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RECENZJA

rozprawy doktorskiej autorstwa mgr. Pawla Mikolaja Kaliszewskiego, pt.

,» Czynniki sity stabszych dostawcow w relacjach z silniejszymi odbiorcami a korzysci dostawcow w
warunkach turbulencji otoczenia na przykladzie branzy produkcji przemystowej w Polsce”
pod kierunkiem dr. hab. inz. Dariusza Siemieniako, prof. PB
Politechnika Bialostocka, Wydziat Inzynierii Zarzadzania

1. Podstawy formalno-prawne sporzadzenia recenzji

Podstawa formalng sporzadzenia niniejszej recenzji jest pismo Przewodniczacej Rady Naukowej
Wydziatu Inzynierii Zarzadzania Politechniki Biatostockiej, Pani prof. dr hab. Joanny Moczydlowskiej
z dnia 15 lipca 2026 informujace o powotaniu mnie na recenzentke rozprawy doktorskiej mgr. Pawta
Mikotaja Kaliszewskiego, pt. ,, Czynniki sily stabszych dostawcow w relacjach z silniejszymi odbiorcami
a korzysci dostawcow w warunkach turbulencji otoczenia na przyktadzie branzy produkcji przemystowej
w Polsce”, w celu przeprowadzenia postgpowania o nadanie stopnia doktora w dziedzinie nauk
spolecznych oraz dyscyplinie naukowej nauki o zarzadzaniu i jakosci (Uchwata nr 4/07/2026). Podstawa
prawna niniejszego postepowania doktorskiego jest obowigzujaca ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo
o0 szkolnictwie wyzszym i nauce (t.j. Dz.U. 2024 r., poz. 1571 z p6zn. zm.) w sprawie szczegdtowego
trybu i warunkow prowadzenia czynno$ci w przewodzie doktorskim, habilitacyjnym oraz postgpowaniu
o nadanie tytulu profesora.

2. Dobér problematyki badawczej i tematu rozprawy

Wybrany przez Doktoranta temat porusza wazny i realny problem zarzadzania. Problem asymetrii w
relacjach nabywca-dostawca jest istotny dla marketingu B2B, zarzadzania fancuchem dostaw oraz
zarzadzania strategicznego. Skoncentrowane struktury zakupowe, produkcja kontraktowa i zaleznos¢
od kluczowych klientow sprawiaja, ze perspektywa dostawcy ma praktycznie decydujace znaczenie.
Skupienie si¢ na stabszym dostawcy, a nie na dominujgcym nabywcy, jest gldéwna zaletg tej rozprawy.
Wiele badan nad sitag/wladza w tancuchach dostaw analizuje, jak organizacje o duzej sile wywieraja
wplyw. Niniejsza rozprawa stawia inne pytanie, w jaki sposob stabszy dostawca moze rozwinaé swoje
mozliwosci, sta¢ si¢ trudniejszym do zastgpienia, zmniejszy¢ zalezno$¢ 1 uzyskac korzystniejszy udziat
w korzysciach relacyjnych i ekonomicznych. Kontekst empiryczny jest dobrze dobrany. W rozprawie
wyjasniono, ze wiele polskich firm produkcyjnych dziata jako dostawcy komponentow i potproduktow
dla znacznie wigkszych krajowych i miedzynarodowych odbiorcow. Zwrdcono réwniez uwage na
istotng role MSP w polskiej gospodarce. Omowienie produkcji kontraktowej, OEM, ODM i




wielopoziomowych systeméw dostaw stanowi wiarygodne tlo dla asymetrii zasobow, dostgpu do rynku,
technologii oarz pozycji negocjacyjnej.

W rozprawie uj¢to obszerne podstawy teoretyczne, gldwne to: teoria zaleznosci od zasobow, podejscie
zasobowe, dynamiczne zdolno$ci, wspotzalezno$¢ i asymetria sily, cykle zycia zwiagzku, sila i jej
konsekwencje w relacjach, a takze jakoSciowe, wzdtuzne i iloSciowe podej$cie do badania sity. Na
uznanie zastuguje interesujgce rozroznienie mi¢dzy silg strukturalng, behawioralng, postrzegang oraz
zrealizowana, ujecie sity wielowymiarowo i jej roznicowanie w zaleznos$ci od zrddta. Rozprawa taczy
w oryginalny sposob wiele konstruktow, takich jak mozliwosci produkcyjno-technologiczne i
marketingowo-relacyjne, sita dostawcy, turbulencje rynkowe, technologiczne i konkurencyjne, korzysci
finansowe i relacyjne, wielko$¢ firmy i czas trwania relacji. Zidentyfikowane luki dobrze koresponduja
z tymi konstruktami. Uwazam, ze jest to oryginalny wktad polegajacy na potaczeniu ich z perspektywa
stabszego dostawcy. Polska jest rdwniez przekonujaco uzasadniona jako kontekst empiryczny. Z
perspektywy przysztych badan warto rozwazy¢ nachylenie pracy nie tyle w kierunku ,,czynnikow sity”,
ile w kierunku rozpoznania, kiedy rozwdj potencjatu wzmacnia pozycje stabszego dostawcy, a kiedy
wzmacnia zalezno$¢ od silniejszego nabywcy.

