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RECENZJA
rozprawy doktorskiej Pana mgra Wojciecha Nowaka
pt. ,,Zarzadzanie wiekiem a modele zaangazowania pracownikow w

przedsi¢biorstwie”
napisanej pod kierunkiem naukowym dr hab. Bogustawy Ziolkowskiej, prof. PCz
oraz promotora pomocniczego dr Agaty Krukowskiej-Miler

na Wydziale Zarzadzania Politechniki Cz¢stochowskiej

Uwagi wstepne

Podstawg sporzadzenia niniejszej recenzji jest uchwata Rady Dyscypliny Naukowej Nauki 0
Zarzgdzaniu i Jakosci Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej powotujaca mnie na
funkcje recenzenta ww. pracy doktorskiej, o czym zostalam poinformowana pismem Kierownika
dyscypliny naukowej dr hab. Agaty Mesjasz-Lech, prof. PCz z dnia 25 stycznia 2023 roku, otrzymanym
08.03.2023.

Recenzja zostala sporzadzona w oparciu 0 wymogi okreslone w art. 13 ustawy z dnia 14 marca
2003 roku o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz. U.
z 2017 r., poz. 1789) w zwigzku z art. 179 ustawy z dnia 3 lipca 2018 roku przepisy wprowadzajace
ustawe - Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. z 2018 r., poz. 1669), zgodnie z ktéorymi
rozprawa doktorska powinna stanowi¢ oryginalne rozwigzanie problemu naukowego oraz wykazywaé
0g6lng wiedze teoretyczna w danej dyscyplinie naukowej oraz umiej¢tnos¢ samodzielnego prowadzenia
pracy naukowej.

Przedmiotem oceny jest maszynopis o tacznej objgtosci 266 stron, w tym: strona tytutlowa, spis

tresci (2 str.) wstep (7 str.), tres¢ wlasciwa (189 str.). zakonczenie (4 str.), spisy



(6 str.)., bibliografia (14 str.) oraz zataczniki (30 str.). Niniejsze opracowanie miesci si¢ zatem w
zwyczajowo przyjetych dla rozpraw doktorskich ramach, co wskazuje na umiejetno$¢ dokonywania
syntezy tresci przez Autora. Przedstawiona dysertacja lokuje si¢ merytorycznie w dyscyplinie nauk o
zarzadzaniu i jakoS$ci, skupiajac si¢ na problemach begdacych przedmiotem zainteresowania zarzadzania
zasobami ludzkimi ze szczeg6lnym uwzglednieniem réznorodnosci pokoleniowej w miejscu pracy oraz
zaangazowania pracownikow.

W dalszej czgsci recenzji przedstawione zostanie omowienie poszczegdlnych rozdziatéw, biorac
pod uwage ich konstrukcje, logike prowadzonego wywodu oraz wzajemne powigzania, wraz ze
wskazaniem pewnych uwag, ktore Doktorant moze potraktowac jako zaproszenie do dyskusji podczas

obrony pracy.

Ocena rozprawy doktorskiej

Ocena problematyki badawczej podjetej w rozprawie

Glownym obszarem zainteresowan badawczych mgr Wojciecha Nowaka w recenzowanej pracy
jest problematyka zaangazowania pracownikéw w kontekscie roznorodnosci pokoleniowej w miejscu
pracy. Podejmowang tematyke uwazam za aktualng i wazng z punktu widzenia rozwijania i poszerzenia
koncepcji zarzadzania wspotczesnym przedsiebiorstwem o narzedzia odpowiednie dla rozwigzywania
wspotczesnych problemow zarzadzania zasobami ludzkimi. Tematyka ta jest szczegolnie istotna,
zwlaszcza w kontekscie obecnie wystepujacych zjawisk, z ktdrych nalezy zwroci¢ uwage na wchodzenie
na rynek pracy nowych pokolen, o znaczaco odmiennych potrzebach i oczekiwaniach - co moze
stanowi¢ wyzwanie dla kadry zarzadzajacej - jak i rowniez procesy demograficzne, wskazujace na
starzenie si¢ spoteczenstwa.

