata przeprowadzi¢ swoje badania. Z komentarza Autorki wynika, iz admini-
stratorzy tych grup (zwlaszcza Meetup) byli niechetni przeprowadzeniu tego typu badan (,,brak
responsywnosci ze strony zarzadzajacych grupami” (s. 180).

Mozna w tym miejscu zada¢ pytanie: czy nie nalezalo si¢ skupi¢ na wytypowaniu, a nastep-
nie zbadaniu, bardziej jednorodnych zbiorowosci specjalistow IT (poczatkujacy, doswiadczeni),
pod warunkiem zagwarantowania sobie dost¢epu do tych zbiorowosci, pracujgcych w kilku wy-
branych firmach odgrywajacych waing rol¢ na polskim rynku IT. Do korca nie wiemy bowiem,
jak Autorka dotarfa do finalnej proby badawczej (251 osob — specjalisci IT z ogdlnej grupy 270 bada-
nych). Mozna zadaé rowniez pytanie: czy w tych warunkach nie byloby bardziej zasadnym dotar-
cie do pracownikéw IT kilku wytypowanych firm i przekazanie im nast¢pnie wynikéw przepro-
wadzonych badan? Takie podej$cie zagwarantowaloby wigksza spojnos¢ badan.

Autorka analizujac strukture proby respondentéw stwierdzila, ze 244 osoby z tej grupy posiadaja
.potroczne do$wiadczenie zawodowe™, w tym 235 oséb zajmowato stanowisko ,,co najmniej mlod-
szego specjalisty” (96,31%) i tyle osob finalnie zakwalifikowano do badania (s. 181). Uzyskane
wyniki sg niewatpliwie interesujace od strony poznawczej, ale dla wnioskowania konieczne byloby wie-
dzie¢ nieco wiecej o strukturze respondentéw preferujacych dany rodzaj motywatorow (czy sa to czg-
$ciej osoby miodsze czy tez starsze; czy te z duzszym, czy krétszym doswiadczeniem zawodowym; czy
tez te z wyzej zajmowanym stanowiskiem etc.). Rozktady procentowe odpowiedzi powinny by¢ uzu-
penione o korelacje z okreslonymi cechami respondentéw (czgs¢ 1 badania).

Wsréd najbardziej pozadanych benefitow oczekiwanych od pracodawcow najezgsciej wymie-
niane sa dofinansowanie lub finansowanie szkolen (65,53%) oraz pakiety medyczne (58%). Mozna si¢

jedynie zastanawiaé, czy struktura respondentéw preferujacych oba rodzaje ,.benefitow” byta taka




sama? Czy osoby mlodsze preferuja dofinasowanie szkolen, a starsze pakiety medyczne etc.? Tego do
konca nie wiemy

W odniesieniu do dziatan z zakresu ,,marki pracodawcy” (a zdaniem Autorki ,.employer bran-
dingu”), respondenci preferuja zbidr czynnikdéw, nie wyrdzniajac znaczaco jednego z nich, cho¢ ,.od-
powiednio przeprowadzony proces rekrutacji” oceniany jest najwyzej (ok. 30%). Mozna w tym
miejscu zada¢ pytanie: czy wszyscy badani w sposob jednoznaczny i podobny rozumieli to pojecie,
ktore nie zostalo im wyjasnione? To samo dotyczy pojecia ,,employer branding”, ktére tez moze
by¢ roznie rozumiane. Odnosi si¢ wrazanie, iz Autorka badala nadmiernie szeroki zbiér mozli-
wych dzialan, co w duzym stopniu utrudnia wnioskowanie.

