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Przedstawiona do recenzji praca doktorska ma charakter empiryczny i dotyczy
konsekwencji stopnia wzajemnego dopasowania pracownika do przetozonego.
Uzyskane doniesienia badawcze zostaty skomentowane w kontekscie rekomendac;ji dla
praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacjach. Praca zawiera obszerny
rozdziat teoretyczny, stanowigcy wyczerpujacy przeglad koncepcji na temat przedmiotu
badania oraz dwa rozdziaty empiryczne zawierajgce opis metody i uzyskanych wynikow.
Rozprawa konczy sie szeregiem wnioskéw, w tym dotyczacych praktycznego
zastosowania otrzymanych wynikéw oraz dalszych kierunkéw badan.

W dalszych czesciach recenzji odniose sie do struktury i formalnych
aspektow przedtozonej rozprawy, modelu teoretycznego i uzasadnienia postawionych
hipotez, warstwy metodologicznej przeprowadzonych badann oraz znaczenia
zaprezentowanych w pracy doniesien badawczych. Na koncu przedstawie konkluzje w
kontekscie spetnienia wymagan stawianym rozprawom doktorskim.

Struktura i formalne aspekty pracy

Przedstawiona do recenzji praca doktorska zostata przygotowana starannie, posiada
jasna strukture, adekwatng dla prac o charakterze empirycznym. Uktad pracy, jej jezyk i
spos6b prezentacji rozdziatéw utatwiajg czytelnikowi zrozumienie tematu oraz

odnalezienie kluczowych tez i doniesien badawczych. Praca zawiera wszystkie
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niezbedne elementy, w tym streszczenie (w jezyku angielskim i polskim), bibliografie,
spisy tabel i rycin, zatgczniki. Czes¢ teoretyczna zawiera kompleksowy przeglad
koncepcji teoretycznych na temat dopasowania pracownika i przetozonego. Autor pracy
jednoznacznie zdefiniowat kluczowe pojecia, ktérych rozumienie konsekwentnie
wykorzystat w catej pracy. Doktorant umiejetnie nakreslit szerszy kontekst poruszanego
zagadnienia, przywotujgc rézne aspekty dopasowania pracownika do $rodowiska
zawodowego (organizacja, praca, itd.). Jednocze$nie trafnie skoncentrowat sie na
wybranym temacie, pogtebiajgc te zagadnienia, ktére pozostawaty w Scistej relacji do
problematyki badawczej. Doktorant powotat sie w swojej pracy na okoto 150 zrédet, na
ktore sktadajg sie artykuty i monografie dobrze reprezentujgce aktualng wiedze i
doniesienia badawcze w zakresie poruszanej tematyki. Autor odni6st sie do
wykorzystanych zrédet w treéci swojej pracy zgodnie z przyjetymi standardami. Jezyk
pracy jest adekwatny dla prac naukowych. Rozprawa dowodzi, ze Doktorant sprawnie
formutuje zdania, ktére jasno oddajg logiczny tok myslenia. Poprawnie konstruuje
wnioski, adekwatnie do zastosowanej procedury badawczej. Podsumowuijgc,
przedstawiona do recenzji rozprawa stanowi wzorcowy przyktad pracy o
charakterze empirycznym.

Uzasadnienie postawionych hipotez

Praca doktorska opiera sie na kilku teoretycznych fundamentach: teorii dopasowania
cztowiek—$rodowisko (uwzgledniajgc ten szczegdiny przypadek, gdy analizowane jest
dopasowanie pracownika i przetozonego), modelu ASA (attraction-selection-attrition;
zaktadajgcym spojno$¢ wiasciwoéci pracownika z cechami organizacji jako atrakcyjny
dla obu stron), a takze modelu przedziatowosci Wieczorkowskiej (w okresleniu
dopasowania pracownika i szefa pod wzgledem stylu pracy, tj. stylu punktowym versus
przedziatowym) oraz teorii potrzeb MaClellanda i modelu orientacji kontroli Grzelaka (W
okresleniu dopasowania pracownika i szefa pod wzgledem potrzeby dominacji).
Wykorzystujgc wymienione ramy teoretyczne, doktorant sformutowat istotne pytania
badawcze o cechy, w zakresie ktérych korzystne jest podobiefstwo pracownika i
przetozonego oraz cechy, w zakresie ktérych pozadane sg réznice pomiedzy szefem a
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pracownikiem. Waga tego zagadnienia zostata przekonujgco zaprezentowana, zaréwno
w kontekscie teoretycznym, jak i praktycznym.

