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Recenzja rozprawy doktorskiej mgr. Wojciecha Wychowanca
pt. Rola dobrostanu pracownikow w relacjach miedzy zarzgdzaniem zasobami ludzkimi,
a przywigzaniem organizacyjnym i wykonywaniem zadan w sektorze IT,

napisanej pod Kierunkiem naukowym prof. dr. hab. Jaroslawa Karpacza

Podstawe formalna do sporzgdzenia ponizszej recenzji stanowilo postanowienie Rady
Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jako$ci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie z dnia
23 kwietnia 2026 roku. Recenzja skiada sie z dwéch czgsei: I- konkluzji 1 rekomendacji dla
Rady Dyscypliny Nauki o Zarzgdzaniu i Jakosci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
co do dalszego procedowania oraz czesci II- Uzasadnienia powyzszej konkluzji i

rekomendacji.

I. Konkluzja i rekomendacja

W ocenie recenzenta, przedlozona do recenzji dysertacja mgr. Wojciecha Wychowanca
pt. Rola dobrostanu pracownikéw w relacjach miedzy zarzqdzaniem zasobami ludzkimi, a
proywiqzaniem organizacyjnym i wykonywaniem zadan w sektorze IT, napisana pod
kierunkiem naukowym prof. dr. hab. Jarostawa Karpacza, spelnia wymagania stawiane
pracom na stopien doktora w dziedzinie nauk spolecznych, w dyscyplinie nauki o
zarzgdzaniu i jakosci i jako taka powinna by¢ dalej procedowana przez Radg Dyscypliny
Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Zdaniem recenzenta, dysertacja stanowi oryginalne rozwigzanie podjgtego problemu
badawczego polegajgcego na poszukiwaniu zwigzkow i zaleznosci pomiedzy czterema
zmiennymi: praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), dobrostanem pracownikow,
wykonywaniem zadan oraz przywigzaniem organizacyjnym. Opracowany 1 empirycznie
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zweryfikowany przez Doktoranta model zaleznosci nie tylko porzadkuje relacje pomigdzy
analizowanymi zmiennymi, lecz takze wyraZznie réznicuje mechanizmy wzajemnego
oddziatywania w zaleznosci od rodzaju rezultatu pracowniczego. Opracowany model
zaleznosci zaklada: bezposrednie oddziatywanie praktyk ZZL na dobrostan pracownikow;
posredniczenie oddzialywanie dobrostanu w relacji pomiedzy ZZ1, a wykonywaniem
zadan; oraz bezposrednie ksztaltowanie przywiazania organizacyjnego przez praktyki ZZL,
niezaleznie od dobrostanu. Takie ujecie zaleznoscei pozwala lepiej zrozumieé niespojnosci
odno$nie wnioskowania wystepujace w dotychczasowych badaniach empirycznych oraz
wskazuje na koniecznos$¢ precyzyjnego réznicowania zaréwno typow rezultatow, jak i
mechanizmow ich powstawania w przysztych modelach teoretycznych zarzadzania.

W ocenie recenzenta, zaproponowany przez Doktoranta model zaleznosci pomiedzy
czterema zmiennymi: praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), dobrostanem
pracownikéw, wykonywaniem zadan oraz przywiazaniem organizacyjnym, posiada istotne
walory teoretyczne oraz aplikacyjne. Integruje rozproszona i czgsto rozpatrywana w izolacji
wiedze na temat poszczegdlnych konstruktéw, oferujac spdjna rame interpretacyjng
umozliwiajaca jednoczesne uchwycenie wzajemnych relacji pomigdzy nimi. Tym samym,
wskazuje na potrzebe bardziej holistycznego podejscia do analizy funkcjonowania
pracownikéw w organizacji. Opracowany model ma tez duzy potencjal eksploracyjny.
Budowa modelu umozliwia bowiem dalsze jego testowanie i modyfikowanie w oparciu o

analizy prowadzone w innych branzach, czy innych kontekstach organizacyjnych.

II. Uzasadnienie konkluzji i rekomendacji

1. Rzetelne uzasadnienic wyboru tematu pracy i prawidlowe sformulowanie
problemu badawczego
Tematem recenzowanej rozprawy doktorskiej jest zagadnienie roli dobrostanu pracownikow
w relacjach miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL), a efektami organizacyjnymi w
postaci przywiazania organizacyjnego i wykonywania zadan.

