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Recenzja rozprawy doktorskiej magistra Jerzego Pietruchy pod tytutem
“Znaczenie potencjatu relacyjnego polskich przedsiebiorstw
w ekspansji na rynki wschodzqgce Azji i Afryki”,
napisanej w Politechnice todzkiej
pod kierunkiem prof. dr hab. Agnieszki Zakrzewskiej-Bielawskiej
przy wsparciu promotora pomocniczego dra inz. Jacka Gralewskiego

1. Podstawa formalna
Podstawg formalng przygotowania recenzji jest ujeta w Uchwale 7/2022 decyzja Rady ds. Stopni
Naukowych Wydziatu Organizacji i Zarzadzania Politechniki tédzkiej z dnia 29 czerwca 2022 r.
powotujgca mnie na recenzentke rozprawy doktorskiej Magistra Jerzego Pietruchy.
Przedmiotem recenzji jest polskojezyczny manuskrypt liczagcy — wraz z referencjami oraz wszelkimi
spisami — 305 stron. Praca obejmujgca wstep, pie¢ rozdziatow (2 teoretyczne, 1 metodyczny, 2
empiryczne) oraz zakonczenie zawiera wszystkie niezbedne elementy pracy naukowej, natomiast jej
forma merytoryczna, jezykowa oraz redakcyjna umozliwia jej ocene.
Na linii Doktorant — Recenzentka nie zachodzi konflikt intereséw.
Recenzja jest sporzadzona z uwzglednieniem wymogéw okreslonych w artykule 13 ustawy z dnia 14
marca 2003 roku o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki
(Dz. U. z 2017 r., poz. 1789) w zwigzku z art. 179 ustawy z dnia 3 lipca 2018 roku przepisy

wprowadzajgce ustawe — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. z 2018 r., poz. 1669).

2. Ocena ogdlna rozprawy

Magister Jerzy Pietrucha napisat, pod kierunkiem prof. dr hab. Agnieszki Zakrzewskiej-Bielawskiej,
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przy wsparciu promotora pomocniczego dra inz. Jacka Gralewskiego, prace doktorska
umiejscawiajaca sie swoim zakresem merytorycznym w naukach o zarzadzaniu i jakosci, a doktadniej
w nastepujacych subdyscyplinach nurtu praktycznego®: zarzadzanie strategiczne (na strategicznym
poziomie zarzgdzania) oraz zarzgdzanie organizacjami biznesowymi (z perspektywy typu organizacji).
Praca adresuje poprawnie zidentyfikowang oraz zapetniong w toku badan empirycznych luke
poznawczg dotyczgcg kompleksowego i symultanicznego ujecia oraz eksploatacji zréznicowanych
relacji miedzyorganizacyjnych (tj. uwzgledniajgcych heterogeniczne wzgledem typu, zasiegu dziatania
czy znaczenia grupy interesariuszy zewnetrznych) sktadajgcych sie na potencjat relacyjny oraz ich
kierunkowego powigzania ze skutecznoscia strategii internacjonalizacji.

Co wazne, w pracy nie ograniczono sie do jednej, celowo wybranej strategii internacjonalizacji, a
uwzgledniono petne spectrum mozliwych wybordw strategicznych w obszarze umiedzynarodowienia
dziatalnosci. Nalezy podkresli¢, ze Doktorant poza poprawnie wytoniong i zaadresowang luka
poznawczg, nad wyraz trafnie wybrat takze kontekst geograficzny dla podjetych badan terenowych.
Obydwa rozpatrywane w pracy kierunki ekspansji (tj. Azja Potudniowo-Wschodnia oraz Afryka), a
takze w ogole na rynki wschodzgce sg wysoce istotne z punktu widzenia obserwowanych w ostatnim
czasie uwarunkowan geopolitycznych. Warto doda¢, iz procz zapetnienia opisanej w pracy luki
poznawczej, w mojej opinii praca zmniejsza takze inne ograniczenia dotychczasowej wiedzy z obszaru
podejscia relacyjnego, w tym potencjatu relacyjnego, a zwtaszcza: skutecznos¢ eksploatacji relacji
miedzyorganizacyjnych (w literaturze Swiatowej dominujg badania efektywnosci oraz koncentracja
na przewadze strategicznej opartej na przewadze kooperacyjnej i/lub koopetycyjnej).

Wszystkie czesci pracy tj. analiza literatury, podejmowane decyzje metodyczne, zrealizowane
badania empiryczne, czy wreszcie logike wywodu oraz trafnos¢ wycigganych wnioskow oceniam
pozytywnie.

Jako gtdwne osiggniecie w pracy postrzegam oryginalny — stanowigcy zintegrowany efekt analizy
literatury oraz trdj-etapowych badan mieszanych — model wyboru strategii internacjonalizacji w
zaleznosci od specyfiki posiadanego przez firme potencjatu relacyjnego. Atutem opracowanego

modelu, poza jego oryginalnoscig oraz swoistg prostoty, jest takze to, ze model ten nie tylko moze

1 Zgodnie z wykazem Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN pt. Subdyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci 2.0.
[https://www.knoiz.pan.pl/images/stories/pliki/pdf/Subdyscypliny_nauk_o_zarzdzaniu_i_jakoci.pdf; dostep: 12.07.2022 r.].
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stuzy¢ podejmowaniu decyzji odnosnie do przysztosci, ale z powodzeniem moze byé wykorzystywany
w analizie wstecznej celem oceny poprawnosci decyzji strategicznych podejmowanych w przesztosci.
Wobec powyiszego, uwzgledniajgc ponizsze uwagi szczegétowe, recenzowana praca doktorska
oceniona jest przeze mnie pozytywnie i moze sta¢ sie podstawg dopuszczenia Magistra Jerzego

Pietruchy do publicznej obrony.