Niniejsza dysertacja moze stanowi¢ odpowiedz na zapotrzebowanie zarowno badaczy (przez
wzglad na dokonanie przegladu systematycznego i krytycznej analizy literatury przedmiotu
porzadkujacej obecny stan wiedzy, jak 1 opracowanie autorskiego Modelu Zarzadzania
Zaangazowaniem, co pozwolito na poszerzenie i uzupelnienie obecnego stanu wiedzy w zakresie
zarzadzania zaangazowaniem), jak i praktykow (istotny przede wszystkim ze wzgledu na walor
aplikacyjny koncepcji, co umozliwi przedsigbiorstwom doskonalenie procesu zarzadzania
zaangazowaniem pracownikow w réznych grupach wiekowych, w tym jego monitorowania oraz
wzmacniania).

Dokonany przez Doktoranta wybor problemu naukowego spetnia wymogi stawiane rozprawom



doktorskim, a przedmiot rozprawy stanowi istotny problem naukowo-badawczy, ktorego rozwigzanie

moze stanowi¢ podstawe do uzyskania stopnia naukowego doktora.

Ocena celu rozprawy i hipotez badawczych
Problem badawczy zostal przedstawiony przez Doktoranta we wstepie oraz w rozdziale 4 i zostat
sformutowany nastepujaco: Co inicjuje 1 wspiera zarzadzanie wiekiem w przedsigbiorstwach? Dla
precyzyjnego nakre$lenia zakresu badania zaprezentowano réwniez nastepujace pytania szczegotowe
natury opisowej:
(1) Jakie czynniki wptywaja na sukces wdrozenia zarzadzania wiekiem?,
(2) Jakie sa modele zarzadzania zaangazowaniem pracownikow?
(3) Jak zarzadzanie wiekiem wplywa na zaangazowanie pracownikow w réznym wieku?
Sformutowany zostat rowniez gtowy cel pracy jakim jest: ,,Analiza zaangazowania pracownikow w
roznych grupach wiekowych w przedsiebiorstwach”. Dla realizacji celu gldéwnego postawiono cele
szczegotowe, uwzgledniajac ich podzial na cele teoretyczne, i praktyczne:
Cel teoretyczny: Ocena faz cyklu zaangazowania pracownikow w roznych grupach wiekowych Cel
praktyczny: Opracowanie modelu zarzqdzania zaangazowaniem w roznych grupach wiekowych
pracownikow.
Dla celéw analizy empirycznej sformutowano hipoteze gtéwna, ktéra brzmi ,,Przedsigbiorstwa dzieki
wdrozeniu zarzadzania wiekiem korzystaja z zaangazowania pracownikow w poszczegolnych grupach
wiekowych”. Sformulowano réwniez trzy hipotezy szczegotowe:
HI : Zaangazowanie jest jednym z glownych czynnikow, ktory wplywa na sukces i lepsze wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstw.
H2: Glownymi powodami wdrazania zarzqdzania wiekiem sq starzenie si¢ spofeczenstwa,
mata aktywnos¢ zawodowa starszych pracownikow, przeciwdziatanie dyskryminacji ze
wzgledu na wiek.
H3: Zatrudnianie pracownikow w roznym wieku w przedsiebiorstwach, pozwala na szybszq
reakcje na zmieniajgcy sie rynek. Dzieki prawidlowemu polgczeniu kompetencji
przedsiebiorstwa wykazujg lepsze wyniki finansowe i sq wydajniejsze.
Warto bytoby rozwazy¢ modyfikacje zarowno pytania szczegotowego 1, jak 1 hipotezy szczegotowej 1
gdyz sukces wydaje si¢ by¢ pojeciem mato precyzyjnym, co moze rodzi¢ problemy dotyczace jego

operacjonalizacji oraz pomiaru.



Relacje tematu pracy, celu gtdwnego oraz pytan badawczych nalezy uzna¢ za spojna. Wyznacza
ona, w sposob ogdlny, kierunek i zakres podjetych w rozprawie zadan. Proces ten prowadzi, po pierwsze
do uporzadkowania wiedzy o czynnikach determinujacych proces zarzadzania wiekiem (walor
poznawczy), a po drugie do wypracowania autorskiego Modelu Zarzadzania Zaangazowaniem w

roznych grupach wiekowych pracownikow (walor aplikacyjny).

