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Ocena potrzeby podjecia tematu rozprawy

W gospodarce zglobalizowanej XXI wieku, w kidrej procesy spoleczne i gospodarcze opierajg
sig na wspoltpracy ludzi i instytucji pochodzacych z réznych krajéw i reprezentujgcych réznorodne
kultury zarzadzanie miedzykulturowe w réznych dziedzinach, w tym takze w sporcie, jawi sie jako
problem wymagajacy uwaznego przyjrzenia mu sie i analizy.

Jest to uzasadnione tym bardziej, Zze réznorodnos¢ kulturowa jest czynnikiem silnie dzielagcym

cztonkow grupy i tym samym oddzialowujgeym znaczgco na efekty pracy zespolow,
O duzym znaczeniu podjetej przez Doktorantke problematyki swiadezy chociazby fakt uwzgledniania
we wspdlczesnych modelach biznesu i ocenie kadr tzw, wspdtezynnika CQ (ang. cultural quotient) —
inteligencji kulturowej, kioéra czgsto jest réwnie wazna jak wskaznik IQ a przesgdza czesto o
pozytywnych efektach wspdipracy wiadnie pomigdzy interesariuszami biznesu — przedstawicielami
réznych kultur,

Ujety w badaniach obszar dotyczgey profesjonalnej koszykowki jak najbardziej plasuje sie
wsrod dziedzin ludzkiej dzialalnosci podlegajacym silnie procesom internacjonalizacji gospodarki,
czego wyrazem jest rosngea liczba cudzoziemcdow zatrudnianych w polskich kiubach koszykéwli.
Dlatego badania nad zarzgdzaniem réznorodnosceia kulturows w tak zdefiniowanym obszarze sg bardzo
potrzebne zardwno z punktu widzenia spolecznego w $wietle pozytywnej roli sportu we wspélczesnej
cywiliiac_ji ale takze stanowiacepo takze wazne Zradlo korzysci ekonomicznych - tworzenia miejsc
pracy, itp. Na pewno wyniki podjetych badai moga przyczynic sie, poprzez usprawnienie zarzadzania
migdzykulturowego, do eliminacji lub tez zlagodzenia czynnikdéw frustrujgcych zatrudnianych
w klubach sportowych pracownikow tak, aby nie pogorszy¢ ich satysfakeji z wykonywanej pracy a tym
samym do umacniania pozy¢ji konkurencyjnej badanych organizacji sportowych.

W podjetej przez Autorke problematyce badawcze] zidentyfikowano trafnie na, podstawie
studium literatury, luki poznawcze stanowigce kluczowe uzasadnienie podjecia niniejszego tematu
badawczego. W literaturze wystgpuje wiele odniesiefl do problematyki zarzadzania miedzykulturowego
w kontekscie przedsigbiorstw, natomiast stosunkowo niewiele w odniesieniu do sportu czy konkretnie
klubéw koszykowki. Powyzszy fakt pozwala na zidentyfikowanie pewnej luki badawczej w zakresie
zarzadzania migdzykulturowego w klubach sportowych,

Cel pracy, hipotezy, metody badawcze

Cel gtowny, jakim byla w dysertacji identyfikacja i enumeracja dobrych praktyk w zakresie zarzadzania
wielokulturowym zespolem koszykowki zostal w peini zrealizowany, Realizacja celu gtownego
wymagata wyodrgbnienia i osiagnigcia celow szczegdltowych, ktére pozwolity na zobrazowanie
poziomu potrzeb w zakresie zarzadzania miedzylulturowego w klubach sportowych. Sformulowane
cele szczegolowe dotyczyly identyfikacji i oceny poziomu umigdzynarodowienia w profesjonalnych
klubach koszykdwki, kluczowych kompetencji kulturowych, ktére wplywaja na mozliwosé lepszej




adaptacji zawodnikow zagranicznych, komunikacji z nimi oraz motywacji do realizacji wspdlnych
celow, kluczowych aspektéw zarzadzania stanowigcych dobre praktyki w zakresie zarzadzania
migdzykulturowego w  profesjonalnych klubach koszykowki oraz rekomendacji dotyczacych
zarzgdzania migdzykulturowego dla organizacji nadzorujacych koszykéwke na poziomie
profesjonalnym.

W toku badan wyloniono takze hipotezy badawcze korespondujace z celami szczegdtowymi pracy,
ktore dotyczyly weryfikacji potwierdzenia wysokiego poziomu umiedzynarodowienia w koszykéwee
istalego trendu wzrostowego, faktu wysokiego poziomu kompetencji kulturowych trenerdw
wspierajacych proces adaptacji zawodnikéw, wysokiej $wiadomosei w przewazajace] mierze
profesjonalirych zawodnikow w kwestii trudnosei i znaczenia procesu adaptacji i angazowania sie
w nim oraz weryfikacji tego, czy trenerzy zajmujgey sie profesjonalng koszykéwka posiadajg wysoki
poziom kompetencji z zakresu komunikacji interpersonalnej,

Nalezy podkresli¢ niezwykle starannie przemyslang i trafnie wybrang do realizacji wyzej
sformufowanych celow badawczych przez Autorke metodyke pracy, nastgpnie precyzyjne
zaplanowanie i wykonanie badan adekwatnymi do zaproponowanej metodyki technikami oraz wysoka
pracochionnosé procesu badawezego.