Rozprawa jest rowniez silnie zorientowana na sie¢ na poziomie teoretycznym. Wyjasnia, ze centralna
relacja diadyczna jest osadzona w szerszej sieci relacji bezposrednich i posrednich oraz ze podmioty
trzecie moga wplywac na centralng wymiane migdzy dostawca a nabywca. Omawia rowniez sieciowa
sile wiedzy i sile relacyjna, zgodnie z ktorg wpltyw firmy moze wynika¢ z posiadania przez nig rzadkiej
wiedzy i1 unikalnych powigzan z innymi podmiotami. Zwraca mojg uwage argumentacja w kierunku
badan (sieciowych) wielopoziomowych obejmujacych aktoréw, glowne ekosystemy, szersze obszary
biznesu i systemy spoteczno-ekonomiczno-technologiczne. Ten watek sieciowy nie jest dominujacy (w
sensie operacjonalizacji i teorii sieci), stanowi jednak istotny potencjat rozwoju problematyki w
kierunku sieci dostaw, ktore sg generalnie lepiej reprezentowane jako systemy potaczonych firm niz
jako liniowe tancuchy lub izolowane diady. Szczegdlnie, ze podejécie sieciowe moze obejmowac
zar6wno powiazania ,,twarde” (przeptywy materiatowe, umowy i finansowe), jak i ,,migkkie” (wymiang
informacji, zaufanie, doradztwo i dzielenie si¢ wiedza, a nawet przyjazn). Jest to w pelni zgodne z
rozréznieniem zawartym w rozprawie migdzy zdolnosciami produkcyjno-technologicznymi a
marketingowo-relacyjnymi.

Tytul rozprawy wskazuje, ze relacje sa badane w warunkach turbulencji otoczenia. Sformutowanie to
moze sugerowac, ze turbulencje stanowia sprawdzong zalezno$¢. Rozprawa ta szacuje gtownie zwigzki
migdzy zmiennymi turbulencji i zdolno$ciami, przeprowadza oddzielne regresje w podgrupach wedtug
czasu trwania relacji i wielko$ci firmy oraz interpretuje roznice miedzy tymi grupami. Doktorant
przyznaje, ze relacje kontekstowe nie zostaty formalnie przetestowane za pomocg modeli ani moderacji.
Formalne hipotezy moderacji dotyczace turbulencji, czasu trwania 1 wielkos$ci przedstawiono jako
propozycje przysztych badan. Dlatego w tytule ten aspekt powinien by¢ ujety w formie ,z
uwzglednieniem turbulencji otoczenia”, a nie ,,w warunkach...”, poniewaz formalne efekty moderacji
nie zostaly jeszcze zweryfikowane. Ponadto proba obejmuje wiele dziatow produkcyjnych, od
przemystu spozywczego i odziezowego po chemikalia, maszyny, metale, sprzgt elektryczny i meble.
Jednakze przedstawione regresje nie wydaja si¢ zapewnia¢ systematycznej kontroli w obrebie
przemystu. Tytut nie powinien zatem sugerowac statystycznej reprezentatywnosci dla calego przemystu
produkcyjnego w Polsce. Bardziej precyzyjny tytul mogtby odnosi¢ si¢ do zroznicowanej proby
dostawcow przemystowych dziatajacych w Polsce.




3. Ocena problemu badawczego, luki badawczej oraz celow badawczych

W rozprawie okre$lono dwa problemy badawcze: PB1) Jakie czynniki poprawiaja site stabszych
dostawcow w relacjach z silniejszymi odbiorcami? oraz PB2) Jakie sa powigzania migdzy czynnikami
sily stabszych dostawcow, turbulencja otoczenia zewnetrznego oraz korzysciami finansowymi i
relacyjnymi osigganymi przez dostawcow roznej wielkosci w krotszych i dluzszych relacjach z
silniejszymi odbiorcami? Z drobnym zastrzezeniem, PB1 sugeruje wyczerpujaca analizg¢ czynnikow
determinujacych sile dostawcow. Jednak badania empiryczne koncentruja sie gtdéwnie na wybranych
mozliwosciach produkcyjno-technologicznych i marketingowo-relacyjnych, a takze na wybranych
wymiarach turbulencji. Rozdzialy teoretyczne omawiajg czynniki na poziomie indywidualnym,
organizacyjnym, relacyjnym, sieciowym i makrosrodowiskowym. Projekt empiryczny nie mierzy
wszystkich tych kategorii. Dlatego na pytanie PB1 mozna odpowiedzie¢ jedynie w odniesieniu do
wybranych i zoperacjonalizowanych mozliwosci, a nie w odniesieniu do wszystkich mozliwych
determinant. Niezaleznie, odpowiednimi celami rozprawy sg identyfikacja i systematyzacja czynnikow
wplywajacych na sile dostawcow oraz empiryczna weryfikacja zwigzkow pomiedzy mozliwo$ciami,
turbulencjami, silg dostawcow i korzysciami w kontekstach organizacyjnych i relacyjnych. Problemy i
cele sa powigzane z czeécig empiryczng. Rozprawa podejmuje powazng probe wyjscia poza czysto
opisowa dyskusje poprzez konstruowanie mierzalnych zmiennych i szacowanie relacji migdzy nimi.

Luka (niedoboru) jest wyraznie okreslona i dobrze powigzana z celami. Dwa cele gtdowne i cztery cele
szczegotowe $cisle odpowiadaja tym problemom. Nie dostrzegam wyraznego rozdzwigku miedzy
deklarowang domeng rozprawy a szerokimi kategoriami analizowanymi p6zniej. W rozprawie zawarto
rowniez elementy znacznie bardziej zaawansowanego problemu teoretycznego (nie sformutowanego
expressis verbis), mianowicie, kiedy rozwoj kompetencji ukierunkowanych na nabywceg sprawia, ze
stabszy dostawca staje si¢ bardziej niezastgpiony i silniejszy, a kiedy ten sam rozwdj poglebia zaleznos¢
i uzaleznienie od konkretnego nabywcy. To najbardziej obiecujacy paradoks lezacy u podstaw
rozprawy. Adaptacyjne mozliwosci produkcyjne moga sprawi¢, ze dostawce bedzie trudniej zastapic.
Ale inwestycje ukierunkowane na konkretnego kupujacego moga zwickszy¢ koszty utopione i
zalezno$¢. Z kolei zdolno$ci relacyjne moga budowaé zaufanie i strategiczne osadzenie, jednak
nadmierna adaptacja relacyjna moze ograniczy¢ autonomig¢ i alternatywne opcje. Co ciekawe, wyniki
empiryczne wskazujg na to napigcie. W relacjach trwajacych do dziesigciu lat, adaptacyjne zdolnosci
produkcyjno-technologiczne byly dodatnio skorelowane z sitg dostawcow, podczas gdy zagregowana
konstrukcja marketingowo-relacyjna byta z nimi ujemnie skorelowana. W relacjach trwajacych dluzej
niz dziesie¢ lat, zdolnosci marketingowo-relacyjne staty sie dodatnio skorelowane z sita dostawcow.
Zatem najsilniejszym wkladem rozprawy potencjalnie nie jest katalog czynnikow, lecz wyjasnienie
mechanizméw wzmocnienia i zamknigcia. Oznacza to, ze rozprawa powinna w wigkszym stopniu
wyjasnia¢, dlaczego ta sama zdolno$¢ lub adaptacja moze albo wzmocni¢ pozycje dostawcy, albo
uczyni¢ go bardziej zaleznym od nabywcy, a nie tylko wymienia¢ czynniki, ktore majg znaczenie.