Merytoryczna ocena pracy

Recenzowana rozprawa doktorska sklada si¢ ze wstepu, pieciu rozdziatow, zakonczenia,
zatacznikdw, bibliografii oraz spisow. Prace rozpoczyna wstegp, zawierajacy uzasadnienie podjecia
wybranego tematu, zarysowano przestanki dla wyboru metod oraz przedstawiono strukture pracy. Czegs¢
teoretyczna pracy (rozdzialy 1, 2 i 3) i zajmuje okoto 120 stron. Po niej nast¢puje opis postepowania
badawczego, przedstawiony w rozdziale czwartym. Rozdziat pigty poswiccono analizie i prezentacji
wynikéw badan empirycznych (okoto 40 stron). W ostatniej czgsci gtdownej pracy przedstawiono
wnioski teoretyczne oraz praktyczne prowadzonych rozwazan. Struktura pracy zostala
podporzadkowana celowi oraz postawionym pytaniom badawczym, co czyni jg czytelna i poprawnie
skonstruowana.

Teoretyczna warstwa rozprawy jest oparta na bibliografii liczacej 239 pozycji, w wigkszosci
zaczerpnigtych ze zrodet polskojezycznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem publikacji odnoszacych
si¢ do problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zaangazowania pracownikow. W pracy
powotano si¢ na pozycje uznawane za klasyczne, jak i dokonano przegladu nowszych publikacji. Dobor
pozycji nalezy uzna¢ za poprawny, pozwalajacy na uchwycenie waznych dla przedmiotu rozprawy
watkéw merytorycznych, cho¢ pewien niedosyt pozostawia ograniczone wykorzystanie pozycji
obcojezycznych, jak réwniez 1 pozycji najnowszych, z ostatnich kilku lat. Autor wskazuje, ze poza
analiza literatury dokonat rowniez ,analizy dokumentéw, materiatow i1 badan zwigzanych z
zagadnieniami poruszanymi w dysertacji” - pozwole sobie zatem w tym miejscu zadaé pytanie, czy
Doktorant miat styczno$¢ w trakcie dokonywanego przegladu z szeroko rozumiang tzw. literaturg szara
(grey literature) oraz czy bral pod uwage mozliwos¢ jej wykorzystania?

We wstepie rozprawy Doktorant zarysowal kontekst problematyki badawczej, przedstawit cele
oraz pytania badawcze, jak rowniez strukture i tematyke poszczegolnych czesci rozprawy, cho¢ sam opis
nie do konca koresponduje z ich faktyczna trescig (np. metodyka prowadzonych badan i charakterystyka

badanej zbiorowosci wbrew wskazaniom ze wstgpu znajduje si¢ w rozdziale czwartym, nie pigtym).



Rozdzial pierwszy dysertacji poswigcony jest scharakteryzowaniu i omowieniu specyfiki
zarzadzania grupami wiekowymi w przedsiebiorstwie ze szczeg6lnym uwzglednieniem osob starszych.
Przedstawione zostato znaczenie oraz narzedzia zarzadzania wiekiem. Nastgpnie wskazano na strategie
zarzadzania zréznicowanymi wiekowo grupami pracownikéw w przedsigbiorstwach, a takze wskazano
na korzysci zwigzane z wdrozeniem w organizacji zarzadzania wiekiem, omawiajac je, niestety dos¢
pobieznie.

W rozdziale drugim Autor skupit si¢ na przedstawieniu koncepcji zarzadzania zaangazowaniem
pracownikéw. W tym celu dokonano m.in. przegladu definicji przestawionego, ktéry w moim odczuciu
wydaje si¢ by¢ dos¢ ubogi i chaotyczny. Chciatabym prosi¢ Autora o wskazanie, co stanowito kryterium
wyboru przedstawionych definicji. W dalszej czgSci rozdzialu omowiono specyfike zaangazowania w
teorii wymagan i zasobow pracy. Ostatni podrozdziat poswigcony zostat procesom rekrutacji i selekcji
stanowigcym elementy koncepcji zaangazowania pracownikow.