W ramach przygotowan do realizacji badah empirycznych na temat zarzadzania migdzykulturowego
w profesjonalnych klubach sportowych wykorzystano Zrédla witérne bazujace na analizie literatury
z zakresu zarzadzania migdzykulturowego oraz zarzgdzania w sporcie, raportéw miedzynarodowej
organizacji koszykdwki pn.”International Basketball Migration Reports” opartych na analizie z okresu
2012-2020 oraz na danych archiwalnych Polskiej Ligi Koszykéwki Kobiet w latach 1990-2020.
W drugim etapie badan skupiono sig na pozyskaniu danych pierwotnych, wykorzystujac w tym celu
ankietg internetowg skierowang do zawodnikéw projektu FIBA (Miedzynarodowej Federacji
Koszykowki TIME-OUT) oraz na przeprowadzeniu wywiadéw poglebionych. W kolejnym etapie badan
stusznie i celowo Autorka przeprowadzita badanie ankietowe na grupie profesjonalnych zawodnikéw
i zawodniczek. Badanie to zostato skicrowane do zamknigtej grupy 79 koszykarek i koszykarzy
europejskich. Zawodnicy byli uczestnikami migdzynarodowego programu ,,TIME-OUT. Empowerment
of basketball players through a sustainable dual career, and a good governance training supporting
program” koordynowanego przez FIBA, a wspotfinansowanego przez program Erasmus+ ze rodkéw
Unii Europejskicj. W konsekwencji przeprowadzonej celowo selekgji bylo wylonienie préby badawczej
obejmujacej grupg 28 sportowcéw majacych doswiadczenie gry w réznych krajach europejskich.
Respondenci ci pochodzili z 18 rdznych krajéw. Badanie zostalo przeprowadzone na przetomie 2018
12019 roku. Do zbierania danych wykorzystano platforme internetowa SurveyMonkey. Wszystkie
stwierdzenia, przygotowane w oparciu 0 wytyczne Burdena i Lambie, oceniane byly przy uzyciu
pigciostopniowej skali Likerta od 1 (,,catkowicie si¢ nie zgadzam™) do 5 (,,catkowicie si¢ zgadzam™).
W ostatniej czesei kwestionariusza respondenci wymieniali cechy i kompetencje pozadane
u zawodnikow i irenerdw wybierajgcych prace w otoczeniu miedzykulturowym. Rzeczywidcie,
niewielka liczba uczestnikéw badania moze by¢ traktowana jako pewne ograniczenie w tym badaniu,
co nie pozwala wyciagna¢ wnioskéw uogélniajacych badane zjawiska i procesy na szersza populagje.
Korzystnie metodycznie jest, iz grupa sportowcdw, ktora wzieta udzial w badaniu byta szczegdtowo
wyselekcjonowana przez organizacjg FIBA do projektu i z zalozenia grupa ta reprezentuje czotowych
sportowcow (koszykarki i koszykarzy), ktérzy majg za sobg wicloletnie doswiadczenie gry w réznych
zespotach i ligach i w zwiazku z tym w réznych krajach. Dlatego stusznie Autorka przekonuje, ze ich




opinie sg bardzo przydatne do sprecyzowania wytycznych do wykonania badania gléwnego. Stad
w efekcie wyniki uzyskane na podstawie opinii respondentéw z ankiety internetowe] postuzyly jako
wytyczne do badania giéwnego, jakim byla analiza przypadkéw. Do studiow przypadkéw wybrano
ostatecznie organizacje, ktére poddano analizie. Wybdr ten nie byt przypadkowy i jest jak najbardziej
uzasadniony merytorycznie w $wietle celéw rozprawy i sformutowanych hipotez badawczych,
poniewaz opierat si¢ na dwoch celowo wybranych klubach krajowych i na jednym zagranicznym.
Badane organizacje, (kluby — meski i zefiski), sg profesjonalnymi klubami koszykarskimi z regionu
wojewodztwa kujawsko-pomorskiego, ktore w krajowym érodowisku sportowym okreslane sa jako
»zaglebie koszykéwki”. Majg one dlugg ibogata historie sukcesdw sportowych na parkietach
krajowych, a takze europejskich, a w swoich szeregach posiadaly wielu utytutowanych zawodnikéw
i zawodniczek z przesziodcia gry w najlepszych ligach $wiata (WNBA i NBA) oraz powierzonych
pieczy migdzynarodowych treneréw z bogatym doswiadczeniem. Ponadto w pracy analizie poddano
takZe jedng organizacje zagraniczna, funkcjonujaca w nieco innej rzeczywistodci ekonomicznegj oraz
PR-owej, natomiast ujgcie wynikow tej analizy w opiniowanej. pracy pozwolito Jej Autorce na
zaprezentowanie pelnigjszego obrazu sytuacji oraz dobrych praktyk w zakresie zarzgdzania
migdzykulturowego w profesjonalnych klubach koszykéwki.

Scenariusz wywiadu zawieral szereg pytait odnoszacych sie do kwestii zwigzanych z etapem
pozyskiwania zawodnikéw do zespotu, a wice rekrutacji. Zawierat takze pytania zwiazane z adaptacja
zawodnika do nowego miejsca pracy, miejsca zamieszkania i nowych warunkow, w ktorych przyszio
mu funkgjonowaé. Nastgpnie poruszane byly kwestie zwigzane z komunikacja w zespole, konfliktami,
a takze motywacja i przywddztwem oraz z proba oceny czynnikéw mogacych mieé znaczaey wplyw
na efektywnosé funkcjonowania badanych zespotéw koszykowki. Informacje uzyskane podczas
wywiaddw pozwolity na przygotowanie studiéw przypadkéw, ktore pokazaly szeroki obraz zarzadzania
migdzykulturowego w profesjonalnych klubach koszykéwki. Dodatkowo zaprezentowane ,.case
studies” zostaly uzupetnione danymi pozyskanymi na podstawie analizy zrédet wtérnych, obejmujgcych
informacje zamieszczone na stronach internetowych wybranych organizacji, bazy danych zgromadzone
w systemie ESOR oraz informacje zamieszczone na stronach internetowych organizacji — Energa Basket
Ligi Koszykdwki.