W badaniu Doktorant wykorzystuje wywiady CATI, opiera si¢ wyltacznie na perspektywie dostawcy,
203 respondentow reprezentujacych przedsigbiorstwa produkcyjne objete sekcja C PKD. Jest to badanie
przekrojowe i zostato przeprowadzone w latach 2024-2025. Proba zostata celowo zbilansowana pod
wzgledem wielko$ci firm: 66 matych, 68 $rednich i 69 duzych przedsigbiorstw. Jest to cenne do
poréwnania, ale nie stanowi proporcjonalnej reprezentacji polskiego przemystu wytworczego w calej
populacji. Doktorant nazywa badanie ,,sekwencyjnym”, ale jego istotg jest analiza sekwencyjna, co
oznacza, ze po statystyce opisowej nastepuja analiza czynnikowa, poré6wnania grup i regresje na tym
samym zestawie danych przekrojowych. Nie jest to zatem badanie sekwencyjne wielofalowe ani
sekwencyjny projekt z zastosowaniem metody mieszanej. Bardzo doceniami wysitek empiryczny i




uzyskanie odpowiedzi od 203 menedzerow wyzszego szczebla lub 0sob bezposrednio zaangazowanych
w sprzedaz i relacje z kluczowymi klientami. Grupa respondentéw obejmuje dyrektoréw sprzedazy,
prezeséw, menedzerow ds. eksportu i inne osoby na odpowiednich stanowiskach kierowniczych.

Doktorant potwierdza, ze badanie obejmuje tylko jednego informatora i dostawce, ze wnioski dotyczace
przyczyn sa ograniczone, ze moc wyjasniajaca niektorych modeli jest niewielka oraz ze moderacja nie
zostata formalnie przetestowana, co zastuguje na pozytywna oceng. Warto zaznaczy¢, ze jeden
informator moze powodowaé btad wynikajacy ze wspolnej metody, poniewaz ten sam kierownik
raportuje predyktory, domniemanego mediatora, wyniki i zmienne kontekstowe w tym samym
wywiadzie. Niektore stwierdzenia mierza zalezno§¢ nabywcy od dostawcy, podczas gdy inne mierza
zalezno$¢ dostawcy od nabywcy. Usrednienie ich do jednej wartosci moze zatrze¢ roéznice miedzy
asymetrig zaleznosci a r6znicg w stopniu zaleznosci stron oraz miedzy wspotzaleznoscia a catkowitym
poziomem wzajemnej zalezno$ci. Relacja, w ktorej obie strony sa silnie zalezne, moze otrzymac
podobna $rednig ocene jak relacja, w ktorej dostawca ma niska zalezno$¢, a nabywca umiarkowana,
nawet jesli konfiguracje sity r6znig si¢ zasadniczo.

4. Ocena struktury pracy, poszczegélnych rozdzialéw oraz rezultatéw badawczych

Rozprawa doktorska legitymuje si¢ wyczerpujacym tytutem, ktdry oceniam pozytywnie, cho¢ sugeruje
reprezentatywnosc¢ przedsiebiorstw, ktora w rozprawie nie ma miejsca. Doceniam niezwykle przejrzysta
strukture pracy, ktora sprawia, ze zaréwno tytul, jak i struktura rozprawy tworza spojna i logicznie
powiazang cato$¢. Zarowno elementy Wstepu, jak i Zakonczenia rozprawy Doktorant opracowat
zgodnie z dobrymi praktykami akademickimi. Kolejno, jakkolwiek wybidrczo ze wzgledu na
obszernos¢ zagadnien, odniosg si¢ do pigciu rozdzialow nastepujaco.

Rozdzial pierwszy jest jednym z najlepszych w tej rozprawie. Zapewnia on szerokie podstawy
teoretyczne dla gléwnych konstrukcji i ustanawia stownictwo poj¢ciowe niezbedne do pdzniejszej
dyskusji na temat mozliwosci dostawcow, turbulencji otoczenia/srodowiskowych oraz korzysci
relacyjnych i finansowych. Pozytywnie oceniam kolejnos¢, w jakiej rozwijana jest argumentacja
teoretyczna. Rozdziat ten rozpoczyna si¢ od charakteru stosunkéw biznesowych, nastepnie omawia
marketing relacyjny w $rodowisku B2B, pojecie i wymiary sily, znaczenie asymetrii sity, i
wspoéltzaleznos¢é jako podstawe sity. Doktorant nie zaczyna od sily jako odizolowanego atrybutu
organizacyjnego, lecz najpierw umiejscawia ja W szerszej strukturze trwajacych relacji
migdzyorganizacyjnych. Rozprawa ostatecznie dotyczy sity w relacji, a nie tylko zasobow ani sity
przetargowej pojedynczego przedsiebiorstwa. Organizacja rozdzialu odzwierciedla zatem ontologig
relacyjna problemu badawczego.