Bardzo waznym elementem rozprawy sg pytania o atrakcyjnos¢ oraz wartos¢ dla pracownikow
wybranych dziatan z zakresu ,,employer brandingu” (cz¢s$¢ 2 badania ankietowego — s. 187). Najwy-
zej ceniona jest dobra atmosfera w pracy (58,3% wskazan), atrakcyjne motywatory ptacowe i pozapta-
cowe (49,4%) (cho¢ kategoria ta wydaje si¢ zbyt szeroka i zbyt pojemna), brak dyskryminacji i mo-
bbingu (49,36%). Chodzi tu o czestotliwosé wskazania najwyzszej oceny w skali 7-punktowe;j (s. 187).
Bfedem w tym zestawie jest brak wyodrebnienia finansowania i dofinansowania szkolen, co bytoby
pozadane z punktu widzenia pozyskiwania i zatrzymywania mtodych talentéw Wydaje sig, iz niektore
z pytan moglyby zosta¢ postawione bardziej precyzyjnie. Jest swoistym paradoksem, iz duza czg¢s¢ ba-
danych pracownikéw nie chciataby zmienia¢ dziatan w zakresie ,,employer brandingu” swoich praco-
dawcow (wskazania na skali od 1 do 3 podata blisko potowa badanych: 46%). Moze to sugerowa¢ za-
rowno zadowolenie, jak i brak zaangazowania czy obojetnosé. Autorka nie dostarcza nam jednoznacznej
odpowiedzi w tym zakresie (s. 191).

Wydaje sie, iz najbardziej adekwatnym miernikiem byloby skonfrontowanie oczekiwan ze sta-
nem rzeczywistym oceny wybranych dziatan, tak aby oceni¢ poziom odchylen rzutujacy na mozliwy
dysonans poznawczy (duza niezgodnosé, $rednia niezgodno$¢, niska niezgodnosé, petna zgodnosc,
rzeczywisto$¢ przerastajaca wezesniejsze oczekiwania i petne zadowolenie). W kontekscie tozsamoSci
marki pracodawcy i jej wizerunku wsrod pracownikow takie badanie byloby najbardziej poza-
dane.

W czgsei 3 badania — dotyczacej wplywu pandemii Covid-19 na funkcjonowanie sektora IT —
Autorka zebrata dos¢ oczywiste opinie, ktore wynikaly z upowszechnienia formuty pracy zdalnej. Wy-
daje sig, iz w tym przypadku w kontekscie tematu pracy bardziej celowym byloby zbadanie, w ja-
kim stopniu organizacja pracy zdalnej rzutuje na wizerunek pracodawcy (skala ocen) (s. 192).

Z danych zawartych na wykresie (s. 193) wida¢ wyraznie, iz ponad 2/3 badanych pracuje w sek-
torze IT nie wiecej niz 3 lata (68%). Mamy tutaj do czynienia z osobami o krotkim doswiadczeniu w tym
sektorze i zajmujacymi relatywnie niskie stanowiska (staz do roku — 32,34% oraz staz 2-3 lata —
35,73%). Wydaje sig, iz bardziej zasadne byloby zawezenie tych wnioskéw do grupy miodych i poczat-

kujacych pracownikéw sektora IT i ewentualnie poréwnanie ich opinii oraz ocen z grupg oséb bardziej




doswiadczonych o dluzszym stazu pracy Z tego tez powodu wyniki badan powinny by¢ analizowane
osobno dla kazdego z tych segmentéw, co umozliwitoby wyraznie dostrzec podobiefistwa i réznice
w ocenie ich oczekiwan wobec marki pracodawcy (,,employer branding™).

Ciekawym wnioskiem — wynikajacym z 4 czg$ci badania — jest bardzo niskie zaangazowanie
pracownikéw w dziatania prowadzone przez pracodawce (s. 195). Pokazuje to rzeczywisty stosunek
pracownikéw do tego typu dziatan (wydarzenia firmowe, CSR, rézne aktywnosci integracyjne). Swiad-
czy to o koncentracji pracownikéw wylacznie na whasnych celach i wlasnym rozwoju (szkolenia). Jest
to jednoczesnie swoistym paradoksem, gdyz wigkszos¢ pracownikow polecitaby swoja organizacj¢ zna-
jomym i rodzinie, badani réwniez uwazaja si¢ za lojalnych pracownikéw wzgledem swoich organizacji
(blisko 2/3 wskazan na skali najwyzszych ocen od 5 do 7) (s. 197).

