UNIWERSYTET
EKONOMICZNY

Wroclaw, 22.06.2026 r.

Prof. dr hab. Katarzyna Piwowar-Sule;j
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

katarzyna.piwowar-sulej@ue.wroc.pl

Recenzja
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pod kierunkiem prof. dr. hab. Jarostawa Karpacza

1. Podstawy formalno-prawne sporzadzenia recenzji

Recenzja rozprawy doktorskiej mgr. Wojciecha Wychowanca (zwanego dalej Doktorantem lub
Autorem) zostala mi powierzona w zwigzku z powolaniem mnie przez Rade Dyscypliny Nauki
0 Zarzadzaniu 1 JakoSci (NoZJ) Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie na recenzenta

W postepowaniu w sprawie nadania stopnia doktora.

Podstawg oceny rozprawy jest art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym
1 nauce (Dz. U. 2018 poz. 1668), ktéry stanowi, ze: 1) Rozprawa doktorska prezentuje ogdlng wiedze
teoretyczng kandydata w dyscyplinie albo dyscyplinach oraz umiej¢tno$¢ samodzielnego prowadzenia
pracy naukowej lub artystycznej; 2) Przedmiotem rozprawy doktorskiej jest oryginalne rozwigzanie
problemu naukowego, oryginalne rozwigzanie w zakresie zastosowania wynikéw wlasnych badan

naukowych w sferze gospodarczej lub spotecznej albo oryginalne dokonanie artystyczne.

Przedmiotem oceny jest praca pisemna zredagowana w jezyku polskim (art. 187 p.3). Maszynopis
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pracy obejmuje 212 stron, w tym: 5 stron wstepu, trzy rozdziaty liczace odpowiednio 81,31 i 45 stron,

14 stron zakonczenia, bibliografi¢, spis rysunkéw oraz spis tabel.

2. Ocena podjetego problemu badawczego, celow, pytan i hipotez badawczych

Praca porusza problem relacji mi¢dzy konstruktami takimi jak praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL), dobrostan psychiczny pracownikow, wykonywanie zadan oraz przywigzanie do organizacji
Tematyka podjeta w tej rozprawie bez watpienia miesci si¢ w dyscyplinie NoZJ, gdyz dotyczy praktyk
zarzadczych realizowanych wobec pracownikow. Problem ten jest aktualny, poniewaz — jak uzasadnit
Autor — wspotczesne organizacje dzialajg w warunkach duzej zmienno$ci, niepewnos$ci oraz rosngce;j
presji na efektywnos¢. Dynamiczne zmiany technologiczne 1 rynkowe redefiniujg sposob zarzadzania
ludZmi oraz oczekiwania wobec pracownikow. W efekcie ZZL przestaje mie¢ wylacznie charakter
administracyjny 1 staje si¢ kluczowym obszarem wplywajacym na osigganie celdw organizacji, jej
efektywno$¢ oraz relacje z pracownikami. Dlatego temat ten pozostaje wazny zarowno dla praktyki,

jak 1 teorii zarzadzania.

Za gtowny cel Doktorant postawil sobie poznanie, zrozumienie 1 wyjasnienie zwigzku miedzy ZZL,
wykonywaniem zadan oraz przywigzaniem do organizacji, z uwzglednieniem mediujacej roli
dobrostanu psychicznego pracownikow. Ze wzgledu na ztozono$¢ tak sformutowanego celu, Autor
pracy sformutowat cele szczegotowe odpowiadajace poszczegdlnym relacjom w modelu badawczym.
Ponadto zaprezentowat siedem hipotez, ktore zakladajg istnienie relacje migdzy zmiennymi, jednak
nie pokazuja kierunku wplywu jednej zmiennej na druga czy sposobu mediacji dobrostanu
(wzmacnianie czy ostabianie zwigzku mi¢dzy zmienng niezalezng a zmienng zalezng). Pytania
badawcze takze odpowiadaja poszczegdlnym relacjom w modelu a tym samym powielajg tresé
hipotez. Przez ten zabieg tekst Wstepu stat si¢ redundantny i utracono hierarchi¢ metodologiczna.
W tym miejscu warto podkresli¢, ze pytania badawcze sg raczej zalecane w przypadku badan
jakosciowych, a hipotezy — gdy w sposob statystyczny testowane sg zwigzki mi¢dzy zmiennymi.