3. Ocena szczegétowa w ujeciu strukturalnym

3.1. Wstep
Klasycznie, rozprawe rozpoczyna wstep nakre$lajacy oraz uzasadniajacy przedmiot rozwazan.
Integralng cze$¢ wstepu stanowi opis luki poznawczej, celu gtéwnego oraz problemu badawczego
sformutowanego w formie dwodch pytan. Zaréwno cel jak i problem sformutowano poprawnie.

Zwienczeniem wstepu jest opis zawartosci poszczegdlnych rozdziatéw pracy.

3.2. Rozdziat pierwszy

Pierwszy rozdziat ma charakter teoretyczny i poswiecony jest pierwszemu z dwdch konstruktéow
ujetych w problemie badawczym tj. potencjatowi relacyjnemu. Jednakze by dojs¢ w swoich
rozwazaniach do niego, Doktorant w pierwszej kolejnosci przybliza zagadnienia, na gruncie ktdrych
rzeczony potencjat relacyjny mozna rozwazaé.

Po pierwsze, opisana zostaje orientacja strategiczna w duchu szkoty zasobowej i nurtu relacyjnego.
Interesujgce w tej czesci pracy jest mocne osadzenie nurtu relacyjnego (ang. relational view) na
podejsciu zasobowym (ang. Resource-Based View), co wazne Autor czyni rozwazania takze z
wykorzystaniem innych ujec teoretycznych anizeli zasobowe, ale wykorzystuje je jedynie pomocniczo
i dopetniajgco, ciggle na gruncie i z perspektywy RBV. Jest to do$é oryginalny zabieg. Czesto nurt
relacyjny wyjasniany jest z wykorzystaniem tylko jednego ujecia (np. RBV, TCE, kapitat spoteczny),
albo z wykorzystaniem zbioru réwnorzednie postrzeganych ujeé. W pracy Doktorant w ciekawy
sposdb ukazat (w pewnym sensie hierarchicznie) podwaliny nurtu relacyjnego — w pierwszym rzedzie
RBV, a na nizszych rzedach, pomocniczo, ale z zachowaniem perspektywy zasobowej — koszty
transakcyjne, czy sieci relacji nieformalnych. Nie jest jednak w petni jasne, czy w pracy finalnie

przyjeto, ze nurt relacyjny pozostaje nurtem w podejsciu zasobowym, czy ewoluowat i dojrzat na tyle,
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ze stat sie odrebnym podejsciem teoretycznym. Niejednoznaczno$é stanowiska Autora w tym
zakresie poteguje fakt, iz wspomina On o postrzeganiu relational view wrecz jako nowego
paradygmatu, aczkolwiek takze w tym kontekscie swojego stanowiska wprost nie okresla.

Po drugie, gruntownemu rozpoznaniu poddane zostaje pojecie potencjatu relacyjnego. Warto
doceni¢ za bardzo ciekawe poznawczo rozrdznienie (wrecz wyspecyfikowanie kontentych réznic) w
zakresach znaczeniowych pojec kapitat relacyjny i potencjat relacyjny przedsiebiorstwa. Kolejnym,
zwracajgcym uwage, wartosciowym elementem jest autorska propozycja 4-elementowego zbioru
cech struktury atrybutowej potencjatu relacyjnego. W kontekscie rzeczonej struktury zastanawia,
dlaczego zdecydowano sie wyodrebni¢ te konkretne cztery cechy (tj. trwatos¢, stopien
sformalizowania, stopien zaleznosci oraz cel nawigzywania i utrzymania relacji) uznajac je tym samym
za wyrdzniajgco wazne.

Po trzecie, w dos$¢ sprawozdawczej konwencji przedstawiono determinanty wspotpracy
miedzyorganizacyjnej. Dopetnieniem rozwazan jest opis barier uniemozliwiajgcych lub
utrudniajgcych tworzenie relacji. Autor rozpatruje je na dwodch poziomach wewngtrz- i
miedzyorganizacyjnym, aczkolwiek wydaje sie, ze mozna rzeczone bariery rozpatrywac takze na
poziomie makro tj. makrootoczenia organizacji w tym uwarunkowan instytucjonalnych,
makroekonomicznych, geopolitycznych, prawnych, ekologicznych, etc.