Rozdzial ten stanowi uzyteczne przejscie od ogodlnej koncepcji relacji do specyfiki relacji biznesowych.
Cho¢ wstepng dyskusje na temat komunikacji interpersonalnej mozna by skroci¢, jej pozytywna funkcja
jest pokazanie, Ze relacje miedzyorganizacyjne sg ostatecznie realizowane przez jednostki. Zwraca moja
uwagg traktowanie diady dostawca-nabywca nie w izolacji, lecz w powigzaniu z relacjami diadycznymi
szerzej: sieciami biznesowymi, a takze nawigzanie do relacji triadycznych, w ktore zaangazowany jest
posrednik lub inny wptywowy uczestnik. Interesujgcym, lecz nierozwinigtym w rozprawie, watkiem sg
triady (por. podejscie sieciowe, teoria sieci, spis triad). Ma to teoretycznie istotne znaczenie dla analizy
sily przeciwstawnej i alternatywnych zrodet zaleznosci. Dyskusja przewiduje pozniejsze przyklady, w
ktorych uzytkownicy koncowi lub pracownicy stuzby zdrowia wplywaja na podzial sity miedzy
dostawca a posrednikiem. Inng wazng zaleta jest integracja wielu zalozen teoretycznych zamiast
wylgcznego opierania si¢ na jednej teorii. Dyskusja o wymianie spotecznej taczy relacje z oczekiwanymi




korzy$ciami, kosztami 1 zalezno$cig. Teoria zaleznosci od zasobow jest nastgpnie trafnie
wykorzystywana do wyjasnienia, dlaczego organizacje kontrolujace potrzebne zasoby zyskuja wpltyw
na organizacje, ktore tych zasobow potrzebuja. Perspektywa oparta na zasobach i dynamicznych
zdolno$ciach dodaje wewngtrzny wymiar organizacyjny: firmy moga poprawi¢ swoja pozycje
konkurencyjng i relacyjng dzieki cennym zasobom oraz zdolnosci do adaptacji i rekonfiguracji tych
zasobow. Sekwencja ta stanowi solidng podstawe teoretyczng dla ogdlnego problemu rozprawy, chociaz
poézniejsza operacjonalizacja empiryczna nie wykorzystuje w petni jej potencjatu. Kolejno rozdziat
pierwszy nie sprowadza asymetrii do wyzysku. Uznaje, ze asymetria jest naturalng konsekwencja roznic
w zasobach, mozliwosciach i zaleznosciach, ale moze prowadzi¢ zaré6wno do negatywnych, jak i
konstruktywnych skutkéow. Ten wielowymiarowy poglad na asymetri¢ jest szczegdlnie istotny w
kontek$cie rozwazan rozprawy na temat stabszych dostawcow, poniewaz tacy dostawcy moga nie
dysponowaé laczng sita rynkowa, a jednoczesnie posiada¢ okreslone zasoby, ktére tworza sile
rOWNowazaca.

Nacisk polozony na dynamike sity jest jedna z najbardziej wspotczesnych i warto$ciowych cech
pierwszego rozdziatu. Doktorant odrzuca czysto statyczna koncepcje sity. Relacje sa przedstawiane jako
przechodzace przez etapy inicjacji, rozwoju, podtrzymywania, zakonczenia lub u$pienia, a nast¢pnie
mozliwej reaktywacji. Dalsza dyskusja na temat odrebnej zaleznosci migdzy nabywca a dostawca jest
rowniez cenna. W rozdziale wyjasniono, ze zalezno$¢ netto mozna rozpatrywac jako roznice miedzy
zaleznoscig stron a catkowita zalezno$cia, rozumiang jako ich taczng zaleznos¢. Warto zwrdci¢ uwage
na tabele syntetyczne i diagramy koncepcyjne, ktore petnig funkcje analityczne, systematyzuja
rozproszong literaturg, ujawniaja relacje miedzy koncepcjami, przygotowuja czytelnika do pozniejszej
operacjonalizacji.

Kolejno, czteroczgsciowa struktura rozdzialu drugiego obejmuje praktyki indywidualne i
wewnatrzorganizacyjne, praktyki relacyjne w diadzie, czynniki makrosrodowiskowe oraz
konsekwencje asymetrii sity w tworzeniu warto$ci. Dzieki temu rozdziat charakteryzuje si¢ jasng logika
analityczng i stanowi wazny pomost migdzy dyskusja teoretyczna a pozniejszymi konstruktami
empirycznymi. Rozdziat ten nie tylko abstrakcyjnie opisuje role poszczegolnych osob. Pokazuje, jak
zachowania jednostek stajg si¢ wydarzeniem organizacyjnym, ktére moze zmieni¢ rozktad sity. Trafnie
rozpoznano agencje (sprawczo$¢) po stronie stabszych dostawcow, ktorzy nie sg przedstawiani
wylacznie jako bierne ofiary dominujacych nabywcow. Rozdziat drugi pokazuje, ze stabszy podmiot
moze podejmowac celowe dziatania w celu zmiany struktury zaleznos$ci. Rozdziat unika utozsamiania
wszelkiego rozwoju organizacyjnego z celowym zachowaniem politycznym lub negocjacyjnym.
Przedstawia znaczacy, z punktu widzenia zarzadzania, katalog praktyk budowania sity. Jest to mocna
czg$¢ rozdzialu, poniewaz przektada ogolne zrédia sity (eksperckiej, referencyjnej, legalnej lub
przymusowej) na praktyki majace znaczenie dla organizacji. Kolejna wazna zaletg jest to, ze rozdziat
nie zaktada, iz tylko slabszy dostawca dziala strategicznie. Uznaje, ze kupujacy obserwuja dziatania
dostawcow i moga wprowadza¢ $rodki zaradcze, aby utrzymac swoja pozycje.