Ocena merytoryczna pracy

Opiniowana dysertacja sktada sig ze wstepu, pigciu rozdziaféw, (z czego trzy pierwsze rozdzialy
stanowig czes¢ teoretyczng), natomiast pozostate dwa tworza czeéé empiryczna, zakoniczenia, SpisOw:
rysunkéw, tabel, wykresow oraz z bibliografii i streszczenia oraz zatacznikow i wykazu skrotow.
W spisie literatury znajduje si¢ facznie 281 pozycji oraz 7 aktéw prawnych i innych dokumentdw a takze
23 strony i artykuly internetowe, w tym ponad 120 pozycji zagranicznych. Zalaczniki obejmujace
tacznie 9 stron szezegétowo i komunikatywnie dokumentuja przeprowadzone przez Autorke dysertacji
badania. Zamieszczono 2 zataczniki obejmujace kwestionariusz ankiety oraz scenariusz wywiadu.

W rozdziale 1 Autorka ujgta w sposob kompleksowy, spdjny i logiczny zagadnienia zwiazane
z giobalizacja i z jej wplywem na sport prezentujac kluczowe aspekty internacjonalizacji dziatalnoéci
sportowej oraz funkcjonujagce obecnie formy umiedzynarodowienia dziatalnosei profesjonalnych
klubéw sportowych oraz koncentrujac uwage na kluczowych zasobach klubow a w szezegdinoscei
na umigdzynarodowieniu zasobdw fudzkich. Przedstawita rdzne aspekty globalizacji, a m.in,
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ogélnodwiatowa popularyzacje amerykanskiej kultury wyrazajacg sie w standaryzacji kultury,
obyczajéw i wskazujgc trafne przykiady tego zjawiska w sporcie jak np. globalne spotecznosei klubow
sportowych, fandw, itp. a takze zwracajac uwage na mozliwe negatywne efekty takich procesaw,
chociaz skadingd w tej materii mozna bylo wyrazni¢j pokaza¢ negatywne skutki oderwania ludzi od ich
~korzeni”, np. wyrazajace sie wickszg ich podatno$cia na patologiczne zjawiska spoteczne jak np.
uzaleznienia. Autorka wyeksponowata takze shusznie pozytywna rolg sportu W nowoczesngj
i zglobalizowanej cywilizacji jako ten obszar aktywnosei ludzkiej, ktéry pozwala na jej lepsze
dostosowanie sie do potrzeb wsplfczesnego Swiata poprzez integracje spoleczng czy rozwdj cech
Jednostek przedsigbiorczych oraz nabycie umiejetnogei organizacyjnych i cech przywodczych. Autorka
pokazata takze najwazniejsze korzysci z partnerstwa ukladu biznes-sport dzigki globalizacji w $wietle
wielokulturowosci, wskazujac trafnie, ze zespoly wielokulturowe majg 1 beda miaty przewage nad
grupami monokulturowymi z uwagi na ograniczona zdolnos¢ tych drugich do generowania rozwigzan
dla roznych sytuacji. Przytoczyla trafnie takze definicje uznanych autoréw na temat pojecia kultury i jej
znaczenia spofecznego, ekonomicznego i politycznego w aspekcie proceséw internacjonalizacji
sygnalizujgc celnie przyczyny stymulujace umiedzynarodowienie w sporcie a majace zrodlo
w powszechnych procesach globalnych wplywajacych na wszystkie dziedziny dziatalnosci ludzkiej,
jak rozwdj mediow i kontaktowania si¢ na odleglosé czy wzrost swobody przeptywu kapitatu oraz
prezentujgc trafnie modele opisujgoe te procesy, jak model uppsalski, ale poddajac je takze uzasadnionej
krytyce naukowej. Z drugiej strony bardzo dobrze Autorka zdiagnozowata nowoczesne formy
umigdzynarodowienia charakterystyczne i specyficzne dla sportu w ww. trzech wymiarach
internacjonalizacji jak np. powolywanie przez kluby o renomie $wiatowej lokalnych akademii
sportowych dla najmiodszych, w kidrych dzieci trenuja pod okiem odpowiednio przeszkolonych
treneroéw gwarantujgcych najwyzszy poziom szkolenia.
Autorka stusznie stwierdza w podsumowaniu rozdzialu, iz poziom umigdzynarodowienia kadr
w organizacjach sportowych jako procesem ztozonym i wiclokierunkowym obejmujacym rézne obszary
oraz angazujacym rdznorodne zasoby i wnioskujac trafnie, iz wplyw internacjonalizacji jest na tyle
silny, Zze warunkuje przetrwanie wielu klubdw sportowych, Z drugiej strony podkredlifa zjawisko
dominacji komercyjnego celu sportu nad ides bezinteresownej rywalizacji i tutaj, w mojej opinii,
powinna jednak wspomnie¢ o negatywnej stronie komercjalizacji sportu wyrazajacej sie np. w coraz
powszechniejszym stosowaniu dopingu pod wphywem presji wynikajgcej ze wzrostu konkurencji
z jednej strony a z ograniczenia mozliwosci fizycznych organizmu ludzkiego z drugiej tak, aby
zmniejszy¢ ryzyko poniesienia porazki sportowej i utraty duzych przychodéw. Warto bytoby
wspomnie¢ takze o wywolywaniu przez sport negatywnych emocji w postaci artykufowania nienawisci
do gwiazd sportowych po porazkach jak np. w krajach Ameryki Pld. czy tez wystepowania, obok
pozadanych form kibicowania, znanych powszechnie a nieakceptowalnych spolecznie zachowan grup
»kiboli” nic ze sportem nie majacych wspdlnego, gdzie czesto sport stanowi swoistego rodzaju
przykrywke dla dziatalnosei przestepezej. Skadinad, ten zauwazony brak jest skompensowany tematem
bezpieczenstwa imprez sportowych wspomnianym w nieco innym ujeciu w nastgpnym podrozdziale.
Spotykane bledy redakcyjne w rozdz. 1 obejmujq réwnowazniki zdania (5. 25, w. 9 od dotu),
nieuprawnione skréty myslowe (jest " ..ponad 50%” a powinno byé¢ ,ponad 50% praychodow
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catkowitych...”, s. 29 w. 9 od dolw), brak przecinkéw przed | po wyrazeniu wirgconym np.
» - POPrEedzajgeym internacjonalizacie...”, s. 35, 6 w. od doty, bledy stylistyczne i gramatyczne (5. 38

