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Recenzja rozprawy doktorskiej

mgr Magdaleny Biel
Pt. Zarzqdzanie priedsiebiorstwami rodzinnymi w kontekscie realizacji zakladanych celéw

przygotowanej na Wydziale Zarzadzania Politechniki Cz¢stochowskiej, pod kierunkiem
naukowym dr hab. inz. Beaty Slusarczyk, prof. PCz.

Podstawa opracowania recenzji

Podstawa formalng opracowania recenzji jest pismo nr R-WZ/BD-510-9/2017 z dnia 16.12.2020 r.
Przewodniczacej Rady Dyscypliny Naukowej Nauki o zarzgdzaniu i Jjakosci dr hab. Agaty Mesjasz-
Lech, prof. PCz w sprawie powierzenia mi oceny rozprawy doktorskiej mgr Magdaleny Biel.

Celem sporzadzonej recenzji jest stwierdzenie, czy rozprawa napisana przez mgr Magdalen¢ Biel
speinia warunki i wymagania niezbedne do nadania stopnia doktora, zgodnie z ktérymi powinna ona
stanowi¢ oryginalne rozwigzanie problemu naukowego, potwierdza¢ ogélng wiedze teoretyczng oraz
umiejetnos¢  samodzielnego prowadzenia pracy naukowej kandydata w danej subdyscyplinie
naukowej'.

W zwigzku z powyzszym, w recenzji dokonalam oceny najwazniejszych aspektéw rozprawy
doktorskiej w zakresie:

- podjetej tematyki pracy oraz tytutu rozprawy,

- celow i hipotez badawczych,

- metod badawczych,

- strony formalnej i Zrédel informacii,

- struktury i zawartosci merytorycznej pracy.

Recenzjg podsumowuja uwagi i pytania kierowane do Doktorantki oraz koficowa konkluzja.

! Art. 179 ustawy Przepisy wprowadzajace ustawe Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. 2018, poz. 1669) oraz wynikajacych z niej
przepiséw art. 14 oraz 20. z dnia 14 marca 2003 r. o stopniach i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz. U. 2017,
poz. 1789) oraz par. 6 rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 30.01.2018 r. w sprawie szczegétowego trybu i
warunkéw przeprowadzania czynnosci w przewodzie doktorskim, w postepowaniu habilitacyjnym oraz w postepowaniu o nadanie tytuty
profesora (Dz. U. 2018, poz. 261).



Ocena podjetej tematyki pracy oraz tematu rozprawy

Firmy rodzinne to jedna z najstarszych form przedsiebiorczosci, ktéra wyréznia laczenie sfery
biznesowej z zyciem rodzinnym. Wyrézniaja sie one nie tylko specyficzna tozsamoscia, wartosciami,
normami czy tez kultura organizacyjna, ale takze szczeg6Ing hierarchig i duza réznorodnoscia celéw.
Rodzina i biznes to odmienne instytucje, ktérych odmienne cele i sposoby dziatania réznia si¢ od
siebie, ale jednoczesnie silnie na siebie oddziatuja. Dziatalnos¢ gospodarcza moze wzmacniaé rodzine
i pozwoli¢ jej na realizacj¢ ustanowionych celéw, ale moze takze prowadzi¢ do konfliktéw i ostabienia
wiezi. Jednoczesnie relacje rodzinne moga wywieraé zaréwno pozytywny, jak tez negatywny wplyw
na codzienne stosunki pracy i dlugoterminowy rozw¢j biznesu. Te uwarunkowania wplywaja na
zarzadzanie firmami rodzinnymi, ustanowione przez nie cele i stopien ich realizacji.

Podjeta przez Doktorantke problematyka zarzadzania firmami rodzinnymi to wazne i aktualne
zagadnienie, ktdre jednakze nie jest wystarczajaco obecne w debacie naukowej. Swiadczy o tym m.in.
niewielka liczba przekrojowych publikacji o tej tematyce, jak tez brak aktualnych i kompleksowych
badan dotyczacych funkcjonowania firm rodzinnych. Jak podkresla Doktorantka (s. 129), dostepne
dane pochodzg sprzed kilku lub nawet kilkunastu lat (najstarsze z nich dotycza roku 2009) jednakze
,»W momencie opracowywania niniejszej rozprawy doktorskiej byly to jednak najnowsze dostepne
raporty krajowe o odpowiednim zasiggu i tematyce”. W tym kontekscie przeprowadzone przez
Doktorantke badania mozna uznaé za wartoéciowy wklad w debate naukowa dotyczaca
przedsigbiorczodci rodzinnej. Za szczegdlnie trafny i oryginalny uznaje problem badawczy odnoszacy
si¢ do si¢ skutecznosci zarzadzania firmami rodzinnym w aspekcie realizacji ich celéw.

Majac na wzgledzie specyfike firm rodzinnych i ich relatywnie mniejszg otwarto$é na dzielenie sie
informacjami dotyczacymi relacji biznesowych i rodzinnych, uwazam, ze Doktorantka obrata ambitny
cel pracy. Jako gléwng motywacje do podjecia tematu dysertacji Doktorantka wskazuje ,,potrzebe
zidentyfikowania podstawowych celéw, jakie stawiaja przed soba przedsiebiorstwa rodzinne oraz
rozpoznanie stopnia ich realizacji w odniesieniu do ustalonego poziomu ich istotnoéci, a przed to
zbadanie skuteczno$ci zarzadzania firmami rodzinnymi” (s.6). Dostrzegam tutaj pewna
niekonsekwencj¢ polegajaca na tym, ze w rzeczywistosci zaréwno rozwazania teoretyczne (m.in. s. 79
1s. 80), jak tez prowadzone badania (np. Tabela nr 38) dotycza wielu réznorodnych celéw (facznie 22
cele). Z pewnoscig przyjete podejscie wykracza poza kategorie celéw podstawowych. Mimo tego
nieprecyzyjnego stwierdzenia, gléwna motywacje Doktorantki do podjecia tematu pracy odczytuje
Jjako nakreslenie problemu badawczego, ktéry uwazam za istotny.

Tytut rozprawy zdefiniowany jest poprawnie, wskazuje bowiem problem naukowy i jego kontekst. W
aktualaym brzmieniu tytut pracy koncentruje uwage na kluczowym zagadnieniu, ktorego dotyczyta
dysertacja tj. zarzadzaniu przedsi¢biorstwami rodzinnymi, choé mozliwe byloby takze jego
doprecyzowanie, jesli wezmiemy pod uwage, ze Doktorantka skupia sie na ocenie skutecznosci
zarzgdzania przedsigbiorstwami rodzinnymi.

