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I. Podstawa formalno-prawna opracowania recenzji

Podstawa opracowania recenzji osiggnie¢ naukowych jest pismo dr hab. Katarzyny
Szczepanskiej-Woszczyny, prof. AWSB, Dziekan Wydzialu Nauk Stosowanych Akademii WSB
w Dabrowie Gdrniczej, z dnia 28 wrzesnia 2023 r. w sprawie sporzgdzenia recenzji pracy
doktorskiej pt. ,Zarzadzanie zespotami miedzypokoleniowymi w przedsigbiorstwach”
autorstwa mgr Wiolety Gzowskiej-Kozyry.

Recenzje przygotowano na podstawie otrzymanego maszynopisu pracy. Celem
sporzadzenia recenzji jest ocena, czy rozprawa doktorska spetnia warunki okreslone w
Ustawie z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, w Art. 187, ust. 11 21,
Recenzja obejmuje ocene rozprawy doktorskiej ze szczegdlnym uwzglednieniem takich
kryteriow, jak:

e dobdr problematyki i temat rozprawy;
e cele dysertacji i hipotezy badawcze;

e struktura i uktad rozprawy;

e metodyka badan;

e merytoryczna ocena rozprawy;

e strona formalna i zagadnienia terminologiczne.

! Art. 187 Ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (DZ.U. z dnia 30 sierpnia 2018
r. poz. 1668) stanowi: 1) Rozprawa doktorska prezentuje ogdlng wiedzg teoretyczng kandydata w dyscyplinie
albo dyscyplinach oraz umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej lub artystycznej; 2)
Przedmiotem rozprawy doktorskiej jest oryginalne rozwigzanie problemu naukowego, oryginalne rozwigzanie w
zakresie zastosowania wynikéw wiasnych badan naukowych w sferze gospodarczej lub spotecznej albo
oryginalne dokonanie artystyczne.
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II. Ocena pracy doktorskiej

2.1 Ocena doboru problematyki i tematu rozprawy

W efekcie postepujacych zmian demograficznych, réznice pokoleniowe lub tzw. ,luki”
stanowig jeden z bardziej dominujacych czynnikéw obserwowanych na wspétczesnym rynku
pracy. Zaobserwowac mozna wystepowanie oraz wspétistnienie pieciu pokolen: Ciche Pokolenie,
Baby Boomers, Pokolenie X, Pokolenie Y (Millennials) i Pokolenie Z. Reprezentanci tych pokolen
majg zroznicowany stosunek do zatrudnienia, rozwoju zawodowego, odmienne oczekiwania
wobec pracodawcy lub osobiste aspiracje. Uwarunkowane jest to przede wszystkim odmiennymi
okoliczno$ciami historycznymi, gospodarczymi i demograficznymi w ktérych pokolenia te
dorastaty i rozwijaty swoje kariery zawodowe. Niewgtpliwie, tego rodzaju réznorodno$é stanowi
niebagatelne wyzwanie dla menedzeréw wspétczesnych organizacji, ktérych gtéwnym zadaniem
jestumiejetne wykorzystanie potencjatu réznych pokolen, zwtaszcza w ramach pracy zespotowe;j.
Literatura naukowa dotyczgca wplywu réznorodnosci pokoleniowej na funkcjonowanie
zespotéw pracownikéw jest ograniczona, a dostepne opracowania naukowe majg charakter
wycinkowy we wspomnianym zagadnieniu. Ponadto, zauwazy¢ mozna, iz wspéiczesna praktyka
zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowg skupia sie na badaniu i opisie cech charakteryzujgcych
poszczegblne pokolenia, a w szczegdlnosci réznic miedzypokoleniowych, transferu wiedzy czy
przeciwstawianiu sobie poszczegélnych generacji pracownikéw. Z kolei brakuje cato$ciowego
spojrzenia na sposéb zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi. Istnieje zatem potrzeba
zrozumienia, w jaki sposéb réznorodnos¢ pokoleniowa wptywa na skutecznos$é zespotu oraz w
jaki sposéb mozna wpiyna¢ na zarzadzanie zespotem miedzypokoleniowym. Zrozumienie réznic
pokoleniowych w odniesieniu do zespoléw pozwoli na lepsze okreslenie charakteru
funkcjonowania zespotéw wielopokoleniowych i sposobéw poprawy ich wydajnoéci. Brakuje
réwniez modelu zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi, ktéry uwzgledniatby wszystkie
pokolenia pracownikéw stanowi, co zostato wskazane przez mgr Wiolete Gzowskg-Kozyre jako
luka badawcza nas. 11 dysertacji. Problem badawczy wynikajgcy ze wskazanej przez Doktorantke
luki, miesci sie w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci, dokladniej w subdyscyplinie
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Nalezy ona do nurtu praktycznego (zgodnie z przyjetym
modelem kategoryzacji subdyscyplin wedtug Zespotu ds. Okreslenia Subdyscyplin w Naukach o
Zarzadzaniu i Jako$ci, powotanego do istnienia przez Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania
Polskiej Akademii Nauk)? i sktada sie z teorii danej subdyscypliny oraz wiedzy praktycznej
zwigzanej z rozwigzywanymi problemami praktycznymi, realizowanymi w ramach badan
empirycznych. Problem badawczy stanowi problem naukowy (niestety, nie zostat on nazwany
jako taki) zostal sformutowany w formie gléwnego pytania badawczego, o nastepujgcym
brzmieniu (s. 11): ,Jakie metody i narzedzia zarzadzania powinien zawiera¢ model zarzadzania
zespotami migdzypokoleniowymi w przedsiebiorstwach?”. Zostat on uszczegdtowiony w postaci
10 pytan, podzielonych wedtug trzech kategorii.

Pytania teoretyczno-poznawcze (s. 11):

»1. Z jakich obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi sktada sie zarzadzanie zespotami
miedzypokoleniowymi w przedsiebiorstwie?

2. Jakie metody i narzedzia zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi nalezy stosowaé w
obszarze rekrutacji, motywowania, rozwoju, oceniania, zarzadzania konfliktami i transferze
wiedzy?

3. Czy motywatory finansowe sg jednakowo istotne dla reprezentantéw wszystkich pokolen
wspdttworzacych zespoty miedzypokoleniowe?