Dysertacja oparta jest na drugim typie badan. Ponadto dobrg praktyka w pracach naukowych jest
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odnoszenie celéw, pytan 1 hipotez do kontekstu badan (typ organizacji, charakter respondentow).
Zaleca si¢ takze formutowanie celow teoriopoznawczych, metodologicznych i/lub metodycznych,
empirycznych oraz aplikacyjnych, czego zabraklo we Wstgpie recenzowanej pracy (cele aplikacyjne
pokazano na s. 100). Dlatego prosz¢ Doktoranta o zaprezentowanie takiej hierarchii celow w trakcie

obrony dysertacji.

Mimo wspomnianych wczesniej uwag, nalezy podkresli¢, ze trafno$¢ wyboru problematyki badawcze;j
w rozprawie doktorskiej trzeba oceni¢ jako w pelni uzasadniong, co potwierdza dobre rozeznanie
Doktoranta w istotnych wyzwaniach dyscypliny NoZJ. Postawione hipotezy badawcze nosza
znamiona oryginalno$ci oraz maja znaczaca warto$§¢ poznawczg. Cho¢ nie wyznaczaja one obszaru

badan, to wyraznie wyznaczaja przedmiot badan empirycznych.

3. Ocena formalna

Jesli chodzi o strukturg¢ prezentacji tresci, to recenzowana praca charakteryzuje si¢ standardowym
ukladem w podziale na tresci teoretyczne, metodyczne 1 empiryczne. Kolejnos¢ wynikania
poruszanych problemow jest w wigkszosci logiczna. Jednak cze$¢ teoretyczna rozprawy (81 stron)
wyraznie dominuje nad pozostatymi cze$ciami (31 i 45 stron), co wskazuje na pewng nierdwnowage
w proporcjach. W moim przekonaniu, uklad pracy oraz logika wywodu zyskatby na przejrzystosci,
gdyby zostaly wprowadzone dwa rozdziaty teoretyczne, jeden przedstawiajacy badane konstrukty
(definicje 1 sposob ich pomiaru) a drugi pokazujacy dotychczasowe badania dotyczace relacji miedzy

konstruktami — ogodlnie i ze szczegdlnym uwzglednieniem analizowanej branzy.

Rozprawa od strony formalnej przygotowana jest w stopniu dobrym. W tytule pracy jest mowa
o sektorze IT a w tresci o branzy IT. Cho¢ jezyk pracy jest komunikatywny, to nie zawsze tresci
odzwierciedlaja tytuly rozdzialéw. Na przyktad, w punkcie poswieconym mediujacej roli dobrostanu
wiele akapitéw opisuje moderujaca rolg dobrostanu. W rozdziale przedstawiajacym metodyke badan
empirycznych pojawia si¢ procedura obejmujaca formutowanie problemu naukowego czy analizg

literatury (w tym opis SLR). Ponadto w tek$cie wystepujg omyiki pisarskie, w tym niefortunny zwrot
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analiza implikacji praktycznej wpbywu narzedzi. Autor stwierdzit, ze rozprawa sktada si¢ ze wstepu,
trzech rozdziatoéw merytorycznych oraz zakonczenia, co poddaje pod watpliwos¢ jakos¢ merytoryczng
czesci niebedacych rozdziatami. Z kolei na s. 29 pojawiaja si¢ btedy w odmianie wyrazow (ktore
obejmuje m.in.: (...) indywidualizacja, (...) wysoka jakosc¢) a nastepnie dwa elementy, ktorym brakuje
punktoréw oraz nie sg poprawnie skonstruowane od strony jezykowej (Silna i wyrézniajgca sie kultura
organizacyjna - tworzenie srodowiska pracy opartego na zaufaniu, integracji i wspolnych wartosciach
wspiera lojalnos¢ pracownikow. zarzgdzanie dobrostanem psychicznym - podejmowanie dziatan
z zakresu profilaktyki zdrowia psychicznego i dobrostanu, szczegdlnie w odniesieniu do pracownikow
miodszych pokolen). Na s. 72 pojawia si¢ niezdefiniowany wcze$niej skrot PBA. Na s. 80 brakuje
rozwinig¢cia zrodta pod tabelg nr 1.6. Na s. 81 wystepuje wcigcie akapitowe w $rodku zdania. Na
s. 109 w $rodku zdania pojawia si¢ sformutowanie z kwestionariusza ankiety (Wsrod badanych 159
0sob zapewniato wsparcie pracownikow IT, a 315 to pracownicy IT (prosze wymienic¢ stanowiska)),

anas. 124 literowka (zW).

