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Recenzja pracy doktorskiej
pt. ”Ksztaltowanie wizerunku pracodawcy w urzedach samorzadu terytorialnego na
przykladzie wojewddztwa lubuskiego”, autorstwa mgr Tadeusza Kowalskiego,
napisanej pod kierunkiem promotora dr hab. Zbyslawa Dobrowolskiego

na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji Spolecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego

1. Uwagi ogélne

Przedstawiona do recenzji praca doktorska jest obszernym, liczgcym ponad 300 stron
dzietem naukowym, w ktérym Autor podjat trudne wyzwanie identyfikacji i analizy czynnikow
ksztattujgcych aktualny wizerunek pracodawcy w urzedach samorzadu terytorialnego.
Podjety problem badawczy jest aktualny i wazny z naukowego jak i praktycznego punktu wi-
dzenia. Urzedy administracji terytorialnej obok pelnienia funkcji publicznych sg pracodaw-
cami w regionie, a ich wizerunek ksztaltuje wiele czynnikoéw zaleznych i niezaleznych od ich
dziatania w tym takze aspiracje pracownikow oraz sytuacja gospodarcza i polityczna Polski.
Wielos¢ odniesien w procesie kreowania wizerunku powoduje, ze przyjety obszar badan jest
szeroki i zmienny.

Wskazuje to przedstawiony przez Autora problem badawczy, ktérym jest ,, okreslenie
jakie sa mozliwosci i ograniczenia urzedow samorzadu terytorialnego w zakresie ksztalttowania
wizerunku pracodawcy oraz jak wizerunek pracodawcy wplywa na zachowania pracownikow
urzedéw 1 czy mozna powigza¢ go ze sprawnoscig dzialania organizacji” (s. 9). W sformutlo-
wany problemie wystapily trzy pytania badawcze, ktdére nie w pelni koresponduja ze wskaza-
nym celem gléwnym pracy i celami szczegétowymi. Z pewnoscig jednak zaréwno problem
badawczy jak i cel pracy ukazuja zlozonos¢ przedmiotu badania i potrzebg jego analizy z roz-
nych punktow widzenia.

Recenzowana praca sklada si¢ z pigciu rozdzialow o spdjnym przedmiocie badania,

utozonych w kolejnosci od prezentujacych problemy ogdlne dotyczace wizerunku pracodawcy



po zagadnienia szczegétowe, bliskie tematowi pracy. Rozdzialy maja rézna strukture 1 obje-
tosc. Licza od 70 do 28 stron w rozdziale wynikowym ( podsumowujacym). Tytuly rozdziatow
majg bardzo czgsto sformutowania popularno - naukowe i ogélne, a takze podrecznikowe. Nie
umniejsza to wartodci tresci prezentowanej w nich, ale nie robi to dobrego wrazenia w przy-
padku prac naukowych.

Tres¢ pracy ma mocne podstawy teoretyczne. Spis wykorzystanych w pracy pozycji
literatury obejmuje 560 ksiazek i artykutéw, 38 branzowych dokumentéw, 60 stron www, 8
aktow prawnych i 34 stowniki i encyklopedie. Przytaczane w pracy zrodla literaturowe sa glow-
nie dorobkiem polskiej nauki. Jednak niewiele z nich dotyczy bezposrednio problemoéw wize-
runku pracodawcy. Ta wielos¢ a zarazem roznorodno$é uzytych materialow zrodltowych swiad-
czy o dociekliwosci Autora, a takze skrupulatnosci w przedstawianiu badanych faktow w $wie-

tle literatury przedmiotu.

