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Podstawg formalng do sporzgdzenia niniejszej recenzji byto pismo pana prof. Tomasza Czapli,
Przewodniczgcego Komisji Ut do spraw stopni naukowych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i
jakosci z dnia 5 lipca 2022 roku informujgce o powotaniu mnie na recenzenta rozprawy
doktorskiej pani mgr Hanny Kadziotki-Sabanty pt. Dziatania pracodawcy spotecznie
odpowiedzialnego wobec pracownikow w wieku okotoemerytalnym. Otrzymatam prace
doktorskg oraz wykaz publikacji naukowych i popularno-naukowych Doktorantki,
charakterystyke Jej aktywnosci naukowej, a takze zyciorys zawodowy. Potwierdzam, ze nie ma
konfliktu intereséw i innych przeciwskazan natury etycznej do podjecia sie przeze mnie

obowigzkéw recenzenta przedfozonej dysertacji.

Ocena tematu pracy

Temat pracy oceniam jako aktualny, interesujgcy poznawczo, wazny i stosunkowo
rzadko podejmowany przez polskich przedstawicieli nauk o zarzadzaniu i jako$ci, co nadaje mu
walor oryginalnosci. Autorka pracy prawidtowo uzasadnita wybdér tematu odwotujac sie,

miedzy innymi, do takich zjawisk i proceséw, jak niz demograficzny, wydtuzenie zycia, zmiana



stylu zycia ludzi z grupy wiekowej 50+, niedobory pracownikéw na rynku pracy. Recenzowana
dysertacja minimalizuje luke badawczg w zakresie identyfikacji i oceny dziatar pracodawcow
adresowanych do pracownikéw w wieku okotoemerytalnym oraz postaw tych pracownikéw
wobec wtasnej aktywnosci zawodowej. Temat oraz koncepcja jego realizacji miesci sie w
dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci, choé nalezy podkresli¢, ze w tresci rozprawy podjeto
rowniez watki psychologiczne, filozoficzne, socjologiczne, ekonomiczne, czy witasciwe dla
dyscypliny nauki o zdrowiu, a nawet lingwistyki. Uprawniona jest ocena, ze Autorka

uwzglednita interdyscyplinarny charakter podjetego tematu.

Struktura pracy

Praca doktorska liczy 308 stron, w tym 275 stron tekstu wfasciwego. Skfada sie ze
wstepu, szesciu rozdziatéw, zakonczenia, bibliografii i netografii, spisu tabel i rysunkéw oraz
zatgcznikéw. Struktura pracy jest harmonijna. Liczba podrozdziatdw w poszczegdlnych
rozdziatach oraz ich objetos¢ jest zblizona. To, co budzi moje uzasadnione watpliwosci, to dosé
obszerne fragmenty tekstu poza formalng strukturg pracy. Nie majg one charakteru
wprowadzenia do rozdziatédw, co bytoby uzasadnione, ale sg to obszerne, odrebne wywody
naukowe, ktdre nalezatoby ujg¢ w ramy podrozdziatu. Na przyktad po tytule rozdziatu 1 mamy
az 8 stron tekstu poprzedzajgcego podrozdziat 1.1. Tekst ten zawiera wazne informacje
obrazowane wartosSciowymi materiatami graficznymi i — w mojej ocenie - powinien by¢
odrebnym podrozdziatem. Ponadto nalezy zauwazy¢, ze tytuty poszczegdlnych podrozdziatéw
niekiedy nie dajg czytelnikowi precyzyjnej informacji dotyczacej zawartosci danej czesci pracy.
Na przyktad, co rézni ,sylwetke pracownika” (tytut podrozdziatu 2.1) od ,,profilu pracownika”
(tytut podrozdziatu 2.2)? Czesci te oczywiscie nie sg tozsame co do tresci, jednak ich tytuty
mogg by¢ nieco mylgce. Niektdre tytuty, np. rozdziatu 3 powinny by¢ krétsze, bardziej

syntetyczne.