Po czwarte, przyblizona zostaje dynamika potencjatu relacyjnego. Watek ten omawiany jest z
wykorzystaniem koncepcji cyklu zycia w odniesieniu do relacji miedzyorganizacyjnych. Niedosyt budzi
fakt, ze w pracy przedstawiono jedno z trzech opisywanych w literaturze podejs¢ do cyklu zycia relacji
miedzyorganizacyjnych tj. podejscie ewolucyjne zaktadajgce modelowy przebieg cyklu zycia,
powtarzalnosc faz i rosngce sukcesywnie zaangazowanie w relacje miedzyorganizacyjng (to podejscie
liniowe okreslane jest jako ang. stages theory). Jednakze, w zaleznosci od przyjetych podstaw
teoretycznych oraz zatozen szczegdtowych, cykl zycia rozumiany moze byc¢ z wykorzystaniem nie tylko
podejscia ewolucyjno-liniowego, ale takze sytuacyjnego charakteryzujgcego cykl zycia jako rozwdj
nieustrukturyzowany (to podejscie nieliniowe okreslane jest jako ang. sates theory), czy wreszcie
podejscia mieszanego (ang. joinings theory). W dysertacji ograniczono sie do jednego z mozliwych

uje¢ tj. podejscia ewolucyjnego, aczkolwiek ujecia zdecydowanie dominujgcego w literaturze
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zarzadzania strategicznego.

W podsumowaniu rozdziatu pojawia sie bardzo trafna konstatacja: ,Wobec wspdtczesnych
zmiennych, turbulentnych i chaotycznych warunkow funkcjonowania przedsiebiorstw, coraz wiekszg
uwage przyktada sie do zrozumienia procesow ksztattowania relacji miedzyorganizacyjnych, a
relatywnie mniejszq do okreslania ich warunkow poczgtkowych.” bedaca nie tylko dobrg puentg dla
ostatniej sekcji rozdziatu pierwszego, ale takze trafnym podsumowaniem wspodtczesnych kierunkow
dociekan na gruncie podejscia relacyjnego. Faktycznie o antecedencjach, motywach, czynnikach
badan napisano wiele, a wskaznik sukcesu réznych form wspoétdziatania nadal jest niewielki. Uwaga
zatem nie tylko badaczy, ale i praktykdw zarzadzania relacyjnego skierowata sie w strone
mechanizmdéw wspotdziatania, zasad koordynacji czy sprawnosci przebiegu procesu wspotpracy. W
tak trafny sposéb dostarczono kolejnego argumentu na zasadno$é¢ podjecia tematu potencjatu

relacyjnego w kontekscie wyborow strategicznych.

3.3. Rozdziat drugi

Rozdziat drugi jest rozdziatem teoretycznym zorientowanym na kierunkowe powigzanie potencjatu
relacyjnego z wyborem strategii ekspansji na rynki rozwijajgce sie. W pierwszej kolejnosci w rozdziale
drugim omodwione s3g rdzne pojecia definiujgce najstabiej rozwiniete gospodarki na swiecie wraz z
metodyka oceny gospodarek swiatowych. W ciekawy sposdb —z uwypukleniem kluczowych dla pracy
panstw Afryki i Azji — przedstawiono réznice w ocenie poziomu rozwoju gospodarek determinowane
rozbieznosciami w metodyce pomiaru tegoz rozwoju (np. rysunki 2.2 oraz 2.3). Pewnym
niedociggnieciem jest brak jednoznacznej konstatacji, ktére z szeroko omawianych ujec jest przyjete
w dalszej pracy, tym bardziej, ze w tytule rozdziatu drugiego pojawiajg sie rynki rozwijajace sie,
natomiast w tytutach rozdziatu czwartego i pigtego, a takze w tytule rozprawy, pojawiajg sie rynki
wschodzace.

Zgodnie z przedmiotem rozprawy, rynki wschodzgce zostajg poddane gtebszemu rozpoznaniu w tym
takze bardziej szczegdétowo podzielone, a kazda z ich kategoryzacji zostaje klarownie omdwiona, m.in.
z wykorzystaniem podziatéw agencji ratingowych czy porozumien gospodarczych.

Druga czes¢ rozdziatu traktuje o globalizacji jako o zjawisku bezposrednio powigzanym z
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internacjonalizacjg dziatalno$ci. Kolejno oméwiono ewolucje globalizacji, jej motywy oraz bariery.
Ostatnia czes$¢ skupia sie na strategiach umiedzynarodowienia. Interesujgcym zabiegiem jest
ukazanie podejs¢ strategicznych do internacjonalizacji w powigzaniu z kolejnymi falami ewolucji
globalizacji. Kolejno omawiane strategie prezentowane sg w tej samej konwencji (tj. charakterystyka,
gtéwny typ podmiotdw implementujgcy dang strategie, motywy, korzysci) dzieki temu zabiegowi
mozna te odmienne strategie na biezgco ze sobg konfrontowaé. W mojej opinii, przy omawianiu
strategii przejecia warto byto odnies¢ sie do podziatu przejec na inkorporacje oraz fuzje. Brakuje tez
odniesienia sie do strategii (a zdaniem niektérych modelu biznesu) typu born global. W kontekscie
omawianej w tej czesci globalizacji, pewien niedosyt budzi pominiecie ostatnich zmian w procesie
globalizacji, a mianowicie istotnych — w Swietle efektdw pandemii SARS-Cov-2 oraz konfliktu
zbrojnego w Ukrainie — zmian trajektorii jej rozwoju, w ktérych efekcie zdaniem niektérych nastgpi
(tylko) drastyczne spowolnienie globalizacji, ale zdaniem innych spodziewaé sie mozna wrecz
odwrodcenia trendu, czyli zjawiska de-globalizaciji).