w. 6-8 od géry), kilka bledow literowych.




W rozdziale 2 scharakteryzowano rynek sportu z uwzglednieniem jego segmentacji i opisu
podmiotow na nim funkcjonujgcych. Uwzgledniono rowniez w tresci rozdziatu specyfike
funkcjonowania organizacji sportowych, ich strukture organizacyjna, interesatiuszy oraz ich znaczenie
dla dziatalnosci i rozwoju klubow. W uwarunkowaniach funkcjonowania rynku sportu Autorka stusznie
podkredlita pozytywny wkiad do jego rozwoju m.in. liberalizacje przepisdéw dotyczacych prawa
obywateli UE do swobodnego przemieszczania si¢ i pobytu na jej terytorium. Powoluje sie tez na
opracowanie ekspertdw UE z roku 2013 o zasadach dobrego zarzadzania w sporcie oraz podkresla wage
tych zasad w kontekscie gwaltownego wzrostu znaczenia sportu jako dziatalnosci gospodarczej a
jedoczesnie waznego elementu ksztaitowania wizerunku poszczegdlnych krajow. Autorka podkreslita
celnie takze specyfike rynku sportu , w ramach ktorego dochodzi do wymiany débr i ustug o charakterze
ptatnym i bezptatnym z uwagi na jego znaczenie spoleczne. Zauwazyla takze trafnie uwarunkowania
decydujgce o jego swoistosci jak niejednoznacznosé i niejednolitoéé celdéw organizacji i ich duze
zrOznicowanie, specyficzne cechy kibicdw, rosnacy wplyw mediow na decyzje tremerdw oraz
konkurowanie danej organizacji przy jednoczesnej kooperacji z innymi podmiotami. Omawiajac t¢
ostatnig swoista ceche rynku sportu Autorka powinna powotaé sie na koncepcje zjawiska koopetycji we
wspolezesnym zarzadzaniu, ktére nie jest charakterystyczne tylko dla sportu, ale réwniez dla wielu
innych sektoréw gospodarki., Uwypuklita takze duza range sportu w rozwoju tych gatezi przemystu,
ktére dostarczaja profesjonalny sprzet i produkty niezbedne do uprawiania sportu. Dostrzegla takze
prawidiowo znaczenie segmentac]i przemystu sportowego oraz charakteru kooperacyjnego rynku sportu
mimo jednoczesnej zacigtej rywalizacji jego uczestnikow, Znalezienie zaleznosci wskazujacej, ze weale
nie sukces sportowy decyduje o wynikach ekonomicznych klubu, ale gléwnie potencjal nabywcow
produktéw klubu na danym terenie dowodzi dociekliwodci badawczej Autorki  dysertacii.
W uwarunkowaniach rozwoju rynku sportu podkreslono stusznie takze wplyw na jego charakter
regulacji publicznych m.in. dotyczgcych stopnia otwartosci, standardéw  bezpieczenstwa,
ckologicznych, czy technicznych, ale zréznicowanych w skali krajéw. Jako dobry przykiad dobrych
praktyk zapewniajgcych wigksza uczeiwos$é w sporcie przytoczono trafnic regulacje FIFA. W dalszej
czgsel rozdz. 2 Autorka omodwita wskazniki wzrostu rynku sportu 1 jego duzg dynamike, (przychody,
wynagrodzenia sportowcdw), dokonujac trafnych poréwnan w skali globalnej wg rdéznych kryteriow,
np. krajow, dyscyplin, lig i podkreslajac najwicksza dynamike wzrostowa rynku e-sportu. Nalezy
zgodzi¢ sig z opinia w tredci rozdziatu o koniecznodei intensyfikacji profesjonalnych szkolen z zakresu
zarzadzania sportem, o czym informuje Autorka, a co mozna by trafnie podsumowac, iz ta koniecznosé
Jjest uzasadniona wzrostem zlozono$ci uwarunkowaft wewnetrznych i zewngtrznych rozwoju rynku
sportu. Omawiajgc prawne, organizacyjne, kadrowe aspekty zarzgdzania profesjonalnym klubem
sportowym i charakteryzujac cele i relacje w profesjonalnych klubach sportowych oraz ich wplyw
na sukces organizacji Autorka wyczerpujaco wyjasnita wyniki analizy tego zagadnienia stusznie
stwierdzajac, iz w klubie sportowym obejmujacym réznych interesariuszy wewngtrznych
i wewnetrznych, mimo wyraznego podziatu na pion sportowy i organizacyjny, odbywa si¢ wiele dziatan
angazujacych zaréwno sportowcow, jak 1 pracownikéw dziatu promocji, co potwierdza potrzebe
sprawnej komunikacjt i koordynacji dziatan zaréwno w pionie jak i poziomie w takich podmiotach
pomiedzy jednostkami, mi¢edzy ktérymi nie zachodzi relacja przetozony-podwladny. [ dalej takze trafnie
podsumowano rozdziat 2 konkludujac, ze w zdecydowanej wiekszoéci profesjonalne kluby sportowe sa
organizacjami skupiajagcymi szereg pecjalistow odpowiedzialnych za okredlone elementy dziatalnodci
organizacji, ale mimo to, pracownicy klubu posiadaja duzg autonomig¢ dzialahi weryfikowanych