Chociaz glowng jednostka empiryczng rozprawy jest relacja diadyczna dostawca-nabywca, w rozdziale
drugim trafnie uznano, ze diady sg osadzone w sieciach. Dyskusja pokazuje, ze dziatania podejmowane
w jednej relacji mogg wptywac na wladze w innych relacjach, a takze, ze strony trzecie (zwlaszcza
uzytkownicy koficowi) moga wplywac¢ na centralng diad¢. W rozdziale tym trafnie wskazano zatem
pozycje sieciowa jako potencjalny substytut wielkosci firmy. W konteks$cie wspomnianej asymetrii sity,
sama asymetria nie decyduje o tym, czy relacja jest korzystna, czy szkodliwa. Rezultaty zaleza od
sposobu sprawowania wladzy, poziomu zaufania i zaangazowania oraz korzysci, jakie zyska strona




stabsza. Teoretycznie jest to bardziej skomplikowane niz traktowanie symetrii jako czego$ naturalnie
pozadanego. Te dywagacje warto rozezna¢ w teorii sieci, ktorej rozprawa nie przywotuje.

Zwraca moja uwagg solidne przygotowanie koncepcyjne do zmiennych empirycznych w tym rozdziale.
Mamy tu przedstawiong literatur¢ przedmiotu, stanowiaca podstawe dla wiekszosci zmiennych
wykorzystywanych w badaniu empirycznym. To zestawienie zmiennych samo w sobie nie dowodzi w
petni traftho$ci pozniejszego kwestionariusza, ale pokazuje, ze zmienne empiryczne nie zostaly dobrane
arbitralnie. Majg one rozpoznawalne poprzedniki w przegladzie teoretycznym. Wydaje si¢ tez bardzie;j
praktyczny pod wzgledem zarzadzania niz konwencjonalny przeglad literatury. Daje menedzerom
stabszych firm dostawczych ramy do rozwazenia roznych strategii (np. rozwijania technologii trudnych
do zastgpienia, wzmacniania relacji z wplywowymi uzytkownikami, rozwijania uzupehniajacych
sojuszy i wiele innych). W rozdziale przypomniano rowniez menedzerom, ze nabywca moze
strategicznie reagowac na te inicjatywy. Jest to istotne, poniewaz strategii budowania sity nie mozna
ocenia¢ w oderwaniu od prawdopodobnej reakcji silniejszego partnera.

W rozdziale tym wykorzystano literaturg z zakresu marketingu B2B, zarzadzania tancuchem dostaw,
strategii, innowacji i organizacji, zarzadzania zachowaniami i relacjami. Nawigzanie do badan z lat
2022-2025 oraz uznanych, wcze$niejszych prac sprawia, ze dyskusja jest stosunkowo aktualna.
Doktorant przekonujaco dowodzi na poziomie teoretycznym, ze stabsi dostawcy niekoniecznie sg
bezsilni. Moga zmieni¢ zalezno$é, stajac si¢ bardziej wartosciowymi, mniej substytucyjnymi, lepiej
skomunikowanymi, wyr6zniajacymi si¢ technologicznie lub osadzonymi w relacjach. Jednoczesnie
dostrzega, ze silniejsi nabywcy moga zareagowaé na to, ze zewnetrzne turbulencje moga gwaltownie
zmieni¢ dostepne alternatywy, a wzrost sity moze generowac zarowno korzysci, jak i nowe zagrozenia.
Wysoko oceniam dynamiczne i wielopoziomowe wyjasnienie, jak moze zmieniaé si¢ sita dostawcow.
Stanowi to silny pomost koncepcyjny migdzy definicjami sity w rozdziale pierwszym a p6zniejszymi
badaniami nad mozliwosciami produkcyjno-technologicznymi oraz marketingowo-relacyjnymi,
turbulencjami otoczenia, sitg dostawcow oraz korzySciami finansowymi i relacyjnymi.

Rozdzial trzeci to solidny i ambitny przeglad literatury (jakkolwiek nie w rozumieniu systematycznego
przegladu literatury). Jego gldwna warto$¢ polega na wykazaniu, ze badania sity nie mozna sprowadzic¢
do jednej preferowanej metody/techniki. Zamiast tego, projekt badawczy musi odpowiada¢ temu, czy
sifa jest traktowana jako statyczna struktura zalezno$ci, dynamiczny proces, postrzegane zjawisko, cigg
interakcji i zdarzen, wielopoziomowa wlasnos$¢ jednostek, organizacji, diad i sieci, czy konstrukcja
ukryta wymagajaca iloSciowej operacjonalizacji. Rozdzial ten jest spdjnie zorganizowany wokot
podejs¢ statycznych 1 dynamicznych, metod jako$ciowych, metody incydentow krytycznych,
(wzdhuznych) studiow przypadkéw, metod ilosciowych i bardziej ztozonych lub potaczonych projektow
badawczych.

Doktorant przyznaje w tym rozdziale, ze metode badawcza nalezy dobra¢ w zaleznosci od charakteru
badanego zjawiska. Jest to podej$cie metodologicznie dojrzate. Nie wychodzi z zalozenia, ze jedna
metoda (jakosciowa lub iloSciowa) jest z natury lepsza. Zamiast tego przyjmuje perspektywe
dopasowania metody do problemu. Potrafi wyraznie rozr6zni¢ miedzy statycznymi i dynamicznymi
podejsciami badawczymi do badania sity. To rozroznienie jest kluczowe dla catej rozprawy, poniewaz
w argumentacji teoretycznej sita dostawcy jest traktowana jako potencjalnie zmienna, a nie stala.
Rozdzial nie pozostawia tej roznicy na poziomie abstrakcyjnym. Doktorant legitymuje si¢ réwniez
szeroka $wiadomoscia epistemologiczng, poprawnie nawigzuje do indukcji, dedukcji i abdukcji.
Wyjasnia, jak rézne formy rozumowania mogg funkcjonowaé¢ w ramach tego samego badania. W
rozdziale tym, Doktorant prawidtowo rozpoznaje pluralizm metodologiczny wychodzgc poza prosty




podziat na dane jakoSciowe i iloSciowe. Ostatnie strony zawierajg przejrzysta synteze, zgodng z
dowodami przedstawionymi w calym rozdziale. Stanowi ona rowniez logiczne przejscie do rozdziatu
czwartego, w ktorym Doktorant przedstawia projekt badania empirycznego.