Kolejny podrozdziat traktuje o determinantach wyboru konkretnej strategii internacjonalizacji. Cenna
w kontekscie tresci tej czesci jest tabela 2.7 wielopoziomowo prezentujgca czynniki determinujgce
okreslone wybory strategiczne w obszarze umiedzynarodowienia dziatalnosci. Z punktu widzenia
spojnosci pracy interesujgce jest przyjecie perspektywy zasobowej w toku dyskusji determinant
wyboru strategii internacjonalizacji (s.120) rozpatrywanych na poziomie organizacji.

Ostatnim watkiem poruszanym w rozdziale drugim uczyniono potencjat relacyjny w odniesieniu do
wchodzenia na nowy rynek bedgcy rynkiem wschodzgcym. Nad wyraz interesujgca jest tabela 2.8
Atrybuty potencjatu relacyjnego a strategia wejscia na rynek wschodzgcy, w ktorej w oryginalny
sposdb Autor tgczy dwa omawiane wczesniej aspekty teoretyczne tj. atrybuty potencjatu relacyjnego
oraz strategie internacjonalizacji — tabela, jak i towarzyszacy jej opis stanowig nieodzowny wkfad

Autora w rozwoj podejscia relacyjnego, ale i dorobku z obszaru internacjonalizacji.

3.4. Rozdziaft trzeci
Trzeci rozdziat jest rozdziatem metodycznym. Rozdziat ten Autor rozpoczyna od uzasadnienia celowe]

koncentracji na rynkach Azjatyckich i Afrykanskich. Z punktu widzenia zaprezentowanych tresci, czes¢
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ta w moim odczuciu ma raczej charakter opisujacy dynamike rozwoju wybranych kierunkéw
geograficznych anizeli argumentujacy dobdr lokacji geograficznych do badan empirycznych. W
zasadzie dopiero ostatni akapit (s. 135-136) przedstawia swoiste i skonkretyzowane uzasadnienie.
Wszystkie przyjete w pracy zatozenia badawcze postawione zostaty prawidtowo. Problem badawczy
przyjat forme dwoch pytan badawczych. Jego dopetnieniem jest cel gtowny, a pogtebieniem piec
celéw szczegdtowych. Dla realizacji zatozen zaprojektowano tréj-etapowe badania terenowe i trafnie
dobrano metody oraz techniki ich realizacji. W kolejnosci chronologicznej zrealizowano badania
eksperckie, badania ankietowe oraz analize studium przypadku Grupy Pietrucha.

Pierwszy etap stanowity badania ekspertéw wykonane technika wywiadéw swobodnych. Bardzo
dobrym zabiegiem byta realizacja badan na dwodch, réwnolicznych grupach ekspertow tj.
przedstawicielach instytucji panstwowych oraz kadrze zarzadzajgce] przedsiebiorstwami. Dobér oraz
liczebnos¢ proby dla wywiaddw z ekspertami (2 x n=7) oceniam pozytywnie. W pewnym sensie
zastanawia, dlaczego 2 z 5 instytucji panstwowych w badaniu eksperckim byty reprezentowane przez
2 osoby (tj. Polska Agencja Inwestycji i Handlu oraz Bank Gospodarstwa Krajowego).

W odniesieniu do badan eksperckich Autor pisze, ze ,,Dodatkowym utrudnieniem w zebraniu szerszej
grupy ekspertow byta zidentyfikowana w toku badan niechec czesci juz funkcjonujgcych na rynkach
wschodzgcych polskich przedsiebiorstw do dzielenia sie wiedzg oraz swoimi doswiadczeniami, ktéra
skutkowata rezygnacjq z uczestnictwa w badaniu” (s. 145). Wobec powyzszego mozna przypuszczac,
ze docelowo skub-préby badawcze w badaniach eksperckich miaty by¢ wieksze niz 7 (celowy dobér
obejmowat inne wytonione wg przyjetych kryteridw podmioty). Dla poprawnosci metodycznej warto
byto poda¢ przynajmniej liczebno$¢ docelowej préby, tak by mdc oceni¢ zwrotnos¢. Niejasnym
pozostaje, czy odmowy udziatu dotyczyty panelu eksperckiego praktykéw, czy moze takze panelu
»instytucjonalnego” (czy/jakie inne instytucje byty zaproszone do badan?). O ile informacje te nie sg
kluczowe dla oceny metodyki badan to pozwolityby szerzej spojrze¢ gtdwnie na proces gromadzenia
danych.

Drugi etap badan empirycznych zaktadat realizacje badan ankietowych z wykorzystaniem techniki
CATI. Niestety, typowo dla badan internetowych, mimo licznych i zréznicowanych form dotarcia do

potencjalnych respondentéw (warto podkresli¢ podjecie dziatan na rzecz budowy odpowiednio
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licznego i reprezentatywnego operatu losowania) wskaznik zwrotu oscylowat wokét 1,3% dajgc w
efekcie 13 wypetnionych kwestionariuszy ankietowych. W opisie narzedzia brakuje informacji o
zastosowanej skali pomiaru (o jej symetrii i szerokosci dowiadujemy sie czeSciowo z opisu wynikéw
w rozdziale 4 oraz z samego narzedzia zamieszczonego w zatgczniku).

Wobec niskiej liczebnosci proby Autor zrezygnowat z planowanych wczesniej analiz testujgcych.
Podjetg decyzje z punktu widzenia metodyki badan oraz wiarygodnosci ich wynikow oceni¢ nalezy
bezwzglednie pozytywnie.