2 Betz G, Cyfert S, Czakon W., Dyduch W,, Latusek-Jurczak D,, Niemczyk ]., Sopitiska A., Szpitter A.,
Urbaniak M., Wiktor ], Subdyscypliny w naukach o zarzadzaniu i jakoéci 2.0.
https://knoiz.pan.pl/images/stories/pliki/pdf/Subdyscypliny_nauk_o_zarzdzaniu_i_jakoci.pdf
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4. Czy motywacja do pracy, postawa wzgledem pracy, preferowane wartosci i potrzeby cztonkéw
zespotéw migdzypokoleniowych stanowig cechy tych zespotdw, majacych istotne znaczenie dla
zarzadzania nim?

5. Czy czynnikami wewnetrznymi, majacymi istotne znaczenie dla zarzgdzania zespotami
migdzypokoleniowymi, sq: zréznicowanie pokoleniowe cztonkéw zespotu i kompetencje
menedzera zwigzane z umiejetnoscig wspaétpracy w zespole?

6. Czy czynnikami zewnetrznymi, majacymi istotne znaczenie dla zarzgdzania zespotami
miedzypokoleniowymi, s3 styl zarzadzania oraz kultura organizacyjna?

7. Czy poszczegblne pokolenia pracownikéw wymagaja stosowania odmiennych styléw
zarzadzania?",

Pytania metodyczne:

»8. Jakie metody i narzedzia sg niezbedne, by zarzadzaé zespotami miedzypokoleniowymi w
przedsiebiorstwach?

9. W jaki sposob nalezy sformutowaé metodyczng koncepcje opracowania modelu zarzgdzania
zespotami miedzypokoleniowymi w przedsiebiorstwach?

Pytanie aplikacyjne:

10. Jakie rekomendacje mozna wskazaé w celu praktycznego wykorzystania modelu zarzadzania
zespotami miedzypokoleniowymi w przedsiebiorstwach?”.

Takie przedstawienie problemu badawczego, ujete w kategorii pytan teoretyczno-
poznawczych, metodycznych i aplikacyjnego, uwazam za cenne poznawczo, gdyz wypetnia ono
luki badawcze zawarte we wspomnianych kategoriach. W kontekécie pytania o istotno$é
motywatoréw finansowych (nr 3), pojawia sie watpliwos¢, dlaczego zabraklo pytania
dotyczacego istotnodci motywatoréw pozafinansowych dla reprezentantéw wszystkich pokolen
wspottworzacych zespoty migdzypokoleniowe? Pytania nr 5, 6: Dlaczego kompetencje
menedzera s postrzegane jako wewnetrzne, a styl zarzadzania jako zewnetrzny? Pytanie nr 8
nalezato przenies¢ do kategorii pytan teoretyczno-poznawczych (zreszta na to wskazuje
zawarto$¢ Tabeli 30, nas. 173).

Temat dysertacji wskazuje na problematyke wtasciwg dla dyscypliny nauki o zarzadzaniu i
jakosci, jednak nalezy podkresli¢ jego interdyscyplinarno$¢ (mimo wskazanej przez Doktorantke
we Wstepie jednej subdyscypling - zarzgdzanie zasobami ludzkimi). Analiza problemu
zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi nie jest mozliwa bez odniesienia sig¢ do dorobku
psychologii czy socjologii, co Autorka pracy skutecznie czyni. Dokonujgc oceny poprawnosci
sformutowania tytulu rozprawy ,Zarzadzanie zespotami miedzypokoleniowymi w
przedsigbiorstwach” autorstwa mgr Wiolety Gzowskiej-Kozyry uwazam, ze zostat on
sformutowany poprawnie.

Reasumujac, w mojej opinii, dob6r tematu rozprawy doktorskiej i problemu badawczego
w zakresie braku modelu zarzgdzania zespotami miedzypokoleniowymi, ktéry
uwzgledniatby wszystkie obecne pokolenia pracownikéw, jest trafny, co potwierdza dobra
znajomosc¢ problematyki zarzadzania zespotami migdzypokoleniowymi przez mgr Wiolete
Gzowskg-Kozyre.

2.2 Ocena celéw dysertacji i hipotez badawczych

We Wstgpie pracy na s. 12 sformutowano cel gtéwny dysertacji, jakim jest ,opracowanie
modelu zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi w przedsiebiorstwach”. W oparciu o ten
cel Doktorantka opracowata osiem celéw czastkowych (s. 12):

»1. Zidentyfikowanie metod i narzedzi zarzgdzania zespotami miedzypokoleniowymi w
obszarach: rekrutacji, oceniania, rozwoju, motywowania, zarzadzania konfliktami i transferu
wiedzy.
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2. Okreslenie poziomu istotno$ci motywatoréw finansowych dla reprezentantéw wszystkich
pokolen funkcjonujgcych w zespotach.

3. ldentyfikacja cech zespotéw miedzypokoleniowych, majacych istotne znaczenie dla
zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi.

4. Identyfikacja czynnikdw wewnetrznych, majgcych istotne znaczenie w zarzadzaniu zespotami
miedzypokoleniowymi.

5. Identyfikacja czynnikdéw zewnetrznych, majgcych istotne znaczenie w zarzadzaniu zespotami
miedzypokoleniowymi.

6. Okreélenie stylu kierowania skutecznego w odniesieniu do poszczegdlnych pokolen
pracowniczych, wspétpracujacych w zespotach miedzypokoleniowych.

7. Opracowanie narzedzia badawczego i procedury postepowania badawczego, umozliwiajacych
budowe modelu zarzgdzania zespotami miedzypokoleniowymi w przedsiebiorstwach,

8. Sformutowanie rekomendacji dla praktycznego wykorzystania modelu zarzadzania zespotami
miedzypokoleniowymi w przedsiebiorstwach”.