ostgganymi pozytywnymi rezultatami warunkowanymi w duzym stopniu prawidtowsz strukturg
organizacyjng klubu oraz dzigki doswiadczeniu, $wiadomosci bleddw i przeszkod oraz umiejgtnosei ich
rozwigzywania np. poprzez korzystanie z benchmarkingu. Warto byloby zauwazyé, e specjalizacja
pracownikéw podmiotéw sportowych wpisuje sie w szersza globalng tendencje poglebiajacej sie
specjalizacji pracy wewngtrz organizacji, w taiicuchach dostaw, w sieciach biznesu a nawet w krajach
1 w regionach,

Spotykane bledy redakcyjne w rozdz. 2 obejmujg: blgd w notacji liczb ~ w jezyku polskim obowigzuje
przecinek a nie kropka w notacji liczh po przecinku np. 5.08 miliarda euro, 5. 59.

W rozdziale 3 Autorka skupifa si¢ na przyblizeniu problematyki kultury dokonujac przegladu
definicji tego pojecia oraz wybranych modeli i teorii waznych w aspekcie. zarzgdzania
migdzykulturowego w organizacjach. Scharakteryzowala takze rozne aspekty kultury w zarzadzaniu
w sporcie w kontekécie zarzgdzania procesami interpersonalnymi w klubie a takZze w obszarze
komunikacji, konfliktéw oraz roli przywddztwa. Podkreslita stusznie, iz zarzgdzanie miedzykulturowe
jako dyscyplina skupia sig na problematyce zarzgdzania zasobami ludzkimi w otoczeniu
zroznicowanym kulturowo dostarczajac praktycznych wskazéwek dla menedzerdw oraz innych
pracownikdw, ulatwiajac tym samym wspdtprace miedzy ludzmi pochodzacymi z réznych obszaréw
kulturowych. Trafnie uwypuklita poglad sygnalizowany juz na poczatku ubiegtej dekady, ze kultura ma
znaczgcy wplyw na zarzadzanie, ale jest jednym z najczescie] pomijanych tematéw w literaturze.
Opisala znaczenie kultury i jej ztozonosé dobrze objasniajac to zagadnienie analogia do gory lodowej,
gdzie jej wierzcholek stanowia przejawy powszechnie znane i widoczne jak: jezyk, stroje, ale te ukryte
i nieuswiadamiane czgsto przez ich przedstawicieli sg bardzo wazne w relacjach spotecznych jak m.in.
style komunikacji i zasady, np., mowa ciala, radzenie sobie z emocjami, koncepcje zwiazane z czasem,
postrzeganiem samego siebie, przesztodcei i przysziodci, sprawiedliwosei 1 uczeiwosei, rodzajem piei,
rodzing, klasami i rolami spotecznymi oraz rolami zwigzanymi z wiekiem, pojecia odnoszace si¢ do
przywodztwa, przyjazni, uprzejmosct i manier, czystosci, pigkna i skromnosei, postawy wobec pracy,
wspolpracy i konkurencji (rywalizacji) i innych. W zglobalizowanej cywilizacji kultury naktadaja sie te
atrybuty kultury na siebie, przenikajg sie nawzajem, sprawiajac, ze spoteczenstwa funkcjonuja pod
presja wielu kultur. Wyeksponowana zostala stusznie mysl z teorii zasobow i kompetencji, iz podmioty
skfadajg si¢ z réznorodnych zasobdéw i kompetencji, odrézniajgcych go od konkurentéw, co stanowi
zrodto przewagi konkurencyjnej — poprzez np. transfer zawodnikéw zagranicznych. Stusznie Autorka
podkreslita znaczenie koncepeji dywergencji i konwergencji kulturowej méwiac o zasobach ludzkich
w kontekscie zarzadzania migdzykulturowego a takze fakt, ze poprzez to, ze réznice kulturowe znacznie
zostaja uwypuklone, uswiadamiana jest koniccznoé¢ dostosowania styléw zarzadzania do uwarunkowan
kulturowych w miejscu, gdzie zlokalizowana jest dziatalno$é danej organizacji. Dalej wyréznita trafnie
czynnik konfliktogenny wynikajacy z tezy o dywergencji praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi
opartymi gtéwnie na czynnikach wynikajacych z kontekstu narodowego i kulturowego, co moze
skrajnic prowadzi¢ do wyksztalcenia stercotypéw mylnie czesto ,szufladkujacych” a nawet
stygmatyzujacym ludzi. Z drugiej strony, jak zauwazono, konwergencja kulturowa, prowadzaca do
zaniku réznic narodowych i kulturowych ma ulatwiaé zarzgdzanie zespotami multikulturowymi i byé
podstawg rozwoju koncepcji globalnego menedzera, co oznacza, ze osoby zatrudnione na stanowisku
kierowniczym mogg wykazywa¢ wiele wspdlnych cech niezaleznie od rynku, z ktérego pochodza.
Autorka stusznie przytacza konkluzje z istnienia tych dwoch przeciwstawnych tendencji w zmianach