2. Opinie o poszczegdlnych czesci pracy
Rozdzial 1. Od wizerunku do ksztaltowania wizerunku pracodawcy
W rozdziale tym, Autor w $wietle bogato przytaczanej literatury przedmiotu w sposdb upo-
rzadkowany i interesujacy przedstawil ujecia znaczenia pojecia ,, wizerunek” w réznych aspek-
tach tj, przedsiebiorstwa, marki, miasta. Duza cze$é tego rozdziatu zajmujg takze wyjasnienia
poje¢ z wizerunkiem zwiazanych tj. stereotyp, tozsamosé, marka, osobowosé, kapital marki,
reputacja, a takze p.1.2. charakterystyka terminu wizerunek i marki pracodawcy. Przedsta-
wiony przeglad literatury dotyczace przedmiotu badania obejmuje zaréwno problemy $cisle
zwiazane z tematem pracy jak tez poboczne (dotyczace cech wizerunku réznych obiektow
$.45). Szeroko zakrojone studia literaturowe z zakresu cech i funkcji wizerunku, probuje Autor
odnies¢ do ujgcia wizerunku pracodawczy urzedu administracji terytorialnej i podaje w stwo-
rzonej przez siebie definicji cechy wizerunku pracodawcy jako™.. istotnego czynnika mega
produktu miasta i wskazuje, ze wizerunek pracodawcy stanowi multi narzedzie: wskaznik sy-
tuacji, narzedzie zmian organizacji, miernik zaspokojenia interesow pracownikow i informacja
o oczekiwaniach pracownikéw”. Podejscie to odbiega od znaczenia wizerunku réznych obiek-
tow prezentowanych w literaturze przedmiotu i takze wskazanych przez Autora na poczatku I
rozdziatu. Ujgcie to nie pasuje takze do tresci p. 1.5 (s. 63), gdzie przedstawiony zostal proces
ksztaltowania wizerunku. I dlatego mam pytanie o zbieznos¢ wlasnego u jecia z przytacza-

nymi wczesniej definicjami wizerunku.



Rozdziat I1. Determinanty poza organizacyjne wizerunku pracodawcy

W czesci tej, Autor przedstawit ujecie teoretyczne struktury otoczenia przedsig¢biorstwa, pre-
zentujae ujgeia réznych autoréw. Positkujac sie literatura, Autor pokazat czynniki i tendencje
zmian otoczenia dalszego organizacji ( krajowego i miedzynarodowego). Podejscie to w moim
odczuciu jest zbyt szerokie i odchodzi od gléwnego wywodu pracy. Dowodem tego jest powrot
Autora do definiowania wizerunku pracodawcy s. 85, ktére to ujecie odbiega od przedstawio-
nego wezesniej. Bowiem Autor odnosi wizerunek pracodawcy do swiatopogladu jednostki™,
ale wskazuje tez, ze wizerunek stanowi odbicie tozsamosci organizacji. Stwierdzenie to jest
wazne i powinno by¢ traktowane jako zalozenie badawcze majace wplyw na postepowanie ba-
dawcze Autora.
Jako poboczny problem pracy traktuje szeroki wywad dotyczacy kapitatu ludzkiego, sil nape-
dowych ludzkiego dziatania, czynnikéw rozwoju czlowieka, takze pokolen aktywnych na
rynku pracy ( w ktorej to analizie zabraklo pokolenia Z). Pomimo, ze wskazane problemy maja
wplyw na wizerunek pracodawcy w $wiadomosci pracownikow, to ich ujecie nie zbliza do
rozwigzania problemu pracy, gdyz Autor na zakoficzenie rozdziatu nie dokonat syntetycznego
przedstawienia problemu.

Rozdzial 111. Determinanty organizacyjne wizerunku pracodawczy
Rozdzial ten charakteryzuje procesy zarzadzania przedsiebiorstwem, cele i cechy organizacji
publicznych, zadania wlasne samorzadu terytorialnego, znaczenie misji dla organizacji, war-
tosci i patologii w organizacjach ( s.144). Jednak analiza tych probleméw miataby wiekszy
tadunek poznawczy, gdyby Autor na przemian nie opisywat szczegllnych cech organizacji
przedsigbiorstw i instytucji publicznych. Opis ten nie ma bowiem charakteru analizy porow-
nawczej, tylko forme przytaczania kolejnych uje¢ prezentowanych w literaturze. Co prawda
na zakonczenie rozdzialu Autor przedstawit schemat czynnikow ksztattujacych wizerunek pra-
codawcy, ale w sposéb niepelny. Nie umiescit w nim dziatan wizerunkowych organizacji ukie-
runkowanych na kreacje tozsamosci. (pomimo, ze we wczesniejszych czesciach pracy o tym
napisat).