Cele czastkowe zostaly sformutowane poprawnie, jednak biorgc pod uwage wymienione
wezesniej (s.11-12) pytania czastkowe wedlug trzech kategorii (teoretyczno-poznawcze,
metodyczne, aplikacyjne), budzi watpliwos¢ liczba celéw (8), tzn. dlaczego nie odpowiada ono
liczbie sformutowanych pytan czastkowych, ktdrych jest 10? Czy dwa pytania zostaly pominiete
celowo, oraz jakie bedzie to miato znaczenie dla realizacji pytan wedtug przyjetych kategorii?
Dlaczego Doktorantka skupia si¢ wytgcznie na motywatorach finansowych (rozumianych czesto
jako wynagrodzenie, ptaca i dodatki, w tym premie i nagrody) (cel nr 2)? Mankamentem jest brak
podziatu celéw czastkowych na teoretyczno-poznawcze, metodyczne i aplikacyjne.

Nastepnie, mgr Wioleta Gzowska-Kozyra sformutowata hipoteze gtéwna (s. 12): ,Jesli okresli
sie¢ model zarzgdzania zespotami miedzypokoleniowymi, to mozna bedzie wskazaé¢ metody i
narzedzia zarzadzania pracownikami wspdttworzacymi zespoty miedzypokoleniowe”. W celu
weryfikacji prawdziwo$ci hipotezy gtéwnej, Doktorantka sformutowata sze$é hipotez
szczegOtowych, tym samym wyznaczajac empiryczng warstwe rozprawy (s. 12-13):

»Hs. 1. Zarzadzanie zespotami miedzypokoleniowymi wymaga zastosowania:

A) odmiennych metod i narzedzi zarzadzania w obszarze rekrutacji,

B) odmiennych metod i narzedzi oceniania pracownikéw reprezentujacych poszczegdlne
pokolenia, '
C) odmiennych metod i narzedzi rozwijania pracownikéw reprezentujgcych poszczegdlne
pokolenia,

D) odmiennych metod i narzedzi motywowania pracownikéw reprezentujgcych poszczegdlne
pokolenia.

Hs. 2. Motywatory finansowe sg jednakowo istotne dla reprezentantéw wszystkich pokolen
wspotpracujgcych w zespotach.

Hs. 3. Istotne znaczenie w zarzadzaniu zespotami miedzypokoleniowymi majg takie cechy
zespotéw miedzypokoleniowych jak:

A) motywacja do pracy,

B) postawa wzgledem pracy,

C) preferowane wartosci i potrzeby.

Hs. 4. Czynnikami wewngtrznymi, odgrywajgcymi istotna role w zarzadzaniu zespotami
miedzypokoleniowymi, s3:

A) zréznicowanie pokoleniowe cztonkéw zespotuy,

B) kompetencje menedzera zwigzane z umiejetno$cia wspdtpracy w zespole.

Hs. 5. Czynnikami zewnetrznym, odgrywajgcymi istotng role w zarzadzaniu zespotami
miegdzypokoleniowymi, s3:
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A) styl zarzadzania,

B) kultura organizacyjna.

Hs. 6. Poszczegélne pokolenia pracownicze wymagaja stosowania odmiennych stylow
zarzadzania”.

Hipotezy Hs. 1, Hs. 2, Hs. 4 i Hs. 5 dotyczg bezposrednio problemu badawczego zawartego w
celu gtéwnym pracy czyli zarzadzania zespolami miedzypokoleniowymi, réznig sie jednak
rodzajem badanych relacji, co wynika ze stosowania liczby zmiennych. Hs. 1 odnosi sie do ,relacji
czterostronnych” (bada wplyw czterech zmiennych na =zarzadzanie zespolami
miedzypokoleniowymi), Hs. 2 ukazuje ,relacje bezposrednia” (wplyw jednej zmiennej na
reprezentantéw wszystkich pokolen wspétpracujacych w zespotach), Hs. 3 zawiera ,relacje
tréjstronne” (wplyw trzech zmiennych na zarzadzanie zespotami migdzypokoleniowymi), z kolei
Hs. 4 i Hs. 5 dotycza ,relacji posrednich” (wplyw dwdch zmiennych na zarzadzanie zespotami
miedzypokoleniowymi). Ostatnia hipoteza szczegétowa Hs. 6 zostata sformutowana w sposéb
wskazujacy ,relacje bezposrednig”, jednak zawiera w sobie liczbe mnogg, co utrudnia jej
weryfikacje bez wymienienia konkretnych styléw zarzadzania.

Hipotezy sformutowano poprawnie, aczkolwiek, moim zdaniem, nalezy je wyprowadzaé
bezpodrednio z krytycznego studium literatury przedmiotu, co w efekcie weryfikacji hipotez
umozliwi ustosunkowanie si¢ do odpowiedniej teorii. Zreszta, Autorka na s. 214 wspomina o tym:
,W przedstawionych wyzej hipotezach zawarte zostaly przypuszczenia autorki poparte
krytycznym przegladem literatury przedmiotu i znajomo$cig analizowanej problematyki”.

W mojej opinii cel gtéwny, cele czastkowe oraz hipotezy badawcze zostaty sformutowane
poprawnie, a przeprowadzone przez Doktorantke postepowanie badawcze pozwolilo na
realizacje celow oraz weryfikacje postawionych hipotez badawczych.

2.3 Ocena struktury i uktadu rozprawy

Rozprawa doktorska sklada sie ze wstepu, pieciu rozdzialéw oraz zakonczenia. Tekst
podstawowy liczy 295 stron. Na pozostatych 39 stronach znajdujg sie: bibliografia, wykaz
rysunkéw, wykaz tabel, dwa zalgczniki, streszczenie pracy w jezyku polskim i w jezyku
angielskim, co w sumie stanowi 334 strony, a wigc opracowanie w nieznacznym stopniu
przekracza zwyczajowo przyjeta objetos¢ dla rozpraw doktorskich. Struktura monografii jest
logiczna i sp6jna z zamierzeniami badawczymi oraz odzwierciedla tresci w niej podejmowane.
Objetosci poszczegdlnych rozdziatéw sa relatywnie proporcjonalne: rozdziat 1 liczy 47 stron,
rozdziat 2 zawiera 51 stron, rozdzial 3 sklada sie z 53 stron, rozdziat 4 ma 44 strony, a rozdziat 5
liczy 75 stron. Rozprawa doktorska ma standardowy podziat tre$ci: pierwsze trzy rozdzialty
stanowig cze$¢ teoretyczng, co uzasadnia ich wiekszg objeto$¢, rozdziat 4 jest rozdziatem
metodycznym, a rozdziat 5 zawiera czes¢ empiryczna.