Jednym z badanych wymiaréw dopasowania na linii pracownik—przetozony
byt punktowy versus przedziatowy styl pracy. Rozbiezno$¢ w zakresie preferowanego
stylu pracy moze by¢ zrédtem nieporozumien, czy nawet konfliktow migdzy szefem a
pracownikiem. Autor konkluduje, ze podobienstwo w tym zakresie bedzie bardziej
korzystne. Badanym wymiarem dopasowania byta tez potrzeba dominacji, w zakresie
ktorej przewidywano, ze korzystne bedzie dopasowanie komplementarne. Dla
uzasadnienia tej hipotezy Autor zebrat sporo wynikéw wczesniejszych badan. Warto
zauwazy¢, ze wybrane do analizy dopasowania cechy réznig sie poziomem widocznosci,
tj. preferowany styl pracy manifestuje sie w zachowaniu obserwowanym w miejscu pracy
w spos6b bardziej wyrazny i bezposredni, podczas gdy potrzeba dominacji jest
wiasciwoéciag nieco bardziej ukryta, przejawia sie posrednio w codziennym dziataniu w
miejscu pracy. Dobér wspomnianych tu kryteriow podobieristwa pomigdzy szefem a
pracownikiem uwazam za trafny, uzasadniony i nowatorski.

W swojej pracy doktorant zbadat réwniez dopasowanie szefa i pracownika w
obszarze ptci i wieku. Jednoczes$nie, autor stusznie zauwazyt, ze preferencje dotyczace
pici i wieku menedzeréw zmieniajg sie — dla coraz wiekszej liczby pracownikéw zmienne
te nie majg istotnego znaczenia w poréwnaniu do kompetencji oraz postaw szefow.
Powotujgc sie na dotychczasowe raporty z badan, doktorant sformutowat hipoteze o
korzyéciach z suplementarnego dopasowania ze wzgledu na pte¢ i komplementarnego
dopasowania ze wzgledu na wiek. W tym miejscu warto zwréci¢ uwage na rosngca liczbe
wynikéw badan wskazujgcych na zalety zespotéw réznorodnych demograficznie (zob.
np. Horwitz & Horwitz, 2007; Kelemen et al., 2020; Schneid, et al., 2016). W kontekscie
braku wsparcia dla hipotezy o korzy$ciach z suplementarnego dopasowania ze wzgledu
na pteé, te doniesienia mogg wnie$¢ wiecej $wiatta w interpretacje uzyskanych wynikow.
Ponadto, w przedtozonej rozprawie testowana byta hipoteza (méwigca, ze w krajach
bardziej réwnosciowych pod wzgledem pici deklarowane jest wieksze zadowolenie z
kobiet w roli szefa; H4a2), ktérej uzasadnieniu poswiecono stosunkowo mato miejsca w

czesci teoretycznej.
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Sadze, ze punktem krytycznym w zaprojektowanych badaniach wtasnych
doktoranta byto odpowiednie zidentyfikowanie zmiennych wynikowych. Autor skupit sie
w tym przypadku na postawach zawodowych, np. na zadowoleniu z relacji z
przetozonym — co zostato bardzo dobrze uzasadnione. Jednoczes$nie sadze, ze w
dalszych badaniach wskazane bytoby poszerzenie spektrum potencjalnych korzysci
dopasowania o obiektywne wskazniki wykonania pracy.

Pomimo pewnych zagadnien, ktére mozna bytoby rozwingé, uwazam, ze
rozprawa doktorska prezentuje ogoding wiedze teoretyczng kandydata w
dyscyplinie, a przede wszystkim potwierdza bardzo dobre zrozumienie zagadnien

zwigzanych z dopasowaniem pracownika do organizacji, pracy i przelozonego.

