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RECENZJA

rozprawy doktorskiej mgra Wojciecha Klucha
pt.: ,,Exploration, exploitation, or ambidexterity. Resource factors for strategy choice in small
and medium-sized ICT companies”

przygotowanej na Wydziale Organizacji i Zarzadzania w Politechnice L.odzkiej
pod kierunkiem promotor Pani prof. dr hab. Agnieszki Zakrzewskiej-Bielawskiej oraz
promotor pomocniczej Pani dr iz. Iwony Staniec.

Formalna podstawa i przedmiot recenzji

Podstawa wydania opinii jest pismo Pana Prof. dr hab. Jacka Otto, Przewodniczacego
Rady ds. Stopni Naukowych Wydziatu Organizacji i Zarzadzania Politechniki £.odzkiej z dnia
22 listopada 2023 r. w ktorym zostatem poinformowany o powotaniu mnie na Recenzenta
rozprawy doktorskiej mgra Wojciecha Klucha pt.: ,Exploration, exploitation, or
ambidexterity. Resource factors for strategy choice in small and medium-sized ICT
companies”

Przedmiotem recenzji jest ocena dysertacji mgra Wojciecha Klucha pt.: ,,Exploration,
exploitation, or ambidexterity. Resource factors for strategy choice in small and medium-
sized ICT companies” pod katem spelniania oczekiwan oraz wymogoéw stawianych pracom
doktorskim okreslonym w art. 13 ustawy z dnia 14 marca 2003 r. o stopniach naukowych i
tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz. U. z 2017 r. poz.1789 z
pozn. zm.), okreslanej dalej Ustawa. Zgodnie z tymi wymogami rozprawa doktorska powinna
stanowi¢ oryginalne rozwigzanie problemu naukowego oraz wykazywa¢ ogdlng wiedze
teoretyczng kandydata w danej dyscyplinie naukowej i1 jego umiejetnos¢ samodzielnego
prowadzenia pracy naukowe;j.

W recenzji, uwzgledniajac wyzej wymienione kryteria 1 wymogi stawiane pracom
doktorskim, zaprezentowano nast¢pujace wymiary oceny: problem badawczy podjety w
rozprawie, cele pracy i hipotezy badawcze rozprawy, dobér metod badawczych i zrédel
informacji oraz ocena przeprowadzonych badan, konstrukcja pracy oraz formalna

strona dysertacji. Recenzj¢ zamykaja wnioski koncowe.



1. Zasadnos$¢ podjetego w rozprawie problemu badawczego

Jednym z najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ sektorow gospodarki, zarowno
krajowej, jak i $wiatowej jest sektor teleinformatyczny, ktory okreslany jest mianem
sektora ICT (ang. ICT Sector). Swoja, niecbagatelng, rol¢ majg w tym rozwoju rowniez
mikro, mate i $rednie przedsiebiorstwa (nazywane dalej MSP). Jak takie przedsigbiorstwa
radzg sobie na hiperkonkurencyjnym i turbulentnym rynku, wobec koniecznos$ci stawienia
czota globalnym korporacjom? Przyjecie jakich strategii pozwala im zajg¢ na rynku dobrg
pozycje? To jedne z kluczowych pytan, na ktére odpowiedzie¢ probuja zarzadzajacy
MSP. Wyzwania stawiane przez postep technologiczny, presja konkurentow i zmieniajaca
si¢ dynamika rynku wymagaja dobrego zrozumienia czynnikow, ktére wptywaja na te
strategiczne wybory. Konieczne zatem wydaje si¢ wykorzystanie dorobku dyscypliny
naukowej jaka jest zarzadzanie strategiczne, ktore rozwijane jest w teorii oraz praktyce
biznesowej od ponad 50 lat. Obecnie stanowi ono jeden z glownych obszarow
zainteresowania badawczego w nauce zarzadzania. Swiadczy o tym zaréwno populacja
badaczy zajmujacych si¢ ta problematyka, jak i liczba publikacji. Gtowny przedmiot
zainteresowania badawczego w zarzadzaniu strategicznym stanowi strategia organizacji
(Grant, 2015). Pojecie strategii, a takze zakres zarzadzania strategicznego, ulegaly
ewolucji na przestrzeni lat. Byta ona wynikiem poszukiwania coraz bardziej skutecznych
rozwigzan, mogacych sprosta¢ pojawiajacym si¢ wyzwaniom funkcjonowania
przedsigbiorstw oraz organizacji non-profit. W rezultacie powstalo wiele szkot oraz
podejs¢ do formutowania strategii. Wskazuja one roézne czynniki, umozliwiajace
osiggnigcie sukcesu w zarzadzaniu strategicznym, takie jak: wyznaczanie dlugofalowych
celow, dobor programdéw oraz plandw ich realizacji (szkola planistyczna); potaczenie
przedsigbiorstwa z otoczeniem (szkota ewolucyjna); koncentrowanie uwagi na przewadze
konkurencyjnej i1 osigganych wynikach (szkola pozycyjna), bazowanie na wilasnych
zasobach 1 kompetencjach (szkota zasobowa), wykorzystanie szans i1 kreowanie innowacji
(szkota prostych regut); wybor najlepszej opcji 1 orientacji w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem (szkota realnych opcji); czy tez eklektyczne ujecia, integrujace
wymienione podejécia (Ronda-Pupo & Guerras-Martin, 2012). Rozwo6j koncepcji
zarzadzania strategicznego postepuje nadal. Realizowany jest on dwuwymiarowo.
Pierwszy ze wspominanych wymiaréw zwigzany jest z pojawianiem si¢ kolejnych,
nowych koncepcji zarzadzania strategicznego, ktore czgsto nawigzuja do wezesniejszych
szkot 1 podejs¢. Drugi wymiar rozwoju dotyczy operacjonalizacji i dostosowania
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dotychczasowych koncepcji do zmieniajacych si¢ warunkow. Zmiany te niosg okreslone
konsekwencje zarowno dla procesu zarzadzania strategicznego jak i przyszlych obszaréw
badan w zakresie koncepcji zarzadzania strategicznego, ktore Syntetycznie opisano w
literaturze przedmiotu (m.in. Kafel, T., & Ziebicki, B. (2021). Dynamics of the evolution
of the strategic management concept: From the planning school to the neostrategic
approach. Journal of Entrepreneurship, Management and Innovation, 17(2), 7-28.
https://doi.org/10.7341/20211721 oraz Zakrzewska — Bielawska, A. (2014) Ewolucja