W mojej opinii, struktura i uktad monografii odzwierciedlaja przyjete przez Doktorantke
cele badawcze. Uktad pracy uznaj¢ za poprawny. Wieksza rozpieto$é czesci teoretycznej
jest uzasadniona - zawiera ona przeglad koncepcji teoretycznych. Pojawia sie jednak
watpliwos¢, czy nie nalezalo podrozdziatu ,4.2 Przeglad modeli zarzadzania zasobami
ludzkimi, kapitatem ludzkim oraz réznorodnoscia” przenies¢ do czesci teoretycznej?

2.4 Ocena metodyki badan

Podjety przez Doktorantke problem naukowy, przyjete cele (gléwny i czgstkowe) oraz
teoretyczno-empiryczny charakter rozprawy wymagaty przyjecia odpowiedniej metodyki badan.
Przebieg badan oparto na modelu badan autorstwa W. Dyducha, prezentujgc procedure badawcza
réwniez w formie rys. 7. Na s. 13, wskazano, ze ,w celu rozwigzania postawionego w pracy
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problemu badawczego autorka przeprowadzita badania jakosciowe i ilosciowe”. W dalszej czesci,
wyjasnia, Zze badania jakosciowe polegaty na wykorzystaniu metody ,krytycznej analizy
pismiennictwa, a takze metode analizy dokumentéw i danych zastanych, w tym raportéw z
wczedniejszych badaii dotyczacych problematyki powigzanej tematycznie z dysertacjg”. W
rozdziale 4 dotyczacym zatozen badawczych i metodyki prowadzonych badan, Doktorantka juz
nie wspomina o badaniach jakosciowych. Przeprowadzone studia literaturowe skupiaty sie na
analizie publikacji polskich i zagranicznych z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzgdzania
réznorodnodcig i zarzadzania zespotem. W rozprawie przewaza literatura polskojezyczna (285
pozycji w jezyku polskim, 48 w jezyku angielskim oraz 2 w jezyku niemieckim). Wykorzystanie
literatury pod wzgledem ilosciowym oraz jakosciowym uznaé nalezy za satysfakcjonujace. Za
nieuzasadnione uwazam sieganie do podstawowych podrecznikéw rekomendowanych
studentom studiéw I stopnia (np. J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa
1992/1994; D. Jemielniak, D. Latusek, Zarzgdzanie: teoria i praktyka od podstaw. Cwiczenia,
Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona KoZminskiego, Warszawa 2005; A.K.
Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw. Podrecznik akademicki, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008; A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqgdzanie. Teoria
i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010). Zaktada sie, ze rozprawa doktorska
bedzie stanowié potwierdzenie realizacji efektéw uczenia sie odpowiadajgcych 8 poziomowi
Polskiej Ramy Kwalifikacji, stad oczekiwanie, zeby w dysertacjach doktorskich odwotywadé sie do
literatury wykraczajgcej poza kanon podrecznikéw z 6 poziomu PRK. Mimo tej uwagi uwazam, ze
Doktorantka wykazata si¢ umiejetnoscia pozyskiwania informacji i analizy danych pochodzacych
z r6znych zrédet na dobrym poziomie. Jak juz wspomniatem wcze$niej, literatura wykracza poza
pozycje z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci, wérédd ktérej mozna zauwazy¢ pozycje nalezace
do socjologii czy psychologii, co podkre$la interdyscyplinarny charakter niniejszej rozprawy.
Nalezy stwierdzi¢, ze zakres wykorzystanej literatury umozliwit Doktorantce realizacje
sformutowanych w dysertacji celow w stopniu dobrym.

Dobér metod badan empirycznych (pilotazowych i wiasciwych) oceniam pozytywnie.
Empiryczna cze$¢ badan zostata opracowana na podstawie przeprowadzonych badar ilo§ciowych
za pomoca kwestionariuszy wywiadu korzystajac z zaawansowanych metod statystycznych do
analizy wynikow (m.in. test Friedmana, test post hoc, test Wilcoxona czy test Browna-Forsythe'a).
Zakres przedmiotowy badan obejmowat metody i narzedzia zarzgdzania zasobami ludzkimi,
ktére mogg zostaé wykorzystane w zarzadzaniu zespotami miedzypokoleniowymi w
przedsiebiorstwach oraz wewnetrzne i zewnetrzne czynniki organizacyjne majgce wpltyw na
sZarzadzanie tymi zespotami, m.in. strategia i struktura organizacji, kultura organizacji, wielko§é
zespotu, zréznicowanie pokoleniowe w zespole, autonomia zespotu, kompetencje czlonkéw
zespotu czy poziom zaangazowania” (s. 14).

Pierwszg grupe docelowg badania stanowili menedzerowie zespotéw miedzypokoleniowych
(takich, w ktorych wystepujg reprezentanci co najmniej dwach pokolen), ktorzy pracujg w duzych
przedsiebiorstwach, a drugg grupe stanowili pracownicy funkcjonujacy w zespotach
miedzypokoleniowych. Zgodnie z informacjg na s. 14, ,badanie wiasciwe dotyczylo 214
menedzeréw zespotéw miedzypokoleniowych oraz 214 pracownikow tych zespotdw. Zostato
przeprowadzone przy pomocy kwestionariusza wywiadu CAWI oraz CATI w ramach
przedsiebiorstw $rednich oraz duzych, z zastosowaniem metody diada”. Z kolei z informacji
zawartej na s. 180 widnieje, ze badania przeprowadzono w przedsiebiorstwach duzych
(zatrudniajacych powyzej 250 o0s6b) w wojewédztwie $laskim, mianowicie w 73
przedsiebiorstwach (informacja dotyczaca liczby przedsiebiorstw widnieje dopiero w
streszczeniu pracy na s. 332). W zwigzku z zaistnialg niescisloscia, prosze o doprecyzowanie
liczby badanych przedsiebiorstw, tego jak byly dobrane przedsiebiorstwa oraz czy mozna
vogolniaé uzyskane wyniki badan?