Ocena merytoryczna pracy doktorskiej

W rozdziale pierwszym noszgcym tytut Demograficzne aspekty procesu starzenia sie
ludnosci a wydtuZzanie sie aktywnosci zawodowej pracownikéw Doktorantka przedstawita
spoteczne i biologiczne uwarunkowania wydtuzania sie aktywnosci zawodowej pracownikow
zwracajac szczegdlng uwage na role aktywnosci zawodowej jako stymulatora proceséw
zyciowych ludzi dojrzatych. Zaprezentowata réwniez interesujgcg ewolucje postaw wobec
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aktywnosci zawodowej w kontekscie wieku pracownika i zarzadzania jego karierg. Rozdziat
drugi (Pracownicy w wieku okotoemerytalnym) rozpoczynajg ogdlne rozwazania o systemie
emerytalnym w Polsce i jego historii. Nastepnie Autorka recenzowanej dysertacji przechodzi
do charakterystyki sylwetki pracownika dojrzatego w organizacji XXI wieku i profilu pracownika
w wieku okotoemerytalnym. Podrozdziat 2.3. zawiera odniesienie do koncepcji zarzadzania
wiekiem i jej implementacji. Autorka wigze te koncepcje z marketingiem partnerskim oraz
zarzgdzaniem réznorodnoscig. W tej czesci pracy duzo miejsca poswiecono na analize potrzeb
psychicznych pracownikéw i ich zwigzkéw z motywacjg do pracy. Podrozdziat 2.4 dotyczy
probleméw zarzadzania pracownikami w wieku okotoemerytalnym, choc tres¢ tej czesci pracy
czesciowo nie dotyczy problemoéw zarzadzania, ale zawiera analize jezykowgq i semantyczng
takich poje¢, jak staros¢, emerytura, wiek okotoemerytalny. Tytut podrozdziatu bytby bardziej
adekwatny do jego tresci, gdyby dotyczyt zarzgdzania wtasng karierg, bo na tym problemie
skupia uwage Doktorantka.

Rozdziat trzeci nosi tytut Spoteczna odpowiedzialnos¢ pracodawcy jako istotny aspekt
zarzgdzania pracownikami w wieku okotoemerytalnym w kontekscie polityki personalne;j.
Rozdziat ten otwierajg rozwazania o dyskryminacji na rynku pracy ze wzgledu na wiek, od
ktorych Doktorantka przechodzi do traktowania organizacji w kategoriach ekosystemu i zasad
polityki zatrudnienia oséb starszych. Podrozdziat 3.1 — zgodnie z tytutem — powinien odnosi¢
sie do istoty CSR i wynikajgcej z niej aktywnosci pracodawcéw wobec pracownikéow w wieku
okotoemerytalnym. Jednak tres¢ tego podrozdziatu koncentruje sie na problematyce
bezrobocia, w tym bezrobocia dtugotrwatego oséb dojrzatych. Wartosciowg czescig tego
podrozdziatu jest wnikliwa analiza aktéw prawnych i dokumentéw organizacji
miedzynarodowych ukierunkowanych na promocje zatrudnienia pracownikéw dojrzatych. W
rozdziale 3 znajdujemy takze odniesienie CSR do praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi,
zwtaszcza dziatan rozwojowych dedykowanych pracownikom dojrzatym oraz obszerne
rozwazania nad procesem zmian i zarzadzania zmianami w organizacjach. Ten rozdziat
uwazam za sftabszy element rozprawy ze wzgledu na zbyt duzg liczbe dosé chaotycznie
podejmowanych watkdw bez wyraznego, jednoznacznego powigzania z tematem okreslonym
w tytule rozdziatu i tytutach podrozdziatow.

Podsumowujgc ocene teoriopoznawczej czesci pracy (3 pierwsze rozdziaty) trzeba
wyeksponowaé ogromng erudycje Doktorantki, duzg wnikliwo$¢ w prezentowaniu koncepcji

naukowych i ich odnoszenie do praktyki zarzadzania i polityki spotecznej parnstwa.
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Doktorantka bardzo sprawnie referuje poglady innych badaczy przedstawiajgc pogtebiong,
interdyscyplinarng analize bogatej literatury problemu. Jednoczesnie zabrakto mi Jej
wiasnego, autorskiego stanowiska wobec referowanych tresci. Wktad wtasny Autorki bytby
bardziej widoczny, gdyby konczyta kazdy rozdziat tekstem podsumowujacym, zawierajgcym
Jej wiasne stanowisko wobec omawianych zagadnien. Doktorantka nie ustrzegta sie takze
powtdrzen (np. kilka razy wraca do filozoficznej koncepcji czasu), czy przesadnego
eksponowania watkéw pobocznych wobec tematu pracy (zwtaszcza natury psychologicznej).