Dokonujac oceny wyboru podjetej tematyki oraz sformulowania tematu rozprawy stwierdzam, ze
podjety w dysertacji problem badawczy jest istotny zaréwno z punktu widzenia badan naukowych, jak
tez zagadnieri praktycznych i jest on odpowiedni dla rozprawy doktorskiej.



Ocena celow i hipotez badawezych

Na podstawie zidentyfikowanego problemu badawczego za cel gléwny dysertacji Doktorantka
przyjmuje ,,ocene mozliwosci okreslania skutecznosci zarzadzania firmami rodzinnymi na podstawie
stopnia realizacji wyznaczanych przez nie celéw” (s.7). Moim zdaniem cel ten jest logiczny,
merytorycznie poprawny, a jego analiza pozwala stwierdzi¢, ze Doktorantka skupia si¢ na
interesujacym, zaréwno z praktycznego, jak tez teoretycznego punktu widzenia problemie, ktéry
dotyczy relacji miedzy trzema waznymi kwestiami tj.: réznorodnos¢ celow ustanawianych przez firmy
rodzinne, hierarchizacja celéw dzialalnosci tych przedsigbiorstw oraz skutecznos¢ zarzadzania nimi.

Tak przyjety cel zostat rozbity na cele szczegétowe (s. 7), prezentowane w trzech obszarach:

e Teoretycznym, w tym:
- przeglad i usystematyzowanie wiedzy dotyczacej specyfiki firm rodzinnych oraz ich dazen i
priorytetow,
- okreslenie znaczenia tych podmiotéw w gospodarce.

e Badawczym, w tym:
- diagnoza celéw ustanawianych przez przedsigbiorstwa rodzinne oraz skutecznosci zarzadzania tymi
podmiotami.

e Praktycznym, w tym:
- stworzenie modelu klasyfikacji firm rodzinnych w oparciu o kluczowe dla tych podmiotéw kategorie
celow.
Jednoczesnie Doktorantka podkresla (s.7), ze model ten ,(...) ma pomdéc W kategoryzacji firm
rodzinnych i przyczyni¢ si¢ do ulatwienia badania skutecznodci ich dziatania nie tylko pod katem
ekonomicznym, ale cato§ciowo, uwzgledniajac szeroka game dazen rodzinnych”.

7 uznaniem przyjmuje dokonanie przez Doktorantke klasyfikacji celow szczegdlowych na
teoretyczne, badawcze i poznawcze, co porzadkuje wiele kwestii zwigzanych z realizacja badan,
w szczegolnosci analize i interpretacje uzyskanych wynikow. Sformulowane cele sa wazne
i interesujace poznawczo. Ich logika i znaczenie zaréwno z punktu widzenia teorii, jak tez praktyki
gospodarczej nie budzi wigkszych zastrzezen, jednakze chciatabym w tym miejscu zasygnalizowad
dwie uwagi polemiczne. Pierwsza z nich odnosi si¢ do celu teoretycznego dotyczacego okreslenia
znaczenia firm rodzinnych w gospodarce. Uwazam, ze zostat on sformutowany zbyt ambitnie i malo
precyzyjnie, bioragc pod uwage material badawczy, ktérym dysponowala Doktorantka. Sposob
sformulowania celu nie wyjasnia, czy chodzi o okreslenie znaczenia firm rodzinnych w gospodarce
miedzynarodowej (na co moze wskazywac¢ tre$¢ podrozdziatu 3.1., s. 111) czy w gospodarce krajowej
(czego dotycza z kolei podrozdzialy 3.2, s. 129, 3.3. s. 139 i 3.4 s. 150). Z punktu widzenia
metodologicznego, realizacja tak przyjetego celu wymaga przekrojowej analizy réznych kategorii
danych ilosciowych i jakosciowych, mozliwie najbardziej aktualnych. Doktorantka podjeta wysitki,
aby taki materiat zgromadzi¢, jednakze, jak sama przyznaje (s.129), brakuje aktualnych
przekrojowych badan na ten temat. Jednoczesnie juz we wstegpie do dysertacji Doktorantka stwierdza,
ze firmy rodzinne maja ogromne znaczenie w gospodarce (s.4), a zatem, jezeli dalsze rozwazania na
ten temat maja byé prowadzone w dysertacji to cel ten wymaga doprecyzowania. Druga uwaga
dotyczy celu praktycznego. Jak wynika z tresci rozdzialu 4. Doktorantka opracowata dwa modele
klasyfikacji firm rodzinnych odnoszace si¢ do ich celéw tj. model uwzglgdniajacy kluczowe dla tych
podmiotéw kategorie celéw (s. 193) oraz model uwzgledniajacy poziom realizacji ustanowionych
przez nie priorytetéw (s. 207). Szkoda, ze opracowanie drugiego modelu nie zostato wskazane jako
drugi cel praktyczny. Jednocze$nie sama Doktorantka stwierdza, ze prowadzone badania
(...) poshuzyty ostatecznie do realizacji praktycznego celu dysertacji, ktérym jest stworzenie modelu



klasyfikacji firm rodzinnych w oparciu o kryterium kluczowych dla tych przedsigbiorstw kategorii
priorytetéw”. W mojej ocenie, dopiero ujecie w celach szczegélowych obu tych modeli daje pelne
~ odniesienie do celu ogdlnego dysertacji, tj. umozliwia oceng mozliwosci okreslania skutecznosci
zarzadzania firmami rodzinnymi na podstawie stopnia realizacji wyznaczanych przez nie celow.

Pomimo wskazanych usterek, prezentowane cele posiadajg swoje merytoryczne uzasadnienie w
temacie dysertacji, wpisuja si¢ w problematyke ocenianej rozprawy, maja charakter odpowiedni do
poziomu i zakresu prowadzonych badan teoretyczno-empirycznych i umozliwiaja jednoczesnie
osiggnigcie celu gldwnego.