Doktorant w rozdziale trzecim wnosi zatem istotny, pozytywny wklad w rozprawe. Jego
najmocniejszym osiggnieciem jest opracowanie mapy taczacej nature sily z rodzajem dowodow
wymaganych do jej badania. Doktorant wykazuje znaczng wiedz¢ metodologiczna, szczegdlnie w ujeciu
procesow temporalnych, rekonstrukcji narracji, incydentow krytycznych, przypadkéow wzdhuznych,
operacjonalizacji opartej na zalezno$ciach oraz projektow mieszanych lub ztozonych. Pokazuje, ze site
nalezy bada¢ nie tylko jako pozycj¢ liczbowa, ale jako ciag percepcji, dziatan, reakcji i zmiennych
zalezno$ci osadzony w kontek$cie. Niezbednym zastrzezeniem jest odréznienie jako$ci metodycznej
rozdziatu trzeciego od adekwatnos$ci pozniejszego empirycznego wykonania, ktore si¢ nie pokrywaja.
Sam rozdzial wyrazniej dostrzega ograniczenia przekrojowych, jednozrédlowych i samoopisowych
danych ilosciowych, niz pozniejszy projekt badawczy je eliminuje. Niemniej jednak, oceniany jako
przeglad i systematyzacja metod badawczych, rozdziat trzeci stanowi istotny element rozprawy.

Rozdzial czwarty mozna rozpatrywac jako pomost miedzy rozdziatami teoretycznymi a wynikami
badan empirycznych. Ma on sp6jna architekturg wewnetrzna, sklada si¢ z trzech logicznie powigzanych
czescei: polski sektor wytworczy i asymetryczne relacje dostawca-nabywca jako kontekst badan, luka
badawcza, problemy, cele i zakres, metodyka badania ilosciowego, obejmujgca narzedzie badawcze,
operacjonalizacj¢ i procedure analityczng. Rozdzial nie wprowadza technik statystycznych przed
wyjasnieniem kontekstu badan merytorycznych. Nie przedstawia rowniez celow badan bez uprzedniego
powiazania ich z lukami zidentyfikowanymi w poprzednich rozdziatach teoretycznych.

Doktorant przedstawit tu stosunkowo wyczerpujace wyjasnienie, dlaczego polski sektor wytwodrczy jest
odpowiednim miejscem do analizy potencjatu stabszych dostawcow. Ta historyczno-ekonomiczna
kontekstualizacja pokazuje, ze srodowisko badawcze nie zostato wybrane arbitralnie. W rozdziale tym
ustalono zatem wiarygodny zwigzek merytoryczny miedzy krajowa struktura przemystowa a
problemem badawczym. Co wigcej, nie opiera si¢ wylacznie na twierdzeniach koncepcyjnych
dotyczacych znaczenia polskiego przemystu. Wykorzystanie danych wzbogaca rozdzial pod dwoma
wzgledami: demonstruje znaczenie ekonomiczne wybranego kontekstu oraz pokazuje, ze produkcja
przemystowa nie jest kategorig jednorodng. Trafnie zachowuje centralng teze teoretyczng, ze sita jest
wlasciwoscia relacji, a nie jedynie wewnetrzng cecha firmy.

W tym rozdziale kluczowe stajg si¢ zatozenia badawcze, do ktorych nawigzatam juz w pkt 2 tej recenzji.
Niemniej, nalezy w tym rozdziale doceni¢ dobrze ustrukturyzowana identyfikacje luki badawczej, ktora
odpowiada mierzonym zmiennym, rozpoznanie klastrow i przejrzystos¢ w zakresie praktycznej Sciezki
dostepu do badanej populacji, zgodno$¢ miedzy lukg badawcza a problemami badawczymi. Wiele
rozpraw doktorskich traci na tym etapie, poniewaz pytania badawcze, zmienne i analiza nie pokrywaja
sie. Rozdzial czwarty zawiera interesujacg mape¢ laczaca je. Doktorant prawidlowo rozroznia cele
poznawcze i empiryczne zgodnie z dwuetapowa logikg analityczng przyjeta w rozdziale. Okreslono
zakres badan, co jest zgodne z dobrg praktyka akademicka. Rozdziat lokuje badanie w paradygmacie
postpozytywistycznym. Stwierdza, ze obserwowane zalezno$ci maja charakter probabilistyczny, a
wyniki empiryczne przyblizajg, a nie idealnie odtwarzajg rzeczywisto$¢ spoteczng i ekonomiczng. W
rozdziale tym Doktorant wykazuje, ze istotno$¢ statystyczna nie jest rownoznaczna z dowodem
deterministycznym.




