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1. Niniejsza recenzje sporzadzilem na podstawie uchwaly Rady Dyscypliny Nauki o
Zarzadzaniu i Jakosci Politechniki Slaskiej z dnia 8 lipca 2026 r., na mocy ktérej
zostalem powotany na recenzenta rozprawy doktorskiej mgr. inz. Jakuba Fikusa pt.
»Model zarzadzania relacjami z interesariuszami w dazeniu operatora logistycznego
do zréownowazonych przeptywéw w sieci dystrybucji” oraz pisma Przewodniczacej
Rady Dyscypliny z dnia 10 lipca 2026 r., znak: ROZ-RD: 512.4.2026.1. Rozprawe
ocenitem pod wzgledem spelnienia wymagar okre$lonych w art. 187 ust. 1i 2 ustawy
z dnia 20 lipca 2018 r. - Prawo o szkolnictwie wyzszym i naucel.

2. Recenzowana rozprawa liczy 263 strony. Na jej zasadniczg cze$¢ skladajg sie: spis
tresci, wstep, pigc rozdziatéw oraz wnioski. Bibliografia obejmuje 352 pozycje, w tym
liczne opracowania opublikowane w jezyku angielskim, a ponadto wyodrebniono 12
zrddet internetowych. Rozprawe uzupetniaja: spis 40 tabel, spis 49 rysunkéw, spis
zatgcznikéw oraz sze$¢ zalgcznikdw, obejmujacych wykorzystane narzedzia
badawcze i wyniki badan ankietowych.

3. Problematyka podjeta w rozprawie doktorskiej nie jest catkowicie nowa, jezeli
oddzielnie rozpatrywac¢ jej podstawowe obszary, takie jak zréwnowazony rozwoéj,
funkcjonowanie sieci dystrybucji, dzialalno$¢ operatoréw logistycznych czy
zarzadzanie relacjami z interesariuszami. Nowe i poznawczo interesujace moze by¢

! Art. 187. 1. Rozprawa doktorska prezentuje ogélng wiedze teoretyczna kandydata w dyscyplinie albo
dyscyplinach oraz umiejetno$¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej lub artystyczne;.

2. Przedmiotem rozprawy doktorskiej jest oryginalne rozwigzanie problemu naukowego, oryginalne
rozwigzanie w zakresie zastosowania wynikéw wiasnych badani naukowych w sferze gospodarczej lub
spolecznej albo oryginalne dokonanie artystyczne.



natomiast ich tgczne ujecie, polegajace na rozpatrywaniu relacji z interesariuszami
jako czynnika wspierajgcego dazenie operatora logistycznego do ksztaltowania
zrownowazonych przeptywéw w sieci dystrybucji. Aktualno$¢ tej problematyki
wynika z narastajgcych Srodowiskowych, spotecznych i ekonomicznych konsekwencji
dziatalnosci logistycznej, obejmujacych miedzy innymi emisje gazéw cieplarnianych,
wykorzystanie zasob6éw naturalnych, generowanie odpadéw, kongestig,
bezpieczeistwo oraz oddzialywanie na przestrzen publiczng. Jednoczeénie od
operatorow logistycznych oczekuje si¢ utrzymania jako$ci, terminowosci i
ekonomicznej efektywnosci $wiadczonych ustug przy ograniczaniu ich negatywnego
wplywu na srodowisko i spoteczenstwo. Powstaje zatem potrzeba godzenia celow,
ktére nie zawsze s3 zbiezne, a takze uwzgledniania zréznicowanych oczekiwan,
wplywu, zaangazowania i kompetencji poszczegélnych grup interesariuszy. Operator
logistyczny, zajmujgc szczegblne miejsce w sieci dystrybucji i wspéldziatajac z
wieloma podmiotami, moze petni¢ funkcje koordynatora dziatan podejmowanych na
rzecz zréwnowazonych przeplywéw, jednak wymaga to wlasciwego rozpoznania
interesariuszy, przypisania im okreslonych rél oraz doboru adekwatnych strategii
wspélpracy. Z tego wzgledu wybdér problematyki rozprawy nalezy uznaé za
uzasadniony, aktualny i perspektywiczny zar6wno w wymiarze poznawczym, jak i
aplikacyjnym, szczegélnie 'w odniesieniu do uwarunkowan funkcjonowania
operatorow logistycznych w Polsce.

. Uzasadniajgc wybér problematyki badawczej, Autor odwoluje sie do wynikéw
przeprowadzonego przegladu literatury i wskazuje trzy luki badawcze [s.
rozprawy]. Pierwsza dotyczy braku badan nad sprecyzowaniem rél interesariuszy
operatoréw logistycznych w ksztattowaniu zrGwnowazonych przeptywéw w sieciach
dystrybucji w warunkach krajowych. Druga odnosi si¢ do niedostatku badanh nad
dostosowaniem  strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami oraz
determinantami wspo%pracy operator6w z interesariuszami w zakresie reahzacll
zrownowazonych przep}ywow logistycznych w warunkach kra]owych Trzec1a
zosta}a okreslona jako brak modelu zarzqdzama relaC]aml z 1nteresar1uszam1 w
dazeniu operatora loglstycznego do zrownowazonych przep}ywow w  sieci
dystrybuql ktory by{by adekwatny do warunkow kra]owych P
Tak okreélone braki tworzg zasadniczo 1og1czny ciag. Rozpozname grup i rél
interesariuszy stanowi podstawe identyfikacji determinantéw wspétpracy i doboru
strategii zarzadzania relacjami, a rezultaty tych analiz mogg zosta¢ wykorzystane do
opracowania modelu integrujacego wskazane elementy. Za najistotniejsza z punktu
widzenia deklarowanege wkiadu rozprawy nalezy uznaé trzecig luke, poniewaz
bezpoérednio uzasadnia ona podjecie préby opracowania modelu. Dwie pierwsze
maja w wiekszym stopniu charakter empiryczny i kontekstowy, natomiast trzecia
moze mie¢ znaczenie poznawcze i projektowe, o ile proponowany model bedzie
wykraczat poza proste zestawienie rozwigzan juz obecnych w literaturze.

Autor powraca do problemu luki po przeprowadzeniu rozwazan teoretycznych,
wskazujac na istnienie modeli zagranicznych, ktére - w jego ocenie - nie odpowiadaja
warunkom krajowym i nie obejmujg wszystkich wymiaréw zréwnowazonego



rozwoju [s. 124 rozprawy]. Szczegélowa ocene podstaw literaturowych tego
twierdzenia przedstawiam w dalszej cze$ci recenzji.

Pewne watpliwosci wywoluje konsekwentne odwotywanie sie do ,warunkéw
krajowych”, ktére nie zostaly we wprowadzeniu jednoznacznie zdefiniowane ani
wyraznie odréznione od uwarunkowan funkcjonowania operatoréw logistycznych w
innych panstwach. Ma to szczegblne znaczenie w odniesieniu do dziatalnosci
logistycznej, ktéra wspodtczesnie odbywa sie w sieciach przekraczajgcych granice
pafistwowe, a znaczna cze$¢ operatoréw funkcjonujacych w Polsce nalezy do
miedzynarodowych grup kapitalowych lub prowadzi dzialalno$é réwnoczesnie na
wielu rynkach. Powstaje zatem pytanie, czy i w jakim zakresie relacje tych operatoréw
z interesariuszami, stosowane strategie wspélpracy oraz dazenie do
zrownowazonych przeptywéw sg rzeczywiscie uwarunkowane specyfikgq rynku
polskiego, a w jakim wynikajg z ponadnarodowych standardéw, strategii i procedur
przyjmowanych w calej organizacji. Uznanie warunkéw krajowych za podstawe
wyodrebnienia luki wymagatoby wskazania cech specyficznych dla Polski, takich jak
otoczenie instytucjonalne i regulacyjne, poziom rozwoju infrastruktury, struktura
rynku ustug logistycznych, charakter i sita oddziatywania poszczegélnych grup
interesariuszy albo stopiert upowszechnienia praktyk zréwnowazonego rozwoju.
Konieczne bytoby réwniez wyjasnienie, czy okreélenie ,operatorzy krajowi” oznacza
podmioty o polskim kapitale, czy wszystkich operator6w prowadzacych dziatalnosé
na terytorium Polski. Sam brak rozwigzania opracowanego na podstawie badan
przeprowadzonych w Polsce moze wskazywac na luke empiryczng lub aplikacyjng,
lecz nie przesadza jeszcze o wystepowaniu luki teoretycznej. Mimo tych zastrzezen
wskazane przez Autora obszary niedostatecznego rozpoznania s wzajemnie
powiazane, pozostajg zgodne z przedmiotem rozprawy i stanowig racjonalng
podstawg sformulowania problemu naukowego oraz celu gtéwnego. Ostateczna
ocena trafno$ci identyfikacji luki zalezy jednak od tego, czy Autor wykazat specyfike
deklarowanych warunkéw krajowych oraz czy wyniki badan i opracowany model
dostarczaja nowej wiedzy, a nie jedynie adaptujg znane koncepcje do dziatalnosci
operatoréw funkcjonujacych w Polsce.

. Cel rozprawy zostat sformutowany w uktadzie obejmujgcym cel gtéwny oraz dwie
grupy celow szczeg6lowych: teoriopoznawcze i utylitarne. Jako cel gtéwny przyjeto
»opracowanie modelu zarzadzania relacjami z interesariuszami dla zréwnowazonych
przeptywow w sieci dystrybucji, ktérego beneficjentem jest operator logistyczny” [s.
7 rozprawy]. Cele teoriopoznawcze obejmujg: zapoznanie si¢ z problematyka
przeptyw6w materiatowych w sieci dystrybucji, badanie aspektéw zwigzanych ze
zrobwnowazonymi przeplywami w sieciach dystrybucji, okreslenie roli operatora
logistycznego w ksztattowaniu takich przeptywéw oraz identyfikacje metod, technik i
strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami. Cele utylitarne dotyczg natomiast
przypisania interesariuszom rél w realizacji zréwnowazonych przepltywdéw, doboru
strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami, identyfikacji determinantéw
zrownowazonych przeptywéw oraz opracowania koncepcji oceny skutecznosci
zarzadzania relacjami z interesariuszami. Odrebny cel metodyczny nie zostat w