Przyjety cel gléwny pracy, jej przedmiot, podmiot i zakres sklonity Doktorantke do sformutowania
hipotezy glownej, w ktorej zaklada, ze: ,, (...) mozliwa jest ocena zarzadzania firmami rodzinnymi na
podstawie stopnia osiggnigcia wyznaczonych przez nie celé6w” (s. 7). Potwierdzenie lub odrzucenie
hipotezy gtéwnej wigzalo si¢ z koniecznoscia weryfikacji czterech hipotez pomocniczych (s. 7):
L.mozliwe jest wykazanie duzej rdznorodnosci celéw okreslanych przez firmy rodzinne jako
kluczowe;

2.w przedsigbiorstwach, ktérych wiasciciele planujg sukcesje, kladzie sie wiekszy nacisk na realizacje
celéw rodzinnych, niz w pozostatych firmach rodzinnych;

3.stosowanie naukowych metod i narzgdzi zarzadzania wplywa w istotny sposéb na skuteczno$é
realizacji celow ustanawianych przez firmy rodzinne;

4.stosowany w firmach rodzinnych styl kierowania nie wplywa w istotny sposob na wybér pomiedzy
celami rodzinnymi i biznesowymi.

Poprawne zdefiniowanie celu gléwnego oraz przyjetej hipotezy gléwnej, wraz z umiegjetnym
rozbiciem jej na szereg kwestii pomocniczych pozwolilo Doktorantce prawidtowo rozplanowaé
badania oraz uchronilo przed pominigciem waznych aspektow analizowanego problemu, czy tez przed
zabrnigciem w obszary niezwigzane $cisle z przedmiotem badan. Badania shizace weryfikacji
postawionych hipotez obejmowaly poglebiona analizg takich probleméw jak: zréznicowanie celow
uznawanych przez firmy rodzinne jako kluczowe; powigzanie sukcesji z realizacja celéw rodzinnych;
wykorzystanie naukowych metod i narzedzi zarzadzania w zarzadzaniu firmami rodzinnymi; wplyw
stosowanych w firmach rodzinnych stylow kierowania na realizacje celdw rodzinnych i biznesowych.
Nasuwa si¢ pytanie, czy tak zdefiniowany zakres badan pozwala na realizacje celu dysertacji?
Wnhioski ptynace z rozwazan teoretycznych Doktorantki w podrozdziale 1.2 wskazuja na istotng role
faz (etap6w) cyklu zycia w zarzadzaniu firmami rodzinnymi i w osigganiu zaplanowanych przez nie
celow. Dlatego zapewne warto byloby rozwazy¢ uwzglgdnienie w badaniach hipotezy pomocniczej
dotyczacej tej kwestii. Jak stwierdza Doktorantka: ,Fazy te charakteryzuja si¢ odmiennymi
Wwymaganiami, przynosza rézne wyzwania i mozliwosci, a cechy rodzinnego biznesu ujawniaja si¢
w nich z r6éznym natezeniem. To wszystko sprawia, ze firmy rodzinne znajdujgce si¢ na
poszczegllnych etapach cyklu zycia pod wieloma wzgledami moga byé do siebie niepodobne”. A
zatem problem ten Doktorantka dostrzega w czeéci teoretycznej dysertacji (s. 32 — 38), ale nie
znajduje on kontynuacji w czegsci empirycznej pracy.

Przedstawiona uwaga nie wplywa na calo§ciowa, pozytywna oceng sposobu formulowania przez
Doktorantke celéw i hipotez, ktérych poprawno$é i logika potwierdza jej kwalifikacje w zakresie
umiejetnosci samodzielnego prowadzenia pracy badawcze;j.



Ocena metod badawczych

Zastosowana przez Doktorantke procedura badawcza obejmowala zasadniczo dwa etapy.
W pierwszym etapie, zwigzanym z opracowaniem czesci teoretycznej rozprawy, wykorzystano
metode desk research (analiza danych zastanych), dzigki ktorej dokonano analizy piSmiennictwa
krajowego i zagranicznego zwigzanego z postawionym problemem badawczym, a w szczeg6lnosci
umozliwiajacego postawienie hipotez i realizacj¢ celow teoretycznych pracy. Drugi etap procedury
badawczej dotyczyt pozyskania i analizy danych pierwotnych. Jak wynika z tresci podrozdziatu 4.1.
dane te pozyskano wylacznie w oparciu o badanie ankietowe, ktérego wyniki byly analizowane przy
wykorzystaniu réznych metod statystycznych i opisowych. W tym celu Doktorantka korzystata z
licencjonowanych pakietéw statystycznych (m.in. Statitistica v.7.1. firmy StatSoft). Duzym walorem
pracy jest wlasnie wykorzystanie wielu zaawansowanych metod analizy statystycznej, ktérymi
Doktorantka bardzo sprawnie sie postuguje. Podkresla to jej warsztat badawczy i pozytywnie wplywa
na oceng caloksztattu zrealizowanego postgpowania badawczego. Postawione hipotezy weryfikowane
byly m.in. parametrycznym testem t-Studenta, nieparametrycznym testem sumy rang U Manna-
Whitneya, testem dokladnym Fishera oraz testem niezalezno$ci chi-kwadrat (c2) z ocena oparta na
analizie najwickszej wiarygodno$ci (NW), zaé§ w analizie korelacji pomigdzy badanymi zmiennymi
wykorzystano test korelacji liniowej Pearsona i nieparametryczny test korelacji rang Spearmana (s.
165). Wszystkie hipotezy zweryfikowane zostaly bardzo rzetelnie i wieloetapowo, co potwierdza
wysokie walory naukowe tych badan. Doktorantka w sposob klarowny przedstawia w dysertacji
obrany spos6b postgpowania. Oba opracowane modele klasyfikacji firm rodzinnych przetestowane
zostaly na przykladzie przedsigbiorstw bioracych udziat w badaniu. Jest to niewatpliwie waznym
elementem czesci empirycznej pracy. Choé w pracy nie zastosowano triangulacji metod badawczych,
trudno czyni¢ z tego zarzut. Nie mozna bowiem jednoznacznie stwierdzi¢, czy w odniesieniu do
postawionych przez Doktorantke hipotez badawczych, zastosowanie takich metod badawczych jak np.
poglebione wywiady indywidualne czy zogniskowane wywiady grupowe skutkowaloby zdobyciem
informacji i danych wykraczajacych poza te, ktore uzyskano w oparciu o bardzo obszerne badania
ankietowe. Analiza tresci zalacznika nr 1 do dysertacji wskazuje, ze narzedzie badawcze, ktérym
postuzyla si¢ Doktorantka (tj. zawierajacy 40 pytan formularz ankiety, s. 309-319) zostato
przygotowano prawidlowo i uwzglednialo pely zakres badai. Niewatpliwie poddanie wynikow
badan ankietowych wielowymiarowym analizom statystycznym potwierdza ich prawidtowos¢ i
wysoka warto$é poznawcza. Na uznanie zasluguje duzy wysitek Doktorantki, zwigzany z
przeprowadzeniem badaf firm rodzinnych na duzej prébie 182 podmiotéw. Z uwagi na ogromne
zréznicowanie firm rodzinnych pod wzgledem cech i rodzajéw oraz wynikajacg z tego trudnos¢ ich
jednoznacznej klasyfikacji, na co zwraca uwage sama Doktorantka w czesci teoretycznej rozprawy (s.
38), pozytywnie nalezy oceni¢ nielosowy dobor préby, w oparciu o ustalone kryteria. Takie
postepowanie pozwolito obja¢ badaniami w miare jednorodna grupe podmiotéw. Prébe badawcza
Doktorantka wyczerpujgco scharakteryzowata w podrozdziale 4.1 dysertacji (s. 166 — 175).