szkot  strategii: przeglgd gtownych podejsé i koncepcji, [w:] R. Krupski (red.),
Zarzgdzanie strategiczne. Rozwoj koncepcji i metod, Prace Naukowe Walbrzyskiej
Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, t. 27, Walbrzych, s. 9-29).
Wspotczesne uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw tworzag nowe
wyzwania dla zarzadzania strategicznego. Naleza do nich m.in. wykorzystanie zdolnosci
dynamicznych w budowaniu strategii (Segal-Horn, 2004; Teece, 2007; Krzakiewicz &
Cyfert, 2014), strategie relacyjne (Zakrzewska-Bielawska, 2017), sieciowo$¢ organizacji
(Krzakiewicz & Cyfert, 2013; Czakon, 2016), rozwdj technologii i automatyzacja
procesOw (Schwab, 2016), strategie globalne (Porter, 1986; Gupta, Govindarajan &
Wang, 2008). Wyzwania te czegsto okreslane s3 mianem zarzadzania neostrategicznego
(Vrdoljak-Raguz, Jelenc & Podrug, 2016). Do kluczowych dyscyplin ksztalttujacych
zarzadzanie neostrategiczne naleza: przedsiebiorczos$¢ strategiczna, zarzadzanie duchowe,
strategia zachowan 1 poznanie, strategia jako praktyka (Strategic entreprenership, Spiritual
Management, Behavior Strategy and Cognition, Strategy as practice). Wsrod dyscyplin
ksztaltujagcych  zarzadzanie neostrategiczne badacze zidentyfikowali  réwniez
uzupetniajace dyscypliny, takie jak przedsigbiorczo$¢, psychologia poznawcza i
spoteczna, ruchy duchowe i religijne, socjologia i antropologia (entrepreneurship,
cognitive and social psychology, spiritual and religion movements, sociology and
antropology) (Vrdoljak-Raguz, Jelenc & Podrug, 2016). W proponowanej koncepcji
neostragicznego zarzadzania jej tworcy podjeli si¢ waznego i1 aktualnego problemu
dostosowania koncepcji zarzadzania strategicznego do nowych warunkéw gospodarczych
XXI wieku. Szczegdlnie cenne w tej koncepcji wydaje si¢ powigzanie jej z problemami, z
jakimi boryka sie wspodlczesnie koncepcja zarzadzania strategicznego oraz wskazanie
propozycji rozwigzania tych problemow. Rozwigzania te oscylujg wobec takich zagadnien
jak: sieciowanie organizacji, multidyscyplinarne podejscie do zarzadzania strategicznego,

ciggte doskonalenie strategii (zgodnie z ideg organizacji uczacej si¢), przedsigbiorcze
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myslenie strategiczne, strategiczne przywodztwo w grupie (Vrdoljak-Raguz, Jelenc &
Podrug, 2016). Kolejng koncepcja zarzadzania strategicznego, wlasciwag dla realiow
prowadzenia biznesu w XXI wieku, ,,gdyz zmusza ona do poszukiwania najbardziej
wyrafinowanych zrédet 1 sposoboéw budowania konkurencyjnosci oraz szeroko
rozumianej wartosci, a godzac zmiany o réznym charakterze i horyzoncie czasowym
pozwala przedsiebiorstwom nie tylko funkcjonowaé w ekstremalnie trudnych warunkach,
ale i rozwija¢ si¢” jest koncepcja strategii zwanej w jezyku angielskim ambidexterity, co
czesto thumaczy si¢ na jezyk polski jako ,,oburgcznos¢”, ,,obustronnos¢” badz ,,dualnos$¢”
(A. Zakrzewska-Bielawska, Paradoks eksploracji i eksploatacji — ambidexterity w
zarzgdzaniu strategicznym, W. Strategie. Procesy i praktyki, Prace Naukowe UE we
Wroctawiu Nr 420, Wroctaw 2016, s. 436- 437). W dalszej czesci recenzji, dla pojecia
ambidexterity uzywane bedzie okreslenie koncepcja strategii oburgcznej. Strategie
obureczng definiuje si¢ jako ,,dynamiczng, strategiczng zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
realizacji paradoksalnych w swej naturze strategii: eksploracji nowych kompetencji i
eksploatacji tych istniejacych, wyrazajaca si¢ w polaczeniu skali dziatan obu z nich i1
poszukiwaniu relatywnej rownowagi pomiedzy nimi” (tamze). Strategiczny charakter
takich zdolnosci spowodowal, ze koncepcje strategii oburecznej zaczgto badaé z rd6znych
perspektyw teoretycznych (w tym migdzy innymi z perspektywy odmiennych podejs$¢ czy
szkot zarzadzania strategicznego) i testowac ja w réznorodnych sektorach gospodarki.
Magister Wojciech Kluch w swej dysertacji doktorskiej skutecznie wiaczyt si¢ do tych
badan, analizujac uzyteczno$¢ koncepcji strategii oburecznej w kontekscie zasobowego
podejsécia do zarzadzania strategicznego w mikro, matych i Srednich przedsigbiorstwach
sektora teleinformatycznego w Polsce. Doktorant zauwazyt, ze dotychczasowe badania
wskazuja, ze koncepcja strategii oburecznej ,,dedykowana jest przede wszystkim duzym
organizacjom, a mate i $rednie firmy powinny bardziej skupi¢ si¢ na eksploracji lub
usprawni¢ swoje dziatania poprzez eksploatacje (Kluch W., 2023 za Lal & Dunnewijk,
2008; Kim & Park, 2017; Mathias et al., 2018; Balboni et al., 2019). W swojej rozprawie
Doktorant postanowit jednak rozszerzy¢ badania nad czynnikami zasobowymi
determinujgcymi decyzje strategiczne, slusznie zauwazajgc, ze cho¢ male firmy, ze
wzgledu na ograniczone zasoby (Stanistawski, 2017), rzadziej decydujg si¢ na strategie
oburgczng (Lubatkin 1 in., 2006; Lee, 2019), to ze wzgledu na wysoka elastycznos¢,
strategia ta powinna by¢ im dedykowana zwlaszcza w sektorach wysoce innowacyjnych