Warsztat metodologiczny

Czes¢ empiryczna skiada sie z opisu czterech zadan badawczych, do zrealizowania
ktorych zaprojektowano i przeprowadzono sze$¢ badan. Cato$¢ tworzy ambitny i spojny
program badawczy spetniajacy bardzo wysokie standardy metodologiczne, np.
dotyczagce testowania tych samych hipotez z zastosowaniem réznych metod
badawczych i narzedzi pomiarowych (np. zadowolenie z relacji z przetozonym byto
mierzone az trzema miarami; podobienstwo miedzy szefem a pracownikiem byto
mierzone na podstawie ocen pracownikdw — samooceny i oceny przetozonego w
zakresie badanych wymiaréw —, a takze z wykorzystaniem opiséw hipotetycznych
szefoéw i pytania o podobienstwo bohateréw opiséw do faktycznych przetozonych oséb
badanych). Badania zrealizowane i opisane w rozprawie doktorskiej pozytywnie
wyrdzniajg sie na tle powszechnie projektowanych badan opartych na metodach
samoopisowych. Projekt badawczy doktoranta skutecznie tgczy rézne rozwigzania
metodologiczne, pochodzace z réznych schematéw badawczych (eksperymentalnego,
korelacyjnego). Wprowadzono liczne — udane z perspektywy uzyskanych efektow —
modyfikacje do standardowych narzedzi psychometrycznych, skracajac lub rozszerzajgc
je, zmieniajgc instrukcje lub format odpowiedzi. W efekcie, zaprojektowane dziatania
badawcze w optymalny sposdb pozwolity na przetestowanie sformutowanych hipotez
badawczych. Warto nadmienic¢, ze autor monitorowat wptyw wprowadzonych modyfikacji
na jako$¢ pomiaru. W czesci poswieconej narzedziom umiescit nie tylko statystyki
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opisowe, rozktady wynikbw badanych zmiennych, wspétczynniki zgodnosci
wewnetrznej, ale tez korelacje miedzy zmiennymi.

Nalezy docenié ogrom pracy wiozonej w realizacje opisanych badan. Poza
wspomnianymi juz wczesniej pracochtonnymi schematami badawczymi, skrojonymi na
miare, na wyréznienie zastuguje réwniez tgczna liczba uczestnikbw badan wtasnych
(ponad 2 tysigce osbéb), a takze analiza danych zastanych. Podsumowujac,
przygotowana rozprawa doktorska potwierdza w petni, ze doktorant posiada
umiejetnosci samodzielnego prowadzenia pracy naukowej.

Znaczenie podjetego tematu i uzyskanych wynikow

Jak przekonuje autor dysertacji, dopasowanie pracownika i szefa wcigz jest stosunkowo
stabo rozpoznane w literaturze przedmiotu, a przeciez rola menedzeréw w budowaniu
zaangazowania i ksztattowania postaw zawodowych pracownikéw jest
niekwestionowana. Wiele organizacji stale zwieksza naktady finansowe w celu poprawy
atrakcyjnosci srodowiska pracy, a badania wskazujag, ze czestym powodem odejscia z
pracy jest negatywna ocena relacji z szefem. W tym konteks$cie problem badawczy, ktory
nakreslit w swojej pracy doktorant jest wazny i aktualny.

Jednym z podstawowych doniesien recenzowanej rozprawy doktorskiej jest
ustalenie, ze dla pracownikéw preferujgcych przedziatowy styl pracy, styl pracy
menedzera nie miat znaczenia dla oceny zadowolenia relacji z nim. Natomiast dla
pracownikéw preferujgcych punktowy styl pracy zadowolenie z relacji z przetozonym
byto wieksze, gdy przetozony byt bardziej podobny. Efekt ten zostat zreplikowany
réwniez w badaniach, w ktérych uczestnicy byli proszeni o ocene checi wspétpracy z
hipotetycznym szefem. W tym miejscu, na marginesie, warto zwréci¢ uwage na
prawdopodobny btad w Tabeli 20. Przypuszczam, ze z powodu btedu podczas
przepisywania wynikéw lub zamieszania z re-kodowaniem zmiennej ,podobienstwo
hipotetycznego szefa do mojego przetozonego” znak korelacji powinien by¢ dodatni
(0,225) a nie ujemny — wymaga to sprawdzenia i ewentualnego skorygowania
szczegolnie, gdyby praca miataby by¢ przygotowywana do druku w postaci monografii.