Rozdziat IV. Tworzenie wizerunku urzedu jako miejsca pracy — wyniki badari
Tytuttego rozdziatu jest zaskakujacy. gdyz nie odpowiada realizacji tematu pracy gdzie przed-
miotem badania jest wizerunek pracodawcy, a nie urzedu jako miejsca pracy.

W tej czgsci Autor przedstawit wyniki badan bezpoérednich przeprowadzonych przy pomocy
trzech ankiet. Szkoda, ze w opisie procedury badawczej nie zostaly wskazane cele przeprowa-
dzenia kazdej z ankiet i w jakim zakresie uzyskane odpowiedzi beda spojne z tym co zaprezen-

towano wczesniej w wyniku studiow literaturowych.



Analizujgc wyniki badan, Autor przedstawil zalety dobrego wizerunku miejsca pracy z punktu
widzenia pracownikéw i kierownictwa urzedu ( nie definiujac kryteriow dobrego wizerunku).
Ponadto w tabeli 25 s. 203, autor pogrupowat arbitralnie 7 pozioméw oceny urzedu jako miej-
sca pracy na trzy poziomy ( pozytywny, Sredni i negatywny). Dokonana agregacja jest nieu-
prawniona, gdyz do oceny pozytywnej zaliczono wskazania z trzech przedzialow punktowych,
podczas gdy np. do oceny $redniej tylko jeden przedzial. W efekcie zagregowana liczba wska-
zan dotyczaca poziomu oceny nie wynikala z przeprowadzonych badan. Dlatego mam pytanie
0 uzasadnienie prezentowanego w tabeli 25 wyniku badan w poréwnaniu do wyniku za-
prezentowanego ma rysunku 24.
W dalszej czgsci tego rozdziatu, Autor prezentuje uzyskane w badaniu ankietowym opinie
pracownikow o urzedzie administracji jako miejscu pracy ( w aspekcie cech osobistych pra-
cownikow), a nastgpnie ich opinig o misji, wizji i realizowanych celach przez urzad. Na s. 253,
Autor podejmuje prébg poréwnania ,,wartosci” waznych dla urzednikéw w zyciu prywatnym,
z wartosciami eksponowanymi przez firmy biznesowe ( por. tab. 59). Stanowilo to podstawe
wskazania dziatan urzedéw na rzecz wspierania wskazanych przez Autora o$miu wartosci (
tabela 60). Mam kolejne pytanie do Autora o wskazanie réznicy mie¢dzy hierarchia tych
wartosci wskazanych przez urzad jako pracodawce i jego pracownikow.
Na s. 276, Autor prezentuje wyniki eksperymentu o ktérym wczesniej nic nie napisal. Nie zo-
staty przedstawione zatozenia, ani przebieg tego eksperymentu. Autor nie zaprezentowat ( w
zalgezniku) dokumentu, ktéry byt podstawa udzielania wypowiedzi przez poddanych badaniom
w ramach tego eksperymentu.
Rozdzial ten poza prezentacja wynikow badan wlasnych Autora nie zawiera podsumowania.
Rozdzial V. Whioski , syntezy i zalecenia
W te] czesci pracy przedstawione zostaly podsumowujace wyniki badan. Na uwage zastuguje
rangowanie wg liczby wskazan obszaréw zaspokojenia intereséw pracowniczych przez urzad
dla ., idealnego™ i .,z przymusu” urzedu. Sg to jednak dane, ktére wskazuja stopien zaspoko-
Jenia oczekiwan pracownikéw, a nie informujg o preferowanych cechach pracy w urzedzie.
Nastepnie Autor przedstawia wizje wizerunku urzedu jako pracodawcy wykorzystujac typolo-
gi¢ krajobrazows. Jednak ta prezentacja w matym zakresie poparta jest uzyskanymi wynikami
badan. Na zakonczenie tej czesci Autor formutuje ,.inspiracje dla praktyki”. Uwazam, Ze sg to
~implikacje dla praktyki” wywodzace sie z wynikow przeprowadzonych badan. Tresci tego
rozdziatlu pokazujg, ze Autora cechuje kreatywnos¢ i tworczos$é w poszukiwaniu sposobow i
strategii ksztaltowania wizerunku pracodawcy w urzedach administracji. Swiadczy o tym kon-