(Kluch W., 2023 s.6-7). Ponadto Doktorant zauwazyl, ze literatura przedmiotu pomija
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skomplikowany zwigzek mig¢dzy czynnikami zasobowymi a strategicznymi decyzjami
MSP z sektora ICT oraz ze brakuje ustrukturyzowanego i kompleksowego spojrzenia na

powigzania miedzy strategig obureczng a zasobami przedsi¢biorstwa, wskazujac tym
samym na konieczno$¢ ,starannej kalibracji strategii z konfiguracjami zasobow

przedsiebiorstwa” (Kluch W., 2023 s.6-7). Te trafne konstatacje Doktoranta wskazaty na
luk¢ badawczg, ktorg postanowil wypetnié¢, nadajac tym samym podjetym przez siebie
badaniom oryginalno$ci. Autor podjat si¢ zatem skomplikowanego zadania
przeprowadzenia analizy zwigzkéw miedzy strategia oburgczng a zasobami
przedsigbiorstwa z uwzglednieniem specyfiki mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw
sektora teleinformatycznego w Polsce. Doktorant zwrocit rowniez uwage, (co nalezy
potraktowaé jako luke poznawcza), ze we wspoOlczesnej literaturze przedmiotu brakuje
publikacji, z tego =zakresu, nie moéwigc juz o badaniu konfiguracji zasobow
przedsigbiorstwa (z uwzglednieniem ich atrybutow) sprzyjajacych wyborowi stosowanych
strategii, a szczegllnie strategii oburgcznosci (co z kolei mozna uzna¢ za luke
metodologiczng). Pokazuje to z jak trudnym i aktualnym zagadnieniem postanowit
zmierzy¢ si¢ Doktorant i €O nalezy podkresli¢, w swojej dysertacji skutecznie wypeit
wszystkie wymienione luki. Praca doktorska, ktorej Autorem jest Pan mgr Wojciech
Kluch doskonale wpisuje si¢ zatem w ramy aktualnych probleméw nauk o zarzadzaniu i
jakosci, a takze oczekiwan zarzadzajacych MSP sektora teleinformatycznego w Polsce.
Recenzowana rozprawa stanowi udang probe uzupetnienia luki teoretyczno-empirycznej i
dlatego stanowi wartosciowy kierunek badawczy, a wskazane propozycje ksztattowania
konfiguracji zasobow przedsigbiorstwa (z uwzglednieniem ich atrybutéw) sprzyjajacych
wyborowi stosowanych strategii stanowig, w moim mniemaniu, o oryginalnosci rozprawy
doktorskiej Pana mgr Wojciecha Klucha i nadaja rozprawie walorow praktycznych.
Przedstawiona do recenzji rozprawa wpisuje si¢ w nurt poglebiania wiedzy, a takze
wskazywania kierunkoéw dalszych badan w omawianym zakresie.

Z przytoczonych powyzej powodow wybdr tematu rozprawy i1 przyjety problem
badawczy oceniam jako trafny i uzasadniony, a probe wypelnienia zidentyfikowanych
przez Autora luk: poznawczej, metodologicznej i praktycznej uznaje za cenng i zasadna,
co $wiadczy o dobrym rozeznaniu Doktoranta w aktualnych problemach nauk o

zarzadzaniu 1 jakoSci.



2. Cele pracy i hipotezy badawcze rozprawy

Formutujgc cele pracy, Doktorant postuzyt sie, w pewnym stopniu, klasycznym
podejéciem do definiowania celow dysertacji doktorskiej, w ramach ktérego wyznacza si¢ cel
glowny i zadania szczegdlowe w podziale na cele poznawcze (teoretyczno-poznawcze),
metodyczne oraz praktyczne. Na podstawie przedstawionych we Wstepie przestanek podjecia
tematu Doktorant sformutowatl cel gléwny pracy, ktorym byta identyfikacja strategicznych
wyborow MSP sektora teleinformatycznego w Polsce, a konkretnie stosowania strategii
eksploracji, eksploatacji lub oburgcznosci w odniesieniu do mozliwosci zasobowych
badanych przedsigbiorstw. Do realizacji celu gtownego poprowadzita Doktoranta realizacja

nastepujacych zadan szczegotowych:

1. Krytyczna ocena i kategoryzacja dominujacych strategii, tj. eksploracji, eksploatacji
lub oburecznosci przyjetych przez MSP ICT w Polsce.

2. Rozpoznanie konfiguracji zasobéw badanych przedsigbiorstw poprzez atrybuty takie
jak warto$¢, rzadko$¢, niepowtarzalnos$¢, organizacja, luz i wspoétzaleznos$¢ oraz ocena
ich wplywu na strategiczne wybory tych MSP.

3. Analiza i ocena moderujacej roli typow zasobow w relacji migdzy atrybutami
zasobdw a wyborem strategicznym, w kontek$cie osigganych wynikow.

4. Ocena wynikow firm w kontekscie wyboru strategicznego i warunkow zasobowych.

Celem metodycznym i praktycznym, ktory postawit sobie Doktorant, byto opracowanie i
zaproponowanie na podstawie wynikow badan swego rodzaju przewodnika dla
zarzadzajacych MSP z sektora ICT w zakresie wyboru optymalnej strategii w réznych
warunkach zasobowych. Zdaniem Doktoranta wynik badan ma postuzy¢ zwigkszeniu
potencjatlu do wspierania bardziej $wiadomych decyzji strategicznych, zwickszajac
konkurencyjno$é MSP w dynamicznym sektorze ICT.