W przypadku potrzeby dominacji, uzyskane wyniki pokazaty, ze pracownicy
generalnie bardziej preferuja szeféw charakteryzujgcych sie afiliacyjnym (anizeli
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dominujgcym) stylem kierowania. Jednoczesnie, wséréd pracownikéw z silniejsza
potrzebg dominacji preferencja afiliacyjnego szefa nad szefem dominujacym byta
wieksza w poréwnaniu do pracownikéw o nizszej potrzebie dominacji.

Jak wida¢, uzyskane wyniki istotnie poszerzajg wiedze na temat
dopasowania pomiedzy szefem a pracownikiem, pokazujgc, ze konwencjonalne
rozumienie dopasowania suplementarnego i komplementarnego ma swoje ograniczenia,
poniewaz nie uwzglednia wptywu nasilenia cechy bedacej przedmiotem poréwnania u
kazdej ze stron. Dobér zmiennych (wtasciwosci) do testowania podobienstwa uwazam
za niezwykle trafny — wybrano wtasciwosci, ktére majg duze znaczenie dla sposobu
pracy. | choé¢ sam autor wérdéd ograniczen badan wiasnych wymienia zbyt duze
zawezenie cech, to w mojej opinii taki wybdr sprzyja jasnosci doniesien.

Doktorant stusznie podkre$la, ze uzyskane w jego badaniach wyniki nie
stuzg dostarczeniu wskazéwek jak lepiej rekrutowaé pracownikéw, aby byli bardziej
dopasowani do organizacji. Podkre$la, ze wyniki te moga przyczyni¢ sie do
zaprojektowania lepszych warunkéw pracy, wykorzystujac wiedze o konsekwencjach
dopasowania na linii szef-pracownik, szczegélnie w przypadku pracownikéw o
okreslonych preferencjach dotyczgcych stylu pracy i autonomii. Réznorodnos¢ w
$rodowisku zawodowym moze byé ogromnym atutem, czynnikiem przewagi
konkurencyjnej. Moze by¢ tez zrédtem nieporozumien miedzy pracownikami. Dzieki
pracy doktorskiej mgr Daniela Pazury wiemy, ze podobienstwo i réznice moga by¢
korzystne w zaleznosci od rodzaju badanej wtasciwosci. Uwzgledniajgc powyzsze
argumenty, nalezy uzna¢, ze przedmiotem rozprawy doktorskiej jest oryginalne
rozwigzanie problemu naukowego, ktére jest zrédiem nowatorskiego rozwigzania
majacego zastosowanie w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi.

Konkluzja

Opracowana przez Doktoranta rozprawa doktorska pt. ,Consequences of compatibility
level between employee and supervisor characteristics: recommendations for HRM”
odznacza sie oryginalnoscia i nowatorstwem, prezentuje ogélng wiedze
teoretyczng, stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego. Doktorant
wykazat sie umiejetnosciami projektowania badan i ich realizacji zgodnie ze standardami
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obowigzujgcymi w badaniach naukowych. Przedtozona przez niego rozprawa doktorska
wykazuje na umiejetno$¢é samodzielnego prowadzenia pracy naukowe;.
Reasumujgc, stwierdzam, ze przygotowana przez mgr Daniela Pazure rozprawa
doktorska spetnia w petni wymagania stawiane w Ustawie z dnia 14 marca 2003 r. o
stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki (tekst
jednolity: Dz. U. z 2017 r. poz. 1789 z pdzn. zm.) oraz w przepisach rozporzgdzenia
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 19 stycznia 2018 r. w sprawie
szczegbtowego trybu i warunkéw przeprowadzania czynno$ci w przewodzie doktorskim,
w postepowaniu habilitacyjnym oraz w postepowaniu o nadanie tytutu profesora (Dz. U.
z 2018 r. poz. 261), a takze wymogi stawiane pracom doktorskim w dyscyplinie nauk o
zarzgdzaniu i jakosci. Wnosze o jej przyjecie i dopuszczenie mgr Daniela Pazury do
dalszych etapow przewodu doktorskiego.

Z powazaniem,
dr hab. Pawet Jurek, prof. UG
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