Odbidr tresci pracy utrudnia powielanie watkow w kilku miejscach. Na przyktad, w punkcie 1.4 jest
mowa o mediujacej roli dobrostanu migdzy ZZL a wykonywaniem zadan. Podobne tresci pojawiaja
si¢ tez w punkcie 1.5. Sformulowanie na s. 89 (Niniejszy fragment pracy ma na celu zbadanie, w jaki
sposob dobrostan pracownikow posredniczy w zaleznosci miedzy zarzqdzaniem zasobami ludzkimi
(ZZL) a wykonaniem zadan (WZ), uwzgledniajgc moderujgcq role dobrostanu psychicznego
pracownikow) wprowadza czytelnika w konfuzje, mylac mediacj¢ z moderacjg. Podobnie czasem
zmienng jest wykonywanie zadan (s. 89) a innym razem jakos¢ wykonywania zadan/jakos¢ pracy (s.

91). To samo dotyczy dobrostanu vel dobrostanu psychicznego.

4. Ocena warsztatu naukowego i rezultatow pracy

Studia literaturowe — pozwalajace na zrealizowanie celu teoriopoznawczego pracy (cho¢ nie
sformutowano takiego celu) — zostaly przeprowadzone przy wykorzystaniu 565 publikacji. We

Wstepie Autor stwierdzit, ze analiza literaturowa objeta publikacje dostepne w wiodacych bazach
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danych, takich jak ScienceDirect, Web of Science, Springer, Emerald, Wiley-Blackwell oraz Taylor
& Francis. W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze cze$¢ z przywotanych nazw to nazwy wydawnictw
(np. Wiley-Blackwell) a nie baz danych, co $wiadczy o braku pelnego rozeznania Doktoranta
w dostepnych bazach publikacji naukowych. Na pozytywna ocen¢ zastuguje natomiast Jego wysitek
w zakresie aktualizacji przegladu literatury, czego wyrazem jest uwzglednienie najnowszych
publikacji, w tym prac z 2025 roku. Swiadczy to o dbatosci o aktualnosé¢ zrodet oraz whasciwym
osadzeniu analizy w najnowszym stanie wiedzy naukowej. Ponadto w$rod cytowanych prac znajduje
si¢ artykul autorstwa Doktoranta, co $wiadczy o Jego aktywnos$ci naukowe] oraz zaangazowaniu

w rozwo0j podejmowanej problematyki badawcze;.

W rozdziale pierwszym dysertacji przedstawiono podstawy teoretyczne badanych konstruktow.
Omowiono znaczenie dobrostanu oraz jego wpltyw na przywigzanie do organizacji i jakos$¢ pracy,
a takze rolg praktyk ZZL w ksztaltowaniu tych zjawisk. Autor stusznie zauwazyl, ze pomimo
intensywnego rozwoju badan nad dobrostanem, w literaturze nadal brak konsensusu definicyjnego
1 strukturalnego, co utrudnia zaré6wno poréwnywalno$¢ wynikow, jak 1 operacjonalizacje tego
konstruktu. Dokonat takze ciekawego przegladu czynnikow ksztattujacych ten dobrostan. Czynniki
te jednak nie zostaty podsumowane w jednym miejscu tylko pojawiaja si¢ w rdznych czesciach pracy
—w tym w czgséci poswigconej ZZL (np. strony 63—68 poswiecone sg opisowi relacji migdzy zaufaniem
organizacyjnym a dobrostanem). Moim zdaniem, w cz¢$ci teoretycznej pracy, szczegolnie interesujace
sg rozwazania dotyczace sposobu postrzegania i interpretacji praktyk ZZL przez pracownikow a takze

przeglad modeli uymujacych relacje migdzy ZZL, dobrostanem pracownikow 1 wykonywaniem zadan.