kultury, iz dywergencja przejawia sie w dopasowaniu narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi
do kontekstu spofeczno-kuiturowego filii i oddziatéw na rynkach zagranicznych, a konwergencja ma
zastosowanie gtéwnie w strategiach zarzadzania personelem w przedsigbiorstwach migdzynarodowych,
co w koszykéwee wyraznie przewaza. Charakteryzujac modele i koncepcje przydatne w analizie
przemian kulturowych, ktére stuza do poréwnywania kultur, badajg zwigzki migdzy czionkami réznych
kultur lub badajg grupy wielokulturowe, ktore funkcjonujg w danej organizacji Autorka celnie przytacza
znane powszechnie stereotypy, funkcjonujace jako uproszczone kategoryzacje i uprzedzenia wobec
pewnych grup spotecznych czy narodowych, kidre w praktyce utrudniaja menadzerom skuteczng
komunikacje. Ale konstatuje logicznie, iz dla innych poszukujacych petnego obrazu danej osoby
pozwala to na lepsze zrozumienie wspoipracownikéw lub partneroéw oraz ich oceng nie tylko przez
pryzmat wartosci czy cech kulturowych. Rézne opisane szczegOtowo w rozdziale klasyfikacje kultur i
ich wielowymiarowe oraz wielokryterialne modele i koncepcje np. wg Halla, Hofstedego,
Trompenaarsa, GLOBE i inne wraz z ich rozkladem przestrzennym pozwalajg znacznie lepiej zrozumied
motywy zachowar ludzkich, szczegélnie w interakejach spofecznych z punktu widzenia zréznicowania
temperamentu, kompleksowosci lub wycinkowoscei spostrzegania, relacji interesu wspdlnotowego do
osobistego, statusu osiagnigtego i przypisanego, uniwersalizmu lub partykularyzmu, zréznicowania roli
meskosci 1 kobiecosci, wolnoéci i determinizmu, rozumienia szczgscia, definiowania zachowania
godnego i prawego, roli orientacji dtugo- i krétko terminowej, znaczenia tradycji i historii,
wyznacznikéw autorytetéw spolecznych, otwartosci na zmiany, itp. Stusznie Autorka dysertacji
powotuje si¢ na spostrzezenia Housa i in. dowodzacych, ze Jednym z najwazniejszych wyzwan jest
uznanie i docenienie wartosci kulturowych, praktyk i subtelnosci w réznych czeéciach $wiata, co
uzasadnia sugestie, iz wrazliwo$é na réznice kulturowe powinna mie¢ wigksze znaczenie w procesie
zarzadzania, gdyz przywodztwo jest uwarunkowane kulturowo. W trafnie wybranym do analizy modelu
GLOBE zdefiniowano dziewie¢ waznych wymiaréw, ktére opisujg zmienne kulturowe, bedac podstawa
wytonienia geograficznych klastrow kulturowych w wymiarze globalnym w podziale na grupy krajow
Jak réwniez pigeiu roznych wymiaréw przywodztwa np. w krajach azjatyckich oraz potudniowo-
amerykanskich preferowane jest przywodztwo zorientowane na ludzi i w rezulacie beda uwazali je za
najbardziej efektywne a w kulturach charakieryzujacych sig duzym egalitaryzmem plciowym oraz
zorientowaniem na jakos¢ za najefektywniejsze bedzie uwazane przywodztwo partycypacyijne (kraje
germanskie, skandynawskie i anglosaskie. Autorka shisznie przytoczyta poglad, iz brak zdolnodci
do wewnetrznych zmian i otwarcia sie na odmienny obszar kultury moze prowadzié do powaznych
nieporozumien migdzykulturowych. ,

W rozdziale 3 zwrocono takze uwage na wazng role dystansu kulturowego jako na istotna bariere
w zarzgdzaniu organizacjami, w ktérych wystepuje wysoki poziom zréznicowania kulturowego.
Wychodzge stusznie z zatozenia teorii Resource Based View (RBV), Autorka stwierdzila stusznie, iz
zrodlo przewagi nad konkurentami przejawia si¢ obecnic przede wszystkim w zasobach materialnych
oraz w wiedzy, umiejetnodciach i kompetencjach ludzi, a najwigksza role w ich odpowiednim
wykorzystaniu [ integracji peti kadra menadzerska zdolna prowadzi¢ klub, ktéry, jak kazde obecnie
przedsigbiorstwo, musi by¢ zdolne do adaptacji swoich dziatan do nowych uwarunkowan, Podkreslono
trafnie, ze odpowiedni sposéb kierowania determinuje wptyw organizacji na powiazanych z nia ludzi
oraz skutecznos¢ realizacji swoich celéw, w tym sportowych, a zatem na wyniki rywalizacji, transfery
i inne kwestie zwigzane z zawodnikami. Dalej Autorka dowodzi, ze kluczowym w obu obszarach jest
to, aby dobra¢ specjalistéw dla kazdego ze strategicznych stanowisk w strukturze organizacyinej klubu