Rozdziat 4 uwazam za bardzo waziny dla recenzowanej pracy. Zawiera on metodyke
badan wtasnych Autorki. Sformutowano nastepujacy cel badani: okreslenie czynnikéw
wptywajacych  na  wydtuzenie aktywnosci zawodowej pracownikow w  wieku
okotoemerytalnym. Cel sformutowano prawidtowo. Wynika on z luki badawczej nakreslonej
we wstepie, ale takze z mocno eksponowanych w pracy doswiadczern zawodowych Autorki.
Aby zrealizowac cel pracy, wykorzystano badania jakosciowe (wywiady narracyjne na etapie
badan pilotazowych, wywiady swobodne na etapie badan witasciwych). Tre$é¢ problemoéw
ujetych w postaci pytan badawczych wskazuje, ze podmiotem badan muszg by¢ zaréwno
pracownicy, jak i pracodawcy. Autorka pracy zapewnita udziat w badaniach obu tych grup. Nie
wiadomo jednak, jakie kryteria przyjeta Doktorantka wybierajac uczestnikéw badan
reprezentujgcych pracodawcéw. Z tytutu ocenianej pracy wynika, ze mieli to by¢ pracodawcy
,odpowiedzialni spotecznie”. Brakuje informacji, w jaki sposéb i na ktérym etapie badan
Autorka oceniata, ze uczestnicy badania to pracodawcy odpowiedzialni spotecznie.

Jako granice wieku dla respondentdéw przyjeto 50+ dla kobiet i mezczyzn. Doktorantka
nie uzasadnia w sposdb przekonujgcy, dlaczego mezczyzni w wieku 50+, czyli na 15 lat przed
ewentualnym przejsciem na emeryture zostali uznani za osoby w wieku okotoemerytalnym.
Uwazam, ze z powodu zréznicowania wieku przechodzenia na emeryture kobiet i mezczyzn w
Polsce, granica wieku dla badanych mezczyzn powinna by¢ inna. By¢ moze wynika to z faktu,
ze Doktorantka wydaje sie zamiennie stosowac pojecia ,pracownik w wieku dojrzatym” i
,pracownik w wieku okotoemerytalnym” (wnioskuje to podstawie tytutéw rozdziatu 5 i
podrozdziatu 5.1). Ta zamiennos$¢ stosowania pojec nie jest w mojej ocenie uzasadniona.

Badana préba pracownikdw byta wewnetrznie zréznicowana. W badaniach uczestniczyli
nie tylko ludzie w wieku okotoemerytalnym, ale takze w wieku emerytalnym nieprzerwanie
aktywni zawodowo oraz osoby w wieku emerytalnym powracajgcy do aktywnosci zawodowe;j.
Daje to mozliwos¢ gtebszego podejscia do problemu i uchwycenia zréznicowania postaw
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wewnatrz badanej proby. Rozdziat 4 koriczg ograniczenia przyjetej metodyki. Ich Swiadomos¢
Swiadczy o dojrzatosci badawczej Doktorantki i jej postawie etycznej wobec prowadzonych
badan.

W rozdziale 5 Autorka pracy referuje wyniki badan obszernie cytujac wypowiedzi
respondentdw. Poddaje je analizie opisowej. W tej czesci pracy znajdujemy réwniez
odniesienia do literatury przedmiotu (np. do koncepcji czynnikéow efektywnosci komunikacji
czy badan satysfakcji z pracy). W mojej ocenie, analizy o charakterze teoretycznym powinny
by¢ w rozdziatach teoretycznych oraz w dyskusji wynikéw, ktéra powinna zamykac prace.
Swoiste ,przeplatanie” wynikéw badan wtasnych z rozwazaniami o charakterze teoretycznym
(tresci te znaczgco wykraczajg poza tzw. dyskusje wynikdw), ktére zastosowano w
recenzowanej pracy ,,zamazuje” obraz wktadu wiasnego Autorki badan.