Analizujac zagadnienie przywigzania do organizacji, Doktorant przywotat prace autoréw Robinson,
Perrymana 1 Hayday (2004), ktorzy wymienili kluczowe cechy zaangazowanego pracownika. Dalej
stwierdzil, ze cechy te sprawiaja, iz przywigzanie pracownikow wykracza poza samo przywigzanie
organizacyjne. W innym miejscu pracy Doktorant scharakteryzowat programy budowy zaangazowania
pracownikow i szeroko opisal wptyw dobrostanu na to zaangazowanie. W zwigzku z powyzszym mam

pytanie o relacje migdzy zaangazowaniem a przywigzaniem pracownika do organizacji.
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Doktorant przeprowadzit w prawidtowy sposob przeglad ogdlnego stanu badan w podjetej przez siebie
tematyce, tym samym wykazujac si¢ posiadaniem odpowiedniego poziomu ogo6lnej wiedzy
teoretycznej. Mankamentem tej czesci pracy jest jednak brak osadzenia modelu w specyfice branzy
IT. Autor lakonicznie uzasadnit we Wstegpie dobdr branzy, ale nie rozwinat jej specyfiki. Nie podjat
rozwazan, czy istotne jest prowadzenie badan nad relacjami migdzy zmiennymi w catej branzy —
niezaleznie od wykonywanej pracy/zawodu — czy tez skupienie si¢ na specjalistach IT (ktorzy takze
nie s3 homogeniczng grupg). Nie zestawit takze dotychczasowych badan dotyczacych analizowanych

zmiennych a prowadzonych w branzy IT.

Drugi rozdzial po$wigcono metodyce badan empirycznych, cho¢ — jak wskazalam wcze$niej —
pojawiaja si¢ tu takze watki dotyczace metody przegladu literatury. W tym rozdziale Autor wyjasnit,
ze celowo zrezygnowal z testowania jednoznacznych zalezno$ci przyczynowych miedzy
konstruktami, jednak na rysunku 2.2 strzatki sugeruja jednoznaczny wptyw jednej zmiennej na druga.
O zwiazkach przyczynowych wspomniat takze w cz¢$ci empirycznej na s. 140 (Przed przystgpieniem
do wiasciwego modelowania rownan strukturalnych, zaktadajgcego przyczynowe zwiqzki pomigdzy
poszczegolnymi zmiennymi...). Niezrozumiate jest, dlaczego Autor wyjasnil zwigzek miedzy
przywiazaniem do organizacji a wykonywania zadan skoro relacja ta nie podlegata testowaniu. Na
pozytywna ocen¢ zastuguje natomiast opis przebiegu badan empirycznych. Brakuje tu jednak
informacji o minimalnej wymaganej liczebnosci préby, o ktorg to informacje poprosze w trakcie
obrony dysertacji a takze zaskakuje brak zmiennych kontrolnych. Takze w tym rozdziale Autor
uzupetnil troche elementy, ktérych brakowalo w czg$ci teoretycznej pracy — a mianowicie glgbszego
uzasadnienia dla wyboru branzy IT, co oceniam pozytywnie. Ws$rdod respondentéw byta
niezdefiniowana precyzyjnie grupa 159 oséb zapewniajacych wsparcie pracownikom IT. Watpliwe
jest takze uzycie jednolitej skali Likerta w sytuacji, gdy czes¢ elementow sktadowych konstruktow ma
forme zdan twierdzacych (np. Dobrze przystosowuje si¢ do zmian w zakresie moich glownych zadan)
a cze$¢ pytan (np. Czy ostatnio myslates/myslatas o sobie, jako osobie bezwartosciowej?). Skala
z narz¢dziami ZZL nie odzwierciedla typowych instrumentow realizacji polityki personalnej tylko

oceng tej polityki ze strony pracownika. Ponadto przy uzasadnieniu doboru skali Autor powotat si¢ na
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prace Russo 11in. (2020), w ktorej narz¢dzie badawcze nie jest ztozone z 7 pytan jak w dysertacji tylko
z 8 kompleksowych wymiaréw praktyk ZZL, gdzie kazdy wymiar (kazda praktyka) sktada si¢ z od 1

do 5 itemow. Ta rozbiezno$¢ wymaga glebszego uzasadnienia w trakcie obrony.