Reasumujac, cheiatabym podkreslié, ze Doktorantka podjela sie analizy zjawiska o zlozonej naturze i
uwazam, ze z tego zadania wywiazata si¢ bardzo dobrze. Przeprowadzone analizy wynikéw badan nie
budza zastrzezen, mozna je uzna¢ za rzetelne i wiarygodne. Szczegdlnie pozytywnie oceniam
wykorzystane w czeéci badawczej wielowymiarowe metody statystyczne, rzetelne przygotowanie
narzedzia badawczego oraz opisy procedur testowania opracowanych modeli klasyfikacji firm
rodzinnych. Na podkreslenie zastuguje réwniez umiejetno$é taczenia przez Doktorantke zagadnien
teoretycznych, zaprezentowanych w rozdziatach pierwszym i drugim z konkretng analiza empiryczna,
ukazang w rozdziale czwartym, prezentujacym wyniki badan. Tym samym Doktorantka potwierdzita
swoje kwalifikacje naukowe do samodzielnego planowania i realizacji pracy badawczej.




Ocena strony formalnej i Zrédel informacji

Przedstawiona mi do oceny dysertacja w pelni spelnia wymogi formalne stawiane tego typu pracom.
Zostata przygotowana z dbalo$cig o kwestie edytorskie, z troska o szczegdly i wysoka starannoscia.
Praca jest napisana zrozumialym i poprawnym je¢zykiem. Stosowane pojecia sa precyzyjne i zgodne
z terminologia prezentowang w literaturze przedmiotu. Na uznanie zasluguje sprawnos$¢ narracyjna
Doktorantki, $wiadczaca o bardzo dobrym opanowaniu warsztatu pisarskiego oraz wnikliwym
przestudiowaniu podjetej problematyki.

Bogata bibliografia, bedaca wyrazem rozleglej wiedzy, a nawet erudycji Doktorantki, zostata
zastosowana w sposéb prawidtowy. W pracy wykorzystane zostaly 233 pozycje bibliograficzne, 30
raportéw, jeden akt prawny oraz informacje pozyskane z trzech stron internetowych. Na podkreslenie
zastuguje nie tylko staranny dobor literatury, ale takze znaczacy udziat publikacji zagranicznych
(ogotem 147 pozycji) oraz publikacji nie starszych niz 10 lat (ogétem 187 pozycji). Swiadczy to o
bardzo dobrej znajomosci pismiennictwa, w tym przede wszystkim publikacji aktualnych.

Walorem pracy jest takze bogate zilustrowanie wynikdéw badan czytelnymi i atrakcyjnymi wizualnie
wykresami oraz zestawieniami tabelarycznymi, ktore ulatwiaja analize kolejnych krokéw w
procedurze badawczej. Jedynie kilka dtuzszych tabel (np. tabela nr 38, tabela nr 47, tabela nr 49) jest
mniej czytelnych, z uwagi na ich podzial miedzy kolejnymi stronami tekstu. Mimo tych drobnym
niedociggni¢¢, mozna stwierdzi¢, ze uzyte wykresy i tabele bardzo dobrze wizualizuja wyniki badan,
do czego przyczynilo si¢ takze umiejetne operowanie kolorami.

Strong formalna pracy i wykorzystane zrédta informacji oceniam bardzo pozytywnie.
Ocena struktury i zawartosci merytorycznej pracy

Przechodzac do merytorycznej oceny problematyki recenzowanej dysertacji chcialabym jeszcze raz
podkresli¢ duze znaczenie podjetego tematu, waznego i interesujacego z punktu widzenia zaréwno
dyskursu naukowego, jak i praktyki gospodarczej. Moim zdaniem praca charakteryzuje si¢ duzg
pracochlonnoscia. Z pewnoscia czes$é teoretyczna wymagata poglebionych studiéw literaturowych, a
cze$¢ empiryczna - duzego zaangazowania w realizacje procedury badawczej, umiej¢tnosci
analitycznego mysSlenia oraz dokonywania syntezy wynikéw studidw literaturowych i badan
empirycznych.

Rozprawa sklada si¢ ze wstepu, pieciu rozdzialéw, podsumowania, bibliografii, spisu tabel, spisu
rysunkéw 1 spisu  wykreséw. W koncowej czesci pracy zamieszczono zalgcznik nr 1 prezentujacy
wykorzystane w pracy narzedzie badawcze. Prace konczy streszczenie w jezyku angielskim. Calo$¢
obejmuje 322 strony druku komputerowego, z czego 279 stanowi zasadnicza czes¢ pracy. W tekscie
rozprawy zamieszczono 81 tabel, 13 rysunkéw oraz 81 wykresow. Wzbogacily one wysoka wartos¢
poznawcza pracy, jednoczesnie wlatwiajac jej odbior i przekaz. Uwazam jednak, ze niektore z tabel
(np. tabele nr 70 — 74, 78, 79 czy np. 81) mozna by rowniez umiesci¢ w zalaczniku do pracy.