rozprawie sformutowany, chociaz jej realizacja wymagata opracowania postepowania
badawczego taczacego badania ankietowe, metode AHP i studium przypadku oraz
przygotowania i wykorzystania kilku narzedzi badawczych.
Przyjeta konstrukcja celéw jest zasadniczo racjonalna i umozliwia polaczenie
rozwazan teoriopoznawczych z rezultatami o charakterze aplikacyjnym. Sam cel
gtébwny jest ambitny, poniewaz nie ogranicza sie do opisu relacji operatora
logistycznego z interesariuszami, lecz zaktada opracowanie modelu uwzgledniajgcego
ich role, strategie wspétpracy, determinanty tej wspétpracy oraz sposéb oceny jej
skuteczno$ci. Takie ujecie stwarza mozliwos$¢ uzyskania interesujgcego rezultatu
poznawczego i praktycznego, ale samo sformulowanie celu nie przesadza jeszcze o
jego innowacyjnosci. Ta zalezy od tego, czy opracowany model wykracza poza
zestawienie i uporzadkowanie znanych elementéw procesu zarzadzania relacjami z
interesariuszami oraz czy jego konstrukcja znajduje dostateczne uzasadnienie w
wynikach badan wiasnych.
Pewne zastrzezenia budzi natomiast sposéb sformutowania niektérych celéw
szczegdlowych. ,Zapoznanie sie z problematyks” opisuje raczej czynnos¢ autora lub
etap przygotowania rozprawy niz rezultat poznawczy wtasciwy dla pracy doktorskiej,
natomiast ,badanie aspektéw zwigzanych ze zréwnowazonymi przeptywami” jest
sformutowaniem zbyt ogélnym, aby jednoznacznie okreéli¢é oczekiwany efekt
naukowy. Wiekszej precyzji wymaga réwniez relacja miedzy identyfikacja
determinantéw zréwnowazonych przeptywéw a analizowang w rozprawie
identyfikacjg determinantéw wspdtpracy operatora logistycznego z interesariuszami.
Zastrzezenia te dotyczg jednak przede wszystkim warstwy redakcyjnej i logicznego
uporzadkowania celéw; nie podwazajg zasadnosci przyjetego kierunku badan.
. Realizacji celu rozprawy podporzadkowano pie¢ pytan badawczych oraz trzy
hipotezy badawcze. Autor sformulowat nastepujace pytania [s. 7 rozprawy]:
1) Jakie grupy interesariuszy oddziatujg na operatora logistycznego w ksztattowaniu
przez niego zréwnowazonych przeptywdéw w sieci dystrybucji?
2) Jaka role w dazeniu do zréwnowazonych przeplywdéw w sieci dystrybucji peinia
interesariusze? ‘
3) Jakie strategie zarzadzania relacjami z interesariuszami moze realizowac operator
logistyczny?
4) Jakie s3 determinanty wspétpracy z interesariuszami w zakresie realizacji
zréwnowazonych przeptywéw?
5) Jaki jest wymiar skuteczno$ci zarzadzania relacjami z interesariuszami dla
zréwnowazonych przeptywéw w sieci dystrybucji?
Pytania te odnoszg sie do kolejnych elementéw projektowanego modelu: identyfikacji
grup interesariuszy, okreélenia ich rél, rozpoznania mozliwych strategii zarzadzania
relacjami, ustalenia determinantéw wspétpracy oraz oceny jej skutecznosci. Tworza
wiec zasadniczo spéjna sekwencje poznawcza i pozostajg zwigzane zaréwno z
zadeklarowang lukg badawczg, jak i z celem gléwnym rozprawy. Pierwsze dwa
pytania majg przede wszystkim charakter identyfikacyjny i klasyfikacyjny, pytanie
trzecie - rozpoznawczy i cze$ciowo projektowy, pytanie czwarte moze pelni¢ funkcje



diagnostyczng i wyjasniajacg, natomiast pytanie pigte powinno prowadzi¢ do
okreslenia sposobu oceny skuteczno$ci zarzagdzania relacjami z interesariuszami.
Nie wszystkie pytania zostaly jednak sformutowane z jednakowa precyzjg. Pytanie
trzecie jest bardzo szerokie i nie wskazuje bezposrednio, Ze przedmiotem
rozpoznania majg by¢ strategie odnoszjce sie do dazenia do zréwnowazonych
przeptywow. Najwigcej watpliwoéci wywotuje sformutowanie ,jaki jest wymiar
skutecznosci” zastosowane w pytaniu pigtym. Nie jest bowiem jasne, czy Autor
zamierza okresli¢ poziom skutecznosci, jej wymiary, kKryteria oceny czy tez opracowaé
narzedzie jej pomiaru. Tymczasem jednoznaczne oKkre$lenie znaczenia skuteczno$ci
ma zasadnicze znaczenie zaréwno dla doboru wskaznikdw, jak i dla pézniejszej oceny
opracowanego modelu. Pytania koncentrujg sie gléwnie na identyfikacji i opisie
badanych elementéw; w mniejszym stopniu podejmuja prébe wyjasnienia
mechanizméw, dzieki ktérym okreslone relacje z interesariuszami miatyby prowadzi¢
do zwigkszenia stopnia zréwnowazenia przeptywdw.

Obok pytan badawczych Autor sformutowat trzy hipotezy [s. 8 rozprawy]:
H1:,Wzrost zasiegu geograficznego oddziatywania operatora logistycznego jest
pozytywnie skorelowany z poziomem jego wspdtpracy z interesariuszami w sieci
dystrybucji w aspekcie zrdwnowazonego rozwoju”.

H2: ,Sformalizowane relacje pomiedzy operatorem logistycznym a
interesariuszami  zewnetrznymi  sprzyjaja realizacji zréwnowazonych
przeplywéw w wiekszym stopniu niz relacje nieformalne”.

H3: ,Strategia eksploatacji stanowi najskuteczniejsza strategie zarzadzania
relaciami z interesariuszami operatora logistycznego w kontekscie
zroéwnowazonego rozwoju’”.

Sformutowanie hipotez obok pytan badawczych jest uzasadnione zréznicowanym

charakterem prowadzonych analiz. Pytania pierwsze i drugie dotycza zagadnien

eksploracyjnych, wobec ktérych formutowanie hipotez nie byto konieczne. Hipotezy
odnosz3 sig natomiast do tych czesci problemu, w ktérych Autor przyjmuje okreslone
przypuszczenia dotyczace zalezno$ci miedzy zmiennymi albo przewagi jednego
rozwigzania nad innymi. Brak relacji jeden do jednego pomiedzy piecioma pytaniami

i trzema hipotezami nie stanowi zatem uchybienia. Konieczne jest jednak wykazanie,

ktére wyniki stuza udzieleniu odpowiedzi na poszczegéine pytania, a ktére stanowig

podstawe weryfikacji kazdej z hipotez.

Sposrdd przedstawionych hipotez najbardziej czytelng konstrukcje formalng ma H1,

poniewaz okreSla kierunek zaleznoSci miedzy =zasiegiem geograficznym

oddziatywania operatora a poziomem jego wspéltpracy z interesariuszami. Pewng
watpliwos¢ wywotuje jednak niejednoznaczno$é¢ pojecia ,zasieg geograficzny
oddzialywania”. Nie jest jasne, czy oznacza ono przestrzenny zakres dziatalnosci
operatora, dtugo$¢ realizowanych przeptywdw, liczbe obstugiwanych rynkow czy tez
regionalny, krajowy, miedzynarodowy lub globalny charakter dziatalnosci. Hipoteza
nie wskazuje réwniez mechanizmu, ktéry uzasadnialby oczekiwang dodatnig
zaleznos¢. Wyzszy poziom wspdélpracy operatoréw o szerszym zasiegu moze bowiem
wynika¢ nie z samego zasiegu geograficznego, lecz z wielkosci przedsigbiorstwa,



przynaleznoéci do miedzynarodowej grupy, wiekszych zasobéw, stopnia formalizacji
proceséw, presji interesariuszy lub stosowania ponadnarodowych standardéw
zrownowazonego rozwoju. Poprawna weryfikacja H1 wymaga zatem nie tylko
operacjonalizacji obu podstawowych zmiennych i zastosowania wlasciwej miary
korelacji, lecz réwniez rozwazenia wplywu innych cech operatoréw mogacych
wyjasnia¢ stwierdzong zaleznos¢. H2 zawiera mniej precyzyjne okreélenie ,sprzyjaja
realizacji [...] w wiekszym stopniu”, ktére wymaga wskazania mierzalnych efektéw
zrownowazonych przepltywdéw oraz sposobu poréwnania relacji formalnych i
nieformalnych. Z kolei H3 opiera si¢ na kategorii ,najskuteczniejszej strategii”, co
wymaga wczeéniejszego zdefiniowania skuteczno$ci, ustalenia kryteriéw jej oceny i
przeprowadzenia pordwnania strategii na podstawie danych pozwalajacych na
sformutowanie takiego wniosku. W przeciwnym razie rozstrzygniecie tej hipotezy
mogtoby wyrazaé przede wszystkim preferencje uczestniczacych w badaniu
ekspertéw, a nie empirycznie potwierdzong skutecznos¢ strategii.

Przyjeta konstrukcja pytan i hipotez jest wiec co do zasady zgodna z problemem i
celem rozprawy oraz umozliwia przeprowadzenie uporzadkowanego postepowania
badawczego. Jej rzeczywista warto$é zalezy jednak od prawidtowej operacjonalizacji
uzytych pojeé, adekwatno$ci zastosowanych metod oraz tego, czy zgromadzone dane
pozwalajg nie tylko opisa¢ opinie respondentéw i ekspertow, lecz réwniez
wyprowadzi¢ wnioski o zaleznosciach, skutecznosci strategii i podstawach
konstrukcji modelu.

. Podstawy teoretyczne rozprawy zostaly przedstawione przede wszystkim w dwéch
pierwszych  rozdziatach. Rozdziat pierwszy pos$wiecono ~ problematyce
funkcjonowania sieci dystrybucji oraz ksztaltowania w nich zréwnowazonych
przeplywéw, natomiast w rozdziale drugim oméwiono teorie interesariuszy i sposoby
zarzgdzania relacjami z nimi. Taki podziat jest zgodny z przedmiotem rozprawy i
pozwala na stopniowe zblizanie sie do zagadnienia stanowigcego jej zasadniczy
przedmiot, ktérym jest zarzadzanie relacjami z interesariuszami w dqzeniu operatora
logistycznego do zréwnowazonych przeptywéow. ‘
Przeprowadzony przeglad literatury jest obszerny i obejmuje zaréwno klasyczne
pozycje tworzace podstawy teorii interesariuszy, podejScia sieciowego i
Zréwnowazonego rozwoju, jak i liczne wspétczesne publikacje dotyczace operatoréw
logistycznych, zielonych tancuchéw  dostaw, zréwnowazonych  praktyk
magazynowych i transportowych, relacji miedzyorganizacyjnych oraz raportowania
efektéw Srodowiskowych i spotecznych. Bibliografia obejmuje 352 pozycje oraz 12
wyodrebnionych  Zrédet internetowych. Znaczng cze$¢ stanowia publikacje
anglojezyczne, w tym artykuly zamieszczone w czasopismach miedzynarodowych.
Swiadczy to o rozpoznaniu przez Autora nie tylko krajowego, lecz réwniez
zagranicznego dorobku odnoszacego sie do badanej problematyki. Wykorzystane
pi$miennictwo pozwolito mu zidentyfikowaé podstawowe grupy interesariuszy
operatora logistycznego, ich potencjalne role, determinanty wspoélpracy, strategie
zarzadzania relacjami oraz przyklady dziatan shluzacych realizacji celéw
zréwnowazonego rozwoju. Elementy te zostaly nastepnie wykorzystane przy



konstrukeji narzedzi badawczych i projektowanego modelu. Na pozytywng ocene
zasluguje szerokos¢ przyjetej perspektywy. Autor nie ograniczyl zréwnowazenia
przeplywéw do aspektu $rodowiskowego, ale uwzglednit réwniez jego wymiar
spoteczny i ekonomiczny. Wskazal ponadto, ze dziatalno$¢ operatora logistycznego
jest osadzona w sieci powigzan, a realizacja celéw zréwnowazonego rozwoju wymaga
wspoéldziatania z podmiotami dysponujgcymi zréznicowanymi zasobami,
kompetencjami, oczekiwaniami i mozliwo$ciami oddziatywania. Takie ujecie tworzy
wilasciwa podstawe do polgczenia problematyki zréwnowazonych przepltywéw z
teorig interesariuszy.