Doktorant wyczerpujagco wyjasnia wybor CATI w odniesieniu do charakterystyki respondentow
docelowych i w powiazaniu z populacja i rodzajem poszukiwanej wiedzy. Waznym elementem tego
rozdziatu jest kwestionariusz, ktory dobrze odpowiada pod wzgledem strukturalnym pytaniom
badawczym, chociaz sformulowania niektorych pytan pozostaja problematyczne. W kontekscie
kwestionariusza zwracaja moja uwage pytania dotyczace mozliwos$ci, ktore nie polegaja jedynie na
proszeniu respondentdw o ocen¢ obecnego poziomu zdolno$ci produkcyjnych, technologicznych,
marketingowych czy relacyjnych. Pytaja one respondentow, czy konkretne usprawnienia w zakresie
mozliwosci ,,wptyneto na poprawe sity naszej firmy”. Oznacza to, ze kazde ulepszenie przyczynito si¢
do zwigkszenia sily firmy. Przyktadami moga by¢ ulepszenia w zakresie zdolnos$ci produkcyjnych,
procesow logistycznych, technologii, dywersyfikacji, reputacji, zaufania i dzielenia si¢ wiedza. W
zwigzku z tym zmienna oznaczona jako ,,zdolno$ci” nie jest neutralng miara zdolno$ci. Jest ona w duzej
mierze miarg przekonania respondenta, ze okreslone dzialania poprawity jego site. Regresja tej zmienne;j
na podstawie miary sity moze zatem nie zapewni¢ niezaleznego testu, czy zdolno$ci sa powiazane z sifa.
Cze$¢ domniemanej zaleznosci zostata juz wbudowana w sformutowanie predyktora. Zaraz potem w
kwestionariuszu respondenci proszeni sg o ocen¢ potencjalu swojego dostawcy: ,przy zatozeniu
zwigkszenia zdolno$ci w poprzednim pytaniu”. To znaczy, zakladajac zwickszone mozliwo$ci
okreslone w poprzednim pytaniu. Tworzy to dodatkowe wstepne przygotowanie i zanieczyszczenie
kryteriow. Respondent jest skutecznie instruowany, aby oceni¢ sitle w kontek$cie ulepszen zdolnosci,
ktore pozniej analiza statystyczna traktuje jako niezalezne predyktory. Zauwazam rowniez, Ze pierwotne
kategorie kwestionariusza pokrywaja si¢ doktadnie po pieciu latach: ,,od 1 do 5 lat” i,,0d 5 do 10 lat”,
co sprawia, ze przypisanie dokladnego pigcioletniego okresu trwania relacji jest niejednoznaczne.
Relacje trwajace do jednego roku sg wytaczone z badania.

Warto doceni¢, ze elementy pomiaru sg wielokrotnie taczone z wczesniejszg literaturg. Czytelnik moze
zobaczy¢, jaki nurt teoretyczny lezy u podstaw kazdej cze$ci narzgdzia. Ponadto przejrzyste
raportowanie problemow z jakoscia skali. W rozdziale przedstawiono wartosci rzetelnosci ostatecznych
skal. Dotyczy to réwniez bardzo niskiej rzetelnosci konstruktu korzysci relacyjnych. Nastepnie
wyraznie przyznano, ze wynik dotyczacy korzysci relacyjnych nalezy interpretowac ostroznie. Nie
rozwiazuje to problemu pomiaru, ale stanowi zalete raportowania. Doktorant nie ukrywa niekorzystnego
wyniku. Taka transparentnos$¢ jest wazna w pracy naukowej, poniewaz pozwala czytelnikowi i
recenzentowi na niezalezng oceng dowodow. Procedury statystyczne przedstawiono w zrozumiatej
kolejnosci. Sekwencja ta jest wyraznie podsumowana na koncu rozdziatu. Kolejnos¢ ta jest zasadniczo
logiczna, poniewaz przygotowanie pomiaru poprzedza istotne badanie relacji. Wykorzystanie statystyki
opisowej wspiera pierwszy, eksploracyjny cel. Testy pordwnawcze grup badaja réznice kontekstowe,
podczas gdy modele regresji badaja zaleznosci miedzy zmiennymi.

Rozdzial czwarty przeksztalca szerokie ramy teoretyczne w wyrazny program empiryczny, ulatwia
zrozumienie kontekstu badan przemystowych i krajowych oraz zapewnia zwigzek miedzy lukami w
literaturze, pytaniami badawczymi i celami. W cze$ci metodycznej atutami sa: wykorzystanie
specyficznej, centralnej relacji z nabywca, wielowymiarowa operacjonalizacja mozliwosci i turbulencii,
rozroznienie korzysci finansowych i relacyjnych, uznanie sity dostawcy za konstrukt ksztattujacy oraz
wylonienie teoretycznie istotnego rozréznienia miedzy operacyjnymi a adaptacyjnymi mozliwo$ciami
produkcyjno-technologicznymi.

Rozdzial piaty rozpoczyna si¢ opisem proby, poprzez analiz¢ opisowg i porownawcza, a konczy na
modelach regresji, dyskusji, implikacjach teoretycznych, ograniczeniach, kierunkach przysztych badan
i zaleceniach dla praktyki biznesowej. Rozdziat ten wyrdznia si¢ dobra organizacja, przejrzystoscig i
interpretacja wynikow empirycznych. Nie ogranicza si¢ on jedynie do powielania danych




statystycznych. Podejmuje on probe¢ zidentyfikowania czynnikow wptywajacych na sile dostawcow,
rozroznienia wzorcow wedtug wielkosci firmy, czasu trwania relacji i branzy, odniesienia ustalen do
perspektyw zaleznosci od zasobdw i dynamicznych zdolno$ci, formulowania przysziego modelu
badawczego, wreszcie przetozenia wynikow na zalecenia strategiczne i operacyjne.

Rozdzial piagty stanowi zatem istotng czgs¢ rozprawy pod wzgledem struktury oraz refleksji naukowe;.
Pozytywnie oceniam systematyczne przejscie od opisu proby do analizy statystycznej i interpretacji;
prezentacje czynnikow wplywajacych na sile dostawcéw; identyfikacje czynnikéw najwyzej
ocenianych; porownanie wedlug wielkosci firmy, czasu trwania relacji i sektora przemystu; przejrzyste
ujawnianie nieistotnych statystycznie ustalen dotyczacych catej proby; szczegdtowa prezentacje
parametréw regresji; identyfikacje réznych rdl zdolno$ci operacyjnych, adaptacyjnych i marketingowo-
relacyjnych; oddzielenie konsekwencji finansowych i relacyjnych; integracje ustalen empirycznych z
zalezno$cia od zasobdw, dynamicznymi zdolno$ciami i dotyczacymi cyklu zycia relacji; o§wiadczenie
dotyczace ograniczen badan; ustrukturyzowany plan przysztych badan, czy zréznicowane zalecenia dla
menedzerow .