Tre$¢ rozdziatu trzeciego stanowi omowienie istoty modelowego podejscia w zarzadzaniu
zaangazowaniem pracownikoéw. Przedstawiony i omoéwiony zostat cykl zaangazowania, a nastgpnie
zaprezentowane zostaly wybrane modele zaangazowania oraz proba syntezy wystepujacych w nich
zmiennych. W ostatnim podrozdziale analizie poddano czynniki wplywajace na zaangazowanie
pracownikéw w prace.

Rozdziat czwarty ma za zadanie zaprezentowaé na metodyczne aspektach badania, stanowiac
punkt wyjscia do badan empirycznych. W jego ramach przedstawiono cel i przedmiot badania, hipotezy
badawcze oraz zaimplementowane w pracy metody, techniki i narzedzia badawcze. Na koniec rozdziatu
czwartego zaprezentowano etapy organizacji jak rowniez przebiegu czesci badawczej dysertacji. W
pierwszej kolejnosci przeprowadzono badanie ilosciowe za pomoca standaryzowanego kwestionariusza
ankiety, ktore zostalo przeprowadzone na menadzerze zespolu pracowniczego oraz pracownikach.
Doktorant dokonuje opisu narzedzia badawczego, ktore stanowi Zatacznik do recenzowanej pracy. Ta
czg$¢ w moim odczuciu jest dos¢ uboga i mato rozbudowana, nie uzasadnia dlaczego konkretne kwestie
zostaly podjete. Czy narze¢dzie zostato wczesniej przetestowane, lub czy bylo przeprowadzone badanie
pilotazowe?

Kolejnym krokiem bylo przeprowadzenie badania jakosciowego, ktore mialo na celu
zgromadzenie informacji szczegotowych dotyczacych badanych zjawisk. Wykorzystana zostata metoda
wywiadow bezposrednich z ekspertami w przedsigbiorstwach, podpartych obserwacja jawna. Autor
niestety nie przedstawia szerszych informacji dotyczacych kwestionariuszy wywiadu a sam proces

omoOwiony jest do$¢ pobieznie. Wartosciowym



elementem byloby wprowadzenie odniesienia si¢ do kwestii wptywu wiasnego jako badacza w catym
procesie.

Kolejny rozdziat poswiecony zostal zaprezentowaniu analizy materialu empirycznego
uzyskanego w wyniku badan wlasnych. Rozwazania zawarte w tym rozdziale rozpoczeto od prezentacji
wynikéw analiz zarzadzania wiekiem w polskich przedsigbiorstwach i organizacjach panstwowych.
Nastgpnie dokonano identyfikacji, jak réwniez analizy faz cyklu zaangazowania pracownikow w
roznych grupach wiekowych. Na koniec za§ wskazano na charakterystyke modeli zarzadzania
zaangazowaniem pracownikéw w polskich przedsigbiorstwach oraz organizacjach panstwowych, co
stanowilo podstawe do stworzenia i zaprezentowania autorskiego modelu zarzadzania zaangazowaniem.
Zaproponowany model charakteryzuje si¢ pewna elastycznoscia, otwartoscia i adaptacyjnoscia,
niemniej jednak istnieja pewne ograniczenia jego zastosowania. W tym miejscu chciatabym si¢ zwrocié
do Doktoranta o krotkie ich omowienie.

W rozdziale zabraklo syntezy wynikow przeprowadzonych badan empirycznych, w tym
odniesienia si¢ do kwestii czy postawione w pracy cele i hipotezy zostaty zweryfikowane; uwage zwraca
rowniez brak przedstawienia dyskusji z wynikami badania. Warto§ciowym elementem pracy byloby
rowniez wskazanie i uszczegotowienie ograniczen oraz kierunkéw dalszych badan, w moim odczuciu
zostaly one niezbyt mocno zarysowane. Podobnie implikacje teoretyczne, jak i implikacje praktyczne
nie zostaty w moim odczuciu odpowiednio wyeksponowane. Uwazam, Ze praca ta ma znaczne walory
aplikacyjne, prositabym wigc Autora o sformutowanie w syntetyczny sposob zalecen dla praktyki, jakie
wynikaja z przeprowadzonych przez niego badan.