Rozleglos¢ przegladu literatury nie we wszystkich cze$ciach rozprawy prowadzi do
rownie poglebionej syntezy przedstawionego dorobku. Autor szeroko prezentuje
definicje, klasyfikacje, modele, rozwigzania techniczne oraz przyklady dziatan, jednak
rzadziej dokonuje ich bezposredniego poréwnania, ujawnia wystepujace miedzy nimi
rozbieznosci i jednoznacznie uzasadnia wybor koncepcji wykorzystanych nastepnie
w konstrukeji narzedzi badawczych i wtasnego modelu. Rozwazania dobrze spetniajg
zatem funkcje opisows i porzadkujaca, natomiast w nieco mniejszym stopniu majg
charakter krytyczny i integrujacy. Szczegdlnego znaczenia nabiera to w przypadku
kategorii ,zréwnowazonych przeplywéw w sieci dystrybucji”. Autor odnosi jg do
integracji praktyk odpowiedzialnych $rodowiskowo i spotecznie miedzy podmiotami
uczestniczagcymi w dystrybucji oraz uwzglednia wymiar ekonomiczny, nie
przedstawia jednak w jednym miejscu jednoznacznej definicji operacyjnej tego
pojecia, ktéra pozwalalaby okresli¢, kiedy przeplywy mozna uznaé za zréwnowazone
i za pomocy jakich miernikéw nalezy oceniaé stopien ich zréwnowazenia. Ma to
znaczenie dla sformutowanych pytan i hipotez oraz dla oceny skutecznosci
zarzadzania relacjami z interesariuszami.

Najwazniejsze ograniczenie przegladu dotyczy sposobu uzasadnienia luki badawczej
oraz rozpoznania istniejgcych modeli. Autor wykorzystal baze Scopus i program
VOSviewer, miedzy innymi do przedstawienia relacji pomiedzy stowami kluczowymi
wystepujacymi w publikacjach dotyczacych interesariuszy i zréwnowazonego
rozwoju. Nie opisat jednak pelnej procedury systematycznego przegladu literatury:
kompletnej strategii wyszukiwania, zakresu czasowego, kryteriéw kwalifikowania i
odrzucania publikacji ani sposobu poréwnania zidentyfikowanych modeli. Analiza
bibliometryczna pozwala zobrazowa¢ rozw6j zainteresowania okreslona
problematyka i zwigzki miedzy obszarami badas, lecz nie wystarcza do wykazania, ze
okreslone rozwigzania w literaturze nie wystepuja.

Nalezy jednocze$nie zaznaczy¢, ze nawet prawidtowo zaprojektowany systemafyczny
przeglad literatury nie zapewnia peilnego rozpoznania istniejacego dorobku. Jego
rezultaty zaleza od zakresu wykorzystanych baz, przyjetych stéw kluczowych, jezyka
publikacji, sposobu indeksowania czasopism oraz kryteriéw wtaczania okreslonych
rodzajéw opracowan. Szczegélne ryzyko wiagze sie¢ z pominigciem publikacji
postugujacych  sie  odmienna terminologig, prac interdyscyplinarnych
klasyfikowanych w innych obszarach, artykuléw zamieszczonych w krajowych
czasopismach nieindeksowanych w najwazniejszych bazach, rozpraw doktorskich,



raportéw badawczych oraz innych opracowan nalezacych do tzw. szarej literatury.
Ograniczenie przegladu do publikacji recenzowanych podnosi przecietng
wiarygodnos$¢ wykorzystywanych Zrodet, ale moze réwnoczesnie prowadzi¢ do
wyeliminowania wartoéciowych wynikéw, ktére nie zostaly opublikowane w
czasopismach objetych przyjetym zakresem wyszukiwania.

Dodatkowym ograniczeniem moze by¢ stronniczo$¢ publikacyjna i metodologiczna.
Czasopisma réznig sie profilem oraz preferowanymi sposchami prowadzenia badar;
cze$¢ z nich uprzywilejowuje badania iloSciowe, modele formalne i wyniki
statystycznie istotne, podczas gdy opracowania jakoSciowe, koncepcyjne, studia
przypadkéw lub wyniki niepotwierdzajgce oczekiwanych zaleznos$ci mogg mieé
mniejsze szanse publikacji i indeksowania. W efekcie obraz dorobku uzyskany na
podstawie jednej bazy moze odzwierciedla¢ nie tylko rzeczywisty stan wiedzy, lecz
rowniez polityke wydawniczg czasopism i zasady funkcjonowania baz
bibliograficznych. Okolicznoéci te nie podwaZaja wartosci przegladu literatury,
wskazujg jednak, ze kategoryczne twierdzenie o ,braku badan” lub ,braku modelu”
powinno byé formutowane ostroznie i poprzedzone wyszukiwaniem obejmujacym
rézne bazy, warianty terminologiczne oraz — po odpowiedniej ocenie ich jakosci —
réwniez Zrodta spoza gtéwnego nurtu indeksowanych publikacji. Metodologicznie
bezpieczniejsze bytoby stwierdzenie, ze w literaturze objetej przeprowadzonym
przegladem nie zidentyfikowano okreSlonego modelu albo Ze stwierdzono
niedostatek badan nad wskazanym zagadnieniem.

Autor stwierdza, ze w literaturze zagranicznej mozna znalez¢ modele zarzadzania
relacjami z interesariuszami w dzialalno$ci logistycznej, ktére nie zostaly
dostosowane do warunkdéw Kkrajowych i nie obejmujg wszystkich aspektéw
zréwnowazonego rozwoju [s. 124 rozprawy]. W bezposrednim uzasadnieniu tego
wniosku wskazuje jednak przede wszystkim model odnoszacy sie do zarzadzania
relacjami z dostawcami w logistyce 3PL. Brakuje szerszego zestawienia modeli
zagranicznych, obejmujgcego ich zatozenia, elementy sktadowe, zakres zastosowania,
sposoby weryfikacji oraz ograniczenia. Nie przeprowadzono réwniez wyraznego
poréwnania zagranicznych i polskich uwarunkowan funkcjonowania operatoréw
logistycznych. W konsekwengji literatura zagraniczna zostala szeroko wykorzystana
do opisania poszczegdlnych zagadnien, ale w mniejszym stopniu postuzyta do
systematycznego wykazania specyfiki rozwigzania projektowanego dla operatoréw
dziatajacych w Polsce.

Przeglad literatury mozna zatem uzna¢ za wystarczajacy do przedstawienia
szerokiego kontekstu teoretycznego, zidentyfikowania podstawowych kategorii
badawczych oraz skonstruowania narzedzi wykorzystywanych w cze$ci empirycznej.
Potwierdza on ogdlng wiedze teoretyczng Autora w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i
jakosci. Nie jest jednak w pelni wystarczajacy do kategorycznego wykazania braku
okre$lonego modelu w dorobku S$wiatowym ani wyjatkowosci ,warunkow
krajowych”. Ostateczna ocena warto$ci poznawczej rozprawy wymaga wigc
sprawdzenia, czy przeprowadzone badania empiryczne i opracowany model



przezwyciezaja wskazane ograniczenia przegladu oraz dostarczajg elementow
rzeczywiscie wykraczajacych poza synteze znanych koncepcji.

. Koncepcja metodyczna rozprawy zostala podporzadkowana udzieleniu
odpowiedzi na pytania badawcze, weryfikacji hipotez oraz opracowaniu modelu
zarzadzania relacjami z interesariuszami. Autor potgczyt analize literatury z
badaniami ankietowymi operatoré6w logistycznych, konsultacjami eksperckimi,
metodg AHP oraz studium przypadku FM Logistic Polska, w ramach ktdrego
wykorzystano analize dokumentacji, obserwacje proceséw logistycznych i wywiad
pétustrukturalizowany. Zastosowano wiec zaréwno podejscie iloSciowe, jak i
jakosciowe, a poszczegélne etapy postepowania miaty dostarczaé danych
odnoszacych si¢ do réznych sktadnikéw projektowanego modelu.

Badania ankietowe stuzyty udzieleniu odpowiedzi na pierwsze, drugie i czwarte
pytanie badawcze oraz weryfikacji hipotez H1 i H2. Badania eksperckie i metoda AHP
zostaly wykorzystane do rozpoznania strategii zarzadzania relacjami z
interesariuszami, ustalenia znaczenia przypisanych im dziatan oraz weryfikacji H3.
Studium przypadku mialo natomiast pogtebi¢ odpowiedzi na pytania P1, P2 i P5 oraz
umozliwi¢ analize sposobu zarzadzania relacjami z interesariuszami w konkretnym
przedsiebiorstwie. Takie przyporzadkowanie metod do pytan i hipotez $wiadczy o
uporzadkowaniu postepowania badawczego. JednoczeSnie szeroki zestaw
zastosowanych metod nie moze by¢ traktowany jako warto$¢ sama w sobie. Jego
ocena zalezy od poprawnosci doboru préby, operacjonalizacji poje¢, jakosci narzedzi,
prawidtowosci analiz oraz mozliwosci integrowania wynikéw pochodzgcych z
roznych etapéw badan.

Gléwne badanie iloSciowe przeprowadzono za pomoca kwestionariusza ankietowego
skierowanego do operatoréw logistycznych $wiadczgcych ustugi transportowe,
magazynowe oraz ustugi o wartosci dodanej. Ze wzgledu na brak jednoznacznej
kategorii operatora logistycznego w Polskiej Klasyfikacji Dzialalno$ci oraz brak
odpowiednich danych GUS Autor samodzielnie skonstruowat wykaz 235
przedsigbiorstw, korzystajgc z rankingu firm TSL, rankingéw publikowanych w
serwisach internetowych oraz informacji zawartych w bazie Panorama Firm. Kazdy
podmiot miat zosta¢ zweryfikowany pod wzgledem kompleksowosci $§wiadczonych
ustug. Jest to praktyczne rozwigzanie problemu braku gotowego operatu badawczego,
nie daje jednak pewnosci, ze utworzony wykaz obejmowal pelng populacje
operatorow spetniajgcych przyjete kryteria. Nie jest rdwniez jasne, czy wszystkie
zrodlta zastosowane do jego utworzenia postugiwaly sie¢ jednakowa definicjg
operatora logistycznego. W konsekwencji liczebno$¢ populacji wynoszacg 235
podmiotow nalezy traktowac jako oszacowanie dokonane przez Autora, a nie warto$¢
wynikajacg z kompletnego rejestru statystycznego.