Interesujgcym poznawczo elementem pracy doktorskiej pani mgr Hanny Kadziotki—
Sabanty jest jej autorski model zarzgdzania wiekiem (s. 251). Stanowi on synteze badan
teoretycznych i empirycznych Autorki, a nawet je przekracza, poniewaz nie dotyczy wytgcznie
badanej grupy oséb w wieku okotoemerytalnym, ale — zgodnie z definicjg zarzadzania wiekiem
— wszystkich grup wiekowych. Model pokazuje ciekawe zaleznosci miedzy dziataniami
organizacji, instytucji otoczenia biznesowego oraz samych pracownikéw. Wyniki badan zostaty
wykorzystane do sformutowania szeregu rekomendacji praktycznych. Sg one wartosciowe,
trafne, logiczne, spdjne z zebranym materiatem empirycznym. Nieco mniej uwagi poswiecono
na wskazanie dalszych pozadanych kierunkéw badan naukowych w ramach podjetego tematu.

Oceniajac sposdb interpretacji wynikow badan chce doceni¢ duzg starannos¢ Autorki w
obrazowaniu wnioskéw cytatami respondentdw. Whnioski usystematyzowata przedstawiajgc
je wobszernych tabelach. Z drugiej strony brakuje proby pogtebionej kategoryzacji uzyskanych
wypowiedzi i okreslenia, jak duza cze$é¢ badanych wskazata na dany problem czy aspekt.
Badania jakosciowe nie wykluczajg uzycia choc¢by najprostszych narzedzi statystyki opisowej.
Analiza wynikéw badan jakosciowych jest zawsze bardzo trudna, poniewaz naraza badacza na
zarzut subiektywizmu. Problem ten znaczaco ogranicza korzystanie ze specjalistycznego
oprogramowania stuzgcego do analizy badan jakosciowych (np. NVivo). Szkoda, ze

Doktorantka nie skorzystata z takich rozwigzan.



Ocena wykorzystanych zrodet

Bibliografia zawarta w recenzowane;j pracy jest bardzo bogata, aktualnai trafnie dobrana.
Zdecydowanie wykracza poza kanon podstawowej literatury przedmiotu. Wykaz Zzrédet
obejmuje 338 publikacji w postaci ksigzek i artykutéw naukowych, akty prawne, liczne raporty
z badan oraz netografie. Wéréd wykorzystanych publikacji dominuje literatura polskojezyczna,
ale uwzgledniono takze Zzrédta w jezykach obcych (nawet dos¢ egzotycznych, jak koreanski i
japonski). Tym samym Doktorantka potwierdzita umiejetnos$¢ pozyskiwania informacji i analizy

danych pochodzacych z réznorodnych zrddet.

Aspekty formalne, jezykowe i edycyjne

Praca jest napisana tadng polszczyzng (miejscami moze nawet przesadnie, jak na prace
naukowg, wykorzystywany jest styl epicki, np. kiedy Autorka pisze o ,ludzkiej wedréwce przez
zycie” - s. 47). Jest bardzo staranna pod wzgledem formalnym i edycyjnym. Zaréwno technika
robienia przypisow do zrdodet, materiaty graficzne, opis tabel, jak i sposdb przygotowania

zatacznikow sg w petni zgodne ze standardami pisania prac naukowych.

Whniosek koncowy

Tematyka recenzowanej rozprawy doktorskiej zostata wybrana trafnie i miesci sie w
dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci. Praca doktorska zawiera tre$ci nowe, empirycznie
weryfikowalne, stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego. Podjeta problematyka
ma charakter naukowy. Autorka potwierdzita swojg wiedze teoretyczng, a takze udowodnita
umiejetnosé prowadzenia samodzielnej pracy badawczej. Dysertacja spetnia warunki stawiane
rozprawom doktorskim. Na podkreslenie zastuguje takze bogaty dorobek publikacyjny
Doktorantki oraz jej duza aktywnos¢ naukowa. Pani mgr Hanna Kedziotka Sabanty
uczestniczyta w licznych konferencjach naukowych i popularno-naukowych potwierdzajgc w
ten sposob duze zaangazowanie w rozwdj kompetencji naukowych, co dodatkowo wzmacnia
mojg pozytywng ocene.

Whnioskuje o dopuszczenie pracy doktorskiej Dziatania pracodawcy spofecznie
odpowiedzialnego wobec pracownikéw w wieku okotoemerytalnym do publicznej obrony

na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu tddzkiego.