Pojecie dobrostanu nie jest jednoznacznie definiowane w literaturze przedmiotu.
Dobrostan jest ujmowany zaré6wno jako pozadany rezultat dziatan organizacyjnych, jak i
jako potencjalny mechanizm wyjasniajacy relacje pomigdzy warunkami pracy a
zachowaniami i postawami pracownikdéw. Na gruncie nauk o zarzadzaniu dobrostan

najczeseiej rozpatrywany jest w kontekscie efektywnosci pracy, zdolnosci adaptacyjnych
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oraz relacji pracownika z organizacjg. W pracy przyj¢to za Bialas i in.! traktowa¢ dobrostan
jako holistyczne podejscie do czlowicka, obejmujgce zaspokajanie jego rdznorodnych
potrzeb, takich jak poczucie bezpieczehistwa, rozwijanie pofencialu, umiejetnos¢ radzenia
sobie ze siresem, budowanie odpornosci psychicznej oraz doswiadczanie szczescia i
satysfakcji z zycia. Niezaleznie od przyjetej definicji dobrostanu, weiaz niewystarczajgco
rozpoznana pozostaje mediujaca rola dobrostanu w relacjach pomigdzy praktykami
zarzadzania zasobami ludzkimi, a wykonywaniem zadan oraz przywigzaniem do
organizacji.

Nalezy podkresli¢, ze w warunkach narastajacej zlozonosci, niepewnosci oraz
dynamicznych zmian technologicznych, zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) przestaje
pelnié wylacznie funkcje operacyjng lub administracyjng, a coraz czgsciej postrzegane jest
jako kluczowy obszar decydujacy o zdolnosci organizacji do osiggania celdéw, utrzymania
efektywnosci oraz budowania trwalych relacji z pracownikami. Potrzeba adaptacji do
zmiennych warunkéw rynkowych oraz rosnaeca presja na wyniki organizacji sprawiaja, iz
szczegdlnego znaczenia nabiera skuteczno$é stosowanych praktyk ZZL w odniesieniu do
efektow organizacii.

W dotychczasowej literaturze przedmiotu konstrukty: zarzadzanie zasobami
ludzkimi (ZZL), dobrostan pracownikow, wykonywanie zadan oraz przywigzanie
organizacyjne, byly analizowane oddzielnie lub w ograniczonych konfiguracjach, co
utrudniato pelne zrozumienie mechanizméw ich wzajemnych oddzialywan. W
konsekwencji takiego postepowania, brak bylo calosciowych modeli badawczych
integrujacych te obszary i pozwalajacych wyjasnié, w jaki sposob dziatania podejmowane
w ramach ZZL przekladaja sie zardwno na biezgce funkcjonowanie pracownikow, jak i na
ich dlugofalowa relacje z organizacja. W tych okolicznosciach, che¢ wypelnienia powyzszej
luki poznawczej poprzez opracowanie calosciowego modelu integrujacego dobrostan jako
zmienng mediujgca miedzy praktykami ZZL, a przywigzaniem do organizacji oraz
wykonywaniem zadan nalezy uzna¢ ze wszech miar uzasadniong i warto$ciowa.

Identyfikacja luki poznawczej, polegajgcej na braku zintegrowanego modelu
zalezno$ci pomiedzy czterema zmiennymi: zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL),
dobrostanem pracownikow, wykonywaniem zadaf oraz przywigzaniem organizacyjnym,

stanowita podstawe do sformulowania przez Doktoranta problem badawczego w postaci

1 Biatas, S., Molek - Winiarska, D. 1 Pele, A., (2020). Kultura organizacyjna sprzyjajaca poprawie dobrostanu
pracownikéw. Czasopismo Psychologii Organizacji i Zarzadzania, 9(3), 112-126
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nastepujgcego pytania badawczego: jakg role w relacji pomiedzy praktykami zarzgdzania
zasobami ludzkimi a jakosciqg wykonywanych zadan oraz przywigzaniem do organizacji
peini dobrostan psychiczny pracownikéw?

Tak sformulowany problem badawczy ze wzgledu na swoja zlozonos¢ wymagal
dekompozycji na 7 szczegdétowych probleméw badawezych:
Jak poziom dobrostanu jest powigzany z jakoscig wykonywanych zadan?
Jak dobrostan wplywa na poziom przywigzania pracownika do organizacji?
Jak prakiyki ZZL wplywajg na poziom dobrostanu pracownikow?
Jak praktvki ZZL wphywajq na jakos¢ pracy?
Jak prakeyki ZZL wplywajg na przywiqgzanie organizacyjne?

Jakq rolg w relacji ZZL z wykonywaniem zadan peini dobrostan?