Réwnoczesnie blisko potowa badanych planuje zmiang obecnego miejsca pracy (suma wskazan
na skali od 4 do 7). Gtéwnymi motywatorami zmian sa: odpowiednie wynagrodzenie (ponad 70% wska-
zan) oraz mozliwo$é rozwoju (blisko 60%). W kontekscie tych odpowiedzi nie dziwi znaczenie ,,moty-
watorow placowych i pozaptacowych™ oraz ,atmosfery w pracy”, ktére sa zachgta do potencjalnej
zmiany pracodawcy (s. 199). Te dwa elementy wyraznie goruja nad reszta czynnikow, ktore nie odgry-
waja podobnej roli. Tu tez trzeba podkresli¢, iz blisko 80% ankietowanych stanowili mgzezyzni, co tez
nalezy uwzglednié przy formutowaniu wnioskow szczegotowych.

Analiza rozkladéw procentowych zostala uzupelniona analizg regresji, ktéra wskazuje, iz
lojalno$é pracownikéw wobec organizacji jest uwarunkowana zadowoleniem z pracy oraz wize-
runkiem marki pracodawcy (s. 203).

Autorka zauwaza, iz wraz ze wzrostem zaangazowania pracownikow w dziatania prowadzone
przez pracodawce wzrasta takze zadowolenie, identyfikacja z organizacjg oraz lojalnosé pracownikow
i pozytywna ocena wizerunku marki (s. 208), ale — jak wiemy — w badanej probie zaangazowanie
dotyczylo bardzo waskiej grupy pracownikow

Autorka podkresla, iz dziatania wewngtrzne i zewnetrzne pracodawcy zwigzane z employer
brandingiem” pozytywnie wplywaja na identyfikowanie si¢ pracownikow z organizacja, co teZ powo-
duje ich zadowolenie i wigksza lojalnos¢ (s. 211). Podobnie jak poprzednio, potrzebna bylaby tutaj
analiza szczeg6lowa wybranych segmentéw pracownikow.

Spéjnosé wizerunku pracodawcy, ktéra jest oceniana jako wazny czynnik w postrzeganiu
organizacji powinna byé¢ tez dokladniej przeanalizowana. Warto zadaé pytanie: jak spojnos¢ wi-
zerunku jest rozumiana przez Autorke i jak byla rozumiana przez respondentow (jednoznacznie
czy tez niejednoznacznie)?

W wyniku analizy modelowania réwnan strukturalnych Autorka doszta do wniosku, iz osigganie
przewagi konkurencyjnej organizacji jest uwarunkowane zadowoleniem pracownikow oraz lojalnoscia

pracownicza. Z kolei w oparciu o analiz¢ efektéw mediacji miedzy badanymi zmiennymi Autorka




doszla do wniosku, iz lojalno$é stanowi zasadnicza warto$¢ mediujaca pomigdzy wizerunkiem marki
pracodawcy oraz jego przewaga konkurencyjna.

Autorka wspomina o modelach oméwionych oraz tych ,,niewykorzystanych w rozprawie™ i for-
muluje taczny koncowy wniosek, iz najistotniejszym czynnikiem warunkujacym lojalnos¢ zatrudnio-
nych jest zadowolenie z pracy w organizacji, wizerunek marki pracodawcy oraz zaangazowanie pra-
cownikéw w dziatania pracodawcy (s. 217).