W przedstawione] rozprawie czesé teoretyczna (rozdziaty pierwszy i drugi) jest wprowadzeniem do jej
czesci empirycznej (rozdzialy trzeci, czwarty i piaty). Przyjety przez Doktorantke porzadek
poruszanych w tresci pracy zagadnien jest wlasciwy i wynika z kolejnosci prowadzonych badan. Na
koficu kazdego podrozdziatu dysertacji znajduje si¢ podsumowdnie, ktore utatwia oceng jego tresci.
Wszystkie czeSci pracy stanowia zgodna, wzajemnie si¢ uzupelniajacg 1 logiczna calos¢,



merytorycznie poprawna i podporzadkowana realizacji celu gléwnego pracy. Strukturg pracy oceniam

pozytywnie.

We wstepie do pracy Doktorantka zwraca uwagg na rézne ujecia definicyjne przedsigbiorstwa
rodzinnego, problemy ze stosowaniem wlasciwego nazewnictwa, a takze na heterogenicznos¢ tej
grupy podmiotéw i luk¢ w ujmowaniu ich jako odrgbnej kategorii w oficjalnych statystykach (s. 5).
Nastepnie Doktorantka odnosi si¢ do problemu zarzadzania firmami rodzinnymi, w szczegblnosci z
uwagi na ustanawiane przez nie cele. Ten fragment stanowi dobre wprowadzenie do przedstawienia
przekonywujacego uzasadnienia wyboru tematu rozprawy doktorskiej, celow rozprawy i hipotez
badawczych, opisu sposobu doboru metod i procedury badawczej, a takze charakterystyki
poszczegblnych rozdzialdw rozprawy.

Rozdzial pierwszy rozprawy pt. ,,Specyfika zarzadzania firmami rodzinnymi” sktada sie z czterech
podrozdzialéw. W pierwszym z nich Doktoranta zawarla rozwazania dotyczace konceptualizacji
pojecia “firmy rodzinne” i w tym zakresie wykazala si¢ bardzo duza dociekliwoscig, przedstawiajgc w
ujeciu tabelarycznym m.in. 37 réznorodnych definicji przedsigbiorstwa rodzinnego (s. 11). Dzigki
przeprowadzonej umiejetnie syntezie réznych podejs¢ i pogladow naukowych, Doktorantka okresla
takze kluczowe kryteria definiujace firmy rodzinne (s.17). Nastgpnie Doktorantka formutuje wiasng
definicje przedsigbiorstwa rodzinnego, ktéra obrafa za punkt wyjécia do dalszych rozwazan. W dalszej
czeéei rozdziatu scharakteryzowano przedsigbiorstwa rodzinne, m.in. analizuje ich cechy, mocne i
stabe strony, cykl zycia oraz styl kierowania. Tym dw6m ostatnim zagadnieniom poswigcono w
dysertacji niewiele miejsca. W mojej ocenie problematyke stylu zarzadzania w przedsigbiorstwie
rodzinnym nalezalo przeanalizowaé szerzej, gdyz bezposrednio wiaze si¢ ona z czwarty hipoteza
pomocnicza. Szkoda réwniez, ze Doktorantka nie zajmuje si¢ szerzej zagadnieniem powiazania celow
przedsiebiorstwa rodzinnego z etapem cyklu jego zycia, zaréwno w wymiarze teoretycznym, jak tez
empirycznym. Ta zalezno$é moglaby zosta¢ réwniez zweryfikowana w oparciu o hipoteze
pomocnicza. W kolejnej czesci rozdzialu Doktorantka prezentuje obszerny przeglad kilkunastu
typologii przedsigbiorstw rodzinnych, ktére okresla jako ,dobrg baz¢ do stworzenia autorskiej
koncepcji typologii opartej o wyniki przeprowadzonych badan wiasnych” (s. 56), jednakze nie
wskazuje, ktéra z oméwionych typologii jest jej najblizsza. Nie negujac wysokiej wartodci poznawczej
problematyki zawartej w tej czesci dysertacji, uwazam, ze przedstawienie jej w bardziej syntetyczny
sposéb przyczynitoby si¢ do wigkszej przejrzystosci, bez jednoczesnej straty merytorycznej. Rozdzial
koniczy si¢ rozwazaniami dotyczacymi family governance jako mechanizmu wsparcia zarzadzania
firmami rodzinnymi. Mimo, Ze ta cze$é dysertacji roéwniez przybliza interesujace aspekty
funkcjonowania firm rodzinnych, w mojej ocenie luzno wigze si¢ ona z omawiana problematyks, a
przede wszystkim z postawionymi hipotezami. Doktorantka nie formutuje w tym miejscu zadnych
wnioskow uzytecznych dla realizacji celu rozprawy.

Rozdziat drugi dysertacji pt. ,,Ustanowione cele jako determinanta zarzadzania przedsigbiorstwami
rodzinnymi” shusznie rozpoczyna si¢ od analizy celéw dzialalnosci przedsigbiorstwa. Dokonujac
whikliwego przegladu definicji celéw przedsigbiorstwa oraz kryteriow ich klasyfikacji i hierarchizacji
Doktorantka wykazala si¢ w mojej ocenie duza pracowitoscig. Zaprocentowalo to w dalszej czgsci
rozdziatu rzetelng analiza specyfiki celéw przedsigbiorstw rodzinnych, ktére Doktorantka przedstawia
m.in. w czterowymiarowym ujeciu (Tabela 15). Te¢ czes¢ rozdziatu oceniam bardzo wysoko.
Wykazana w oparciu o studia literaturowe duza réznorodnos$é celéw, jakie stawiaja sobie firmy
rodzinne daje dobre podstawy do poglebionych studiéw nad tym problemem, wigzacym sig z pierwsza
hipoteza pomocnicza, w ktérej Doktorantka weryfikuje cele kluczowe firm rodzinnych. Na uznanie
zashuguje takze odrebna analiza problemu sukcesji jako jednego z podstawowych celoéw