przy planowaniu zasobow ludzkich oraz ustali¢ potrzeby kadrowe, zrodla i sposoby rekrutacji oraz
metody doboru, metody doskonalenia kadry, systemy motywacyjne a takze preferowane cechy
zawodnika jak otwartos¢ na doswiadczenia, sumienno$é, ugodowosé, umiejetno$é adaptacji. Zatozone
cele klub bedzie mogt osiagna¢ wdrazajac wlasciwy system kultury organizacyjnej. Waznych
w zarzadzaniu migdzykulturowym zdaniem Autorki jest siedem kluczowych kompetencji kulturowych
aim wyzszy jest ich poziom w zespole, tym wigksza mozliwosé wykorzystania pelnego potencjatu
zespoldw  wielokulturowych. Przywolano trafnie model kompetencji spoteczno-kulturowych dla
trenerow sportowych i menedzerdw obejmujacy umiejetnosei, sktonnosci oraz zachowania, ktére ich
wspierajg w skutecznej pracy z zespolami zroznicowanymi spotecznie i kulturowo. Wskazano wazne
przestanki do doskonalenia zarzadzania mi¢dzykulturowego opracowane przez 1Bl (Intercultural
Business Improvement) méwigce, Ze waznigjszym czynnikiem lepszej adaptacji do nowego $rodowiska
pracy i zycia dla sportoweow od samej diugosci pobytu za granica sa przyjaznie i relacje
migdzykuliurowe. Nastgpnie opisano model adaptacji kulturowej ekspatrianta zakladajacy, iz jest to
indywidualny proces dla kazdego cztowieka, ale wskazano trafnie, iz wazne jest przygotowanie sie do
niej i stawienie czota  szokowi kulturowemu orosngcym znaczeniu  wraz ze stopniem
internacjonalizacji sportu a bedacym czgsto bariera w osigganiu oczekiwanych wynikéw dla
zawodnikéw  zagranicznych np. poprzez nauke jezyka, czy rozwdj kompetencji kulturowych
menadzerdw (up. szkolenia). Moim zdaniem waznym dopetnieniem tej mysli bytoby podkreslenic wagi
lepszego doboru kadry kierowniczej i trenerskiej, ktéra posiada naturalne, wrodzone wysokie
kompetencje kulturowe. Trafnie Autorka konstatuje, iz rola mentora wspomagajgcego nowego
ekspatrianta jest nie do przecenienia. Dalej proponuje slusznie wykorzystanie metody ,.team buildingu”
konsekwentnie prowadzacego do poprawy efektywnosci zespotu —poprzez nabycie umiejetnosci
podziatu rol i zadafi w zespole, podejmowania trudnych i stanowczych decyzji, skutecznej komunikacii,
asertywnosci oraz wspélnego rozwigzywania problemow. Logiczny wywod rozprawy wskazuje dalej,
iz cele org. sportowych obejmuja, obok sportowych, takze czynniki rynkowe wymuszajace wysoka
rentownos¢ finansowa, sprawno$¢ organizacyjng i merytoryczng oraz wyeksponowanie orientacji
marketingowej organizacji a decyzje menedzerow profesjonalnych klubéw sportowych podejmowane
sg w dynamicznym otoczeniu, na ktore sktadaja si¢ migdzy innymi procesy restrukturyzacyjne,
umiedzynaradawiania, integracyjne oraz globalizacyjne. Wymienione procesy wymuszaja na kadrze
menedzerskiej wyzsze wszechstronne kompetencje, ktdre w rezultacie podnosza standardy zarzadzania
organizacjami.

Dalej w rozdziale 3 szczegbtowo scharakteryzowano wazny w zarzadzaniu wiclonarodowymi
zespotami ludzkimi proces komunikacji zaréwno werbalnej i niewerbalnej i podkreslono trafnie wysoka
range zaufania oraz umiejetnosci sluchania i mozna by doda¢ vogélniajac, w $wiecie zaburzen semiozy
w wyniku redundancji odbieranych komunikatéw. Zdefiniowano takze prawidlowo kluczowe obszary
wplywajace na rozwdj inteligencji emocjonalnej obejmujace kompetencje spoleczne, psychologiczne i
prakseologiczne oraz opisano trafne przykiady ich wykorzystania w sytuacjach stresujgcych. Zwrécono
takze stusznie uwage, iz wysoka wartoé¢ CQ pozwala sprawnie funkcjonowaé w nowym, czesto obcym
otoczeniu kulturowym, a dzigki temu skraca¢ czas adaptacji, poniewaz czesto zasady i normy moga
rozni¢ sie¢ w zaleznosci od kultury i tym samym mogg kolidowaé z informacjami, ktére jednostka
wyniosta z wlasnej kultury i stad potrzeba wykorzystywania w praktyce umiejetnosci
migdzykulturowych, ktére pozwolg spokojnie realizowaé si¢ w kulturze innej niz kultura macierzysta.
W nastgpnym podrozdziale Autorka opisata wyczerpujaco kontakty miedzykulturowe bedace Zrodiem




