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RECENZJA

rozprawy doktorskiej mgr Wiolety Gzowskiej-Kozyry
pt. ,,Zarzadzanie zespolami mi¢dzypokoleniowymi w przedsi¢ebiorstwach”

napisanej pod kierunkiem dr hab. Joanny Kurowskiej-Pysz, prof. AWSB

Podstawy prawne wykonania recenzji

Niniejsza recenzja zostala przygotowana w odpowiedzi na pismo Pani Dziekan dr hab.
Katarzyny Szczepanskiej-Woszczyny, prof. AWSB z dnia 28 wrzesnia 2023 r. o powierzeniu
mi roli recenzenta pracy doktorskiej. Podstawe prawng sporzadzenia niniejszej recenzji stanowi
art. 187 ustawy z dnia 20.07.2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. z 2020
poz. 85 z pdzniejszymi zmianami) zgodnie z ktorym ,,rozprawa doktorska ma prezentowac
ogolng wiedze teoretyczng kandydata w dyscyplinie albo dyscyplinach oraz umiejg¢tnose
samodzielnego prowadzenia pracy naukowej lub artystycznej. Ponadto, przedmiotem rozprawy
doktorskiej ma by¢ oryginalne rozwigzanie w zakresie zastosowania wynikoéw wilasnych badan

naukowych w sferze gospodarczej lub spotecznej albo oryginalne dokonanie artystyczne”.

Ocena doboru problematyki badawczej, tematu i celow rozprawy
W dokumencie roboczym the International Labour Organisation (Mig¢dzynarodowej
Organizacji Pracy) oszacowano, ze w wyniku starzenia si¢ spoteczenstwa liczba osob w wieku

od 55 do 64 lat bedzie do 2030 roku stanowi¢ jedng czwartg Swiatowej sity roboczej, a juz w
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2017 przewidywano, ze do 2024 r. zabraknie ponad cztery miliony pracownikow aby
zaspokoi¢ zapotrzebowanie na wysoko wykwalifikowane miejsca pracy. Wyzwania
demograficzne i gospodarcze determinuja konieczno$§¢ budowania modeli zarzadzanie
zespotami miedzypokoleniowymi. Tworzenie zespotow zrdéznicowanych wiekiem jest
obszarem zainteresowania wielu obszarow nauki nie tylko nauk o zarzadzaniu i jako$ci ale
réwniez psychologii, czy socjologii. Takie interdyscyplinarne podejscie do zagadnienia moze
by¢ idealnym sposobem na zabezpieczenie organizacji na przyszto$¢, wykorzystujac
doswiadczenia, poglady, wiedzg 1 kreatywnos$¢ catego przekroju spoteczenstwa. Liczne badania
wykazaty, ze gdy zespoty lacza starszych i mlodszych pracownikéw, wydajnos¢ wzrasta, a
ztozone problemy znajduja bardziej nowatorskie rozwigzania, gdyz mocne i stabe strony obu
grup sg zrownowazone. Jednak nadal wydaje si¢ niejasne, czy ludzie naprawde rozumieja
korzysci ptynace z zespoldéw miedzypokoleniowych. Niezbedne jest wiec przeksztatcanie
myslenia, aby sprosta¢ réznym oczekiwaniom menedzerdéw i1 pracownikow. Odpowiedzig na te
wyzwania jest niniejsza interdyscyplinarna dysertacja doktorska.

Poprzez systematyczny przeglad literatury przedmiotu  Autorka wykazata luke
badawcza brak ,kompleksowego odniesienia do sposobu zarzadzania zespolami
miedzypokoleniowymi” gdyz dotychczasowe opracowania ,,nie stanowig odpowiedzi na
potrzebg wypracowania modelowego ujecia zarzadzania zespotami migdzypokoleniowymi, nie
poruszaja bowiem kwestii dotyczacych wszystkich pokolen, jak réwniez nie zawieraja
odniesienia do zarzadzania zespotem pracowniczym”. Doceniam zaangazowanie Doktorantki
w podjety trud proby wypehienia wskazanej luki badawczej, szczegdlnie jest to istotne w
przysztej perspektywie realizacji funkcji personalne;j.