Ostatni etap badan terenowych stanowita analiza studium przypadku, a dokfadniej dwdch
historycznych przyktadéw wyboru strategii internacjonalizacji przez Grupe Pietrucha. Chciatabym
zwrdci¢ uwage, ze w moim przekonaniu mamy tutaj jeden przypadek oraz dwa przyktady wyboréw
strategicznych, a nie jak w niektdrych miejscach wskazuje Autor dwa studia przypadku.

Trafnos$¢ doboru przypadku tj. Grupy Pietrucha nie rodzi zastrzezen, aczkolwiek wzgledem opisanych
wczesniej uwarunkowan aplikacyjnosci tej konkretnej metody badawczej szersza argumentacja
(podano 3 argumenty: doswiadczenie w internacjonalizacji i che¢ jej kontynuacji, skutecznosc¢
internacjonalizacji, dostep do danych) bytaby wskazana. W analizie przypadku poprawnie
wykorzystano triangulacje technik badawczych (tj. obserwacji uczestniczacej oraz analizy
dokumentacji). Odmiennie anizeli w przypadku poprzednich etapéw badan terenowych nie
zdecydowano sie na dotaczenie narzedzia gromadzenia danych podczas obserwacji uczestniczacej. Z
punktu widzenia kompletnosci opisu metodyki badan oraz dochowania warunku replikacyjnosci brak

narzedzia pomiaru tj. dziennika obserwacji uznaé nalezy za pewne ograniczenie pracy.

3.5. Rozdziat czwarty
Rozdziat czwarty jest jednym z dwoch rozdziatow empirycznych. W rozdziale zaprezentowano wyniki
pierwszych dwdch etapow badan terenowych tj. badan eksperckich oraz ankietowania. Wyniki
odnoszgce sie do kwestii ujetych w kolejnych celach szczegétowych zaprezentowano wykorzystujgc
kazdorazowo cytaty oraz interpretacje wtasne wywiadow z ekspertami instytucjonalnymi, cytaty oraz
interpretacje wiasne wywiaddw z praktykami i wreszcie czestos$ci wskazan oraz interpretacje wiasne

badan ankietowych. Przyjeta konwencja omawiania wynikdw ujeciu tematycznym, a nie wg
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zrealizowanych kolejno badan pozwala na gtebsze i wieloperspektywiczne przedstawienie kolejno
omawianych kwestii teoretycznych. Zdecydowanie konwencja ta (odmiennie od konwencji
zaktadajgcej prezentacje wynikdw chronologicznie wg gromadzenia danych) pozwala na lepszy odbioér
wynikéw badan.

W kolejnych czesciach Autor charakteryzuje rynki wschodzgce, prezentuje zidentyfikowane motywy
i bariery ekspansji na rynki wschodzgce, typy strategii wejscia na rynki wschodzgce wykorzystywane
w praktyce, potencjat relacyjny umiedzynaradawiajgcych sie przedsiebiorstw, i wreszcie ocene
wptywu tegoz potencjatu na wybory strategiczne w sferze internacjonalizacji.

Chciatabym podkresli¢, ze wnioski z badan sg trafne oraz wiarygodne (to takze dzieki triangulacji
informatoréw). Niedosyt budzi interpretacja rozbieznosci w wynikach uzyskanych w kolejnych
badaniach terenowych. Autor ttumaczy je odmiennoscig postrzegania badanych zjawisk przez
uczestnikow kolejno realizowanych przez Niego badan. W moim przekonaniu tego typu konstatacje
wydajg sie — zwtaszcza wobec posiadane] przez Autora wiedzy — by¢ dos¢ btahe.

W odniesieniu do mozliwosci pogtebienia wywoddw interpretacyjnych, w niektorych przypadkach,
warto byto przywotac konkretng literature, o ktérej Autor wspomina — np. ,,Interesujgcq obserwacjg,
ktora odnajduje potwierdzenie w literaturze, jest korelacja pomiedzy wielkosciq organizacji a
gradacjqg wyboru okreslonych strategii wejscia przez ankietowanych.” (s. 188) — w jakiej literaturze
konkretnie owo potwierdzenie mozna odnalez¢?

W odniesieniu do powigzan potencjatu relacyjnego z wyborem okreslonej strategii internacjonalizacji
szczegblnie ciekawym wnioskiem jest konstatacja o braku $wiadomosci instytucji publicznych o
poziomie istotnosci ich wptywu na sposob umiedzynarodowienia polskich przedsiebiorstw. Wniosek
jest wrecz zaskakujgcy wobec powszechnie panujgcej sktonnosci do przywtaszczania zastug przez
rézne, publiczne i prywatne, instytucje wsparcia biznesu.