W  trzecim rozdziale zaprezentowano wyniki badan empirycznych. Jest to zdecydowanie
najmocniejszy rozdziat pracy, w ktérym Autor wykazal si¢ umiej¢tnoScig rozwigzania problemu
naukowego. Autor przeprowadzit czytelnika przez kolejne analizy i1 ich wyniki, prezentujac
szczegbtowe uzasadnienie dla obranego sposobu postgpowania. Kolejne czgsci pokazuja analizy
wstepne, analize modelu pomiarowego, wynik modelowania rownan strukturalnych, wyniki analizy
mediacji. Na szczegdlnie pozytywng oceng zastuguje odniesienie wynikdéw badan do kontekstu branzy
IT. Nalezy jednak zauwazy¢, ze dyskusja wynikéw powinna w wigkszym stopniu odnosi¢ si¢ zar6wno
do wczesniej przedstawionych ram teoretycznych, jak i kontekstualnych, przy czym te drugie zostaty
w poprzedzajacych rozdzialach pracy rozwinigte w ograniczonym zakresie. Spos$rod siedmiu
sformutowanych hipotez jedynie trzy uzyskaty potwierdzenie empiryczne. Pozostate wyniki, mimo
braku oczekiwanego wsparcia statystycznego, otworzytly jednak Autorowi oryginalne 1 interesujace
pole do interpretacji oraz poglebionej refleksji nad ztozonoscig analizowanych zaleznosci. Umozliwity
réwniez wskazanie potencjalnych uwarunkowan kontekstowych i1 specyfiki badanej branzy, ktoére

mogly wptyna¢ na uzyskane rezultaty, a takze sformulowanie kierunkéw dalszych badan.

W Zakonczeniu dysertacji Autor dokonat syntetycznego podsumowania przeprowadzonych analiz
oraz najwazniejszych ustalen badawczych. Przedstawil takze implikacje teoretyczne. Wklad
teoretyczny pracy polega na integracji ZZL, dobrostanu, wykonywania zadan i przywigzania
organizacyjnego w jednym modelu oraz wykazaniu, ze mechanizmy oddziatywania ZZL rdznig si¢
w zaleznosci od typu rezultatu. Dobrostan pelni rol¢ mediatora w relacji ZZL-wykonywanie zadan,
natomiast nie posredniczy w ksztaltowaniu przywigzania organizacyjnego, gdzie wystepuje
bezposredni wptyw ZZL. Wskazuje to na odmienny charakter mechanizméw funkcjonalnych
(efektywno$¢) i relacyjnych (przywiazanie). Wyniki podkre$laja, ze dobrostan nie jest uniwersalnym

mediatorem oraz ze zar6wno dobrostan, jak i wykonywanie zadan majg charakter wielowymiarowy.
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Uwzglednienie kontekstu branzy IT dodatkowo wzmacnia znaczenie uwarunkowan §rodowiskowych
w tych zalezno$ciach. Dodatkowo implikacje praktyczne pracy zastuguja na pozytywna oceng,
poniewaz wyraznie odzwierciedlaja pragmatyczny charakter nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Wyniki
badania majg bezposredni potencjatl aplikacyjny, szczegdlnie dla praktykow ZZL, wskazujac na
zrdéznicowane mechanizmy oddziatywania praktyk ZZL na rdzne kategorie rezultatdéw pracowniczych.
W Zakonficzeniu pracy Autor w sposob wilasciwy zidentyfikowal 1 omowil ograniczenia
przeprowadzonych badan oraz wskazat mozliwe kierunki dalszych analiz. Takie podejs$cie zastuguje
na pozytywna oceng, poniewaz swiadczy o $wiadomosci metodologicznej oraz o rzetelnym podejsciu
do interpretacji uzyskanych wynikéw. Wskazanie ograniczen oraz propozycji dalszych badan stanowi

istotny element pracy naukowe;.