Niniejsza rozprawa sklada si¢ z pieciu rozdziatbw, w tym teoretycznych,
metodologicznych i empirycznych. Pierwszy rozdzial, ktory nosi tytul: Specyfika matych i
Srednich przedsiebiorstw (MSP) sektora teleinformatycznego (ICT), zawiera wyczerpujaca
analize sektora ICT, skrupulatnie przedstawiajac jego cechy, strukture i transformacje od
poczatkowych etapow do obecnej wplywowej pozycji w globalnej gospodarce. Oprocz

przedstawienia perspektywy historycznej, rozdziat ten podkre§la kluczowa role MSP w
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sektorze ICT. Przedstawiono gltéwnych graczy i omowiono ich wptyw na caly sektor. Na
uwage zasluguje wnikliwa analiza sektora ICT, zardwno na $§wiecie, jak i w Polsce. Biorac
pod uwage dane statystyczne, przedstawiono ewolucje i rozwoj sektora ICT.

Nalezy doceni¢ aktualno$¢ i przejrzystos¢ przedstawionych w tym rozdziale tresci. Autor
syntetycznie, rzetelnie i szczegdtowo przedstawil najwazniejsze problemy, eksponujac
zagadnienia najistotniejsze z punktu widzenia badan wtasnych.

W rozdziale drugim pt. Strategia oburecznosci dla malych i srednich przedsiebiorstw
(MSP) sektora teleinformatycznego (ICT), oméwiono koncepcje strategii oburgcznosci
(ambidexterity), w szczegdlnosci jej znaczenie w kontek$cie matych 1 $rednich
przedsigbiorstw ICT. Zaczynajac od genezy jej powstania, Doktorant ttumaczy strategic
obureczno$ci, ujawniajac, w jaki sposOb organizacje zmagaly si¢ z rOwnowazeniem
eksploracji i eksploatacji. Przedstawiono tu rodzaje strategii oburgcznosci, a takze
perspektywe strategiczng skupiajaca si¢ na trzech gtéwnych strategiach charakterystycznych
dla matych i $rednich firm. Za istotne z punktu widzenia celu pracy uznaje¢, przedstawione w
Tab.11, charakterystyki aktywnosci o charakterze eksploracji oraz eksploatacji
podejmowanych przez male i $rednie przedsi¢biorstwa sektora teleinformatycznego. W
rozdziale tym dokonano przegladu badan nad strategig oburgczno$ci w malych i $rednich
firmach ICT oraz syntetycznie opisano osiagnigte przez autorow tych badan wyniki. Ten
fragment rozdziatu (syntetycznie opisany w Tab. 13) uznaj¢ za szczegdlnie cenny, Czego
zreszta dowodem jest pierwsza hipoteza badawcza, ktora z tego fragmentu wywodzi
Doktorant, w brzmieniu: ,H1: Wybor strategiczny MSP, taki jak a) eksploracja, b)
eksploatacja, ¢) obureczno$¢ jest pozytywnie powiazany z wynikami MSP sektora
teleinformatycznego”.

Trzeci rozdziat pt. Zasobowe uwarunkowania wyboréw strategicznych w MSP sektora
teleinformatycznego, rozpoczyna si¢ od wyjasnienia podejscia zasobowego w tworzeniu
strategii. Doktorant podkresla fundamentalng rol¢ aktywow materialnych i niematerialnych w
ksztaltowaniu strategii biznesowych. Nastepnie okreslono atrybuty wymagane dla zasobow w
celu osiggniecia przewagi konkurencyjnej, zwlaszcza w MSP, odwotujac si¢ w tym zakresie
do modelu VRIO. Ta czg$¢ rozwazan, stata si¢ dla Doktoranta podstawa do postawienia
kolejnych hipotez badawczych, a mianowicie:

,Hipoteza 2. Warto$¢ zasobow jest pozytywnie skorelowana (related) z wyborem
strategicznym MSP sektora teleinformatycznego, takim jak a) eksploracja, b) eksploatacija, c)

oburecznos$¢;



Hipoteza 3: Rzadko$¢ zasobow jest pozytywnie skorelowana (related) z wyborem
strategicznym MSP sektora teleinformatycznego, takim jak a) eksploracja, b) eksploatacja c)
oburgcznosc;

Hipoteza 4: Niepowtarzalno$¢ zasobow jest pozytywnie skorelowana (related) ze
strategicznymi wyborami MSP sektora teleinformatycznego, takimi jak a) eksploracja, b)
eksploatacja ¢) oburgcznosé;

Hipoteza 5: Organizacja zasobow jest pozytywnie skorelowana (related) ze
strategicznymi wyborami MSP sektora teleinformatycznego, takimi jak a) eksploracja, b)
eksploatacja ¢) oburgczno$¢” (Kluch, 2023 5.108-110).

Przeprowadzone przez Doktoranta analizy dotychczas prowadzonych badan w zakresie
strategicznych zasobow MSP sektora teleinformatycznego (syntetycznie oméwionych m.in. w
Tab. 15) pozwolity Doktorantowi dostrzec, ze waznos$¢ poszczeg6élnych rodzajow zasobow
przedsiebiorstwa moderuje (moze mie¢ pewien wplyw) na relacje pomigdzy cechami tych
zasobow a wyborem strategii przedsigbiorstwa. W konsekwencji tej konstatacji Doktorant
wyprowadzit kolejne hipotezy badawcze:

,Hipoteza 6: Zwigzek migdzy wartoScig zasobow a wyborem strategii a) eksploracji, b)
eksploatacji i ¢) oburgcznosci jest moderowany przez strategiczne znaczenie (waznosc)
zasobow 1) fizycznych, ii) finansowych, iii) ludzkich, iv) intelektualnych, v) organizacyjnych
i vi) relacyjnych;