Dazac do zapetlienia ww. luki w postgpowaniu badawczym Pani mgr Wioleta
Gzowskia-Kozyra postawita gldéwne pytanie badawcze: ,,Jakie metody i narzgdzia zarzadzania
powinien zawiera¢ model zarzadzania  zespolami  migdzypokoleniowymi = w
przedsigbiorstwach” oraz zaproponowala gtowny cel badan: ,,opracowanie modelu zarzadzania
zespolami migdzypokoleniowymi w przedsi¢biorstwach”. Nastepnie sformutowata hipoteze
gtowng 1 sze$¢ hipotez szczegotowych. Przedstawione hipotezy zostaty sformulowane
poprawnie 1 jest mozliwe odniesienie si¢ do ich tresci w ramach przeprowadzonego w
rozprawie postepowania badawczego w poszczegdlnych czesciach dysertacji. W celu
weryfikacji przyjetych hipotez Doktorantka zaprojektowala procedure badawcza, w ktorej

wykorzystata zarowno narzg¢dzia jakos$ciowe, jak i ilosciowe.



Ocena struktury i tresci rozprawy

Przedstawiona do recenzji rozprawa doktorska sktada si¢ z pieciu rozdziatéw, wstepu,
zakonczenia, bibliografii, wykazu tabel, wykazu rysunkéw, dwoch zatacznikow oraz
streszczenia w jezyku polskim 1 angielskim. Catos¢ obejmuje 334 strony. Uktad pracy jest
logiczny, zgodny z zakresem analizowanego problemu badawczego i przejetych hipotez. Praca
spelnia standardy przyjete w ramach dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jako$ci.

Cho¢ zasadnicza konstrukcja pracy jest prawidlowa, to po zapoznaniu si¢ z tresciami
poszczegbdlnych rozdziatdow, uwazam, ze podrozdziat 4.2 ,Przeglad modeli zarzadzania
zasobami ludzkimi, kapitatem ludzkim oraz réznorodnoscia” powinien by¢ umieszczony w
Rozdziale 2 zamiast podrozdziatu 2.3. ,Miejsce zarzadzania pokoleniami w architekturze
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji” (ktory jest przede wszystkim Zzle
napisany, o czym wspomn¢ w dalszej czesci recenzji). Doceniam natomiast wydzielenie jako
osobnego rozdziatu (Rozdzial 5) charakterystyki autorskiego modelu zarzadzania zespotami
mie¢dzypokoleniowymi w organizacji — $wiadczy to o przemysleniu i1 przygotowaniu
wieloaspektowego i interdyscyplinarnego narzedzia przez Autorke.

Na poczatku rozprawy we wstepie Doktorantka poprawnie zaprezentowata motywatory
1 zalozenia podjetego tematu pracy. Wskazata réwniez luk¢ badawcza 1 wynikajacy z niej cel
glowny a nastgpnie postawita hipotezy. Opisata réwniez przyjeta strategie badawcza, jak
réwniez jej rezultat w postaci modelu opisujacego obszary zarzadzania migdzypokoleniowego,
takie jak: rekrutacja, rozw0j, ocenianie, motywowanie, zarzadzanie konfliktami 1 transfer
wiedzy. Przedstawiony model mozna uzna¢ za wktad Doktorantki w rozw6j nauk o zarzadzaniu
1 jakosci.

Rozdziat pierwszy ,Teoretyczne aspekty zarzadzania rdznorodno$cia” to efekt
systematycznego przegladu literatury. Autorka zawarta w nim definicje najwazniejszych pojec,
takich jak: roznorodnos¢, zarzadzanie réznorodno$cig, wymiary roznorodnosci, pokolenie,
zarzadzanie pokoleniami, itd. W tym rozdziale, co nalezy podkresli¢ i doceni¢, Doktorantka nie
tylko zaprezentowata zrdznicowane podejscia do definiowania poszczegdlnych poje¢ ale
pokusita sic o wiasne systematyki i wnioski. Swiadczy to o doglgbnym przeanalizowaniu
powyzszej problematyki przez Doktorantke. Jedyne zastrzezenie mam do braku odniesienia si¢
do bardziej aktualnych danych z Narodowego Spisu Ludnosci. Na str. 41 Doktorantka
przedstawia wyniki spisu z 2011 roku (co zrozumiate bo mamy w tym przypadku dane peine)
natomiast brakuje mi jednak odniesienia si¢ do czastkowych wynikow ostatniego spisu z 2021
roku. Mam $wiadomos¢ ze pelne dane beda opublikowane dopiero w 2024 roku ale Gtowny