S N e T T R

Jakg role odgrywa dobrostan w relacji ZZL i przywigzania organizacyjnego?
W ocenie recenzenta, mgr Wojciech Wychowaniec rzetelnie uzasadnil wyboér tematu
dysertacji oraz prawidlowo sformulowal problemy badawcze (glowny i szczegélowe) w
oparciu o wczesnicj zdiagnozowang luke poznawcza. Pierwsza przeslanka pozytywnej

konkluzji i rekomendacji zostala wigc spetniona.

2. Zastosowanie prawidlowego podej$cia badawczego i metody badan

Celem gléwnym, jaki postawit sobie Doktorant w dysertacji bylo: poznanie, zrozumienie i
wyjasnienie zwigzku pomiedzy zarzgdzaniem zasobami ludzkimi, wykonywaniem zadarn oraz
przywigzaniem do organizacyi, z uwzglednieniem mediujgcef roli dobrostanu psychicznego
pracownikow.
Cel glowny Doktorant stusznie poddat dekompozycji na 7 celéw szczegolowych:
1. Zidentyfikowanie wplywu dobrostanu psychicznego pracownikéw na jakos¢
wykonywanych zada.,
2. Rozpoznanie wplywu dobrostanu psychicznego na przywiqzanie organizacyjne.
3. Okreslenie wplywu praktyk zarzqdzania zasobami ludzkimi na poziom dobrostanu
psychicznego pracownikow.
4. Zbadanie bezposredniego wplywu praktyk ZZL na jakos¢é wykonywania zadan.
5. Zbadanie bezposredniego wplywu prakiyk ZZL na przywigzanie organizacyjne.

6. Zweryfikowanie wphywu dobrostanu jako zmiennej posredniczqcej w relacji po-
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7. Zweryfikowanie wplywu dobrostanu jako zmiennej posredniczqgcej w relacji po-
miedzy praktykami ZZL a przywiqzaniem organizacyjnym.
Sposéb sformutowania celéw szczegdltowych nie budzi zastrzezen recenzenta. Sg one
adekwatne do postawionego celu glownego dysertacji i zostaly wyprowadzone w oparciu o
poglebione studia literaturowe zawarte w czgsci teoretycznej dysertacji ( rozdzial 1).

Na potrzeby dysertacji Doktorant postawil 7 hipotez, ktore umozliwialy jednoczesne
zbadanie zarowno bezposrednich, jak i posrednich wplywow praktyk ZZL na efekty
organizacyjne:

H1: Dobrostan pracownika jest powigzany z poziomem wykonywania zadan,
H2: Dobrostan pracownika jest powigzany z jego przywigzaniem do organizacji;
H3: Prakwki zarzgdzania zasobami ludzkimi wphwajg dodatnio na dobrostan
pracownika;
H4: Praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi wplywajq na poziom wykonywania zadan;
HS5: Prakeyki zarzgdzania zasobami ludzkimi wplywajg na przywigzanie do organizacji;
H6: Dobrostan pracownika mediuje (poSredniczy) w zaleznosci pomiedzy praktykami
zarzqdzania zasobami ludzkimi a wykonywaniem zadan,
H7: Dobrostan pracownika mediuje (posredniczy) w zaleznosci pomiedzy praktykami
zarzgdzania zasobami ludzkimi a jego przywigzanie.
Graficzng prezentacje powyzszych hipotez Doktorant zaprezentowal w modelu badawczym
(rys. 2.2; s. 105). Model ten stanowil podstawe badan empirycznych.

Recenzent nie zglasza zastrzezen do tresci hipotez. Zdaniem recenzenta, Doktorant
formulujgc szczegolowe hipotezy stusznie zrezygnowal z testowania jednoznacznych
zaleznosci przyczynowych pomiedzy 4 analizowanymi konstruktami. Po pierwsze,
wykonywanie zadan przez pracownika rzadko bywa wylacznie konsekwencjg jego
przywiazania. Po drugie, natura relacji miedzy realizacja kontraktu psychologicznego, a
wynikami pracownika jest nader zlozona, co udowodnili w swych badaniach Conwaya i
Coyle-Shapiro?.

Kolejnym kryterium podlegajacym ocenie byl sposdb opracowania metodyki badan
i sposéb ich przeprowadzenia. Zastosowana przez Doktoranta procedura badawcza
obejmowala 12 krokéw. Krok pierwszy obejmowal zdefiniowanie problemu badawczego,

ktérym bylo zrozumienie roli dobrostanu jako zmiennej mediujacej pomigdzy praktykami

z Conway, N., i Coyle-Shapiro, J.AM. (2012). The reciprocal relationship between psychological contract

fulfilment and employee performance and the moderating role of perceived organizational support and tenure.