Kwestionariusz przestano do wszystkich 235 zidentyfikowanych podmiotéw, a
uzyskano 36 kompletnych odpowiedzi, co oznacza zwrotno$¢ na poziomie 15,31%.
Autor uznat te liczbe za wystarczajaca, odwotujac sie do obliczenia minimalnej préby
wynoszacej 33 podmioty przy poziomie ufnosci 95%, maksymalnym btedzie 7% oraz
przyjetej wielkosci frakcji 95%. Watpliwos¢ budzi brak uzasadnienia dla przyjecia



frakcji na poziomie 95%. Parametr ten istotnie obniza wymagang liczebno$é préby;
przy braku wiedzy o rozkladzie badanej cechy zwykle przyjmuje sie warto$¢ bardziej
konserwatywng, zapewniajaca najwieksza wymagang prébe. Ponadto wzdr na
liczebno$¢ préby nie rozwigzuje problemu jej struktury i sposobu uzyskania.
Odpowiedzi nie zostaty bowiem dobrane losowo, lecz pochodzity od organizacji, ktére
zdecydowaly sie uczestniczyé w badaniu. Nie mozna Wyklutiyé, ze czesciej
odpowiadali operatorzy bardziej zainteresowani zréwnowazonym rozwojem,
posiadajacy odpowiednie struktury organizacyjne i rozwiniete praktyki wspétpracy z
interesariuszami. Powstaje zatem ryzyko btedu autoselekcji i braku odpowiedzi,
ktérego samo osiggniecie obliczonej minimalnej liczebnosci préby nie eliminuje.
Narzedzie ankietowe ma rozbudowana konstrukcje i obejmuje charakterystyke
przedsiebiorstwa, determinanty wspdlpracy, sposoby angazowania interesariuszy,
ocene ich wplywu i zaangazowania, etapy procesu zarzadzania relacjami, dziatania
przypisane do 17 celéw zréwnowazZonego rozwoju oraz charakter relacji z
poszczegblnymi grupami interesariuszy. Jego zawarto$¢ wynika z przeprowadzonego
przegladu literatury i konsultacji ze §rodowiskiem akademickim. Nie przedstawiono
jednak informacji o przeprowadzeniu pilotazu kwestionariusza na przedstawicielach
badanej populacji ani petnej procedury oceny trafnosci jego poszczegoinych skal. Ma
to znaczenie ze wzgledu na diugo$¢ narzedzia, deklarowany Sredni czas jego
wypelniania wynoszgcy 30 minut oraz zlozono$¢ pytann wymagajacych od jednego
respondenta wiedzy o wielu obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Autor podat warto$¢ wspotczynnika alfa Cronbacha wynoszacg 0,95935 i uznat jg za
potwierdzenie wysokiej rzetelnosci danych. Interpretacja ta wymaga ostroznosci.
Wspétczynnik alfa stuzy przede wszystkim do oceny spéjnosci wewnetrznej zestawu
pozycji tworzacych jedng skale i mierzacych ten sam konstrukt. Kwestionariusz
zastosowany w rozprawie obejmuje natomiast wiele odmiennych zagadnien,
zmiennych i sposobéw odpowiedzi. W rozprawie nie wskazano jednoznacznie, dla
ktérych pozycji obliczono wspélczynnik, dlaczego miaty one tworzy¢ jednorodng
skale ani jak ksztattowaly sie wyniki analiz poszczegélnych jej elementéw. Bardzo
wysoka wartos¢ alfa moze Swiadczy¢ o spdjnosci skali, ale moze réwniez wynikaé z
duzej liczby podobnych lub cze$ciowo redundantnych pozycji. Nie powinna by¢ wiec
utozsamiana z og6lng rzetelno$cia wszystkich zgromadzonych danych ani z trafnoscig
zastosowanego narzedzia.

Do analizy danych ankietowych wykorzystano wspéiczynnik korelacji rang
Spearmana oraz nieparametryczny test Kruskala-Wallisa z testem Dunna. Wybér
metod nieparametrycznych jest co do zasady uzasadniony ze wzgledu na niewielka
probe oraz porzadkowy charakter znacznej czesci zmiennych. Autor przyjat poziom
istotno$ci 0,05, a za kryterium pozytywnej weryfikacji hipotez uznat réwniez wartos¢
wspélczynnika korelacji przekraczajgca 0,4. Istotno$¢ statystyczna i sita zwigzku
petnig jednak odmienne funkcje: pierwsza odnosi sig do niepewnosci wyniku, druga
do znaczenia stwierdzonej zaleznoci. Przyjecie z gory jednej wartosci korelaciji jako
kryterium rozstrzygajgcego hipoteze wymaga wiec dodatkowego uzasadnienia i nie
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moze zastapi¢ analizy konstrukcji zmiennych, liczebnosci grup oraz mozliwego
wplywu czynnikéw zakldcajacych.

W przypadku H1 zasieg geograficzny zostat zoperacjonalizowany za pomoca czterech
kategorii: regionalnej, krajowej, miedzynarodowej i globalnej. Rozwigzanie to
wyjasnia, co Autor rozumial przez zasieg, ale nie usuwa wczeéniejszej watpliwosci
dotyczacej mechanizmu oczekiwanej zaleznosci. Kategorie te mogg by¢ bowiem
powigzane z wielkoscig przedsiebiorstwa, pochodzeniem kapitatu, przynaleznoscia
do miedzynarodowej grupy, skalg zasobéw oraz stopniem formalizacji proceséw. Z
kolei poziom wspélpracy z interesariuszami nie byl mierzony bezposrednio za
pomocg jednej zweryfikowanej skali, lecz zostat odtworzony na podstawie liczby grup
interesariuszy uczestniczacych w dziataniach i liczby realizowanych dziatan. Tak
skonstruowany wskaznik opisuje przede wszystkim rozleglos¢ deklarowanej
wspotpracy, niekoniecznie za$ jej jako$¢, intensywno$¢ lub skutecznosé.

Druga czes¢ postepowania stanowity konsultacje z 14 ekspertami ze $rodowiska
akademickiego i biznesowego oraz badanie z zastosowaniem metody AHP. Eksperci
uczestniczacy w warsztatach w Lizbonie ocenili najpierw wplyw dziatan operatora na
realizacje celow zréwnowazonego rozwoju, co pozwolito wybra¢ 16 dziatan, a
nastepnie poréwnywali parami cztery strategie i przypisane im dziatania.
Wykorzystanie migdzynarodowej grupy ekspertéw poszerza perspektywe badan i
umozliwia uporzadkowanie zlozonego problemu decyzyjnego. Opis doboru
ekspertéw jest jednak stosunkowo ogélny. Podano, Zze posiadali co najmniej tytut
magistra i byli zwigzani z logistyka, ale nie okreslono szczegétowo procedury ich
rekrutacji, kryteriéw uznania za ekspertéw ani stopnia znajomos$ci problematyki
zarzadzania relacjami z interesariuszami i zréwnowazonego rozwoju. Udzial w
warsztatach dla doktorantéw moze réwniez oznacza¢ zréznicowany poziom
doswiadczenia naukowego i praktycznego.

Zastosowanie AHP jest uzasadnione potrzeba pordwnania wielokryterialnego i
ustalenia wzglednych priorytetéw. Nalezy jednak zachowaé ostrozno$é w
interpretowaniu uzyskanych wag jako dowodu skutecznosci strategii. AHP pozwala
przede wszystkim uporzadkowac preferencje i oceny ekspertéw przy przyjetych
kryteriach. Nie mierzy natomiast bezposrednich rezultatbw wdrozenia
poszczeg6lnych strategii w dziatalno$ci operatoréw. Ma to szczeg6lne znaczenie dla
H3, w ktorej strategie eksploatacji okre§lono jako ,najskuteczniejszg”. Wynik AHP
moze wskazywac, ze eksperci uznali j3 za najbardziej odpowiednig lub nadajacg jej
najwyzszy priorytet, ale nie musi potwierdzaé, ze jej zastosowanie prowadzi do
najlepszych, empirycznie zmierzonych efektéw. Dodatkowej analizy wymaga réwniez
przedstawiony dla catosci tego etapu wspétczynnik spéjnosci na poziomie 0,15,
zwlaszcza w kontekscie przyjetych w metodzie AHP progéw akceptowalnej zgodnoéci
ocen.

Trzecim zasadniczym elementem postepowania byto studium przypadku FM Logistic
Polska. Wybér przedsigbiorstwa uzasadniono jego do$wiadczeniem oraz pozycjg na
krajowym i europejskim rynku TSL. W badaniu wykorzystano analize dokumentacji,
obserwacjg proceséw logistycznych oraz wywiad pétustrukturalizowany, a Autor
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okreslit to potaczenie mianem triangulacji. Studium przypadku jest wtasciwg metodg
pogltebionego rozpoznania proceséw zarzadzania i pozwala skonfrontowa¢ elementy
wyprowadzone z literatury i ankiety z praktyka konkretnej organizacji. Nalezy jednak
pamietaé, ze wybdr jednego duzego, rozwinietego i miedzynarodowego operatora
ogranicza mozliwo$¢ przenoszenia ustalen na mniejsze podmioty, operatoréw
krajowych oraz przedsicbiorstwa o nizszym poziomie dojrzatosci w zakresie
Zréwnowazonego rozwoju.

Zakres triangulacji réwniez wymaga ostroznej oceny. Analizowane dokumenty
pochodzity od badanego operatora, obserwacje prowadzono w jego organizacji, a
wywiad przeprowadzono z przedstawicielem kadry zarzadzajgcej odpowiedzialnym
za obszar QHSE. Zrodia te réznig sie forma, lecz w znacznej czeéci przedstawiaja
perspektywe tego samego przedsiebiorstwa. W badaniu nie uwzgledniono
bezposrednich wypowiedzi klientéw, podwykonawcow, pracownikéw, spotecznosci
lokalnej, organizacji spotecznych ani innych interesariuszy, ktérych role i poziom
wspoélpracy stanowig istote rozprawy. Ogranicza to mozliwos¢ niezaleznego
potwierdzenia deklaracji przedsiebiorstwa oraz oceny rzeczywistej skutecznosci
zarzadzania relacjami. Na podstawie jednego studium przypadku i perspektywy
kluczowego informatora mozna trafnie rozpoznawaé procesy, praktyki i sposdb
postrzegania problemu w danej organizacji, trudniej natomiast dokona¢ peinej
Lempirycznej weryfikacji skutecznosci” rozwigzania.