Urzad Statystyczny od 2022 roku publikuje dane czastkowe 1 warto by byto je tu tez wskazac.
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Rozdziat drugi, podobnie jak rozdziat pierwszy to analiza pojgciowa problematyki
,»Zarzadzania pokoleniami w konteks$cie funkcji personalnej w organizacji”. O ile podrozdziat
2.1. ,,Pokolenia na rynku pracy” zostat poprawnie napisany, brakuje mu jedynie autorskiego
podsumowania. Nalezy jednak wskaza¢ , iz  scharakteryzowane w nim zagadnienia
Doktorantka przedstawita niestety w wiekszo$ci opierajac si¢ na zroédtach polskich badaczy.
Kolejny podrozdziat 2.2. ,,Istota i znaczenia zarzadzania pokoleniami w organizacji” powinien
w mojej ocenie by¢ wlaczony do wezesniejszego podrozdziatu.

Natomiast podrozdziat 2.3 jest zle napisany. Jest on najstabsza cz¢scig pracy
doktorskiej. Pani mgr Wioleta Gzowska-Kozyra zamierzata opisa¢ w nim ,,Miejsce zarzadzania
pokoleniami w architekturze systemu zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji” zamiast tego
mamy tu na poczatek opisy historyczny funkcji personalnej — pytanie wigc dlaczego tylko z
roku 1984 (str.81-82). Procesy personalne zmieniaty si¢ 1 zmieniajg si¢ nadal, warto by wiec
pokaza¢ cata ewolucje HR a nie tylko jeden rok. Potem pojawia si¢ zdanie ,,Po wnikliwej
analizie literatury przedmiotu autorka dysertacji uznaje za istotne uwzglednienie w analizie
dotyczacej zarzadzania miedzypokoleniowego dwoch dodatkowych zagadnien zwigzanych z
wyzej wymienionymi obszarami zarzadzania. Oba te elementy, tj. transfer wiedzy i zarzadzanie
konfliktami, majg duze znaczenie z punktu widzenia zarzadzania pracg pracownikow
reprezentujacych rézne pokolenia” — tylko nie wynika to z zadnych wcze$niej umieszczonych
tresci, nie ma analizy literaturowej poje¢ transfer wiedzy i zarzadzanie konfliktami w procesach
personalnych. Kolejne tresci rowniez nie sg uporzadkowane. Przyznam, ze w mojej ocenie
okreslenie architektura systemu zarzadzania zasobami ludzkimi nie jest poprawne. Znalazto si¢
co prawda w kilku polskich podrecznikach okreslenie architektura funkcji HR oznaczajaca
procesy struktury, narzedzia i kompetencje niezbgdne do tworzenia wartosci dla interesariuszy
(zob. Pocztowski, 2011, s.47), natomiast migdzynarodowe autorytety HR 1 wigkszo$¢ badaczy
na $wiecie, w tym réwniez w Polsce postuguje si¢ pojeciem funkcji personalnych, ktorych jest
siedem (planowanie zasobow, dobdr pracownikow, motywacja, ocena, wynagradzanie, rozwoj,
zwalnianie). Poj¢cie architektury w kontekscie HR pojawia si¢ wylacznie w tematyce narzedzi
IT wspomagajacych procesy zarzadzania zasobami ludzkimi. Konkludujagc w miejsce tego
podrozdzialu powinien by¢ umieszczony podrozdziat 4.2, o czym wspominatam wczesniej a
rozwing w dalszej czesci. Konsekwencjg opisanych btedow jest rOwniez pogubienie si¢ Autorki
w kolejnym podrozdziale. gdzie co ciekawe znalaztam dwie definicje konfliktu (znow z bardzo
starych zrodetl) oraz definicje transferu wiedzy — tym bardziej wczesniej zacytowany wniosek
zostal zZle umieszczony.