Strona6z11

-



M. Szarucki

Podsumowujac, pomimo niedoprecyzowania niektérych kwestii, pod wzgledem
metodycznym przyjete w rozprawie podejscie badawcze oceniam pozytywnie ze wzgledu
na dobdr i konstrukcje narzedzi badawczych, uzasadnienie obszaru badan i sposéb analizy
danych, umozliwiajace poprawne wyprowadzenie ciekawych wnioskdéw z zrealizowanych
prac badawczych.

2.5 Merytoryczna ocena rozprawy

We wstepie dysertacji mgr Wioleta Gzowska-Kozyra zaprezentowata uzasadnienie wyboru
problemu badawczego i wyboru przedmiotu badania. Ponadto zawarto w nim pytania, cele i
hipotezy badawcze, krotka charakterystyke zawartos$ci rozdziatéw i zastosowanego podejscia
badawczego. Taki ukitad tre§ci wprowadzajacych w dalsze rozwazania ma charakter
standardowy. Opini¢ na temat zaproponowanej metodyki badan przedstawitem powyzej, w
osobnym punkcie. Oprécz zawartych w nim zastrzezen co do doboru préby badawczej (liczby oraz
wielkos$ci przedsigbiorstw z wojewddztwa $laskiego) oraz réznej liczby pytan czastkowych (10
pytan) w stosunku do sformutowanych czgstkowych celéw (8 celéw) nie nasuwajg sie zadne inne,
istotne uwagi krytyczne w stosunku do tej czedci pracy doktorskiej. Doktorantka dobrze
uzasadnita wybér problematyki badawczej, jednak nie wskazala jednoznacznie, czy
rozwigzywany problem badawczy jest problemem naukowym. Ponadto, na s. 14 w jednym
akapicie stwierdzono, Ze ,grupg docelowa badania byli menedzerowie [...] pracujacy w duzych
przedsiebiorstwach oraz ich pracownicy [...]", a w akapicie nastepnym, ze badanie wlasciwe
przeprowadzono przy pomocy kwestionariusza wywiadu CAWI i CATI w ramach
przedsiebiorstw $rednich oraz duzych”.

W rozdziale 1, teoretycznym, Doktorantka, w oparciu o badania literaturowe,
zaprezentowata teoretyczne aspekty zarzadzana réznorodnoscig, rozwdj koncepcji, wymiary
roznorodnosci wystepujgce we wspotczesnych organizacjach, wskazano réwniez na kontekst
roznorodnosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. W sposéb ciekawy zaprezentowano rozwdj
koncepcji zarzadzania réznorodnoscia w kontekscie ewolucji zmian zachodzacych na gruncie
praw cztowieka. W tym miejscu, zasadnym bytoby zamieszczenie rysunku z osig czasu,
wskazujgcej na gtdwne wydarzenia w zakresie praw cztowieka na przestrzeni wiekéw. W Tabeli
1 zaprezentowano wybrane definicje zarzadzania réznorodnoscia, jednak nie wiadomo w oparciu
o jakie kryterium zostaty one wymienione. Za ciekawe poznawczo jest wskazanie na s. 31 jedne;j
z pierwszych inicjatyw majgcych na celu zweryfikowanie poziomu wdroZzenia strategii
zarzadzania réznorodno$cig w polskich firmach. Jak wyglada tego rodzaju sytuacja za granicg? W
dalszej cze$ci rozdzialu wskazano rekomendacje Komisji Europejskiej w zakresie dziatan
zmierzajgcych do upowszechnienia dobrych praktyk w zakresie zarzadzania réznorodnoscia,
pochodzace z publikacji z roku 2003, a w zwigzku z tym, Ze obecnie mamy rok 2023, rodzi sie
pytanie, czy sa dostepne bardziej aktualne rekomendacje w tym zakresie? Na s. 49 (oraz w dalszej
czescl pracy) pojawia sie stwierdzenie o czynnikach wptywajacych ,na wprowadzenie
paradygmatu réznorodnosci do zarzadzania organizacjg, szczegélnie do obszaru zarzadzania
zasobami ludzkimi”, W jakim znaczeniu uzywany jest termin ,paradygmat” oraz czy jest on
zbiezny z rozumieniem T. Kuhna? Rozdzial 1 zakorficzono analiza powodéw obecnego
zréznicowania rynku pracy oraz prébg uporzadkowania relacji miedzy takimi obszarami
zarzadzania jak zarzgdzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie réznorodno$cia, zarzadzanie
wiekiem i zarzadzanie pokoleniami. Relacje miedzy poszczegdlnymi obszarami zaprezentowano
na Rysunku 2 (s. 64), aczkolwiek nie wskazano czy ,zarzadzanie miedzygeneracyjne” jest
traktowane zamiennie z ,zarzgdzaniem miedzypokoleniowym”. W rozdziale 1 zabrakto
podsumowania rozdziatu.

W rozdziale 2, réwniez teoretycznym, mgr Wioleta Gzowska-Kozyra skupita sie na
przegladzie rozwazan dotyczacych pokolen aktywnych na rynku pracy oraz we wspétczesnych
organizacjach (pokoleniu Baby Boomers, Pokoleniu X, Y oraz Z). Analizie poddano m.in. takie