Catosciowa koncepcja metodyczna jest rozbudowana, wieloetapowa i zasadniczo
zgodna z problemem oraz celami rozprawy. Polgczenie analizy literatury, badan
ankietowych, opinii ekspertéw i studium przypadku umozliwia spojrzenie na badane
zagadnienie z réznych perspektyw. Swiadczy réwniez o znacznej pracy Autora i jego
umiejetnosci wykorzystania r6znych metod oraz narzedzi badawczych. Jednoczesnie
ograniczenia operatu badawczego 1 liczebnosci prdby, ryzyko autoselekcji
respondentdéw, niepetna walidacja kwestionariusza, spos6b zastosowania
wspétczynnika alfa Cronbacha, interpretacja wynikéw AHP oraz ograniczona
niezaleznoéé Zrédel w studium przypadku nakazujg ostrozno$¢ przy uogdlnianiu
wynikéw i formutowaniu wnioskéw o skutecznosci. Ostateczna ocena poprawnosci
postepowania zalezy zatem od tego, czy Autor uwzglednit te ograniczenia przy
interpretacji wynikéw oraz czy zakres formutowanych wnioskéw odpowiada
rzeczywistej sile zgromadzonych dowodow.

Wyniki badan oraz sposéb rozstrzygniecia pytan i hipotez badawczych. Wyniki
badan zostaty przedstawione w spos6b uporzadkowany, z wykorzystaniem licznych
tabel, rysunkéw, klasyfikacji oraz zestawien. Autor nie pozostawil pytan i hipotez bez
koncowego komentarza, lecz we wnioskach powrdcit do kazdego z nich, wskazujac
miejsca rozprawy i rezultaty stanowigce — w jego ocenie — podstawe odpowiedzi lub
weryfikacji. Jest to niewatpliwg zaletg pracy, poniewaz pozwala przesledzi¢ relacje
miedzy zalozeniami badawczymi, zgromadzonym materialem empirycznym a
formulowanymi wnioskami. Ocena tych rozstrzygnie¢ wymaga jednak odréznienia
wynikéw opisujacych deklaracje respondentéw, ocen ekspertow i praktyke jednego
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przedsiebiorstwa od wynikéw pozwalajagcych wnioskowa¢ o zaleznoSciach
wystepujacych w catej populacji operatoréw logistycznych.

OdpowiedZ na P1, dotyczaca grup interesariuszy oddzialujagcych na operatora
logistycznego w ksztalttowaniu zréwnowazonych przeptywéw, zostata sformutowana
na podstawie przegladu literatury, badan ankietowych i studium przypadku. Autor
zidentyfikowal 12 gléwnych grup interesariuszy wewnetrznych i zewngtrznych, a
nastepnie podzielit interesariuszy zewnetrznych na nalezacych do otoczenia blizszego
i dalszego. Uzyskana klasyfikacja jest czytelna i przydatna dla dalszych etapéw badan.
Nalezy jednak zauwazy¢, Ze zasadnicza cze$¢ wyrdznionych grup jest znana z
wczesniejszych Klasyfikacji interesariuszy, natomiast wktad Autora polega przede
wszystkim na ich uporzadkowaniu z perspektywy dziatalnosci operatora
logistycznego i powigzaniu z dzialaniami dotyczgcymi zréwnowazonego rozwoju.
OdpowiedZ na P1 mozna wiec uznaé za udzielong, przy zachowaniu ostroznosci w
odnoszeniu wynikéw uzyskanych od 36 podmiotéw do catej zbiorowosci operatoréw
logistycznych.

W odpowiedzi na P2 Autor wyréznit cztery role interesariuszy: organizacyjno-
wykonawcza, transakcyjno-operacyjng, regulacyjno-nadzorczg oraz wspierajaca.
Przypisanie poszczegolnych grup do tych rél przeprowadzono na podstawie ich
deklarowanego poziomu wplywu i zaangazowania oraz rodzaju dziatain na rzecz
zrownowazonego rozwoju realizowanych we wspétpracy z operatorem. Stanowi to
warto$ciowa probe syntezy wynikéw i przeksztalcenia zestawu odpowiedzi
ankietowych w uporzadkowang klasyfikacje. Role majg jednak w znacznej mierze
charakter interpretacyjny i zostaly przypisane przez Autora na podstawie czestosci
wskazan oraz wiedzy pochodzacej z literatury i studium przypadku. Nie byly
bezposrednio oceniane przez wszystkie grupy interesariuszy ani niezaleznie
potwierdzone z ich perspektywy. P2 naleiy zatem uzna za rozstrzygniete na
poziomie klasyfikacji zaproponowanej przez Autora, nie za$ ostatecznego i
uniwersalnego podziatu rél interesariuszy wszystkich operatoréw logistycznych.

P3 odnosito sie do strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami, ktére moze
realizowaé operator logistyczny. Autor wskazat strategie eksploatacji, eksploracji,
proaktywng i reaktywng, a nastepnie, wykorzystujagc AHP, okreslit ich wzgledne
znaczenie oraz priorytety dziatan przypisanych do kazdej strategii. Odpowiedz
zostata wiec udzielona, chociaz samo rozpoznanie mozliwych strategii wynika przede
wszystkim z przegladu literatury, natomiast badanie eksperckie stuzyto ich ocenie i
uporzgdkowaniu. Warto réwniez zauwazy¢, ze strategie eksploatacji i eksploracji
tworzg inng ptaszczyzne klasyfikacji niz strategie proaktywna i reaktywna. Nie musza
by¢ one wzajemnie wykluczajacymi sie alternatywami: operator moze réwnoczesnie
koncentrowac sie na rozwijaniu istniejgcych relacji i dziata¢ wobec interesariuszy w
spos6b  proaktywny. Poréwnywanie wszystkich czterech strategii jako
réwnorzednych alternatyw decyzyjnych wymagato wiec mocniejszego uzasadnienia
teoretycznego.

W przypadku P4 za najwazniejsze determinanty wspoétpracy uznano przestrzeganie
regulacji prawnych, poziom odpowiedzialnoéci spotecznej interesariusza oraz
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transparentno$¢ jego dziatalnoéci. Wyniki przedstawiaja sposob postrzegania
znaczenia tych czynnikow przez respondentdéw reprezentujacych operatoréw
logistycznych. Odpowiedz na pytanie zostata zatem udzielona, lecz nalezy pamietac,
ze ankieta pozwolila przede wszystkim ustali¢ subiektywng ocene wplywu wczesniej
zidentyfikowanych determinantéw. Nie przeprowadzono badania rzeczywistego
wplywu kazdego czynnika na mierzalne rezultaty wspélpracy ani na efekty
$rodowiskowe, spoleczne i ekonomiczne przeptywdéw. Bardziej precyzyjne jest wiec
stwierdzenie, ze zidentyfikowano determinanty uznawane przez respondentéw za
najwazniejsze, a nie zZe okreslono ich obiektywny wptyw.

Najmniej jednoznaczna jest odpowiedz na P5, odnoszaca sie do ,wymiaru
skuteczno$ci” zarzadzania relacjami z interesariuszami. Autor wyréznit dwie
plaszczyzny oceny: monitorowanie poziomu zréwnowazonego rozwoju operatora za
pomocy dobranych wskaZznikéw i miernikéw oraz ocene wspétpracy z operatorem
dokonywang przez poszczegélne grupy interesariuszy. Opracowal réwniez
propozycje narzedzia do badania tej wspolpracy. Jest to interesujgcy rezultat
koncepcyjny i aplikacyjny, jednak nie oznacza jeszcze, Ze skuteczno$¢ zostala w
rozprawie empirycznie zmierzona. Zaproponowane narzedzie nie zostato
zastosowane wobec poszczegélnych grup interesariuszy, a wiec nie uzyskano za jego
pomoca danych pozwalajacych oceni¢ rzeczywiste efekty relacji. P5 zostato zatem
rozstrzygniete na poziomie koncepcji sposobu oceny skutecznosci, a nie
bezposredniego pomiaru tej skutecznosci.

W odniesieniu do H1 Autor uzyskal dodatnie i statystycznie istotne korelacje
pomiedzy kategorig zasiegu dzialalno$ci operatora a liczbg grup interesariuszy
uczestniczgcych we wdrazaniu dziatain na rzecz zréwnowazonego rozwoju (p =
0,4687; p = 0,0039) oraz liczbg deklarowanych dziatan (p = 0,5153; p = 0,0013).
Wyniki te stanowig podstawe do stwierdzenia, Ze w badanej prébie operatorzy o
szerszym zasiegu deklarowali wiekszg liczbe dziatan i wspétprace z wieksza liczba
grup interesariuszy. W tym ograniczonym znaczeniu H1 uzyskala wsparcie
empiryczne. Nie oznacza to jednak pelnego potwierdzenia mechanizmu
sugerowanego przez hipoteze. Przyjete wskazniki mierza raczej rozleglos¢
deklarowanej wspoélpracy niz jej poziom rozumiany jako jako$¢, intensywnos¢ lub
skuteczno$é. Ponadto zasieg dziatalnosci moze wspétwystepowaé z wielkoscia
przedsiebiorstwa, pochodzeniem Kkapitatu, przynaleznoscia do miedzynarodowej
grupy, dostepnoscia zasobdw, stopniem formalizacji oraz obowigzkami
sprawozdawczymi. Sam Autor we wnioskach wskazuje cze$¢ tych mozliwych
wyjaénien, ale nie zostaly one poddane kontroli statystycznej. Nie mozna zatem
rozstrzygnaf, czy wieksza liczba dziatan wynika z zasiegu geograficznego, czy z innych
cech duzych i umiedzynarodowionych operatoréw. Co wigcej, w koncowej
interpretacji Autor uzywa okre$lenia ,pozytywny wplyw”, podczas gdy analiza
korelacyjna pozwala stwierdzi¢ wspolwystgpowanie zmiennych, a nie kierunek
zalezno$ci przyczynowej. Z metodologicznego punktu widzenia bezpieczniejsze
bytoby uznanie, ze wyniki wspierajg H1 w badanej prébie, nie za$ ze hipoteza zostata
jednoznacznie i uniwersalnie potwierdzona.
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Weryfikujgc H2, Autor poréwnal charakter relacji z poszczegblnymi grupami
interesariuszy z liczbg dziatan na rzecz zréwnowazonego rozwoju realizowanych we
wspoétpracy z tymi grupami. Dla wszystkich analizowanych interesariuszy
zewnetrznych otrzymat dodatnie i statystycznie istotne zaleznosci, chociaz ich sita
byta zréznicowana. Najwyzsze wartoSci wspétczynnikéw wystapity miedzy innymi
dla organizacji zwigzanych z bezpieczenstwem, spotecznosci lokalnej, wiadz
lokalnych i zleceniodawcow. Wyniki uzasadniajg stwierdzenie, ze w badanej préobie
bardziej sformalizowany charakter relacji wspdtwystepowal z wieksza liczbg
deklarowanych dziatan. Takze w tym przypadku ostrozno$ci wymaga przejscie od
korelacji do wniosku, ze formalizacja relacji ,sprzyja” realizacji zréwnowazonych
przeptywéw. Mozliwy jest bowiem kierunek odwrotny: wieksza liczba wspélnie
realizowanych dziatan moze powodowa¢ potrzebe tworzenia dokumentéw, procedur
i formalnych porozumien. Obie zmienne zostaly ponadto ocenione przez
przedstawiciela tego samego przedsiebiorstwa w tym samym kwestionariuszu, co
zwieksza ryzyko wspélnego zrédta pomiaru. Badanie nie obejmowato opinii
interesariuszy zewnetrznych ani obiektywnego pomiaru rezultatow przeptywow.
Wyniki wspierajg wiec istnienie zwigzku migdzy formalizacja a liczbg dziatan, ale nie
pozwalajg jednoznacznie wykazaé, ze formalizacja stanowi przyczyne wiekszej
skutecznosci.