W rozdziale trzecim Doktorantka zaprezentowata istote ,,Zarzadzania zespolami
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miedzypokoleniowymi we wspodtczesnych organizacjach”. Wieloaspektowa charakterystyka
wskazuje o doglebnej znajomosci problematyki przez Panig mgr Wiolete Gzowska-Kozyre.
Ten rozdzial jest przemyslany i poprawnie sformutowany. Zgadzam si¢ z Autorka, iz ,,sposob,
w jaki zespot funkcjonuje w organizacji, a takze to, czy realizuje zaktadane cele w sposob
efektywny 1 skuteczny, uzaleznione jest od szeregu czynnikow determinujacych te elementy.
Sa to zarowno czynniki zewngtrzne, zwigzane z organizacjg przedsigbiorstwa (m.in. takie jak:
przepisy prawne, system finansowo-podatkowy, zasoby rzeczowe, zasoby rzeczowe, ale
rowniez uwarunkowania spoteczne czy polityczne), jak 1 wewnetrzne (m.in. takie jak: struktura
organizacyjna, sposob kierowania przedsigbiorstwem, stosowane systemy motywacyjne,
poziom zaawansowania technologicznego)”.

Rozdziat czwarty zawiera opis zatozen badawczych i przyjetej przez Autorke
metodyki. Scharakteryzowano w nim szczegdétowo poszczegdlne etapy postepowania
badawczego. Bardzo doceniam wskazanie przez Panig mgr Wiolete Gzowska-Kozyre
przewidywang warto$¢ dodang dysertacji (str.173) oraz szczegdlowo opisany przebieg
postgpowania w badaniach (podrozdzial 4.1). Istotng trescig jest tu roOwniez przygotowany
autorski teoretyczny model zarzadzania zespotami mie¢dzypokoleniowymi (str. 213) bedacy
interdyscyplinarnym rozwigzaniem.

Natomiast jak zaznaczytam wcze$niej podrozdzial 4.2 ,,Przeglad modeli zarzadzania
zasobami ludzkimi, kapitalem ludzkim oraz réznorodnos$cia” powinien by¢ umieszczony w
Rozdziale 2 1 mimo ze opisane w nim modele sg poprawnie scharakteryzowane to ich typologia
konczy si¢ na modelu A. Pocztowskiego z 2008 roku. Od tego czasu wiele zmienito si¢ w
funkcji personalnej powstaly nowe modele takie jak SHRM, HR Business Partner, HR and
Talent Business Partner, czy HR 4.0. Brak tych modeli wynika zapewne z faktu postugiwania
si¢ przez Doktorantke starszymi materiatami zrodlowymi i1 niesiegnigciem do publikacji
najnowszych.

Ostatni pigty rozdzial to prezentacja wynikdw badan zaréwno iloSciowych, jak i
jakosciowych. Uzyskane wyniki pozwolily Doktorantce na zweryfikowanie postawionych
hipotez badawczych oraz zbudowanie wilasnego modelu zarzadzania zespotami
miedzypokoleniowymi w przedsigbiorstwach (str. 283). ,,Podstawowym zalozeniem modelu
jest konieczno$¢ dostosowania metod 1 narzedzi zarzadzania przynalezacych do
poszczegolnych obszardw zarzadzania do potrzeb, preferencji oraz potencjatu cztonkow
zespolu reprezentujacych poszczegélne pokolenia pracownicze. Model identyfikuje takie
obszary zarzadzania mi¢dzypokoleniowego jak: rekrutacja, rozwoj, ocenianie, motywowanie,

zarzadzanie konfliktami, transfer wiedzy”. Dodatkowo Pani mgr Wioleta Gzowska-Kozyra ,,w
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celu ufatwienia  przedsigbiorstwom  wdrozenia modelu zarzadzania  zespolami
migdzypokoleniowym  zarekomendowala  przeprowadzenie kompleksowego audytu
umozliwiajacego ustalenie stanu wiedzy dotyczacej zarzadzania mig¢dzypokoleniowego
istniejgcej w organizacji oraz zidentyfikowanie stanu praktyk w tym obszarze” przygotowujac
karte audytu. Jest to niewatpliwy atut pracy recenzowanej pracy doktorskie;j.

Dysertacj¢ konczy Zakonczenie w ktorym zawarto syntetyczne odniesienie si¢ do
wyznaczonych celow rozprawy. Zabrakto w nim jednak odniesienia si¢ Doktorantki do kwestii
ograniczen w przeprowadzonych przez siebie badaniach jak rowniez perspektywy kontynuacji
badan.