Calos¢ rozwazan zamyka zakonczenie, stanowigce przede wszystkim streszczenie
dotychczasowych rozwazan, podsumowanie uzyskanych rezultatow procesu analizy literatury i badan, a
takze okreslenie stopnia realizacji celow szczegdlowych. Zgloszone uwagi, zastrzezenia, pytania nie
umniejszaja wartosci recenzowanej rozprawy, lecz maja na celu wskazanie pewnych mankamentow,
ktore w przysztosci moga by¢ wyeliminowane, mam rowniez nadziej¢, ze moga okazac si¢ pomocne w

przygotowywaniu ewentualnych kolejnych badan i prac naukowych.

Ocena formalnej strony pracy
Recenzowana dysertacja jest napisana zrozumiatym i poprawnym stylistycznie jezykiem. W
rozwazaniach Autor zachowuje logiczny ciag wywodow. Autor operuje krotkimi zdaniami, unikajac

formutowania wielokrotnie ztozonych, zawiltych stwierdzen, utrudniajacych



podazanie za prowadzonym wywodem. Wkomponowane grafiki w postaci rysunkow czy wykresow
adekwatnie wizualizujg zagadnienia poruszane w tekscie, chociaz niektore z nich sa mato czytelne (np.
rys. 21). Opracowanie jest wzglednie poprawne pod wzgledem formalno- redakcyjnym, cho¢ zdarzaja
si¢ tutaj uchybienia. W pracy mozna dostrzec btedy literowe, stylistyczne czy edycyjne. Spis tresci jest
niekompletny (np. brak w nim Zakonczenia, ktére w samej pracy si¢ znajduje), podobnie jak i spis
bibliograficzny (w przypadku niektorych artykutéw brakuje numerdw stron, np. pozycja 60, 84 czy 146).
Mozna zauwazy¢ pewna niekonsekwencje w stosowanym zapisie bibliograficznym i przypisach w
tek$cie pracy (Autor raz podaje powotania poczynajac od nazwisk autoréw, innym razem od imion;
nietypowy jest takze sposob przywotywania wickszej ilosci zrédel w przypisach). Wskazuje to na
konieczno$¢ wickszej starannosci i dopracowania strony edytorskiej pracy Podsumowujac catosé

formalnej strony rozprawy, mimo pewnych niedoskonato$ci nalezy uznac¢ ze jest ona poprawna.

Konkluzja recenzji

Recenzowana praca doktorska jest opracowaniem naukowym poswigconym zarzadzaniu
kreatywnoscia. Podjety problem naukowy jest istotny zardwno z punktu widzenia teorii jak i praktyki i
zostat rozwigzany w sposob oryginalny. Przeprowadzona procedura badawcza wskazuje na umiejgtnosé
samodzielnego rozwigzywania problemow.

Konkludujac stwierdzam, ze rozprawa doktorska mgr Wojciecha Nowaka pt. ,,Zarzadzanie
wiekiem a modele zaangazowania pracownikow w przedsigbiorstwie” spelnia wymogi ustawowe
stawiane pracom kwalifikacyjnym na stopien doktora w dziedzinie nauk ekonomicznych i dyscyplinie
nauki o zarzadzaniu i jakosci, gdyz stanowi oryginalne rozwiazanie problemu naukowego, wykazujac
og6lng wiedzg teoretyczng Doktoranta w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakoS$ci, ktora swoja
rozprawa potwierdza umiejetnos$¢ projektowania i prowadzenia pracy naukowej, dlatego tez wnioskuje
do Rady Dyscypliny Naukowej Nauki o Zarzqdzaniu i Jakosci Wydziatlu Zarzadzania Politechniki

Czestochowskiej o jej przyjecie 1 dopuszczenie do publicznej obrony.