Najwiekszych zastrzezen wymaga sposob rozstrzygniecia H3. Strategia eksploatacji
uzyskata w analizie AHP najwyzsza wage - 0,32, wobec 0,27 dla strategii proaktywne;j,
0,26 dla reaktywnej i 0,15 dla eksploracji. Wynik ten pokazuje, Ze w ramach przyjetej
struktury pordwnan eksperci nadali strategii eksploatacji najwyzszy wzgledny
priorytet. Pozwolito to uporzagdkowa¢ strategie i wskaza¢ najwazniejsze dziatania,
wsrod ktérych najwyzej oceniono dialog i wymiane informacji, edukacje i szkolenie
pracownikéw oraz przejrzystos$¢ i raportowanie. AHP odzwierciedla jednak oceny i
preferencje ekspertéw, a nie empirycznie zmierzone rezultaty wdrozenia
poszczegblnych strategii. W badaniu nie poréwnano przedsiebiorstw stosujgcych
rézne strategie ani osigganych przez nie efektéw Srodowiskowych, spotecznych i
ekonomicznych. Réznica pomiedzy najwyisza wagg strategii eksploatacji a wagami
strategii proaktywnej i reaktywnej nie jest rowniez duza. Dodatkowo, jak wskazano
wczesniej, poréwnywane strategie pochodza z dwoéch réznych wymiaréw
klasyfikacyjnych i mogg by¢ stosowane tgcznie. Rezultaty pozwalajg zatem stwierdzié,
Ze strategia eksploatacji zostata najwyzej oceniona przez uczestniczacych w badaniu
ekspertow, lecz nie s3 wystarczajgce do Kkategorycznego uznania jej za
najskuteczniejszg w praktyce operatoréw logistycznych. H3 uzyskata wsparcie na
poziomie oceny eksperckiej, ale nie zostala zweryfikowana poprzez pomiar
rzeczywistych skutkdw zastosowania strategii. Autor trafnie wskazuje w zakonczeniu
czes$¢ ograniczen badan, w tym trudno$ci z uzyskaniem odpowiedzi, potrzebe
rozszerzenia proby i grupy ekspertdw, zasadno$¢ badan poréwnawczych w réznych
panstwach oraz brak dtugookresowej analizy wpltywu modelu. Dostrzega takze brak
bezposredniego uwzglednienia opinii poszczegdlnych grup interesariuszy.
Swiadomo$¢ tych ograniczen nalezy ocenié pozytywnie, chociaz nie wszystkie ich
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10.

konsekwencje znalazly odzwierciedlenie w stopniu stanowczosci formutowanych
whnioskow.

Podsumowujac, Autor udzielit odpowiedzi na wszystkie pytania badawcze i
przedstawit wyniki odnoszace sie do kazdej hipotezy. Odpowiedzi na P1-P4 majg
przede wszystkim charakter identyfikacyjny, Kklasyfikacyjny i diagnostyczny,
natomiast odpowiedzZ na P5 przyjmuje posta¢ koncepcji pomiaru skutecznosci. Wyniki
badan dostarczaja empirycznego wsparcia dla H1 i H2 na poziomie zaleznosci
wystepujacych w badanej probie oraz dla H3 na poziomie ocen eksperckich. Za zbyt
stanowcze naleZy jednak uzna¢ jednolite okreslenie wszystkich hipotez jako
»pozytywnie zweryfikowanych”, bez wyraznego zr6znicowania sity i rodzaju
dowodéw. Bardziej adekwatne byloby wskazanie zakresu, w jakim kazda z nich
zostala wsparta oraz warunkéw i ograniczen odnoszgcych sie do mozliwosci
uogodlnienia uzyskanych rezultatéw. Zastrzezenia te nie pozbawiajg wynikéw
warto$ci poznawczej, lecz wyznaczaja granice ich interpretacji i powinny zostaé
uwzglednione przy ocenie wartosci opracowanego modelu.

Ocena modelu zarzadzania relacjami z interesariuszami oraz jego wartosci
poznawczej i aplikacyjnej

Model zarzadzania relacjami z interesariuszami jest deklarowanym gléwnym
rezultatem rozprawy i bezposrednio odpowiada jej celowi gtéwnemu. Autor okresla
go jako dwuwymiarowy model graficzny, ktérego zadaniem jest przedstawienie
sposobu zarzadzania relacjami z interesariuszami w dgzeniu operatora logistycznego
do zréwnowazonych przeplywéw w sieci dystrybucji. W osi poziomej modelu
umieszczono pie¢ etapdéw procesu: identyfikacje interesariuszy, ich analize i
klasyfikacje, formutowanie strategii, wdrazanie strategii oraz kontrole. 0§ pionowa
przedstawia natomiast Srodowisko wewnetrzne operatora logistycznego oraz jego
otoczenie blizsze i dalsze. Model ma charakter cykliczny, poniewaz wyniki kontroli
powinny prowadzi¢ do ponownej identyfikacji interesariuszy, aktualizacji ich
klasyfikacji, modyfikowania strategii i doskonalenia dziatan.

Konstrukcja modelu jest czytelna i zachowuje logiczng sekwencje wtasciwa procesowi
zarzadzania relacjami z interesariuszami. Autor nie ograniczyt sie do przedstawienia
pieciu ogélnych etapéw, lecz przypisal im metody identyfikacji interesariuszy,
sposoby ich klasyfikowania, mozliwe strategie, dziatania wdrozeniowe oraz narzedzia
kontroli. W modelu uwzgledniono grupy interesariuszy wewnetrznych i
zewnetrznych, réznice pomiedzy otoczeniem blizszym i dalszym, potrzebe
sformulowania polityki zarzadzania relacjami, wskazniki zréwnowazonego rozwoju
oraz badanie satysfakcji i oczekiwan interesariuszy. W tym znaczeniu model stanowi
syntetyczne ujecie wynikéw badan literaturowych, ankietowych, eksperckich i
studium przypadku.

Podstawg modelu jest znany z literatury czteroetapowy proces obejmujacy
identyfikacje i klasyfikacje interesariuszy oraz formulowanie i wdrazanie strategii.
Autor rozszerzy! go o etap kontroli i powigzat z cyklem PDCA. Zaréwno proces
zarzadzania relacjami z interesariuszami, jak i koncepcja ciagltego doskonalenia s3
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rozwigzaniami obecnymi w literaturze. Oryginalnosci modelu nie nalezy zatem
poszukiwaé¢ w kazdym jego pojedynczym elemencie, lecz w ich doborze, integracji
oraz dostosowaniu do problematyki operatoréw logistycznych i zréwnowazonych
przepltywéw. Wiasnym wkladem Autora jest przede wszystkim polaczenie etapéw
procesu z Kklasyfikacjg interesariuszy operatora, ich rolami, otoczeniem blizszym i
dalszym, strategiami wspdlpracy, polityka zarzadzania relacjami oraz
dwuptaszczyznowg koncepcja kontroli.

Na warto$¢ poznawczg modelu sklada sie uporzadkowanie zaleznosci migdzy
kategoriami rozproszonymi wczeéniej w roznych obszarach literatury. Model
pokazuje, ze dobdr strategii i dzialan powinien zosta¢ poprzedzony identyfikacja
interesariuszy, rozpoznaniem ich wptywu, zaangazowania, oczekiwan i rél, natomiast
wyniki dziatan powinny podlega¢ cyklicznej ocenie z perspektywy operatora oraz jego
interesariuszy. Wprowadzenie dwéch wymiaréw kontroli — wewnetrznych
wskaZznikéw zrownowazonego rozwoju oraz zewnetrznej oceny spetnienia oczekiwan
interesariuszy — nalezy uznac za interesujgcg prébe potaczenia efektow dziatalnosci
logistycznej z jakos$cig relacji miedzyorganizacyjnych i spotecznych. Poznawcza
funkcja modelu ma jednak okreslone granice. Model w wiekszym stopniu odpowiada
na pytanie, jak operator powinien organizowa proces zarzadzania relacjami z
interesariuszami niz wyjasnia mechanizm, za pomocg ktérego okre$lony rodzaj relacji
prowadzi do zwiekszenia stopnia zréwnowazenia przeptywdéw. Przedstawione
strzalki pokazujg kolejno$¢ i kierunek postepowania, ale nie opisujg sity, warunkéw
ani charakteru zaleznosci przyczynowych pomiedzy elementami. Nie okreslono
rowniez jednoznacznie, w jaki spos6b zmiana jakosci relacji z konkretng grupa
interesariuszy przeklada sie na mierzalne efekty Srodowiskowe, spoteczne i
ekonomiczne przeptywdw.

W samym modelu wyraZniej przedstawiono proces zarzadzania interesariuszami niz
strukture i wtasciwosci zréwnowazonych przepltywéw w sieci dystrybucji. Przeptywy
sq obecne poprzez inicjatywy na rzecz zréwnowazonego rozwoju oraz wskazniki
stosowane na etapie kontroli, ale nie zostaly zobrazowane jako odrebny sktadnik
modelu obejmujacy przeptywy materialne, informacyjne i ewentualnie finansowe
oraz ich parametry. Model mozna wiec okre$li¢ przede wszystkim jako normatywny i
projektowy model procesu zarzadzania relacjami z interesariuszami wspierajacego
dazenie do zréwnowazonych przeplywow, a nie jako model samych zaleznosci
ksztattujgcych te przeptywy. Takie rozumienie pozostaje zresztg zgodne z ostroznym
okresleniem uzytym w tytule: ,w dazeniu do”, a nie ,zapewniajgcego osiggniecie”
zrownowazonych przeptywéw.