Journal of Occupational and Organi-zational Psychology, 85(2), 277-299. &jﬂ NN S(€1A>
LA

5



zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), a jakoscia wykonywania zadan i przywigzaniem
organizacyjne. Krok drugi polegal na przeprowadzeniu wstepnej analizy literatury, co
pozwolito Doktorantowi w kroku trzecim okresli¢ cele i pytania badawcze. Krok czwarty
obejmowal poglebione studia literaturowe, dajace spdjng synteze dorobku naukowego w
obrebie czterech analizowanych konstruktow oraz identyfikacje obszaréw wymagajacych
dalszych badan empirycznych. Krok piaty polegal na opracowaniu hipotez badawczych, a
krok szdsty-na opracowaniu modelu badawczego. W kroku sibdmym opracowano narzedzie
badawcze i przeprowadzono badania. Kazda ze zmiennych zostala zoperacjonalizowana na
podstawie literatury przedmiotu i oparta o inng skale (s. 96-97). Dodatkowo, wszystkie skale
zostaly ujednolicone pod wzgledem formatu odpowiedzi - zastosowano pigciopunktowa
skale Likerta. Statystyczna analiza zebranego materialu empirycznego stanowita krok 6smy
postepowania badawczego. Krok dziewiaty obejmowat weryfikacje hipotez badawezych, a
krok dziesiaty- opracowanie wnioskow z badan. Sformulowanie implikacji teoretycznych i
praktycznych stanowito krok jedenasty. Postepowanie badawcze zakonezyl krok dwunasty
polegajacy na sformutowaniu kierunkéw przysztych badan.

Badania empiryczne Doktorant przeprowadzil w branzy IT. Wybdr branzy IT
recenzent uznaje za stuszny, bowiem organizacje dzialajace w branzy IT w szczegdlny
spos6b polegaja na kapitale ludzkim, a skuteczno$é zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL)
ma bezposrednie przetozenie na zdolnos¢ realizacji projektow, innowacyjno$¢ oraz
utrzymanie kluczowych specjalistow. Jednoczesnie specyfika pracy w branzy IT sprawia, Ze
zagadnienia dobrostanu, adaptacyjnosci oraz przywiazania do organizacji nabieraja
szczegolnego znaczenia z perspektywy zarzadzania.

Proba badawcza obejmowata 475 oséb, w tym 201 kobiet, 273 mezczyzn oraz 1
osobe, ktora wskazata inng ple¢. W badaniu reprezentowane byly firmy o réznej wielkosei.
Wirod badanych wigkszosé to pracownicy IT (315 0sdb), a pozostali to osoby zapewniajace
wsparcic pracownikom IT (159 osdb) zapewniato wsparcie pracownikéw IT. W badaniu
przewazali respondenci ze stazem pracy od 1 do 4 lat.

Analiza statystyczna uzyskanych danych prowadzona byta w 3 réznych programach.
Podstawowe statystyki opisowe oraz tabele przestawne Doktorant uzyskal przy
wykorzystaniu arkusza kalkulacyjnego Excel. Wspolezynniki korelacji, alfa Cronbacha oraz
eksploracyjne analizy czynnikowe -w oparciu o zastosowanie programu JASP oraz SPSS, a
modelowanie rownan strukturalnych- w pakiecie MPlus.

Uzyskane wyniki pozwolilty Doktorantowi zrealizowaé wszystkie cele badawcze

oraz zweryfikowad hipotezy badawcze. Sposréd 7 postawionych hipotez badawczych 3
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zostaly potwierdzone (H3; H5 i H6), 3 — odrzucone (I12; H4 1 H7), a 1- potwierdzona
czesciowo (H1). Wyniki przeprowadzonych analiz czynnikowych wskazaty na potrzebe
wyodrebnienia dwoch rozlacznych etykiet dobrostanu - dobrostanu  dodatniego
(szczesliwoscei) oraz dobrostanu ujemnego (wyczerpania). Ponadto, przeprowadzone analizy
czynnikowe wskazaly na koniecznos¢ wyodrebnienia dwoch rozlagcznych etykiet
wykonywania zadan - sprawnosci oraz adaptacyjnosci.

W ocenic recenzenta, zastosowane w pracy podejscie badawcze bylo prawidlowe.
Procedura badawcza, pomimo iz wieloetapowa, oparta byla na rygorystycznych zasadach
metodologicznych. Kazdy krok zostatl zaplanowany i zrealizowany w sposob logiczny i
spojny z przyjetym modelem teoretycznym. Zdaniem recenzenta, mgr Wojciech
Wychowaniec wykazal sie rozbudowanym warsztatem metodycznym, wymaganym do
samodzielnego zaprojektowania i przeprowadzenia prac badawczych, co jest wymagane
przy nadania stopnia doktora. Sposéb opracowania metodyki badan, sama procedura ich
przeprowadzenia, dobdr metod i narzedzi badawcezych oraz sposéb wnioskowania byly bez

zarzutu, Przestanka druga pozytywnej konkluzji i rekomendacji zostata w pelni spetniona.