Hipoteza 7: Zwiagzek miedzy rzadkoscig zasobow a wyborem strategii a) eksploracji, b)
eksploatacji i ¢) oburgczno$ci jest moderowany przez strategiczne znaczenie (waznosc)
zasobow 1) fizycznych, ii) finansowych, iii) ludzkich, iv) intelektualnych, v) organizacyjnych
i vi) relacyjnych;

Hipoteza 8: Zwiazek miedzy niepowtarzalnoscia zasobow a wyborem strategii a)
eksploracji, b) eksploatacji i ¢) oburecznosci jest moderowany przez strategiczne znaczenie
(waznos¢) zasobow i) fizycznych, ii) finansowych, iii) ludzkich, iv) intelektualnych, v)
organizacyjnych i vi) relacyjnych;

Hipoteza 9: Zwigzek miedzy organizacja zasobow a wyborem strategii a) eksploracji, b)
eksploatacji 1 c¢) oburgczno$ci jest moderowany przez strategiczne znaczenie (waznosc)
zasobow i) fizycznych, ii) finansowych, iii) ludzkich, iv) intelektualnych, v) organizacyjnych
i vi) relacyjnych (Kluch, 2023 s.111-112).



Nastgpnie omowiono zagadnienie dostgpnosci zasobow, wprowadzajac pojecie luzu jako
nadwyzki zasobéw do dyspozycji organizacji. Przeanalizowano rdézne rodzaje luzu, od
finansowego do operacyjnego, z ktoérych kazdy ma wpltyw na strategie takie jak eksploracja,
eksploatacja, i oburecznos¢. Rozwazania te sklonity Doktoranta do wprowadzenie kilku
kolejnych hipotez badawczych, a mianowicie:

,Hipoteza 10: Luz (slack) zasoboéw jest pozytywnie skorelowany (related) z wyborem
strategii a) eksploracji, b) eksploatacji i ¢) oburecznosci MSP sektora teleinformatycznego;

Hipoteza 11: Zwigzek migdzy luzem zasobowym a strategicznym wyborem a) eksploracji,
b) eksploatacji i ¢) ambidexterity jest moderowany przez strategiczne znaczenie (waznosc)
zasobow 1) fizycznych, ii) finansowych, iii) ludzkich, iv) intelektualnych, v) organizacyjnych
i vi) relacyjnych” (Kluch, 2023 5.117).

Problemy zarzadzania zasobami i wspotzalezno$ci zasobow (zarowno wewnetrznych jak i
zewnetrznych) w kontekscie wyboru strategii MSP sektora ICT dopelniajg tresé tego
rozdziatu. Rowniez i w tym wypadku staty si¢ one dla Doktoranta podstawa do wysunigcia
kolejnych (ostatnich) dwoch hipotez badawczych, tj.:

,Hipotezy 12: Niezaleznos¢ zasobow jest pozytywnie skorelowana (related) z wyborem
strategii a) eksploracji, b) eksploatacji i ¢) obureczno$ci MSP sektora teleinformatycznego;

oraz

Hipotezy 13: Zwiazek miedzy wspotzaleznoScig zasoboéw a strategicznym wyborem a)
eksploracji, b) eksploatacji i c) oburecznosci MSP sektora teleinformatycznego jest
moderowany przez strategiczne znaczenie (waznos$¢) zasobow 1) fizycznych, ii) finansowych,

iii) ludzkich, iv) intelektualnych, v) organizacyjnych i vi) relacyjnych” (Kluch, 2023 5.122).

Nalezy zauwazy¢, ze wszystkie szczegotowe zadania i postawione hipotezy badawcze
koresponduja z postawionym w dysertacji celem gtownym. Zostaty one sformutowane w
sposob jasny i precyzyjny, a fakt ich czytelnej korespondencji z celem gtéwnym nadat pracy
przejrzystosci i umozliwil Doktorantowi sprawne realizowanie zatozen badawczych.

Cel pracy i szczegotowe zadania oraz postawione hipotezy badawcze zostaly
sformutowane w oparciu o przeglad literatury przedmiotu uwzgledniajacy dotychczasowy
dorobek teoretyczny i empiryczny w badanym obszarze. Sformutowanie celu pracy,
szczegdtowych zadan badawczych (probleméw badawczych) czy hipotez badawczych pracy
zawsze jest wyzwaniem dla Autora /Autorki i budzi zwykle wiele kontrowersji. Uznaje

jednak, ze proponowane przez mgr Wojciecha Klucha szczegotowe zadania badawcze oraz
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hipotezy badawcze pracy cechuje istotno$¢ poznawcza, sa one poprawne pod wzgledem
metodycznym (sa Sciste i jednoznaczne) oraz spojne z celem pracy. Uwazam, ze tak
skonstruowane przez Autora dysertacji hipotezy badawcze pozwolity Mu zidentyfikowaé
szczegblowe zadania badawcze sktadajace si¢ na rozwigzanie podjgtego problemu, cO

swiadczy o dojrzatosci badawczej Doktoranta.

3. Dobér metod badawczych i zrédel informacji oraz ocena przeprowadzonych badan

Przyjeta w dysertacji metodyka badan obejmowata: studia literatury przedmiotu,
opracowanie modelu teoretycznego i narzedzi badawczych, przeprowadzenie badan
empirycznych, analiz¢ i interpretacj¢ otrzymanych wynikéw. W mojej ocenie jest ona
poprawna zaré6wno z punktu widzenia zamierzen badawczych, jak i postawionych hipotez
badawczych.

Teoretyczna czeS¢ rozprawy (zawarta w trzech pierwszych rozdziatach) zostata
przygotowana w oparciu 0 metodyke systematycznego przegladu zarowno krajowej, a przede
wszystkim zagranicznej literatury przedmiotu i krytyke pismiennictwa. Tg cze$¢ dysertacji
wypehity fragmenty poswiecone Kkolejno: omoéwieniu przedmiotu badan; zaprezentowaniu
przedmiotu badan w §wietle dotychczasowych badan empirycznych oraz ramy teoretyczne
badan wlasnych. Duza warto$¢ porzadkujaca miato przyjecie, na podstawie wykonanej
analizy literatury, definicji kluczowych, z punktu widzenia postawionych hipotez
badawczych, poje¢. Znalazty si¢ wérod nich przede wszystkim definicje takich pojec¢ jak:

e sektor technologii informacyjnych i komunikacyjnych,
e male i $rednie przedsigbiorstwa,
e strategia obureczno$ci (ambidexterity).