Pewne watpliwosci dotyczg takze wiaczenia do modelu wynikéw oceny strategii.
Strategie eksploatacji i eksploracji oraz strategie proaktywna i reaktywna
reprezentujag dwie roézne ptaszczyzny Klasyfikacji i moga by¢ stosowane
réownoczeé$nie. Operator moZe rozwija¢ istniejace relacje, a zarazem dziataé
proaktywnie wobec zmieniajacych si¢ oczekiwan interesariuszy. Z tego wazgledu
wskazanie strategii eksploatacji jako rozwigzania zasadniczo najlepszego nie
powinno prowadzi¢ do traktowania pozostatych strategii jako alternatyw, ktore
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nalezy odrzuci¢. Autor czeSciowo uwzglednia ten problem, podkre$lajgc potrzebe
elastycznego taczenia strategii i dostosowywania ich do grup interesariuszy oraz fazy
dojrzatosci organizacji. Ta elastyczno$¢ zwieksza praktyczng uzyteczno$¢ modeluy, ale
réwnocze$nie ostabia mozliwos$¢ jednoznacznego wskazania jednej strategii jako
uniwersalnie  najskuteczniejszej.  Istotnym  uzupelnieniem modelu jest
zaproponowana polityka zarzadzania relacjami z interesariuszami, obejmujgca
zakres, zamierzenia, cele, podstawy prawne, charakterystyke interesariuszy, opis
procesu zarzadzania relacjami, metody angazowania, odpowiedzialno$é
organizacyjng oraz zasady oceny skuteczno$ci. Autor opracowat réwniez ogélny
kwestionariusz satysfakcji oraz pytania dostosowane do rél poszczegélnych grup
interesariuszy. Rozwiazania te majg wyraZng warto$¢ aplikacyjng: mogg stuzy¢
operatorom jako lista kontrolna, podstawa uporzadkowania odpowiedzialnosci,
narzedzie diagnozy relacji oraz punkt wyjscia do budowy wlasnych procedur i
dokumentéw. Na korzy$¢ modelu przemawia takze jego adaptacyjnosé. Autor nie
przedstawia go jako sztywnego algorytmu, ale dopuszcza 13gczenie etapdéw,
modyfikowanie zestawu interesariuszy, zmiane strategii, dostosowanie
czestotliwosci kontroli oraz podzialu odpowiedzialnosci do wielkosci i dojrzatosci
organizacji. Cykl kontroli i ponownego planowania odpowiada dynamicznemu
charakterowi relacji z interesariuszami. Jednocze$nie wysoki poziom ogélnosci, ktéry
umozliwia adaptacje modelu do réznych organizacji, powoduje, ze cze$¢ jego zalecen
ma charakter uniwersalnych zasad dobrego zarzadzania: identyfikuj interesariuszy,
poznawaj ich oczekiwania, dobieraj strategie, wdrazaj dziatania, oceniaj rezultaty i
doskonal proces. O warto$ci rozwigzania przesadza wiec nie sama sekwencja, ale jej
uszczegbtowienie dla dziatalno$ci operatora logistycznego. Osobnej oceny wymaga
przeprowadzona ,weryfikacja empiryczna” modelu. Polegata ona na przedstawieniu
modelu kadrze zarzadzajgcej FM Logistic Polska, przeanalizowaniu zgodnosci jego
etapdw z praktykami przedsiebiorstwa oraz przeprowadzeniu wywiadu
pélustrukturyzowanego dotyczacego adekwatno$ci, mocnych i stabych stron, barier
oraz mozliwosci implementacji. Przedstawiciele operatora pozytywnie ocenili model,
wskazali potencjalne usprawnienia i zadeklarowali mozliwo$¢ wykorzystania
niektérych jego elementéw. Postepowanie to potwierdza zrozumiatosé modelu, jego
zgodno$¢ z praktyka badanego przedsiebiorstwa oraz dostrzegany przez
menedzeréw potencjal zastosowania. Nie jest to jednak petlna weryfikacja
skutecznosci modelu. Nie zostal on wdrozony w calym cyklu, nie zastosowano
opracowanych Kkwestionariuszy wobec wszystkich grup interesariuszy, nie
poréwnano sytuacji przed implementacjg i po niej ani nie przeprowadzono pomiaru
dlugookresowych efektéw $rodowiskowych, spotecznych, ekonomicznych i
relacyjnych. Ocena pochodzita ponadto od przedstawicieli przedsigbiorstwa, ktérego
dokumenty, praktyki i do$wiadczenia byly wczesniej wykorzystywane w studium
przypadku, a po$rednio réwniez przy opracowywaniu modelu. Powstaje zatem pewne
ryzyko kotowosci: zgodnoé¢ modelu z FM Logistic moze czeSciowo wynikac z tego, ze
praktyka tego wlasnie operatora stanowita jedno ze zrédet jego konstrukcji.
Przeprowadzone postepowanie nalezaloby zatem okresli¢ raczej jako ekspercka
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walidacje tresci, ocene zgodno$ci z praktyka oraz wstepng oceng mozliwosci
implementacji niz jako empiryczne potwierdzenie skuteczno$ci modelu. Nie
umniejsza to znaczenia uzyskanych opinii, lecz precyzuje ich wartos¢ dowodowa.
Pelniejsza walidacja wymagalaby wdrozenia modelu w kilku zréznicowanych
przedsiebiorstwach, udziatu przedstawicieli réznych grup interesariuszy, pomiaru
wskaznikow przed zastosowaniem modelu i po nim oraz analizy rezultatéw w
dtuzszej perspektywie. Potrzebe takich badan dostrzega réwniez Autor, wskazujgc
ograniczenie czasowe i mozliwo$¢ rozszerzenia analiz w przysztosci.

Watpliwoé¢ dotyczaca deklarowanej specyfiki krajowej modelu wzmacnia fakt, ze
zostal on oceniony w przedsiebiorstwie nalezgcym do miedzynarodowej grupy i
funkcjonujacym wedlug ponadnarodowej strategii Powering 2030. Przedstawiciele
FM Logistic wskazali przy tym réznice pomiedzy rolami interesariuszy w Polsce i we
Francji. Obserwacja ta jest warto$ciowa, ale zarazem pokazuje, Ze ,warunki krajowe”
nie stanowig jednolitej i samodzielnej podstawy konstrukcji modelu. Mozna raczej
méwi¢ o modelu opracowanym na podstawie badan operatoréw dzialajacych w
Polsce, ktory — dzieki swojej elastyczno$ci — moze by¢ dostosowywany do réznych
uwarunkowarn instytucjonalnych i rynkowych.

Podsumowujac, gléwny cel rozprawy w sensie konstrukcyjnym zostal
osiagniety: Autor opracowatl, opisat i poddat wstepnej walidacji model zarzadzania
relacjami z interesariuszami przeznaczony dla operatora logistycznego daZzacego do
zrownowazonych przeptywoéw. Model porzadkuje wiedze, integruje wyniki kilku
etapow badan i oferuje przedsiebiorstwom konkretne narzedzia wdrozeniowe. Jego
wartos¢ aplikacyjna jest wyrazna i nalezy ja ocenic pozytywnie.

Warto$¢ poznawcza modelu polega przede wszystkim na specyficznym potaczeniu i
uporzadkowaniu znanych koncepcji oraz na ich osadzeniu w realiach dziatalnosci
operatoréw logistycznych. Model nie tworzy nowej ogdlnej teorii relacji z
interesariuszami ani nie wyjasnia w pelni mechanizmdéw przyczynowych taczacych
relacje z rezultatami zréwnowazonych przeptywéw. Stanowi jednak autorskie
rozwigzanie integracyjne i projektowe, zbudowane z wykorzystaniem wynikéw
wlasnych badan. Przy uwzglednieniu wskazanych ograniczen mozna uzna¢, Ze wnosi
uporzadkowang wiedze do badanego obszaru oraz posiada potencjat zastosowania w
sferze gospodarczej. Ostateczng oryginalno$¢ osiagniecia nalezy wiec wigza¢ nie z
nowoscig kazdego elementu modelu, lecz z ich autorska konfiguracja, powigzaniem z
wynikami badani i przetozeniem na kompleksowg procedure mozliwg do
zastosowania przez operatorow logistycznych.

11. CatosSciowa ocena rozprawy w $wietle wymagan ustawowych

Przedstawiona rozprawa jest obszernym, wielowgtkowym i starannie przygotowanym
opracowaniem naukowym, w ktérym podjeto aktualny i istotny problem zarzadzania
relacjami z interesariuszami w dazeniu operatora logistycznego do zréwnowazonych
przeplywéw w sieci dystrybucji. Doktorant zgromadzit rozleglty materiat teoretyczny i
empiryczny, zastosowal zréznicowane metody badawcze, przeprowadzit Kkilka
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wzajemnie powigzanych etapéw badan, a nastepnie podjgt probe integracji uzyskanych
rezultatéw w autorskim modelu. Zakres wykonanej pracy, liczba wykorzystanych zrodet,
rozbudowanie narzedzi badawczych oraz wieloetapowos$¢ postepowania $wiadcza o
duzym zaangazowaniu Doktoranta, jego konsekwencji i znacznej pracowitoéci.
Postawiony cel gtéwny zostatl osiggniety w sensie konstrukcyjnym: opracowano model
zarzadzania relacjami z interesariuszami przeznaczony dla operatora logistycznego
dazacego do zréwnowazonych przeptywdw. Zrealizowano réwniez zasadniczg cze$é
celéw teoriopoznawczych i utylitarnych. Doktorant udzielit odpowiedzi na wszystkie
pytania badawcze oraz przedstawit wyniki odnoszace sie do kazdej z trzech hipotez. Jak
wskazano wczeéniej, stopien rozstrzygniecia pytan i hipotez nie jest jednakowy: czes¢
odpowiedzi ma charakter identyfikacyjny i klasyfikacyjny, P5 rozstrzygnieto przede
wszystkim na poziomie koncepcji pomiaru skutecznoéci, H1 i H2 uzyskaly wsparcie w
postaci zaleznosci stwierdzonych w badanej prébie, natomiast H3 zostala wsparta
ocenami ekspertéw, nie zas pomiarem rezultatéw wdroZenia strategii. Zastrzezenia te
wyznaczajg granice interpretacji wynikéw, ale nie podwazajg faktu przeprowadzenia
spéjnego i rozbudowanego postepowania badawczego.

W ocenie rozprawy doktorskiej nalezy uwzgledni¢ poziom wymagan wtasciwy dla
stopnia doktora. Na poziomie rozprawy doktorskiej nie jest wymagane wykazanie
znaczgcego wkladu w rozwdj dyscypliny, wlaéciwego dla postepowania habilitacyjnego.
Wymagane jest natomiast potwierdzenie ogélnej wiedzy teoretycznej kandydata, jego
zdolnosci do samodzielnego prowadzenia pracy naukowej oraz przedstawienie
oryginalnego rozwigzania problemu naukowego albo oryginalnego zastosowania
wynikéw whasnych badan w sferze gospodarczej lub spotecznej. W odniesieniu do tych
trzech przestanek formutuje nastepujgce oceny.