Strona7z11



M. Szarucki

kwestie jak: liczebno$¢ na rynku pracy, wyksztatcenie, stosunek do pracy, wartoéci, potrzeby,
motywacja i oczekiwania reprezentantéw poszczegolnych pokolen. Zrobiono to w sposéb
staranny, prezentujgc obszerne dane, jednak zabrakio na koncu podrozdziatu 2.1 tabeli
podsumowujgcej oraz zawierajgcej poréwnanie kluczowych charakterystyk opisywanych
pokolen. Podrozdziat 2.2 zatytutowano ,Istota i znaczenia zarzgdzania pokoleniami w
organizacji” - wydaje sie ze liczba pojedyncza terminu ,znaczenie” jest bardziej zasadne niz jej
liczba mnoga. W podrozdziale tym wskazano istote i znaczenie zarzadzania pokoleniami. Nas. 77,
Doktorantka przyjeta, Ze w rozprawie ,bedzie postugiwala sie pojeciem: ,zarzadzania
miedzypokoleniowego”, by podkresli¢ spoteczno-kulturows perspektywe zarzadzania zasobami
ludzkimi”, z kolei na nastepnej stronie oraz s. 80 uzywa terminu ,zarzadzania pokoleniowego”.
Mankamentem jest brak przywotywania Zrédet do zapowiedzianej w tek$cie literatury
przedmiotu, np. s. 80: ,W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage...”. Nastepnie, podjeto prébe
wskazania miejsca zarzagdzania pokoleniami w architekturze systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji. Zadanie to jest niezwykle wazne z perspektywy rozwigzywania podjetego
problemu naukowego, aczkolwiek nalezato doprecyzowaé system zarzgdzania zasobami ludzkimi
w postaci schematu graficznego. Rysunek 3 zapowiada oméwienie procesu selekcji kandydatéw
do pracy, jednak zabrakto omdéwienia tych elementéw w tekscie. Na rysunku 4, wérdd srodkéw
przymusu wymieniono m.in. ,status firmy”, co nie do konca jest jasne. Wymienione na rysunku 5
modele realizacji kariery zawodowej nie zostaly scharakteryzowane w tekscie. Na s. 92
Doktorantka wskazuje, ze ,ocenianie jako kompleksowe narzedzie zajmuje centralne miejsce w
systemie zarzadzania zasobami ludzkimi”, a nastgpnie nawigzuje do ,systemu ocen”. W tym
przypadku wizualizacja graficzna ulatwitaby zrozumienie miejsca podsysteméw w systemie
zarzgdzania zasobami ludzkimi. Rozdzial zakoriczono podrozdziatem opartym na przegladzie
literatury fachowej prezentujgc praktyki zarzadzania pokoleniami odnoszace sie do
poszczegolnych wskazanych wczeéniej obszaréw zarzadzania. W tym miejscu na s. 96 uwage
zwracajg zdania typu ,Wnikliwa analiza literatury przedmiotu wskazuje...”, ,W opracowaniach
polskich widoczne jest...”, ,Na podstawie analizy literatury mozna wywnioskowadé...” oraz brak
przypiséw dolnych przywotujacych przyktadowe Zrddia literaturowe, ktére dla czytelnika
stanowig wazny punkt odniesienia do rozwazanego tekstu. Godng uwagi jest opracowana przez
Doktorantke Tabela 8, zawierajgca szczegétowe informacje na temat etapéw procesu rekrutacji z
uwzglednieniem specyfiki pokolen. Z kolei Tabela 9 na s. 101 wymaga przynajmniej krétkiego
komentarza w zakresie réznic w oczekiwaniach pracownikéw nalezacych do réznych pokolen.
Dodatkowo, pojawia sie pytanie dlaczego pracownicy pokolenia Y i Z nie zostaly zamieszczone w
osobnych rubrykach tabeli 13?

W kolejnym teoretycznym rozdziale 3, Doktorantka zaprezentowata rozwazania dotyczace
zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi we wspétczesnych organizacjach. Na poczatku
(podrozdziat 3.1) dosy¢ szczegétowo oméwiono specyfike zespotéw miedzypokoleniowych jako
fundamentu wspétczesnych organizacji. Bardzo istotne jest réwniez to, Ze wymienione zostaty
definicje termindéw efektywno$¢ i skutecznosé (Tabela 20). W dalszej cze$ci oméwiono specyfike
oraz kompetencje zespotéw miedzypokoleniowych. Podrozdziat 3.3 skupia sie na waznym
zagadnieniu jakim jest proces zarzadzania takimi zespotami, co wymaga jednak uszczegdtowienia
tego pojecia oraz omdwienia etapéw tego procesu oraz jego wizualizacji w formie graficznej.
Ciekawa poznawczo jest Tabela 25 dotyczgca praktyki kreowania zaangazowania pracowniczego
z perspektywy pokolei, jednak zabrakto jej krotkiego oméwienia w formie komentarza w tekscie.
Wskaza¢ nalezy réwniez na fakt, ze Doktorantka w réznych czesciach rozprawy postuguje sie
terminami: ,zarzadzanie zasobami ludzkimi”, ,zarzadzanie kapitatem ludzkim” lub ,zarzgdzanie
ludZmi”, co rodzi pytanie czy jest to praktyka $wiadoma oraz czy terminy te stosowane sg
zamiennie? Na s. 147 przytoczono stwierdzenie, ze ,Nie jest istotne to, w jakim wieku sa
pracownicy, wazniejsze jest to, czy niezaleznie od przynalezno$ci pokoleniowej sg otwarci i zdolni
do komunikowania sig¢ oraz utrzymywania dobrych relacji.” Czy w tym przypadku bedg miaty
znaczenie takie cechy jak wyksztatcenie, pte¢ lub religia reprezentantéw poszczegblnych
pokolen? W ostatniej czesci rozdziatu 3 oméwiono kompetencje menedzerskie i style zarzadzania
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w odniesieniu do zarzgdzania miedzypokoleniowego. Na s. 153 Doktorantka wskazuje rézne role
menedzera, ktére podsumowano na Rysunku 6. Pojawia sie pytanie, czy role menedzerskie
wedtug H. Mintzberga zostaly uwzglednione oraz jakie znaczenie odgrywajg w kontekscie
analizowanego zagadnienia? W dalszej czeéci rozprawy charakteryzowane s wybrane style
przywdédztwa, jednak mankamentem jest odwotywanie sie nie do oryginalnych Zrédet (np. P.
Hersey i K.H. Blanchard) tylko do informacji zawartych w Zrédtach wtérnych (s. 163). Rozdziat
zakonczono scharakteryzowaniem uwarunkowan oraz determinantéw wptywajacych na
zarzgdzanie zespotami miedzypokoleniowymi.

Podsumowujac, tresci teoretyczne zawarte w trzech pierwszych rozdzialach rozprawy
doktorskiej potwierdzaja, ze mgr Wioleta Gzowska-Kozyra wykazata sie relatywnie
dobrym poziomem wiedzy teoretycznej w zakresie takich zagadnien jak zarzadzanie
réznorodnoscia, zarzadzanie pokoleniami w organizacji, specyfika, kompetencje oraz
zarzadzanie zespolami miedzypokoleniowymi.