Studia literaturowe objety réwniez analize kluczowych z punktu widzenia przyjetego
przez Doktoranta celu badan: teorii, koncepcji oraz modeli i metod zarzadzania oraz metod
prowadzenia badan w organizacjach, wsrod ktorych znalazty si¢ przede wszystkim:

e koncepcja strategii oburgcznosci w matych i §rednich przedsigbiorstwach,
e zasobowe podejscie do formutowania strategii,

e model VRIO (cechy strategii determinujace przewage konkurencyjng),

e koncepcja tzw. luzu zasobowego (resources slack),

e modele rownan strukturalnych (SEM).
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Doktorant zaprezentowal model wyboru publikacji do analizy, siggnat do réznych baz danych
(przedstawionych w Tab.12), przedstawit wyniki poszczegdlnych etapoéw selekeji publikacji
wykorzystujac techniki bibliometryczne. To co mogloby wzbogaci¢ cze$¢ teoretyczng, to z
pewno$cig mocniejsze odniesienie si¢ do innych podejs¢ do wyboru strategii (szkot
zarzadzania strategicznego) uwzgledniajacych specyfike MSP i szersze wyjasnienie, dlaczego
Doktorant wybrat wlasnie ujgcie szkoly zasobowej, a nie np. szkoty pozycjonowania
strategicznego czy podejscia sieciowego (Networking as SMEs Strategy). Sadze, ze warto$¢
pracy mogtoby rowniez podnies¢ wskazanie kluczowych wymiardw formowania strategii w
przedsigbiorstwie (np. w ujeciu Rona Meyer i Boba de Witta), takich jak: proces
formutowania strategii, zawarto$¢ strategii, kontekst jej tworzenia i cele organizacyjne,
poniewaz determinujg one wybor strategii w kazdym typie przedsi¢biorstw. W badaniach nie
uwzgledniono réwniez zasobu organizacji, jakim jest jej legitymizacja, co w dobie spotecznej

odpowiedzialnosci biznesu (czy raportowania ESG) wydaje si¢ by¢ btedem.

Dobor zrodet w teoretycznej czesci rozprawy oraz ich wykorzystanie oceniam jednak
zdecydowanie pozytywnie i wyrazam pelne przekonanie, ze rzetelne przygotowanie tej czesci
dysertacji umozliwito Doktorantowi skonstruowanie modelu badan i wybdr narzedzi

badawczych.

Model badawczy i empiryczna czeS¢ rozprawy wypelniajg tre$¢ ostatnich dwoch
rozdziatbw. Rozdzial czwarty zatytulowany Metodologia badan przedstawia procedure
badawcza i przyjety model badawczy, w ramach ktorego zdefiniowano i zoperacjonalizowano
zmienne, takie jak: typy zasobow (ich strategiczng waznos$c), cechy zasobow (wartosc,
rzadkos$¢, niepowtarzalno$¢, organizacja, luz, wspoizaleznos¢) oraz strategie przedsigbiorstwa
(eksploatacji, eksploracji oraz oburgcznos$ci). Cho¢ operacjonalizacja zmiennych przyjetych w
modelu jest precyzyjna i kompletna, to pewna staboscig jest duza subiektywnos$¢ oceny
analizowanych zmiennych w badanych przedsi¢biorstwach (co tylko w przypadku zmiennych
dotyczacych wynikow finansowych przedsiebiorstw wydaje sie¢ by¢ usprawiedliwione, ze
wzgledu na poufno$¢ danych). Metodologia badan zostata zakorzeniona w ramach metod
ilosciowych, koncentrujgc si¢ na zrozumieniu zwigzkéw miedzy konstruktami zasobow,
wyborow strategicznych 1 wynikow przedsigbiorstwa. Badanie zostato przeprowadzone przy
uzyciu metody ankietowej 1 techniki CAWI. Narzedziem badawczym byl kwestionariusz,

wykorzystujacy gtéwnie 5-stopniowa skale Likerta. Respondentami byli wiasciciele lub
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menedzerowie najwyzszego szczebla odpowiedzialni za decyzje strategiczne. Proba objeta
257 przedsigbiorstw ICT dziatajacych w Polsce. Centralnym elementem tego rozdziatu jest
zaproponowany model badan, ktory stanowi istotg wartos¢ dodang tej pracy doktorskiej.
Model ten, zgodnie z zamierzeniami Doktoranta, mial ujawni¢ wspoétzalezno$ci miedzy
roznymi atrybutami zasobéw i ich pozniejszym wplywem na strategiczne wybory MSP z
uwzglednieniem wynikow (performance measurement) jakie te strategie przyniosty badanym
przedsiebiorstwom. Szczegdlng uwage Doktorant poswiecit omoéwieniu analizy statystycznej i
narzedzi wykorzystanych w tym celu. Rozdzial oferuje rowniez wnikliwg charakterystyke

badanych firm sektora ICT w tym ich czynniki metryczne.