1. Ogélna wiedza teoretyczna Doktoranta w dyscyplinie nauki o zarzqdzaniu i jakosci
Rozprawa potwierdza posiadanie przez Doktoranta ogdlnej wiedzy teoretycznej w
dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jako$ci. Doktorant wykazuje znajomos$¢ teorii
interesariuszy, podej$cia sieciowego, zarzadzania relacjami migdzyorganizacyjnymi,
koncepcji zréwnowazonego rozwoju, zarzgdzania procesowego oraz ciaglego
doskonalenia. Sprawnie porusza sie réwniez w problematyce zarzadzania sieciami
dystrybucji, funkcjonowania operatoréw logistycznych oraz S$rodowiskowych,
spotecznych i ekonomicznych konsekwencji dziatalnosci logistyczne;.

Podstawy teoretyczne pracy oparto na obszernym piSmiennictwie krajowym i
zagranicznym. Doktorant potrafit wykorzysta¢ literature do identyfikacji grup i rél
interesariuszy, determinantéw wspdtpracy, strategii zarzadzania relacjami, dziataf na
rzecz zrownowazonego rozwoju oraz elementéw projektowanego modelu. Rozwazania
teoretyczne majg miejscami charakter bardziej opisowy i porzadkujacy niz Krytyczny i
integrujacy, a procedura wykazania luki badawczej nie zostala przedstawiona z peing
rygorystycznoscig systematycznego przegladu literatury. Nie zmienia to jednak ogélnej
oceny, ze Doktorant zna podstawowe koncepcje wlasciwe dla badanego obszaru, rozumie
ich znaczenie i potrafi zastosowac je w konstrukeji wtasnego postepowania badawczego.
Pierwsze z ustawowych wymagan nalezy zatem uzna¢ za spelnione.

2. Umiejetno$¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej
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Rozprawa potwierdza takze przygotowanie Doktoranta do samodzielnego prowadzenia
pracy naukowej. Doktorant zidentyfikowal problem, sformutowat cel gtéwny i cele
szczegbtowe, postawil pytania i hipotezy, skonstruowat narzedzia badawcze, podjat
prébe okreélenia populacji operatoréw logistycznych, zgromadzit materiat empiryczny,
przeprowadzit badania ankietowe, badania eksperckie i studium przypadku, zastosowat
metody analizy statystycznej oraz AHP, a nastepnie zintegrowat wyniki w postaci modelu.
Szczegllnego podkre§lenia wymaga skala tego przedsigwzigcia. Postgpowanie
obejmowato dotarcie do operatoréw logistycznych, pozyskanie 36 kompletnych
odpowiedzi, wspétprace z 14 miedzynarodowymi ekspertami, przeprowadzenie studium
przypadku i wywiadéw w FM Logistic Polska, analize dokumentacji przedsigbiorstwa
oraz przygotowanie Kilku rozbudowanych narzedzi. Niezaleznie od naturalnej roli opieki
promotorskiej zakres zrealizowanych prac $wiadczy o znacznym osobistym wkiadzie
Doktoranta, jego samodzielnosci organizacyjnej, zdolnosci do konsekwentnej realizacji
projektu oraz umiejetnosci taczenia réznych zrédet danych.

W rozprawie wystepuja uchybienia dotyczace precyzji operacjonalizacji, doboru i
uzasadnienia niektérych parametréw, interpretacji wspdétczynnika alfa Cronbacha,
mozliwoéci uogélniania rezultatéw oraz stopnia stanowczo$ci weryfikacji hipotez.
Doktorant nie zawsze dostatecznie wyraznie oddziela korelacje od wptywu, ocene
ekspercka od pomiaru skuteczno$ci oraz zgodno$¢ modelu z praktykg jednego
przedsigbiorstwa od potwierdzenia jego uniwersalnosci. Sg to istotne uwagi
metodologiczne, ale dotycza przede wszystkim dojrzatosci interpretacji i sposobu
formutowania wnioskéw, a nie braku zdolnoéci do przeprowadzenia procesu
badawczego. Umiejetno§¢ zachowania peinej dyscypliny pomiedzy zakresem
zgromadzonych dowod6éw a stanowczoscia wnioskéw rozwija si¢ wraz z dalszym
do$wiadczeniem naukowym. Wskazane niedoskonalosci mogg i powinny zostac przez
Doktoranta przezwyciezone w kolejnych badaniach. Nie przekre$lajg one pozytywne;j
oceny jego przygotowania do samodzielnej pracy naukowej. Drugie wymaganie
ustawowe uznaje zatem za spetnione.

3. Oryginalno$¢ rozwiqzania problemu naukowego lub zastosowania wynikéw
badan wtasnych

Oryginalno$¢ rozprawy nie polega na stworzeniu nowej teorii interesariuszy, nowej
koncepcji zréwnowazonego rozwoju ani nowej ogdlnej  teorii funkcjonowania
operatoréw logistycznych. Tego rodzaju osiagniecie nie jest réwniez niezbedne do
spelnienia wymagan stawianych rozprawie doktorskiej. Poszczegdlne skiadniki
opracowanego modelu — proces identyfikacji i Klasyfikacji interesariuszy, formutowanie
i wdrazanie strategii, kontrola oraz cykl PDCA — s3 znane w naukach o zarzadzaniu.
Oryginalnosci nalezy natomiast poszukiwaé w sposobie rozpoznania problemu,
zaprojektowaniu catej procedury badawczej, zintegrowaniu wynikow pochodzacych z
réznych Zrodel oraz autorskiej konfiguracji elementéw modelu dostosowanego do
dziatalno$ci operatoréw logistycznych.

Doktorant potgczyt klasyfikacje grup i rél interesariuszy z podziatem otoczenia operatora
na wewnetrzne, blizsze i dalsze, doborem strategii, dziataniami dotyczgcymi
zréwnowazonego rozwoju, polityka zarzadzania relacjami oraz dwuptaszczyznowg
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kontrola obejmujgca wskazniki wewnetrzne i ocene dokonywang przez interesariuszy.
Opracowal réwniez propozycje polityki zarzadzania relacjami oraz narzedzia stuzace
badaniu satysfakcji i ocenie wspoétpracy. Tak skonstruowany model stanowi autorska
synteze wiedzy teoretycznej i wynikéw badan wlasnych.

Wartos¢ poznawcza modelu polega gtéwnie na uporzadkowaniu i powigzaniu kategorii
wystepujacych wczesniej w réznych nurtach literatury. Model nie wyjasnia w petni
mechanizméw przyczynowych laczgcych zarzadzanie relacjami z mierzalnymi
rezultatami zréwnowazonych przepltywdéw, ale wskazuje logiczng sekwencje
postepowania oraz obszary, ktére operator powinien uwzglednié. Jeszcze wyrazniejsza
jest jego warto$¢ aplikacyjna: moze stanowi¢ podstawe diagnozy istniejacych relacji,
budowy polityki wspétpracy z interesariuszami, przypisania odpowiedzialnosci, wyboru
metod angazowania oraz zaprojektowania procesu kontroli i doskonalenia.
Przeprowadzona w FM Logistic Polska walidacja nie stanowi pelnego testu skutecznosci
modelu, poniewaz nie obejmowatla jego diugookresowej implementacji ani pomiaru
efektow przed wdrozeniem i po nim. Potwierdzila jednak jego zrozumiatos$¢, zgodnos¢ z
praktyka badanego operatora i potencjalng uzyteczno$¢ implementacyjng. W tym
zakresie rozprawa przedstawia oryginalne zastosowanie wynikéw wiasnych badan w
sferze gospodarczej. Trzecie wymaganie ustawowe mozna wiec uzna¢ za spetnione, przy
zastrzezeniu, ze oryginalrioéé ma przede wszystkim charakter integracyjny, projektowy i
aplikacyjny, a nie"teoriotwérczy.

12. Konkluzja 4

Po dokonaniu cato$ciowej oceny rozprawy stwierdzam, ze przedstawione zastrzeZenia i
uwagi krytyczne nie podwazajg jej zasadniczej wartosci. Rozprawa potwierdza ogélng
wiedzqf teoretyczng Doktoranta w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci, jego
umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej oraz zdolnos¢ do opracowania
oryginalnego rozwigzania integrujgcego wyniki badan i znajdujgcego potencjalne
zastosowanie w dziatalnosci gospodarczej.

W konsekwencji stwierdzam, Ze rozprawa doktorska mgr. inZ. Jakuba Fikusa pt. ,Model
zarzadzania relacjami z interesariuszami w dazeniu operatora logistycznego do
zréwnowazonych przeplywéw w sieci dystrybucji” spetnia wymagania okre$lone w art.
187 ust. 11 2 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. - Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Na
tej podstawie wnosze o dopuszczenie mgr. inz. Jakuba Fikusa do publicznej obrony
rozprawy doktorskiej.

Whiosek o wyréznienie rozprawy

Uwzgledniajgc ponadprzecietny zakres wykonanej pracy, ambitny charakter przyjetych
celéw, rozbudowanie i r6znorodno$¢ przeprowadzonego postepowania badawczego oraz
konsekwencje, z jaka Doktorant zrealizowal zaplanowane etapy badan, wnosze¢ o
wyréznienie rozprawy doktorskiej mgr. inz. Jakuba Fikusa.

Za sformutowaniem tego wniosku przemawiaja w szczegélnosci: rozlegltost
przeprowadzonych studiéw literaturowych, objecie badaniami ztoZonego i aktualnego
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problemu zarzadzania relacjami z interesariuszami w kontekscie zréwnowazonych
przeptywdw, potaczenie badan ilosciowych i jakoSciowych, wykorzystanie badan
ankietowych, miedzynarodowych badan eksperckich, metody AHP oraz studium
przypadku, a takze opracowanie autorskiego modelu wraz z propozycja polityki
zarzadzania relacjami i narzedziami stuzacymi ocenie wspétpracy z interesariuszami. Na
podkreslenie zastuguje réwniez podjeta przez Doktoranta proba przelozenia wynikow
badan na rozwigzanie mozliwe do wykorzystania w praktyce funkcjonowania
operatordw logistycznych.

Sformutowane w recenzji uwagi krytyczne dotyczg przede wszystkim precyzji niektérych
rozstrzygnig¢ metodologicznych, zakresu dopuszczalnego uogélniania wynikow oraz
stopnia stanowczoS$ci weryfikacji hipotez i oceny skutecznosci modelu. Nie podwazajg
one jednak wysokiej ogdlnej oceny rozprawy, skali podjetego wysitku badawczego ani
warto$ci uzyskanego rezultatu. Rozprawa wykracza zakresem przeprowadzonych prac,
stopniem rozbudowania postepowania badawczego oraz potencjatem aplikacyjnym poza
poziom wystarczajacy jedynie do spelnienia minimalnych wymagan stawianych
rozprawom doktorskim. Z tych wzgledéw uwazam ja za zastugujgcg na wyrdznienie w
trybie przewidzianym przez Politechnike Slaska.
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