strukcja wzorca ksztattowania wizerunku urzedu jako pracodawcy i kodeksu wartosci jako



dobrego miejsca pracy. Jednak po analizie tresci pracy pozostaj¢ z watpliwoscig czy wizerunek
urzedu jako pracodawcy to jest to samo co wizerunek pracodawcy w urzedzie ( zgodnie z tytu-
tem pracy).

3. Uwagi koncowe.

W pracy Autor przedstawil wyniki szeroko zakrojonych badan literaturowych z zakresu
budowania wizerunku pracodawcy i to z punktu widzenia pracownika jak i urzedu administracji
terenowe;j. Jednak olbrzymi materiat literaturowy — dowodowy, w wielu miejscach przekroczyt
obszar badawczy zakreslony celem pracy i stal si¢ balastem utrudniajacym wnioskowanie w
tym definiowanie najwazniejszego pojecia tj. wizerunku pracodawcy.

Autor podjat w pracy trud przeprowadzenia badan empirycznych ilosciowych i jako-
sciowych z wykorzystaniem kwestionariuszy ankietowych, studium przypadku i eksperymentu.
Przedstawiony material dowodowy ma duza wartosé diagnostyczng i dal szanse na wniosko-
wanie o cechach uzytecznosci praktycznej, jednak nie zawsze celne i poprawne ( w recenzji
wskazatam przyklad).

Autor wykazal, ze potrafi prowadzi¢ badania naukowe zaréwno literaturowe i empi-
ryczne i wnioskowaé na podstawie uzyskanych wynikéw. Na podkre$lenie zastuguje kryty-
cyzm Autora, ktérego dowodem jest wskazanie w zakoriczeniu pracy, luk badawczych ktore
mogg stanowi¢ tematyke dalszych badar.

Zachgcam wige Autora do kontynuowania badan naukowych w zakresie ksztaltowania
1 oceny wizerunku pracodawcey i to w roznych aspektach. Doswiadczenia badawcze zdobyte
podczas przygotowywania pracy doktorskiej sa do tego przepustka.

W recenzji wskazalam uwagi merytoryczne i techniczne, ktére w niczym nie burzg
wartosci naukowej recenzowanej pracy, a moga by¢ przydatne w przygotowywaniu pracy do
publikacji.

To wszystko sprawia, ze z pelnym przeswiadczeniem stwierdzam, ze praca doktorska
mgr Tadeusza Kowalskiego spelnia wymagania stawiane rozprawom doktorskim w dziedzinie
nauk humanistycznych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i Wnoszg o jej przyjecie i dopuszcze-
nie do publicznej obrony. (Na podstawie Ustawy o stopniach naukowych i tytulach naukowych
z dnia 14 marca 2003 r. poz. 65 z pézn. zmianami oraz Rozporzqdzenie MNiSzW z dnia 3 paz-
dziernika 2014 r. w sprawie szezegolowego trybu i warunkéw przeprowadzania CZYRnosci w

przewodzie doktorskim, w postepowaniu habilitacyjnym oraz w postepowaniu o nadanie ytulu

profesora).