Kolejny, wyjatkowo ciekawy wniosek sformutowany jest na stronie 210 -” che¢ wejscia oraz realizacja
okreslonych strategii ekspansji zagranicznej ma istotny wplyw na rozwdj potencjatu relacyjnego”.
Przywotana konstatacja wskazuje, ze zaleznos¢ kierunkowa zaktadana w pracy ma w praktyce takze
charakter odwrotny, albo rozpatrywane powigzanie potencjat relacyjny - wybdr strategii

internacjonalizacji jest wspodfzaleznoscia.
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Synteza wynikéw badan eksperckich oraz ankietowych znalazta wyraz w opracowaniu modelu
procesu decyzyjnego wyboru strategii internacjonalizacji oraz modelu wyboru strategii
internacjonalizacji w oparciu o posiadany przez dany podmiot potencjat relacyjny. Przygotowany
model wyboru strategii (tabela 4.10) stanowi jeden z wazniejszych atutéw pracy — jest efektem
konfrontacji teorii z praktyka, stanowi wyraz triangulowanych badan, ale posiada takze wysoka
wartosc¢ utylitarng przy jednoczesnej prostocie wykorzystania praktycznego.

Z metodycznego punktu widzenia swoistym zaskoczeniem jest brak kodowania wywiadow
indywidualnych, ktérych fragmenty ujeto w rozdziale czwartym. O ile w przypadku przedstawicieli
instytucji panstwowych jest to logiczne i wydaje sie by¢ naturalne, skoro uczestnicy IDI reprezentujg
instytucje panstwowe oficjalnie, to w przypadku przedstawicieli praktyki gospodarczej dos¢ rzadko

sie zdarza.

3.6. Rozdziat pigty

Ostatni rozdziat ma charakter empiryczny i prezentuje wyniki studium przypadku Grupy Pietrucha
wykorzystujgc w szczegdlnosci dwa przyktady strategii internacjonalizacji w kontekscie
wykorzystanego w ich przypadku potencjatu relacyjnego.

Pierwsza czes$¢ syntetycznie prezentuje bogatg historie badanego podmiotu — jest to jedyna cze$é
rozdziatu posrednio powigzana z zatozeniami badawczymi (uwazam, ze dla wiekszej spéjnosci pracy
te czes¢ mozna byto ulokowac w rozdziale poprzednim, o czym szerzej w dalszej czesci recenzji).
Kolejna, jak i nastepne czesci rozdziatu nawigzujg wprost do przedmiotu zatozen badawczych. Autor
wykorzystujgc dane z terenu, w pierwszej kolejnosci charakteryzuje potencjat relacyjny Grupy
Pietrucha. Biorgc pod uwage szczegotowosS¢ opisu teoretycznego potencjatu relacyjnego
stanowigcego wazny element teoretycznej czesci pracy opis tegoz potencjatu badanej firmy madgtby
by¢ gtebszy i gestszy. Zupetnie odmiennie wyglgda kwestia gtebokosci opisu strategii wejscia na rynek
azjatycki (sekcja 5.3) oraz afrykanski (sekcja 5.4.). Deskrypcja przebiegu internacjonalizacji w
wybranych kierunkach geograficznych jest logiczna, pogtebiona i co wazne wybory strategiczne (ale
takze taktyczne i operacyjne) analizowanego podmiotu sg argumentowane. W analizie opisowej

warto zwréci¢ uwage na tabele 5.2-5.5 ukazujgce mozliwos¢ zastosowania opracowanego modelu
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wyboru strategii internacjonalizacji w praktyce gospodarczej (tutaj w analizie wstecznej, ale dzieki
temu jasnym jest, ze zastosowanie narzedzia przyblizaé moze do wyboru najlepszej, skutecznej
strategii umiedzynarodowienia). Atutem doboru analizowanych przyktadow jest odmienna — mimo
wielu zbieznych zatozen — trajektoria przebiegu internacjonalizacji, w tym odmiennos$¢ efektow
implementacji strategii (skutecznie versus nieskutecznie). Fakt, ze opracowany model wyboru
strategii implementacji wg potencjatu relacyjnego z powodzeniem zostat wykorzystany we wstecznej
analizie tak odmiennych przyktadéw dodatkowo wzmacnia przekonanie o adekwatnosci modelu.
Rozdziat piaty wieniczg implikacje menadzerskie stanowigce zbidr cennych sugestii dla podmiotéw
interesujgcych sie ekspansjg na rynki wschodzgce, ze szczegdlnym uwzglednieniem rynkéw
Azjatyckich oraz Afrykanskich. Dla lepszego odbioru rekomendacji zarzadczych warto byto zebrac je

w zgrabnej, syntetycznej formie graficzne;j.

3.7. Zakoriczenie

Ostatnig czes¢ pracy stanowi zakonczenie stanowigce syntetyczne podsumowanie treéci rozwazan
oraz stopnia osiaggniecia przyjetych zatozen badawczych. Zdecydowanie, bardzo dobrym zabiegiem
jest bezposrednie odniesienie sie do postawionych pytan badawczych, stanowigcych o adresowanym
problemie badawczym. Autor poprawnie i wieloptaszczyznowo udziela na postawione pytania
odpowiedzi wykorzystujgc przy tym rezultaty wszystkich czterech etapéw badan, dowodzac tym
samym rozwigzania problemu badawczego.

Wobec duzej szczegdtowosci wywodow w przekroju catej dysertacji, tutaj pewien niedosyt wzbudzic¢
moze brak odniesienia sie do stopnia osiggniecia celéw (gtdwnego oraz pieciu szczegétowych
opisanych w rozdziale trzecim) postawionych na poczatku procesu badawczego. Nalezy podkreslic,
iz biorgc pod uwage tresci przestawione w empirycznej, ale takze i teoretycznej czesci rozprawy
kwestia osiggniecia celow nie wzbudza watpliwosci, aczkolwiek szkoda, ze Autor pozostawit kwestie
oceny ich osiggniecia Czytelnikom.