przedsigbiorstw rodzinnych. Zagadnienie to omawia Doktorantka opierajac sie na krytycznej analizie
wielu polskich i zagranicznych Zrddet literaturowych, co pozwala uchwyci¢ rézne aspekty tego
problemu w sposéb przejrzysty i wyczerpujacy. Zawarte w tej czeSci dysertacji rozwazania
teoretyczne z pewno$cia ulatwiajg postawienie drugiej hipotezy pomocniczej. W ostatniej czesci
rozdzialu Doktorantka skupia si¢ na problematyce zarzadzania specyficznymi celami ekonomicznymi
i nieekonomicznymi w firmach rodzinnych. W tym miejscu stawia ona bardzo istotng dla dalszych
rozwazaf tezg, iz ,zbilansowanie celow rodzinnych i biznesowych jest jednym z najwigkszych
wyzwan podczas opracowywania strategii dzialania przedsigbiorstwa” (s. 104). Nastepnie teze te
Doktorantka weryfikuje w oparciu o krytyczna analize pi$miennictwa, by ostatecznie sformutowac
wniosek podkreslajacy znaczenie satysfakcji rodziny, jako czynnika rozstrzygajacego o
pierwszenstwie celéw nieekonomicznych nad ekonomicznymi (s. 109). Traktuj¢ te rozwazania jako
ciekawg i wnikliwg czgs¢ pracy. Mimo wysokiej oceny tego rozdziatu chcialabym zwréci¢ uwage na
dwie kwestie polemiczne. Po pierwsze, rozwazania dotyczace celow Doktorantka odnosi jedynie do
rodziny wlascicielskiej, pomijajac m.in. bardzo istotng grupe interesariuszy, ktoérg stanowia
pracownicy nie bedacy cztonkami rodziny. Po drugie, spodziewatam si¢ znalezé w tej czesci pracy
takze odniesienie do sformulowanej przez Doktorantke czwartej hipotezy pomocniczej, ktéra
weryfikuje wplyw stosowania w firmach rodzinnych naukowych metod zarzadzania na skutecznosé¢
realizacji ustanowionych przez nie celéw. Tego elementu w mojej ocenie wyraznie tam zabrakto, cho¢
z pewnoscig stanowitby on odpowiednie wprowadzenie do weryfikacji tej hipotezy w cz¢sci
empirycznej pracy. Mimo wykazanych niewielkich usterek, rozdzial ten oceniam jako mocny
fundament do dalszych rozwazan, zwlaszcza zawartych w rozdziatach czwartym i pigtym.

Rozdzial trzeci dysertacji pos$wiecony jest dziatalno$ci firm rodzinnych na $wiecie i w Polsce.
Doceniam pracowitos¢ Doktorantki, ktora poshugujac si¢ wieloma zroédtami informacji, przedstawia w
ujeciu przekrojowym sytuacje firm rodzinnych w wybranych krajach §wiata. Takie migdzynarodowe
ujecie problemu jest pozyteczne dla realizacji celoéw pracy, chociaz czesé¢ analizowanych informacji
i danych pochodzi nawet sprzed kilkunastu lat (np. Tabela 17). Sama Doktorantka zauwaza, Ze ,dane
analizowaé trzeba niezwykle ostroznie, gdyz nie sposéb powiedzie¢, ktore z nich najlepigj
odzwierciedlaja rzeczywistos¢”. Poruszenie tego problemu w dysertacji wigze sig, jak sadzg, z
zamiarem realizacji drugiego celu teoretycznego pracy tj. okre§lenia znaczenia tych podmiotéw w
gospodarce. Odnoszac si¢ z uznaniem do wysitku podjetego przez Doktorantke w celu
przeanalizowania mig¢dzynarodowego kontekstu przedsigbiorczosci rodzinnej uwazam, Zze byl on
niewspoimierny do osiagni¢tego efektu, o czym $wiadcza ogdlne wnioski sformulowane w ostatniej
czesei pierwszego podrozdzialu. W mojej ocenie, gdyby Doktorantka zawezita drugi cel teoretyczny i
ocenila znaczenie firm rodzinnych w polskiej gospodarce, nie stanowiloby to uszczerbku dla
caloksztattu pracy. Kolejne czesci rozdzialu drugiego zawieraja omowienie sytuacji firm rodzinnych w
Polsce i ich charakterystyke. Doktorantka podejmuje wysitek, aby przeanalizowaé te zagadnienia
opierajac si¢ na dostepnych zrodiach informacji, niestety czgsciowo takze na publikacjach i raportach
sprzed kilkunastu lat oraz na raportach, ktére nie zostaly opatrzone datg (np. Tabela 30). W rozdziale
trzecim Doktorantka prezentuje takze wnioski powiazane z trzecig hipoteza pomocnicza dotyczaca
braku znajomosci przez firmy rodzinne naukowych metod zarzadzania lub ich nie docenieniu (s.145)
oraz z czwarta hipoteza pomocnicza, dotyczaca potrzeby zastosowania w przedsigbiorstwach bardziej
demokratycznego stylu zarzadzania (s.150). Kompensuja one w pewnym stopniu marginalizacj¢ tych
zagadnient w rozdziatach pierwszym i drugim. Za wazny element dysertacji uznaje rozwazania
Doktorantki dotyczace przysztosci firm rodzinnych, zawarte w podrozdziale 3.4. Stanowia one dobre
uzasadnienie dla celu dysertacji, ukazujac jednoczesnie potencjat konkurencyjny przedsigbiorstw
rodzinnych w Polsce. W tej czesci pracy Doktorantka formutuje interesujace wnioski, wpisujace si¢ w
realizacje drugiego celu teoretycznego pracy. Podsumowujac stwierdzam, ze Doktorantka przedstawia



znaczenie firm rodzinnych w gospodarce w sposdb jasny i w stopniu wystarczajacym, biorge pod
uwage mozliwosé pozyskania informacji, danych oraz raportéw z wezeéniejszych badan.

W pierwszej czesci rozdziatu czwartego Doktorantka przedstawia metodykg badan. Wyjasniony zostat
spos6b realizacji celéw teoretycznych pracy, a takze procedura badawcza (Rys. 13) umozliwiajaca
realizacje celu badawczego i celu praktycznego pracy jak tez weryfikacjg postawionych hipotez. Na
potrzeby ilosciowych badan empirycznych Doktorantka wykorzystuje dane pierwotne zebrane w
ramach badania ankietowego przeprowadzonego w roku 2018, na relatywnie duzej prébie badawczej
tj. 182 respondentéw. Badanie oparto na kwestionariuszu ankiety zawierajacym 40 pytafi, w tym 16
pytan charakteryzujacych grupe badawcza i 24 pytania dotyczace problematyki pracy. W pierwszej
czesei rozdziatu Doktorantka klarownie wyjasnia takze zastosowanie w badaniu metod statystycznych
i opisowych oraz charakteryzuje grupe badawcza. Cho¢ metodyka badan przedstawiona jest w tej
czeSei pracy jedynie w podstawowym zakresie, jej uzupelnieniem sa szczegolowe opisy
wykorzystanych metod zawarte w poszczegélnych podrozdziatach. Taki sposéb przedstawiania
metodyki badan oceniam jako prawidlowy i wystarczajacy. W kolejnym podrozdziale, postugujac si¢
wykresami i tabelami Doktorantka prezentuje wyniki swoich badan w kolejnosci odpowiadajacej
pytaniom w ankiecie, uzupelniajac je stosownymi komentarzami i formulowanymi na podstawie
wynikéw badan wnioskami, ktére sa takze uzyteczne dla dalszej czgsci pracy. Ta cze$é dysertacji w
spos6b uporzadkowany prezentuje stosunek respondentéw do problematyki bedacej przedmiotem
badania. Zrozumiala i czytelna struktura tabel, a takze syntetycznie i przejrzyscie zaprezentowana
tre§é pozwala uchwycié meritum badan. Pragne jedynie zwrdci¢ uwage na niewielki mankament
edycyjny, polegajacy na tym, iz w niektérych tabelach dane prezentowane sa jedynie liczbowo, bez
przeliczania na procenty, zas w innych tabelach — w obu wartosciach. Uwazam, Ze ta cze$C pracy
posiada bardzo duza warto$¢ poznawczg.