Rozdzial piaty zatytulowany Strategie malych i Srednich przedsiebiorstw sektora
teleinformatycznego w kontekscie zasobow i wynikéow — rezultaty badania przedstawia
wnioski plynace z przeprowadzonych przez Doktoranta badan. W badaniu zastosowano
rygorystyczne podejScie oparte na metodach mieszanych, obejmujace badania zrdodet
wtornych, gromadzenie danych opartych na kwestionariuszach i analizy statystyczne w celu
kompleksowego zbadania strategicznych wyboréw MSP z sektora ICT w Polsce oraz wptywu
warunkow zasobowych. Dane jakosciowe zostaly przeanalizowane przy uzyciu narzedzi
statystycznych, w szczegolnosci modelowania rownan strukturalnych (SEM). Analizujac
poszczegolne strategie wybrane przez badane przedsigbiorstwa, tj. eksploracje, eksploatacje¢ 1
obureczno$¢, rozdziat wskazuje atrybuty zasobow, ktore wplynety na ich wybor.
Przedstawiono tu postrzeganie przez MSP wartosci, rzadko$ci i wyjatkowosci ich zasobow, a
takze ich dostgpnos$ci 1 wspotzaleznosci. Nastepnie zilustrowano wplyw tych atrybutow na
wybor strategii 1 wyniki firmy. Badania potwierdzity w catosci trzy hipotezy przyjete przez
Doktoranta, tj. hipoteze 1: wybér strategiczny MSP, taki jak a) eksploracja, b) eksploatacja, c)
obureczno$¢ jest pozytywnie powiazany z wynikami MSP sektora teleinformatycznego,
hipoteze 2: Warto$é zasobow jest pozytywnie skorelowana z wyborem strategicznym MSP
sektora teleinformatycznego, takim jak a) eksploracja, b) eksploatacja, c) oburgeczno$¢ oraz
hipoteze 10: luz zasobow jest pozytywnie skorelowany z wyborem strategii a) eksploracji, b)
eksploatacji i ¢) oburecznosci MSP sektora teleinformatycznego. Hipotezy 3, 4, 5, 8, 12, 13
zostaly w pelni odrzucone, natomiast hipotezy 6, 7, 9, 11 zostaly potwierdzone tylko

CZgSciowo.
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Analizujagc wyniki badan empirycznych szczegoélnie cenne, z punktu widzenia celéw

badawczych postawionych przez Doktoranta, wydaja si¢ nastepujace wnioski:

« MSP z sektora ICT wybieraja zardwno strategic eksploracji, eksploatacji jak i oburecznosci,
przy czym ta ostatnia charakteryzuje si¢ pewnym zréznicowaniem w sposobie tgczenia

dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych;

* strategia oburgcznos$ci wytania si¢ jako najbardziej skuteczna strategia pod wzgledem
wynikdw firmy a Organizacje stosujace t¢ strategi¢ osiagaja lepsze zwroty z inwestycji,

rentownos$¢, zyski operacyjne, wzrost sprzedazy 1 udziat w rynku;

« wérdd atrybutdw zasobowych wplywajacych na wybor strategii przez MSP z sektora ICT
kluczowe znaczenie ma warto$¢ zasobow i luz zasobowy (W szczegdlnosci luz finansowy

miatl pozytywny wplyw zar6wno na strategi¢ eksploracji jaki i strategi¢ eksploatacji);

« zasoby ludzkie, organizacyjne i intelektualne okazaty si¢ istotnymi moderatorami zwigzku

migdzy atrybutami zasobéw a wyborami strategicznymi;

* wybory strategiczne zwiazane z eksploracja, eksploatacja 1 oburgecznosciag maja bezposredni

wptyw na wyniki MSP z sektora ICT.

Za ciekawe 1 wartoSciowe z punktu widzenia celu dysertacji nalezy uzna¢ réwniez inne
wnioski prezentowane przez Doktoranta plynace z przeprowadzonych przez niego badan,

takie jak:

« wyniki badan wskazujg na dynamiczny charakter sektora MSP ICT w Polsce i podkres$laja
kluczowa role zarzadzania zasobami 1 strategicznego dostosowania w osigganiu trwatego

sukcesu;

« wyniki badan dostarczajg praktycznych implikacji dla menedzeréw MSP, podkreslajac

znaczenie ciaglej oceny i1 rozsadnej alokacji zasobow;

» wyniki badan pokazuja, ze wybodr strategii powinien by¢ §cisle powigzany z istniejgcymi 1

potencjalnymi konfiguracjami zasobdw, biorgc pod uwage niuanse branzowe;
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* wyniki badan pozwalajg na stwierdzenie, ze rozne rodzaje zasobow zmniejszaja lub

wzmacniajg wptyw okreslonych atrybutéw zasobow na wybor strategii.

Rozdzial empiryczny konczy sie glownymi wnioskami, ograniczeniami i kierunkami dalszych
badan. Uzyskane wyniki skonfrontowano z literaturg i wskazano ich wktad. Wszystkie
wymienione powyzej rezultaty badan podjetych przez Doktoranta z pewnos$cia wniosty cenny
wktad w zarzadzanie sektorem ICT i podejmowanie strategicznych decyzji w oparciu o
zasoby. Odkrycia te przyczyniajg si¢ do bardziej szczegélowego zrozumienia, w jaki sposob
mate i $rednie przedsiebiorstwa w sektorze ICT moga zoptymalizowaé swoje strategiczne
orientacje w celu poprawy ogolnej wydajnosci organizacyjnej. Analiza przeprowadzonych
przez Doktoranta badan, pozwala rowniez stwierdzi¢, ze speiniaja one wymogi (kryteria

ilosciowe) rygoru metodologicznego, ktoéry obowigzuje w badaniach ilosciowych.

Dysertacja doktorska mgr Wojciecha Klucha wypetnia zatem luk¢ badawcza i tworzy
nowe spostrzezenia dla wlascicieli 1 menedzeréw matych i $rednich przedsiebiorstw ICT w
celu podejmowania lepszych decyzji strategicznych zapewniajacych lepsze wyniki firm w
okreslonych warunkach zasobowych. Podsumowujac ta czg$¢ recenzji nalezy zauwazy¢, ze
Doktorant konstruujagc narzedzie badawcze podjat dyskusje z prezentowanymi pogladami
innych badaczy, §wiadomie dokonujac wyboru satysfakcjonujacych Go podejs¢. Przyjete
metody badawcze umozliwity wyeksponowanie nieco szerszego kontekstu badanego zjawiska
oraz ograniczyly btedy pomiaru i wnioskowania wynikajace ze stosowania tylko jednej
metody badawczej. Konkludujac, trzeba podkresli¢, ze Doktorant prawidtowo dobrat metody
badan oraz skonstruowat kwestionariusz ankiety wtasciwie w stosunku do postawionego celu
badan, a przyjeta przez Doktoranta metodyka badan pozwolita zrealizowaé zamierzone przez

Niego cele badawcze i zweryfikowaé wszystkie hipotezy badawcze.