W zakonczeniu Autor okresla réwniez wktad rozprawy w rozwdj dorobku Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci.
O ile wyspecyfikowany wktad oceniam poprawnie, to zatuje iz nie podano zadnej konkretnej literatury
referencyjnej, do ktérej rzeczony wktad Autor odnosi. W zakorfczeniu ujeto takze synteze implikacji

menadzerskich oraz prawidtowo zidentyfikowane ograniczenia zrealizowanego procesu badawczego
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wraz z sugestiami ich minimalizacji w przysztych badaniach naukowych.

3.8. Zagadnienia do dyskusji
Recenzowana praca porusza wiele ciekawych merytorycznie watkdéw lokujgcych sie na styku
potencjatu relacyjnego oraz strategii umiedzynarodowienia. O ile jakos¢ czynionych wywodoéw,
poprawnos$¢ decyzji metodycznych, czy wiarygodnos$¢ wycigganych wnioskow nie wzbudzajg
zastrzezen to w toku czytania pracy pojawiaty sie pewne kwestie dyskusyjne, co do ktorych nie bytam
wstanie jednoznacznie ustali¢ podejscia Doktoranta, a chetnie bym je poznata.
Po pierwsze, w pracy wzglednie naprzemiennie wykorzystywane jest pojecie ,organizacja” i
»przedsiebiorstwo”. Badania empiryczne odnoszg sie do przedsiebiorstw. Rodzi sie zatem pytanie o
mozliwosci transponowania opracowanego modelu wyboru strategii internacjonalizacji na
organizacje nie bedace przedsiebiorstwami.
Po drugie, na stronie 42 Autor puentuje wywody dotyczace determinant relacji
miedzyorganizacyjnych stwierdzeniem ,Jednak tym co zawsze sktadnia do podjecia wspotdziatania z
innymi podmiotami jest chec¢ uzyskania korzysci”. Pytanie jakie sie u mnie pojawito jest nastepujgce,
czy Doktorant widzi opcje na podjecie wspotdziatania, gdy rzeczonej checi uzyskania korzysci nie ma,
albo gdy ched unikniecia zjawisk, zdarzen, wynikéw niekorzystnych jest motywem przewodnim (albo
i jedynym) tworzenia relacji?
Po trzecie, zgodnie z zatozeniami metodycznymi opisanymi w pracy badania eksperckie miaty za
zadanie uzupetni¢ wyniki badan zza biurka. W $wietle przyjetego harmonogramu prac badawczych, a
takze wynikéw pierwszego etapu badan terenowych rodzi sie pytanie, czy badania eksperckie miaty
lub mogty miec takze cel weryfikacyjny. Jesli tak, to czy i na ile wystgpita weryfikacja negatywna
wynikéw badan zza biurka?
Po czwarte, w odniesieniu do wykorzystanej w trzecim etapie badan trenowych obserwaciji
uczestniczacej, jej zakres czasowy podano jako 2013-2016. Tutaj z punktu widzenia warsztatu
badawczego interesuje mnie jaki, przy takim okresie badania, przyjeto czasookres oraz czestotliwos¢
sprawozdawania w dzienniku obserwacji.

Po piagte, w kontekscie wynikéw analizy studium przypadku Grupy Pietrucha, mozna wysungc
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whniosek, ze strategie internacjonalizacji per definition sg emergentne?

4. Ocena edycyjnej strony rozprawy

4.1. Struktura
Rozprawa sktada sie z pieciu rozdziatéw poprzedzonych wstepem i podsumowanych zakorczeniem.
Rozdziaty kolejno majg charakter teoretyczny (1-2), metodyczny (3) oraz empiryczny (4-5). Struktura
pracy jest spdjna, logiczna, a roztozenie tresci wzglednie symetryczne i adekwatne dla pracy
doktorskiej. Mocng, strukturalng strong pracy s wprowadzenia oraz podsumowania we wszystkich
kolejnych rozdziatach.
W strukturze pracy, a doktadniej w strukturze rozdziatu metodycznego opisy wad i zalet wywiadow
swobodnych, CAWI, czy studium przypadku sg zbedne. Recenzowana praca doktorska nie ma
charakteru metodycznego, a zatem opisy samych metod na tak szczegétowym poziomie nie s3
potrzebne. W podobnym kontekscie, w odniesieniu do trzeciego etapu badan terenowych, zamiast
opisu sytuacji, w ktérych ogdlnie rekomenduje sie wykorzystaé metode studium przypadku mozna
byto zawezi¢ sie wytgcznie do opisu uwarunkowan zgodnych z realizowanym procesem badawczym.
Zabieg ten pozwolitby dodatkowo uzasadnic¢ dobdr tej metody badawcze;j.
Ujety w rozdziale pigtym opis Grupy Pietrucha mozna byto ulokowaé¢ w rozdziale metodycznym
(rozdziat 3) jako ze charakterystyka ta nie jest powigzana z przedmiotem badan terenowych, a jest
opisem badanego podmiotu. Analogicznie opis interlokutorow wywiadéw indywidualnych oraz
specyfikacje préoby badania ankietowego ujeto wtasnie w rozdziale 3 metodycznym, a nie w rozdziale
4 empirycznym prezentujgcym wyniki badan przeprowadzonych na tychze interlokutorach.
W tym miejscu chciatabym podkresli¢, ze struktura pracy jest poprawna, ale przede wszystkim spéjna
i symetryczna, a powyzisze drobne niedoskonato$ci nie obnizaja w zadnej mierze waloréw

poznawczych rozprawy.