Trzecia i czwarta cze$é rozdzialu czwartego stuzyla realizacji celéw badawczego i praktycznego
dysertacji, aczkolwiek Doktorantka wskazuje tutaj jedynie na realizacj¢ celu praktycznego, zas o
realizacji celu badawczego wspomina dopiero w podsumowaniu pracy (s. 277). Na pozytywna oceng
zashuguje klarowne objasnienie i zaprezentowanie przez Doktorantk¢ procedury badawczej tj.
kolejnych etapéw analizy czynnikowej prowadzacej do opracowania modelu klasyfikacji firm
rodzinnych w oparciu o kryterium kluczowych kategorii celéw oraz modelu klasyfikacji firm
rodzinnych w oparciu o kryterium realizacji ustanowionych przez nie priorytetow. Traktuje to jako
uzupelnienie i rozszerzenie przedstawionej na wstepie rozdzialu metodyki, ale takze jako
potwierdzenie umiejetnosci prowadzenia przez Doktorantke pracy badawczej. W wyniku analiz
statystycznych, w przypadku pierwszego modelu zidentyfikowano pig¢ celow zagregowanych (dwa o
charakterze rodzinnym i trzy — o charakterze biznesowym), co ostatecznie pozwolito wyrézni¢ pigé
kategorii firm rodzinnych. Potwierdzeniem udowodnionej wczesniej na plaszczyZnie teoretycznej
réznorodnosci celéw ustanowionych przez firmy rodzinne jest wyraznie podkreslony brak mozliwosci
zakwalifikowania kazdego z przedsigbiorstw tylko do jednej kategorii (s. 196). W przypadku drugiego
z modeli, odnoszacego sie do skutecznoéci zarzadzania, rezultatem analiz statystycznych bylo rowniez
zaproponowanie pieciu kategorii firm rodzinnych. Doktorantka nadaje zidentyfikowanym w obu
modelach kategoriom firm rodzinnych oryginalne, cieckawe nazwy. Naturalng konsekwencja
opracowania modeli jest ich przetestowanie na grupie firm bioracych udziat w badaniu, co dobrze
ilustruje ich walory aplikacyjne.

W mojej ocenie rozdzial czwarty; o charakterze empiryczno-aplikacyjnym, ma wysoka warto$¢
poznawcza i stanowi sedno ocenianej rozprawy, a jednoczesnie jest dowodem dojrzatosci badawczej
Doktorantki, ktéra stara sie tutaj zaprezentowaé autorskie i unikatowe w swoim zakresie rezultaty
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dotyczace swoistej relacji pomigdzy trzema odrebnymi aspektami tj. skuteczno$cia zarzadzania
przedsigbiorstwami rodzinnymi, réznorodnoscia ich celéw oraz stopniem ich realizacji.

Rozdziat pigty dysertacji poswigcony jest analizie i ocenie roli wybranych czynnikéw wplywajacych
na zarzadzanie firmami rodzinnymi. Podobnie jak w przypadku rozdzialu czwartego, Doktorantka w
sposob jasny przedstawia zastosowang procedure badawcza, stuzgca ocenie postawionych na wstepie
hipotez pomocniczych. W celu weryfikacji pierwszej hipotezy pomocniczej Doktorantka postuguje sie
podskalami celéw wyszczegélnionych w podrozdziale 4.3. tj. wynikajacych z opracowanego
wcezesniej modelu. Potwierdzajac te hipoteze Doktorantka wykazuje, Ze: ,(.) przyjmowanie
konkretnej optyki (rodzinna lub biznesowa) ma wptyw na wybdr poszezegélnych priorytetéw”. W
kolejnej czesci rozdziatu, Doktorantka poddaje weryfikacji bardzo istotna hipoteze szczegélowa
dotyczaca wptywu sukcesji na hierarchie celéw firm rodzinnych. W wyniku analizy statystycznej
wybranych pytan zadanych respondentom w badaniu ankietowym, Doktorantce udaje si¢ potwierdzié
te hipotez¢ jedynie czgsciowo, jednakze na uznanie zastuguje jej dociekliwo$é w zakresie wyboru
sposobéw jej weryfikacji. Kolejna hipoteza pomocnicza dotyczy znaczenia stosowania w firmach
rodzinnych naukowych metod zarzadzania dla skutecznej realizacji tego procesu. Aby zweryfikowaé
te hipotez¢ w kilku krokach Doktorantka wykorzystuje podskale opracowane dla modelu
prezentowanego w podrozdziale 4.4. Analizowane odpowiedzi na pytania dostarczaja szerokiej
wiedzy o realizacji procesu zarzadzania w badanych firmach, ale pozwalaja na jedynie czeiciowa
pozytywna weryfikacj¢ trzeciej hipotezy pomocniczej. Doktorantka formuluje natomiast wniosek, iz
»(...) stosowanie naukowych metod i narz¢dzi zarzadzania wplywa na poziom realizacji zaréwno
celow biznesowych, jak i rodzinnych”. Ostatnia z weryfikowanych hipotez dotyczy wplywu
kierowania na efektywno$¢ zarzadzania firmami rodzinnymi. Jest ona weryfikowana zgodnie z
procedurg zastosowana w odniesieniu do pozostatych hipotez. Cho¢ w ocenie Doktorantki ta hipoteza
zostata zweryfikowana pozytywnie, nasuwaja si¢ drobne spostrzezenia. Doktorantka przyznaje
bowiem, ze respondenci ,nie do konca mogli zrozumie¢ pojecie delegowania uprawnien i
odpowiedzialnosci” (s.272) oraz dodaje: ,(...) styl kierowania w firmach rodzinnych pozostaje
pojeciem niejednoznacznym, a byé moze nawet nieznanym”. Poniewaz w czeéci metodycznej
rozdziatu czwartego nie zauwazytam informacji o badaniu pilotazowym, by¢ moze wiasnie jego brak
w tym przypadku skutkowal niejednoznacznymi wynikami. Celem powyzszej uwagi nie jest w
zadnym stopniu podwazenie zasadnosci wysunietych wniosk6w, lecz jedynie zachecenie Doktorantki,
ktéra wykazala si¢ bardzo dobrymi kompetencjami metodycznymi, do doskonalenia postawy
ostroznosci w stawianiu hipotez i procesie ich weryfikacji.