Doktorantka w przedstawionych rozdziatach w sposob wyczerpujacy zrealizowata

zatozone cele rozprawy doktorskiej oraz zweryfikowata postawione hipotezy badawcze.

Ocena zastosowanych metod badawczych

Charakterystyka zastosowanych metod badawczych zostala ujeta we wstepie 1 w
rozdziale czwartym. Z opisu przyjetej procedury badawczej wynika ze Doktorantka
zastosowata do realizacji badan zarowno metody jakosciowe i ilosciowe. W czesci teoretycznej
przeprowadzita badania postugujac si¢ metode krytycznej analizy piSmiennictwa, a takze
metode analizy dokumentéw i danych zastanych, w tym raportow z wczesniejszych badan
dotyczacych problematyki powiazanej tematycznie z dysertacja. Nie mozna tego nazwaé
jednak systematycznym przegladem literatury, gdyz w pracy nie ma przedstawionych zasad
doboru zrodet oraz danych biometrycznych. W konsekwencji, jak juz wspominatam Autorka
oparla si¢ gtownie na pozycjach polskich naukowcéw, szkoda ze nie wykorzystata takich baz
bibliograficznych jak : Google Scholar, Web of Science, Scopus, EBSCO czy ProQuest.
Uchronitoby to Doktorantke od wskazanych w recenzji btgdow i dato szanse¢ na pozyskanie
nowszych a przede wszystkim zagranicznych referencji.

Kolejnym etapem badan byly badania iloSciowe przeprowadzono za pomoca
kwestionariuszy wywiadu z wykorzystaniem zaawansowanych metod statystycznych, a do
analizy wynikow Autorka wykorzystata m.in. test Friedmana, test post hoc, testu Wilcoxona i
test Browna-Forsythe’a. W badaniach ilo$ciowych doceniam przeprowadzenie na poczatku
badan pilotazowych co pozwolilo na potwierdzenie przyjetych zalozen strategii badawczej 1
zweryfikowanie poprawnosci skonstruowanego narzedzia badawczego.

Uwienczeniem badan byt autorki model zarzadzania zespotami migdzypokoleniowym,

ktory jak wspomniatam wczesniej oceniam bardzo wysoko.



Ocena strony formalnej i zagadnien terminologicznych rozprawy

Formalng stron¢ rozprawy doktorskiej Pani mgr mgr Wiolety Gzowskiej-Kozyry
oceniam wysoko. Tekst jest dobrze przygotowany redakcyjnie, cho¢ Autorka nie ustrzegla si¢
pewnych bledow (w rozdziale piatym nazwata wykresy rysunkami np. str. 217 lub drobnych
btedow literowych).

Praca napisana jest jezykiem naukowym. Doktorantka poprawnie postuguje si¢
pojeciami charakterystycznymi dla nauk o zarzadzaniu i jako$ci.

Udanym zabiegiem porzadkujacym tresci w dysertacji sg liczne tabele i rysunki
sporzadzone z duzg staranno$cig graficzng. Zastosowane w wybranych czesSciach dysertacji

kolory stusznie podkreslajg istotno$¢ konkretnych tresci i sg utatwieniem dla czytajacego.

Konkluzje recenzji

Przedtozona do recenzji rozprawa doktorska mgr Wiolety Gzowskiej-Kozyry pt.
»Zarzadzanie zespolami migdzypokoleniowymi w przedsigbiorstwach” napisana pod
kierunkiem dr hab. Joanny Kurowskiej-Pysz, prof. AWSB spelnia warunki okreslone w ustawie
prawo o szkolnictwie wyzszym 1 nauce. Stanowi ona oryginalne rozwigzanie problemu
naukowego, a Doktorantka zaprezentowata w niej posiadang ogodlng wiedze¢ teoretyczng z
zakresu nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Poprawnie przeprowadzone studia literaturowe stanowity
punkt wyjscia do zaprojektowania i przeprowadzenia postepowania badawczego co $wiadczy

o umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej przez Doktorantke.

W zwigzku z powyzszym rekomenduj¢ Radzie Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i
Jakosci Akademii WSB przyjecie rozprawy doktorskiej i1 dopuszczenie mgr Wiolety
Gzowskiej-Kozyry do publicznej obrony.