4.2.Literatura
Na potrzeby przygotowania rozprawy wykorzystano 409 pozycji literatury akademickiej
(wydawnictwa zaréwno ciggte jak i zwarte, prace w znacznej czesci anglojezyczne) oraz 36
wiarygodnych zZrédet internetowych (w tym strony instytucji panstwowych powigzanych
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przedmiotem dziatania z tematykg pracy oraz elektroniczne zrédta publikacji naukowych). Dobér

literatury ocenic nalezy pozytywnie.

4.3.Redakcja
Rozprawe napisano z wykorzystaniem poprawnej terminologii naukowej, jezykiem adekwatnym dla
prac doktorskich. Warto zwroci¢ uwage na bardzo przejrzystg, zrozumiatg linie wywodu, a takze
wyjgtkowo lekkg w odbiorze narracje. Prace, gdyby nie jej pokazna objetos¢, mozna bytoby przeczytaé
»jednym tchem”, co wazne z niestabngcym zainteresowaniem. Gratuluje Doktorantowi lekkosci
pidra, aczkolwiek rzeczona lekkos¢ narracji to nie tylko efekt zdolnosci lingwistycznych, zdecydowanie
to takze rezultat duzego oczytania oraz wiedzy zaréwno teoretycznej jak i praktycznej o
eksplorowanym zjawisku internacjonalizacji.
Praca jest napisana starannie, aczkolwiek mozna znalez¢ w niej drobne btedy typu tzw. ,zbedne
spacje”, ,literéwki” (np. ,spot” zamiast ,splot” na s. 6; Resource-based View zamiast Resource-Based
View na s. 11; ,kodowa” zamiast ,kodowana” na s. 16; ,kulture” zamiast ,kultury” na s.19;
powtdrzony w Srodku tabeli 1.3 wiersz nagtdowka na s.30; zbedne stowo ,jego” nas. 71; ,, zdobywania”
zamiast ,zdobywanie” na s. 75, ,pytaniach” zamiast ,pytan” s. 137; ,odnosnie wyboru” zamiast
»odnosnie do wyboru” s. 212), czy edytorskie niescistosci (w niektérych miejscach przy wyrazeniach
anglojezycznych pojawia sie skrét ang. np. ,,ang. assembly” na s. 89, w innych skrét ang. jest pomijany
np. ,export consortia” nas. 91).
Z punktu widzenia lepszej organizacji manuskryptu chciatam zwrdci¢ uwage, iz obszerna i bogata w
tresci merytoryczne tabela 2.6 syntezujagca poczynione rozwazania na temat strategii
internacjonalizacji mogta by¢ przedstawiona w orientacji poziomej, wowczas zajetaby mniej stron, a
dzieki temu zyskataby na czytelnosci.
Na stronie 136 czytamy ,Przebieg przyjetej procedury badawczej, uwzgledniajgcej
poszczegolne kroki i etapy badan empirycznych, przedstawiono na rysunku 3.3.” Jednakie w
sgsiedztwie przywotanego stwierdzenia nie znajduje sie zaden rysunek. Natomiast na stronie 138
zamieszczono rysunek 3.3., ktéry jednak nie przedstawia procedury badawczej, a zakres

przedmiotowy badan.
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Domykajac watek kwestii redakcyjnych chciatabym jednoznacznie podkresli¢, ze drobne potkniecia

edytorskie nie przektadaja sie na odbidr merytorycznych, metodycznych czy empirycznych wywoddw.

4. Konkluzja

Przedstawiona do recenzji rozprawa doktorska spetnia wymogi okreslone w artykule 13 ustawy z dnia
14 marca 2003 roku o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie
sztuki (Dz. U. z 2017 r., poz. 1789) w zwiazku z art. 179 ustawy z dnia 3 lipca 2018 roku przepisy
wprowadzajgce ustawe — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. z 2018 r., poz. 1669) tj.
stanowi oryginalne opracowanie naukowe zawierajgce oryginalne rozwigzanie problemu
naukowego.

Ponadto jako$¢ treéci teoretycznych (tj. szeroko$¢ i gtebokos¢ przegladu literatury, trafnosé
syntezowania) oraz empirycznych (poprawnos¢ i szczegétowos$¢ analiz oraz adekwatnosé wnioskow),
a takze metodyka badan (tj. wieloetapowo$¢ i heterogeniczna triangulacja) dowodza zaréwno wiedzy
Doktoranta jak i umiejetnosci projektowania oraz rzetelnej realizacji badar naukowych.

Wobec jednoznacznie pozytywnej oceny rozprawy, w $wietle licznych oméwionych w recenzji jej
atutéw, wnioskuje o dopuszczenie Doktoranta do publicznej obrony.

Biorac pod uwage wysoki poziom jakosci recenzowanej rozprawy wnosze o jej wyréznienie przez

Rade ds. Stopni Naukowych Wydziatu Organizacji i Zarzadzania Politechniki tédzkiej.
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