Rozdziat 4 ma charakter metodyczny, ktérego warto$¢ zostata oceniona we wczeéniejszej
czesci niniejszej recenzji. Doktorantka, na poczatku rozdziatu, oméwita zatozenia metodologiczne
oraz koncepcjg realizacji badania naukowego, gdzie przedstawiono problem naukowy (s. 172),
pytania badawecze, cel gtéwny, cele czastkowe oraz przewidywang warto$¢ dodang dysertacji w
Tabeli 30. Przeprowadzono badanie pilotazowe z wykorzystaniem techniki ankietowej CAWI,
jednak nie wskazano gdzie zostato ono przeprowadzone. Z kolei badanie wlasciwe obejmowato
probe 428 respondentdw, jednak roéwniez w tej czesci nie doprecyzowano w jakich
przedsigbiorstwach zostaly przeprowadzone badania. Na s. 180 stwierdzono, ze ,préba byla
reprezentatywna”, wczesniej podano liczbe podmiotdw z bazy REGON zatrudniajgcych powyzej
250 oséb w 2019 roku w wojewddztwie $laskim. Nastepnie, w podrozdziale 4.2 dokonano
przegladu modeli zarzadzania zasobami ludzkimi oraz modeli réznorodnoéci. Ostatni podrozdziat
4.3 zawiera wyniki wnikliwej analizy literatury przedmiotu, w odniesieniu do celéw rozprawy
doktorskiej oraz sformutowanych hipotez badawczych (hipotezy gtéwnej oraz hipotez
szczegbtowych), co skutkowato skonstruowaniem teoretycznego modelu zarzadzania zespotami
miedzypokoleniowymi, ktéry przedstawiono na Rysunku 13. Konstruujgc ten model, Doktorantka
wykazata sig¢ Swiadomo$cig ograniczen badawczych, o czym poinformowata na s. 209, ze nie byto
»mozliwosci odwotania sie do istniejgcych modeli zarzadzania miedzypokoleniowego. Bazowata
na istniejgcych w literaturze modelach zarzadzania zasobami ludzkimi, kapitatem ludzkim oraz
modelach zarzadzania réznorodnoscia, dazac do potgczenia tych trzech perspektyw”. Informacje
zawarte w rozdziale 4, mimo wspomnianych wcze$niej mankamentéw metodycznych, stanowig
wazng podbudowe z perspektywy prowadzenia badan wtasnych.

W rozdziale 5, empirycznym, zaprezentowano rezultaty badan wtasnych w formie analizy i
interpretacji wynikéw przeprowadzonych badan ilosciowych. Rysunek 15 dotyczacy
przynaleznosci  pokoleniowej  oraz  do$wiadczenia ~w  zarzadzaniu  zespoltami
miedzypokoleniowymi jest mato czytelny w kontekécie omawianych informacji na s. 218. Na
poczatku poddano badaniom metody i narzedzia zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi z
perspektywy menedzeréw (Tabela 38, 39, 40, 41), a nastepnie zbadano z perspektywy
pracownikow (Tabela 42, 43, 44, 45). Nastepnie dokonano analizy pordwnawczej i oceny opinii
menedzeréw i pracownikéw dotyczacych metod 1 narzedzi zarzadzania zespotami
miedzypokoleniowymi. Wyniki przedstawiono w formie tabelarycznej, co utatwia odczyt oraz
interpretacje¢ uzyskanych wynikéw. W kolejnym podrozdziale w toku analizy wynikow
przeprowadzonych badan empirycznych sformutowano implikacje dla teorii oraz praktyki
zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi. W obszarach zarzadzania wyodrebnionych na
potrzeby budowy modelu zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi wskazano metody i
narzedzia zarzadzania zespotami migdzypokoleniowymi. Na szczegblng uwage zastuguje,
opracowany przez Autorke model zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi
zaprezentowany na Rysunku 16. Model ten zawiera takie obszary zarzadzania
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miedzypokoleniowego jak: rekrutacja, rozwdj, ocenianie, motywowanie, zarzgdzanie konfliktami,
transfer wiedzy. Zgodnie z wynikami badan empirycznych, metody i narzedzia w tych obszarach
zarzadzania nalezy dostosowac do czterech pokoleil pracowniczych: Baby Boomers, Pokolenia X,
Y oraz Z. W modelu obszary zarzadzania wskazane zostaly w sposdb hierarchiczny, niemniej
podkreslono, Ze wskazane obszary sg réwnoznaczne. Analizujac wyniki Tabeli 68, gdzie zawarto
wyniki weryfikacji prawdziwoéci hipotez badawczych, nalezy stwierdzié, ze zabraklo odniesienia
do hipotezy gtéwnej. W kontekscie uzyskanych wynikéw weryfikacji hipotez szczegétowych,
wylania sie pytanie, czy hipoteza gtéwna zostata potwierdzona czy odrzucona? W ostatniej czesci
rozdzialu zaprezentowano korzysci plynace z wdroZenia modelu zarzadzania zespolami
miegdzypokoleniowymi oraz rekomendacje dla przedsiebiorstw, w ktérych dziatajg tego typu
zespoly. Jednym z takich zalecen jest przeprowadzenie audytu, ktéry umozliwi identyfikacje
obecnego stanu wiedzy i praktyk zarzadzania zespotami miedzypokoleniowymi. W przypadku
propozycji audytu, pojawia sie pytanie czy jest to audyt wewnetrzny (audyt personalny), ktéry
zgodnie z definicjg sktada sie z dwdch funkcji - kontrolnej i doradczej? Pewien niedosyt budzi
brak oméwienia uzyskanych wynikéw badan empirycznych w  konteksécie badan
przeprowadzonych przez innych autoréw, wymienionych w czesci teoretycznej.

Oceniajac empiryczna czes¢ monografii podkreslam rzetelnos$¢ przeprowadzonych badan
empirycznych. Mimo wskazanych wczes$niej drobnych mankamentéw, nalezy podkreslié,
ze mgr Wioleta Gzowska-Kozyra zaprezentowata wyniki przeprowadzonych przez siebie
badan szczegdlowo, prezentujac je z perspektywy menedzerskiej i pracownikéw
przedsiebiorstw, co potwierdza Jej umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia badan.