3. Brak zastrzezen co de ukladu, struktury i zawartosci pracy oraz jej strony
warsztatowej

Kompozycja strukturalna pracy jest bardzo przejrzysta i logiczna. Rozprawa sktada si¢ ze
wstepu, trzech rozdzialéw merytorycznych oraz zakonczenia. Uktad pracy odzwierciedla
przyjeta logike badawcza, poczawszy od analizy teoretycznej, przez projekt i realizacje
badan empirycznych, po interpretacje i syntetyczng oceng uzyskanych wynikow. Rozdzial
picrwszy stanowi teoretyczng podbudowe dysertacji, w ktorym Doktorant zawarl
omoOwienic istoty czterech analizowanych konstruktéw: zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL), dobrostanu pracownikow, wykonywania zadan oraz przywiazania do organizacji.
Rozdzial drugi zawiera opis metodyki badan. Przedstawiono w nim uzasadnienie podjgcia
si¢ badan oraz opisano przyjetg procedure badawczy. Zaprezentowano cele (glowny 1
szczegolowe) badania, problemy badawcze, sformulowano hipotezy badawcze oraz
przedstawiono model badawczy. W dalszej czgsci, przyblizono przebieg badania
empirycznego oraz szczegélowa charakterystyke badanych zmiennych i zastosowanych
narzg¢dzi pomiarowych. Rozdzial trzeci zawiera prezentacje wynikéw badan empirycznych
wraz z oceng stopnia potwierdzenia poszczegélnych hipotez oraz dyskusja uzyskanych
wynikow w odniesieniu do wczesniejszych ustalen teoretycznych i empirycznych.

Rozprawe zamyka zakonczenie, w ktérym dokonano syntetycznego podsumowania
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przeprowadzonych analiz oraz najwazniejszych ustalen badawczych. Przedstawione w nim
teoretyczne i praktyczne implikacje wynikow badan dla rozwoju wiedzy z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi, w szczegodlnosci w odniesieniu do roli dobrostanu jako
mechanizmu posredniczacego pomigdzy praktykami ZZL, a efektami organizacyjnymi.
Wskazano ograniczenia przeprowadzonych badan, a takze zaproponowano kierunki
dalszych badan, ktére mogg przyczymé si¢ do poglebienia 1 rozszerzenia uzyskanych
rezultatow.

Praca oparta jest na bardzo obszernej 1 aktualnej literaturze przedmiotu, zaré6wno
polskiej jak i obcojezyeznej. Spis literatury obejmuje az 565 pozycji. Dobér oraz sposob
wykorzystania zrodel bibliograficznych ze wzgledu na podjety temat badawczy jest
prawidlowy. Doktorant swobodnie porusza sie w obszarze wiedzy odnoszacej sie do
zagadnienia: zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), dobrostanu pracownikow,
wykonywania zadan oraz przywigzania do organizacji. Nie tylko prezentuje stan
dotychczasowej wiedzy, ale dzieli si¢ wlasnymi pogladami 1 przemysleniami, co swiadczy
o Jego dojrzatosci naukowej. Proponuje wlasny model zaleznosei (miedzy praktykami ZZL,
a przywiazaniem do organizacji oraz wykonywaniem zadan, z dobrostanem jako zmienna
modelujaca), ktdry nastepnie weryfikuje empirycznie.

Recenzent nie zglasza zastrzezen do ukiadu, struktury 1 zawartosci pracy. W ocenie
recenzenta zarowno uklad pracy, jak i struktura oraz zawarto$é poszezegolnych rozdzialow
s3 logiczne i prawidlowe. Podobnie, strona warsztatowa pracy jest bez zarzutu. Sposdb
prowadzenia wywodu myslowego, zaréwno w czesci teoretycznej, jak i metodyczno-
empiryczne] jest konsekwentny i przemys$lany. Przedstawiona do recenzji praca napisana
jest komunikatywnym jezykiem, a omawiane w niej kwestie i pojecia sa prawidlowo
wyjasnione. Percepcje zawartych w pracy tresci w znacznym stopniu ulatwiajg zestawienia
tabelaryczne (22 tabele) oraz rysunki (7 rysunkdw).

Zdaniem recenzenta, trzecia przestanka do pozytywnej konkluzji i rekomendacji

zostala przez mgr. Wojciecha Wychowarnca rowniez spetniona.

Z powazaniem,
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