Akcentowana dynamiczna perspektywa rozprawy jest teoretycznie trafna. Czas trwania zwiagzku nie jest
jednak tym samym, co dynamika zwigzku. Poroéwnanie relacji o ré6znym czasie trwania w probie
przekrojowej nie pokazuje bezposrednio, jak jedna relacja zmienia si¢ w czasie. Dziesigcioletni zwigzek
niekoniecznie znajduje si¢ na tym samym etapie rozwoju co kazdy inny dziesi¢cioletni zwigzek. R6znice
migdzy grupami o réznym czasie trwania moga réwniez odzwierciedla¢ roznice branzowe lub rézne
typy kupujacych. W rezultacie badanie potwierdza wniosek, ze zwiazki roznig si¢ w zaleznosci od czasu
trwania relacji, ale samo w sobie nie dowodzi dlugotrwatej ewolucji sity. W tym rozdziale dowody
przekrojowe stuza do wspierania dynamicznych wnioskéw, mimo, iz W rozprawie wyraznie
stwierdzono, ze badanie empiryczne ma charakter przekrojowy i odzwierciedla relacje wystepujace w
momencie zbierania danych. Niemniej jednak wnioski stwierdzaja, ze zrodta sity zmieniaja si¢ w miarg
rozwoju relacji, mozliwosci produkcyjno-technologiczne majg znaczenie na wczesniejszych etapach,
umiejetnosci marketingowo-relacyjne staja si¢ wazniejsze w miare dojrzewania relacji, site dostawcy
nalezy rozumie¢ jako wynik dynamicznego procesu. Zatem dowody wskazuja na réznice migdzy
grupami badajacymi dlugos¢ trwania relacji przekrojowych, a nie na ewolucj¢ wewnatrz relacji.

Oczywistym wnioskiem merytorycznym tej rozprawy jest zatem to, ze nie ma jednej uniwersalnej drogi,
dzieki ktorej stabszy dostawca poprawia swoja pozycje. Nie istnieje zatem dowdd na istnienie
uniwersalnego modelu przyczynowego. Jest nim opracowanie kontekstowego, empirycznego uj¢cia sity
dostawcow wraz z powazng probg przeksztatcenia ustalen eksploracyjnych w propozycje teoretyczne,
przyszte kierunki badan i rekomendacje dla menedzerow. Niezbednym zastrzezeniem pozostaje to, ze
jako$¢ prezentacji i dyskusji w tym rozdziale przewyzsza trafno$¢ niektorych lezacych u jego podstaw
pomiardéw i wnioskow przyczynowych. Niemniej jednak, Doktorant wykazal godny uznania znaczny
wysitek analityczny, przejrzysto$¢, zaangazowanie teoretyczne i praktyczne znaczenie swoich badan.

5. Strona formalna pracy

Praca jest napisana bardzo dobrym jezykiem, jest przygotowana w wigkszoS$ci starannie i czytelnie.
Autor siggnal po obszerng literature przedmiotu, jednak niewiele jest pozycji z ostatnich pigciu lat od
ztozenia ukonczonej rozprawy. Niemniej warto doceni¢ dobdr literatury, w tym rozpoznanie jej kanonu.
W rozprawie dominuje literatura anglojezyczna. Warto bardziej dba¢ o ujednolicony styl cytowania
zgodny z formalnymi wytycznymi instytucji.




7. Konkluzja

Zgodnie z art. 187 ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce rozprawa doktorska powinna wykazac
0og6lng wiedze teoretyczng z danej dyscypliny, zdolno$¢ do prowadzenia samodzielnych badan
naukowych oraz oryginalne rozwigzanie problemu naukowego lub oryginalne zastosowanie wynikow
badan. Dokonujac zatem tacznej oceny rozprawy doktorskiej mgr. Pawla Mikolaja Kaliszewskiego,
pt. ,, Czynniki sity stabszych dostawcow w relacjach z silniejszymi odbiorcami a korzysci dostawcow w
warunkach turbulencji otoczenia na przyktadzie branzy produkcji przemystowej w Polsce” stwierdzam,
ze rozprawa ta zastuguje na pozytywna ocen¢ ze wzgledu na szereg przewazajacych mocnych stron.
Bardzo wysoko oceniam og6lnag wiedze teoretyczna mgr. Pawla Mikolaja Kaliszewskiego
ubiegajacego si¢ o nadanie stopnia doktora w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci. Doktorant w
sposob szczegdtowy 1 wykorzystujacy obszerng literature przedmiotu (w tym odwotujac si¢ do jej
kanonu) przedstawit w sposob ztozony i wyczerpujacy glowne obszary zwigzane z sila stabszych
dostawcow w relacjach z silniejszymi odbiorcami. Ta czg$¢ teoretyczna zastuguje na pozytywng ocene
rowniez ze wzgledu na szereg tabel (kondensujacych przyjete rozwazania) i rysunkow. Wysoko
oceniam podejs$cie metodyczne, wykorzystanie zaawansowanych metod i analiz statystycznych, a takze
prezentacje wynikow badan wiasnych.

Tresci ujete w rozprawie doktorskiej wskazuja, ze Doktorant wykazuje umiejgtnos¢ samodzielnego
prowadzenia pracy naukowej. Jest zdolny do zdefiniowania odpowiedniego kontekstu empirycznego,
przelozenia problemu teoretycznego na pytania badawcze, okres$lenia zakresu badan, konstruowania
ustrukturyzowanego narzedzia badawczego (instrumentu pomiaru ilosciowego), taczenia elementow
pomiaru z wczesniejsza literatura, organizowania wieloetapowej procedury statystycznej, raportowania
niektorych niekorzystnych wynikéw pomiaréw. Strukture pracy, cz¢$¢ metodyczng (wiaczajac
poprawne sformutowanie problemu, celéow i luk badawczych), jak roéwniez realizacje procesu
badawczego, prezentacje wynikéw, analiz i wnioskow oceniam pozytywnie.

Rozprawa doktorska stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego. Majac powyzsze na
uwadze, wnosze¢ o dopuszczenie mgr. Pawla Mikolaja Kaliszewskiego do publicznej obrony.

Warszawa, 3 wrzesnia 2026
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