W Zakonczeniu, stanowigcym ostatnig cze$¢ merytoryczng rozprawy, mgr Wioleta Gzowska-
Kozyra dokonata ogélnego podsumowania przeprowadzonych w pracy doktorskiej badan na tle
rozwazanych pytan i celéw badawczych. Sekcja ta zawiera réwniez implikacje teoretyczne i
praktyczne. Krytycznie oceniam zdanie Doktorantki zawarte w drugim akapicie Zakonczenia,
gdzie Doktorantka stwierdza, Ze: ,Na bazie analizy literatury fachowej wskazane zostaty obszary
zarzadzania miedzypokoleniowego oraz w sposéb kompleksowy scharakteryzowane zostaty
praktyki zarzadzana reprezentantami poszczegdlnych pokolen w miejscu pracy, co zdaniem
autorki jest wktadem do nauki o zarzadzaniu”. Po pierwsze, jako ,wklad do nauki” jest ono
nadmiarowe, raczej nalezato odnie$¢ si¢ w kategoriach wartodci dodanej dysertacji
zapowiedzianej w Tabeli 30 na s. 173. Po drugie, warto$¢ dodang, zwlaszcza jej aspekt
teoretycznopoznawczy nalezato ujgé w kontekscie subdyscypliny/subdyscyplin nauk o
zarzadzaniu i jakosci, czyli gléwnej dyscypliny w ktérej nadawany jest stopienn naukowy. Na
koniec, Doktorantka wskazata kierunki dalszych badan nad zarzadzaniem zespolami
miegdzypokoleniowymi, jednak nie wyeksponowata ograniczen postepowania badawczego, o
ktorych sygnalizowata w rozdziale metodycznym.

2.6 Ocena strony formalnej i zagadnien terminologicznych rozprawy

Recenzowang rezprawe doktorskg cechuje poprawnosé jezykowa i stylistyczna. Wystepuja
w niej pojedyncze btedy interpunkcyjne oraz potkniecia jezykowe, jednak nie wplywa to na
ogblnie pozytywny odbioér pracy. Doktorantka poprawnie zdefiniowata podstawowe dla
rozprawy terminy, tj. zarzadzanie réznorodnoscia, zespoty miedzypokoleniowe, zarzadzanie
zespotami miedzypokoleniowymi. Z uwagi na fakt, ze przedmiotem badan byly metody i
narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi, wylania sie pytanie, jaka definicje przyjeto dla
termindw ,metoda” oraz ,narzedzie"?

Wsrdd btedow jezykowych lub stylistycznych, nalezy przytoczy¢ usterki m.in. w pytaniach
czastkowych na s. 11, nr 2. ... rozwoju, ocenienia...” (powinno byé: oceniania), nr 4. ,...istotne
znaczenie dla zarzadzania nim?” (powinno by¢: nimi), s. 49 ... szans w zatrudnieniu réwnego
traktowania zatrudnionych”, s. 50 ,zrzadzania”, s. 54 ... o réznych pochodzeniu”, s. 65 ,Millenials”
(zamiast Millennials). Do btedéw stylistycznych zaliczam: s. 10 ,powinna i$¢ wiedza...", s. 16

Strona10z11



M. Szarucki

»..nalezy dopasowa¢ do czterech pokolen..” (zamiast: dostosowaé), s. 18. ,.. w Ameryki
Péinocnej”, s. 146 ,..duzo sie pisze i méwi...", s. 181 ... w teoretycznym modelu badawczym
teoretycznym..”, btedy w odwolaniu do numeracji tabel (np. s. 66, 220, 221, 267). Wystepujg
btedy takze w nazwiskach przywotywanych autoréw, np. s. 45, |. Miluskiej (zamiast ]. Mikulskiej),
S. 296 P. Zabierowski (zamiast P. Zbierowski), s. 298 P. Druckner (zamiast P. Drucker).

Oceniana dysertacja, mimo wymienionych uwag polemicznych, cechuje sie spéjnym
systemem pojec przy pomocy ktérych postepowanie badawcze przeprowadzono w sposob
wlasciwy umozliwiajacy samodzielne rozwigzanie postawionego problemu naukowego.

II1. Konkluzja

Podsumowujac zawarte w niniejszej recenzji uwagi krytyczne oraz dokonujgc tacznej
oceny doboru problematyki badawczej i tematu rozprawy, sformutowanych pytan, celow i
hipotez badawczych, struktury i ukladu rozprawy, metodycznych aspektéw postepowania
badawczego, tresci merytorycznej dysertacji, jej strony formalnej oraz spéjnosci i
poprawnosci terminologicznej jednoznacznie stwierdzam, ze rozprawa doktorska mgr
Wiolety Gzowskiej-Kozyry pt. ,Zarzgdzanie zespotami miedzypokoleniowymi w
przedsiebiorstwach”, napisana pod Kierunkiem dr hab. Joanny Kurowskiej-Pysz, prof.
AWSB stanowi oryginalne rozwiazanie problemu nauk o zarzadzaniu i jakosci, a
Doktorantka wykazuje si¢ ogélng wiedza teoretyczna nie tylko w tej dyscyplinie naukowej,
ale takze z zakresu socjologii, oraz posiada umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia
badan naukowych.

Biorac pod uwage merytoryczne i formalne aspekty rozwiazania problemu podjetego w
pracy stwierdzam, Ze rozprawa mgr Wiolety Gzowskiej-Kozyry stanowi w my$l artykutu
187 Ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (DZ.U. z dnia 30
sierpnia 2018 r. poz. 1668) oryginalne opracowanie naukowe spelniajace w
zadowalajgcym stopniu wymogi ustawowe stawiane dysertacjom doktorskim, stad wnosze
o przyjecie rozprawy doktorskiej i dopuszczenie jej do publicznej obrony. Podczas
publicznej obrony prosze Doktorantke o ustosunkowanie si¢ do wszystkich uwag i
watpliwosci wskazanych w recenzji.

Krakoéw, 31.10.2023
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