Whioski te wydajg si¢ by¢ sluszne i zarazem dosé¢ oczywiste. Powstaje jedynie pytanie: jak
organizacje powinny dbaé o swoj spojny wizerunek i jak go definiowa¢, tak aby byl atrakcyjny
dla potencjalnych talentow? Mozna zada¢ réwniez pytanie o to, jak pracownicy postrzegaja marki
potencjalnych pracodawcéw oraz ich przewage konkurencyjng na rynku pracy w powiazaniu
z procesami rekrutacji i ubiegania si¢ o zatrudnienie? Wydaje sig, iz interesujacym badaniem by-
loby skoncentrowanie si¢ na mlodych talentach oraz ich procesie ubiegania si¢ o prac¢ u poten-
cjalnych pracodawcow cieszacych si¢ uznang marka.

Waznym elementem rozprawy moglo by¢ tez zbadanie wizerunku marki pracodawcy na
podstawie opinii menedzeréw wybranych przedsigbiorstw (s. 217-226). Autorka zaznacza, iz dla
potrzeb badania podjeta probe przeprowadzenia wywiadow z 200 przedsigbiorstwami (uzyskujac zgodg
17 firm), z pracownikami ktorych przeprowadzita tacznie 40 wywiadow (s. 218). Pierwotnie planowata
przeprowadzenie 3 wywiadow w kazdej z firm, co jednak nie zawsze byto mozliwe (s. 219).

Badana grupa przedsigbiorstw byta bardzo zréznicowana, gdyz obejmowata zaréwno bardzo duze
przedsigbiorstwa zatrudniajace kilka tysigcy pracownikow, jak rowniez firmy matle i $rednie. Tak duza
niejednorodno$é¢ badanej proby przedsigbiorstw rodzi duze watpliwosci na temat mozliwosci uo-
golniania zebranych wnioskéw. Dotyczy to takze silnego zroéznicowania badanych przedstawicieli
firm.

W odniesieniu do mniejszych firm rodzi si¢ z kolei pytanie o postrzeganie ich przez potencjalnych
pracownikéw i wizerunek ich marki; na ile posiadaja juz one pewna marke jako pracodawcy Wydaje
sie, iz w kontekscie tematu rozprawy mozna bylo tez mocniej rozwingé i poglebi¢ relacje pomigdzy
strategia marketingu oraz strategia EB (,.employer brandingu”). Tak jak wynika z badan — dla czgsci
przedsigbiorstw obie strategie s3 tozsame, a dla innych niezalezne wzgledem siebie (s. 222). Wydaje
sie, iz ten aspekt wymagatby poglebienia, a nie jedynie zaakcentowania problemu. Skoro dla samych
przedsiebiorstw sprawa ta nie jest do konca jednoznacznie rozumiana i spdjna, to jak to moze by¢ po-
strzegane przez potencjalnych kandydatéw do pracy?

Warto o tym pamigtaé przy, projektowaniu badania. Autorka pisze, iz H2 i H3 zostaty zweryfiko-
wane w dociekaniach heurystycznych, a ,.,empiria potwierdzila je tylko w pewnym stopniu na skutek
sposobu zaprojektowania badania”

Autorka powtarza niektére wnioski, cho¢ jak si¢ wydaje badania jako$ciowe w formie wy-
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stworzenia swoistej typologii strategii badanych firm. Wiemy, ile bylo badanych firm oraz kim
byli respondenci, lecz wnioski wynikajace z tych badan sa bardzo ogélne i nie odzwierciedlajg
zréznicowania badanej préby. Wydaje sig, iz cennym byloby tez wykorzystanie metody studium
przypadku i zaprezentowanie w oparciu o te obserwacje typologii badanych firm.

Mozna odnie$¢ wrazenie, iz wyniki wywiadéw w ograniczonym stopniu zostaty wykorzystane
w rozprawie doktorskiej i postuzyly jedynie do sformutowania bardzo ogdlnych wnioskow To ze za-
soby ludzkie, zwlaszcza w firmach o charakterze ustugowym i kapitale intelektualnym, sg kluczowym
i unikatowym zasobem strategicznym nie wymaga szerszego dowodu.