Autor w wielu miejscach pracy przywotal rekomendacje dotyczace prowadzenia badan podtuznych
oraz ujmowania dodatkowych czynnikéw posredniczacych i kontekstowych. Np. na s. 48 stwierdzit,
ze w literaturze podkresla sie koniecznosc wyjscia poza analize jedynie dwoch zmiennych - dobrostanu
i wynikow - i uwzglednienia dodatkowych czynnikow, ktore mogg moderowac lub posredniczyc w tej
relacji. Z kolei na s. 50 Autor pokreslil, ze coraz wieksze znaczenie przypisuje sie badaniu relacji
nieliniowych, w tym np. mozliwosci istnienia krzywoliniowej relacji miedzy dobrostanem,
a wykonywaniem zadan. Podobnie na s. 71, po przeanalizowaniu literatury, Autor wywnioskowal, Ze
wphw praktyk ZZL na postawy, zachowania i zaangazowanie pracownikow moze byc¢ pozytywny, o ile
istnieje zgodnos¢ miedzy celami indywidualnymi i organizacyjnymi. Szkoda, ze jego praca nie
odpowiada na cytowane postulaty i nie bada dodatkowych czynnikow mogacych wyjasniaé
analizowane zalezno$ci. Jednocze$nie nalezy zauwazy¢, ze zidentyfikowanie tych luk oraz ich
szczegblowe omowienie stanowi wartoSciowy punkt wyjscia do dalszych badan, ktére mogtyby
uwzgledni¢ bardziej ztozone modele teoretyczne, dodatkowe mechanizmy posredniczace i moderujace

oraz perspektywe dynamiczna, lepiej odzwierciedlajaca ztozono$¢ badanych zjawisk.

Mimo zgtoszonych wyzej uwag krytycznych, Doktorant wykazat si¢ akceptowalnym warsztatem

naukowym, ktory warto rozwija¢ w przysztosci. Uwagi te oraz pytania przedstawione w recenzji
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w zaden sposob nie umniejszaja ogdlnej, pozytywnej oceny rozprawy, lecz maja na celu zachecic¢

Doktoranta do poglebionej refleksji naukowej i dalszego rozwijania warsztatu badawczego.

5. Whniosek koncowy

Uwzgledniajac wszystkie powyzsze uwagi, opinie i oceny stwierdzam, ze rozprawa mgr. Wojciecha
Wychowanca pt. ,,Rola dobrostanu pracownikow w relacjach miedzy zarzadzaniem zasobami
ludzkimi a przywigzaniem organizacyjnym i wykonywaniem zadan w sektorze IT” spetnia wymogi
stawiane pracy doktorskiej, okre§lone w art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie
wyzszym 1 nauce (Dz. U. 2018 poz. 1668), tzn. rozprawa przedstawia oryginalne rozwigzanie
problemu naukowego, a takze prezentuje ogdlng wiedze teoretyczng Kandydata w dyscyplinie NoZJ
oraz Jego umiejetnos$¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej. Stanowi ona wartosciowy wkiad
do teorii zarzadzania. Model zaproponowany przez Doktoranta moze inspirowa¢ do dalszych badan.

W zwiazku z powyzszym wnosz¢ o dopuszczenie mgr. Wojciecha Wychowanca do publicznej obrony

pracy dOk'[OI‘Sle_] . Elektronicznie podpisany przez

Katarzyna Piwowar-Sulej
2026.06.22 06:42:58 +02:00

prof. dr hab. Katarzyna Piwowar-Sulej

Pytania do Doktoranta
1. Prosze o zaprezentowanie hierarchii celow, o ktorej wspomniatam w punkcie 2 recenzji.

2. Prosze o doprecyzowanie, ile wynosi minimalna proba badawcza, pozwalajaca na uzyskanie
rzetelnych wynikow, a takze o wyjasnienie, dlaczego nie zastosowano zmiennych kontrolnych
1 dlaczego wystgpuje rozbiezno$§¢ migdzy zastosowanym a cytowanym narz¢dziem

badawczym (skala dla ZZL).

3. W pracy pojawiajg si¢ rozne teorie pozwalajace uzasadni¢ zwigzki migdzy poszczegdlnymi

zmiennymi w modelu. Ktéra z nich pozwala w petni wyjasni¢ wszystkie relacje w modelu?