4. Konstrukcja pracy oraz formalna strona dysertacji

Praca zredagowana zostata na 216 stronach uzupehionych o bibliografi¢ zawierajaca 530
pozycji literatury, krajowej jak i zagranicznej. W koncowej czesci pracy zamieszczono Spis
tabel, spis rysunkow, oraz 3 zatgczniki. Zatgcznik 1. przedstawia kwestionariusz badawczy
(zarowno w jezyku angielskim, jak i w jezyku polskim), Zatacznik 2. zawiera statystyki

wiarygodnos$ci dla ustalenia konstruktéw eksploracji, eksploatacji i oburgcznosci, Zatacznik
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3, opisuje statystyki wiarygodno$ci dla ustalenia konstruktow czynnikow wydajnosci i
zasobow.

Konstrukcja pracy stanowi logiczne rozwinigcie podjetego tematu badawczego i nie budzi
zastrzezen. Na tre$¢ pracy sktada sie pie¢ rozdziatow o zrdznicowanej objetosci (od 30 do 60
stron). Piagty rozdzial zawiera 60 stron i nieco zaburza proporcje konstrukcji pracy
doktorskiej, ale fakt, ze zawiera on wyniki badan empirycznych w petni usprawiedliwia ta
dysproporcje. Syntetycznym podsumowaniem prowadzonych przez Doktoranta badan sg
czes$ci rozprawy zatytutowane Konkluzje i Referencje, w ktorych zaprezentowano wyniki
badan wiasnych Doktoranta w konteks$cie istniejacych badan empirycznych, w tym wktadu w
naukg. Omoéwiono tu rowniez implikacje i rekomendacje dla praktyki zarzadzania ptynace z
przeprowadzonych przez Doktoranta badan, jak rowniez wskazano ograniczenia procesu

badawczego oraz kierunki dalszych badan.
5. Ocena strony formalnej i jezykowej rozprawy.

Praca napisana zostata komunikatywnym jezykiem z wykorzystaniem wiasciwych form
stylistycznych, co zastuguje rowniez na podkreslenie, poniewaz zostata opracowana w jezyku
angielskim. Doktorant jest oczytany i calkiem dobrze porusza si¢ w podjetej problematyce
stosujgc bardzo bogate stownictwo. Bibliografia recenzowanej pracy jest bardzo obszerna i
liczy 50 stron z przewaga publikacji zagranicznych. Zostaty one w wigkszosci, whasciwie
dobrane, sg aktualne, a ich wykorzystanie uznaj¢ za zasadne i wystarczajace. Rozplanowanie
tekstu, zasady budowy tabel i rysunkoéw nie budzg zadnych zastrzezen. Konkludujac wysoko

oceniam strong formalng i jezykowa rozprawy.

Whioski koncowe

Autor podjat w dysertacji temat trudny i aktualny, ktory na gruncie polskim mozna
uzna¢ za nowatorski. Rozdzialy teoretyczne stworzyly szans¢ na poznanie fundamentow
warsztatu ~ naukowego  Doktoranta, zwigzanych z  samodzielnym  mysleniem
(ustosunkowywaniem si¢ do pogladéw innych badaczy), syntezowaniem wiedzy z danego
obszaru, sposobem formutowania celow oraz hipotez badawczych i w koncu wyciaganiem
wnioskéw naukowych. W przypadku Autora recenzowanej przeze mnie dysertacji oceniam te
fundamenty jako bardzo solidne, cho¢ w pewnych obszarach wymagajace uzupetnien.

Zamykajac tg cze¢$¢ recenzji warto doceni¢, ze Doktorant prezentujgc wyniki badan ptynnie
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odwotat si¢ do zebranych danych, na podstawie ktorych zweryfikowal postawione hipotezy
badawcze. Nalezy podkresli¢, ze tresci rozdzialow empirycznych sa spdjne z ich teoretyczng
podbudowa zaprezentowang we wczesniejszych rozdziatach, a szczegdlnie z przyjetym
modelem badawczym opisanym w rozdziale czwartym. Dlatego warto$¢ naukowa zarowno
rozdzialow teoretycznych, jak i empirycznych rozprawy Pana mgr Wojciecha Klucha
oceniam pozytywnie. Wymienione w recenzji potkni¢cia oraz wskazane pytania o charakterze
dyskusyjnym potwierdzajg ztozono$¢ zagadnien badanych przez Doktoranta. Doktorant
rozwigzal postawiony w pracy problem naukowo-badawczy, przedstawil logiczne wnioski
odwolujgc si¢ do analizy literatury oraz badan empirycznych, dlatego wartos¢ naukowsg
rozprawy oceniam bardzo wysoko. Metody, narzgdzia i wyniki badan przedstawione w
dysertacji majag réwniez walory praktyczne, gdyz pozwolily sformulowaé szereg
rekomendacji dla wtascicieli i menedzeréw matych i $rednich przedsigbiorstw ICT.

Podsumowujgc stwierdzam, ze praca doktorska Pana mgr Wojciecha Klucha
pt.: ,,Exploration, exploitation, or ambidexterity. Resource factors for strategy choice in small
and medium-sized ICT companies” spelnia wymogi stawiane dysertacjom doktorskim
okre$lone w Ustawie o stopniach naukowych i tytule naukowym z dn. 14 marca 2003 r. wraz z
pozZniejszymi zmianami 1 moze stanowi¢ podstawg do nadania stopnia doktora nauk
spotecznych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci. Wnosze o dopuszczenie rozprawy
do publicznej obrony przed Rada ds. Stopni Naukowych Wydziatu Organizacji i Zarzadzania
Politechniki £.odzkie;.

M&M Tomasl

Krakéw, 11 luty 2024 r.
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