Jest to szczegdlnie wazne w branzy IT, gdzie wystepuje ciagly niedobor zasobdw intelektualnych
i gdzie istnieje silna konkurencja pomigdzy pracodawcami. Sifa tej konkurencji jest ogromna w warun-
kach globalizacji tego rynku, delokalizacji dziatéw wielu firm do Polski oraz upowszechnienia si¢ mo-
delu pracy zdalnej i hybrydowe;j.

W podsumowaniu rozprawy doktorskiej Autorka stusznie zaznaczyla, iz obszar marki praco-
dawcy (,employer branding”) jest nowym polem dziatan, znajdujacym si¢ na styku marketingu i za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Autorka podkreslita konieczno$é¢ poszukiwania synergii pomigdzy ,.inno-
wacyjnoscia” i ,,zarzadzaniem talentami” (s. 227), lecz w pracy poswigcono temu niewiele uwagi. Da-
zono do wykazania, iz wizerunek marki ksztaltuje w sektorze IT przewage konkurencyjng pracodawcy
poprzez budowanie lojalnosci pracowniczej, cho¢ badania de facto obejmowaly grupg najmiodszych
pracownikow, ktora z reguly jest dzisiaj mato lojalna i mato stabilna w swoich wyborach i zachowaniach
pracowniczych.

Nie mozna sie nie zgodzi¢ natomiast z Autorka, iz zadowolenie pracownikéw wptywa na ich
zaangazowanie, ktore z kolei warunkuje lojalno$¢. W badanej probie stwierdzono jednak, iz zaangazo-
wanie pracownikow w dziatania firmy bylo raczej niewielkie.

Pozadanym dziataniem kazdego przedsigbiorstwa jest dbanie o spdjny wizerunek pracodawcy
Mozna jedynie zadaé sobie pytanie: jak pracownicy rozumiejg spojnos¢ wizerunku pracodawcy oraz
czy pojecie to jest przez wszystkich rozumiane jednoznacznie?

W podsumowaniu nalezy niewatpliwie podkresli¢ szeroki wachlarz metod badawczych wykorzy-
stanych przez Autorke i obejmujacy przeglad systematyczny, obserwacje i sondaz diagnostyczny (ba-
danie ankietowe i wywiady). Metody te pozwolily Autorce spojrze¢ na badany problem z réznych stron
i perspektyw, cho¢ mozna zastanawiac sig, czy spojrzenie to bylo zawsze oparte na wiasciwie dobranym
materiale badawczym, umozliwiajacym wyciaganie odpowiednich wnioskéw Badania maja niewatpli-
wie szereg waloréw poznawczych, lecz mozna zada¢ pytanie, czy pewne watki nie mogly zosta¢ bar-
dziej poglebione w kontekscie glownego tematu rozprawy

Autorka rowniez zaznacza, iz szereg podejmowanych w badaniu pytain wymaga¢ bedzie dalszych
analiz w ramach badan ankietowych i wywiadéw Rozwdj branzy IT wymagaé bedzie dbatosci zarowno

o wizerunek pracodawcy, jak i o dobrze dopracowany proces rekrutacji najlepszych pracownikow




(pozyskiwanie i zarzadzanie talentami). Niewatpliwie dalszej analizy wymaga¢ beda relacje pomigdzy
zadowoleniem pracownikéw a ich zaangazowaniem z dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, co warunkuje ich
lojalno$¢ wobec pracodawcy

W podsumowaniu nalezy podkresli¢, iz Autorka rozprawy doktorskiej podjeta sig analizy intere-
sujacego i waznego tematu, ktory starala si¢ przeanalizowac przy uzyciu szerokiego zbioru metod ba-
dawczych. Recenzowana rozprawa doktorska spetnia warunki stawiane tego typu pracom naukowym

i proponuje jej dopuszczenie do publicznej obrony
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