Pig¢ rozdzialow dysertacji domyka podsumowanie, w ktérym Doktorantka podsumowuje
zrealizowane badania teoretyczne i empiryczne oraz ujmuje szereg stusznych i waznych wnioskéw dla
teorii i praktyki zarzadzania. Na zakoniczenie Doktorantka odnosi si¢ do celu gléwnego pracy,
wykazujac, iz zostat on osiagniety dzigki przeprowadzonej ocenie mozliwosci okreslania skutecznosci
zarzgdzania firmami rodzinnymi na podstawie stopnia realizacji wyznaczonych przez nie celéw. Na
szczegOlnie podkreslenie zashiguje oryginalne podej$cie Doktorantki do postawionego problemu
badawczego, ktérego rozwiagzanie daje pelniejszy obraz zarzadzania firmami rodzinnymi. Wymagato
to poszerzenia wykorzystywanych zwykle w takim celu obiektywnych wskaznikéw finansowych o
mierniki jakosciowe, ktore Doktorantka okresla jako ,nieobiektywne (lecz réwnie wazne) odczucia
zainteresowanych stron dotyczace stopnia realizacji celow rodzinnych” (s. 278). Na zakonczenie
przedstawiono kierunki dalszych badan, §wiadczace o dojrzalosei analitycznej Doktorantki.
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Uwagi i pytania do Doktorantki

Mimo wysokiej wartosci recenzowanej rozprawy Doktorantka nie ustrzegla sic pewnych usterek i
niescistosci, na ktére wskazalam w recenzji. Pragne jednak podkreslié, iz moje uwagi i spostrzezenia
maja charakter pomocniczy i nie maja wplywu na ogdlna, bardzo wysoka ocene calej pracy. Nie
umniejszajac pracowitosci Doktorantki w pozyskiwaniu bogatych i réznorodnych zrédet informacji do
dalszych badan, zalecam jedynie, aby w dalszej pracy naukowej koncentrowala sie na analizie danych
zastanych z kompletnych i aktualnych Zrédet. Takie podejscie uchroni ja przed prezentacja tych
danych z jednoczesnym zastrzezeniem ich ograniczonej wartosci poznawczej. Analiza tresci rozprawy
sktonila mnie do postawienia Doktorantce nastepujacych pytan:

1.W jaki sposéb wytoniono zestaw 22 celow, ktdre zostaly objete badaniami empirycznymi

(m.in. pytanie nr 21 w zalgczniku nr 1) i stanowily podstawe opracowania obu modeli?

2. Jakie jest znaczenie uzytych w pracy pojeé¢ i zwigzkow miedzy nimi: orientacja rodzinna, orientacja
biznesowa, orientacja ekonomiczna i orientacja nieekonomiczna (5.82).

3. Jakie potencjalne skutki dla interesariuszy nie bedgcych czionkami rodziny wlascicielskiej niesie
zarzqdzanie firmg rodzinng w sposéb zapewniajqcy pierwszeristwo realizacji celéw rodzinnych nad
celami biznesowymi?

Konkluzja

W podsumowaniu recenzji pragng wyrazi¢ przekonanie, ze rezultat ostateczny przedlozonej mi do
recenzji dysertacji stanowi oryginalne rozwiazanie zagadnienia naukowego oraz potwierdza ogdlng
wiedzg teoretyczng Doktorantki i jej umiejetnosé samodzielnego prowadzenia pracy naukowej.
Zaprezentowane w pracy wyniki badan pozwalaja wzbogaci¢ istniejacg wiedze w zakresie zarzadzania
firmami rodzinnymi, szczegdlnie w kontekscie sposobu realizacji przez te firmy ustanowionych celow,
rodzajow tych celéw oraz hierarchii ich waznosci. Rozprawa jest pracg cenna pod wzgledem
poznawczym, wnoszacg wiele nowych tresci i posiadajaca walory zaréwno w warstwie teoretycznej,
Jak tez metodycznej i aplikacyjnej. Zostala ona przygotowana z duzg starannoscia, w oparciu
o rozlegte i poglebione studia literaturowe oraz badania empiryczne. Niewatpliwie walorem dysertacji
Jest wysoki poziom prowadzonych rozwazan, bardzo dobry dobdr zrédet literaturowych, réznorodno$é
wykorzystanych materialéw, szczegélowe przedstawienie procedury badawczej, czytelna struktura
1 zaprezentowanie w klarowny sposéb zatozen wyjsciowych, w tym celéw pracy oraz hipotez, a takze
wlasciwy podziat tresci miedzy czeécia teoretyczna i praktyczng.

Reasumujac, stwierdzam jednoznacznie, ze rozprawa doktorska mgr Magdaleny Biel
pt. Zarzqdzanie przedsigbiorstwami rodzinnymi w kontekscie realizacji zakiadanych celéw spelnia
ustawowe wymogi stawiane pracom doktorskim. Wobec tego wnosze o przyjecie recenzowanej
dysertacji i dopuszczenie jej do publicznej obrony.

Zwazywszy na zaprezentowane w recenzji liczne atuty pracy, sktadam wniosek o wyrdznienie
rozprawy doktorskiej mgr Magdaleny Biel nagroda zgodnie z zasadami stosowanymi w Politechnice
Czgstochowskiej. Pragne zaznaczy¢, iz w mojej opinii zaprezentowane w pracy wyniki badan

zashuguja na upowszechnienie w formie monografii.
/

Joanna Kurowska-Pysz