konfliktéw zwigzanych z komunikacja, cechami osobowosciowymi cztonkdéw zespolu oraz te
o charakterze strukturalnym oraz powazne problemy dla grup ludzi wspotpracujacych ze soba lub
dla catych organizacji. Nastepnie zidentyfikowala kluczowe w pracy z zespolem wiclokulturowym
potencjalne problemy oraz ich konsekwencje dla organizacji a takze trafnie sklasyfikowata rodzaje
konfliktéw, pokazujac ich wplyw negatywny i pozytywny na funkcjonowanie zespoléw oraz
rozbieznosci wartosci wyznawanych przez pracownikow roznego pochodzenia prowadzace do
konflikiow. Przedstawita takze ich podstawowe Zrodta w zarzadzaniu migdzynarodowym w kontekscie
kultur uniwersalistycznych i emocjonalnych. W podrozdziale ostatnim Autorka zajela sie problemem
roli lidera w zarzadzaniu profesjonalnym klubem sportowym, co w $wietle kryzysu przywodztwa we
wspolezesnym $wiecie jawi sig jako zagadnienic bardzo wazne w zarzadzaniu w ogdle a sportem
w szezegOlnosei, Zaakcentowata stusznie kluczowe znacznie interakeji zachodzacych miedzy
cztonkami zespotu czy organizacji w obszarze przywoédztwa odpowiedzialnego za kreowanie wzorcéw
postgpowania, modelowanie sposobow komunikowania, lub/i wywierania wplywu na zmiany
organizacyjne podkreslajac celnie role tozsamosei spotecznej w sprawczoscl liderow. Dalej podaje kilka
definicji dobrze opisujacych istote przywédztwa z podkresleniem, ze inne cechy i zachowania
przywodcze uwazane sg za skuteczne lub nawet akceptowalne w roznych kulturach i wskazuje
wynikajacg stad konieczno$¢ dostosowania stylu przywodztwa do kontekstu, w ktorym funkcjonuje
dany zespSt. Nastepnie opisano atrybuty tworzace kulturowy globalny profil przywddztwa opartego na
szacunku dla wszelkich odmiennodci i ich efektywnego wykorzystania w budowaniu sity zespotu, takze
poprzez coraz czgstsze uwzglednianie zardéwno kwestii sportowyeh jak i profilu charakterologicznego
danego zawodnika: W kolejnej czeéci podrozdziatu scharakteryzowano rézne role trenera —
—szkoleniowe, menedzerskie, przedsigbiorcze, przywddeze, a takze pedagogiczne i coachingowe.
Podkreslono celnie, ze umigjetnosei przywéddeze polegaja gléwnie na zdolno$ci dostosowania
zachowania do okre$lonej sytuacji i 0séb w nig zaangazowanych nie tylko treneréw ale tez w znaczacym
stopniu kapitana zespotu oraz lideréw nieformalnych, ktérych znaczenie czgsto jest niedoceniane.
O stusznoscei tego twierdzenia przekonuja takze do$wiadczenia | wzorce kierowania pracownikami
z innych dziedzin jak np. grupy autonomiczne Toyoty. Dalej Autorka cksponuje fakt, iz efektywne
przywodztwo oparte jest na zdolnosci komunikowania sie trenerow i lideréw zwracajac szezegolng
uwage na specyfike koszykéwki i podkreslajac trafnie, iz jest ona charakteryzowana jake dyscyplina,
w ktorej ,,graczy taczy plynna, wysoce rozwinigta wiez”. Dlatego tez trener powinien nieustannie dazy¢
do zintegrowania druzyny. Stwierdzenie na koncu rozdziaty, iz niewtasciwy model zarzadzania druzyna
przez trenera moze nies¢ za soba negatywne konsekwencje dla druzyny jest dobrym podsumowaniem
rozdziatu 3.

Spotykane bledy redakcyjne w rozdz. 3 obejmujq: efektywnosé zespolow heterogenicznych i
homogenicznych —kraje indywidualistyczne i narody kolektywistyczne — niespdinosé pojeciowa, ,,za
razem” powinno by¢ , zarazem” 5. 128. w. 2 od dolt, ,, wyr. potoczne s. 130 w. 10 od gory, bl literowe,
interpunkcyjne sporadycznie s. 136, wyrazenia w nawiasach podlegajg odmianie przez przypadki np.
- Wieloletni reprezentant Rosji, najbardzief utytulowany zawodnik rosyjski...” s. 138., bl. gram. s, 142
w. [ od gory ., wplyngé na realizacji”, réwnowazniki zdan bez orzeczenia, kidre sq zakoniczone kropkg,
np. 8. 157, 157 16 w. od doly, ,, nie rozumienic i nie akceptowanie” to rzeczowniki odczasownikowe
pisane razem a nie 0sobno —s. 159, w. 14 od géry, jest ,, ...w wysoce zglobalizowanym rywku sportu...”
powinno by¢ ,na wysoce zglobalizowanym rynku sportu...’
"obu Amervk."” - 5. 193

"5, 172, jest."obu amerk..." — powinno byé




W rozdziale 4 przedstawiono zalozenia badawcze identyfikujac luke badawcza, opisano wybor
metod badawczych, przeanalizowano wykorzystane zrédia wtérne i pierwotne oraz studia przypadkéw.
Zastosowano takze wladciwe skale do pomiaru zaufania do trenera i do zespolu oraz stosowne wytyczne,
standardy i wzorce do oceny spoteczno-kulturowych kompetencji trenerow, Tym samym Autorka
zaprezentowala metodyke wykonania, (opisang juz szerzej w recenzji), badan teoretycznych i
empirycznych i ich przebieg a wiec studium literatury, analizg raportéw branzowych dla potrzeb
zidentyfikowania i oceny poziomu umiedzynarodowienia w profesjonalnych klubach koszykowki,
kwestionariusz ankiety adresowany do profesjonalnych koszykarzy i koszykarck oraz wywiady
z przedstawicielami profesjonalnych klubéw koszykéwki trzech réznych lig. Nalezy podkreslié trafnodé
wybrallego aparatu badawczego a w szczegdlnoici umiejetne potgczenie metod ilodciowych
(kwestionariusza skierowanego do zawodnikéw) i jakodciowych (wywiadéw w kontekscie analiz i ocen
w ramach wykonanego badania ankietowego oraz studium przypadkéw). Taka metodyka pozwolita
Autorce na wnikliwe zobrazowanie problematyki zarzadzania migdzykulturowego poprzez
identyfikacje kluczowych kompetencji kulturowych, ktére wplywaja na mozliwoé¢ lepszej adaptacji
zawodnikéw zagranicznych, komunikacji z nimi oraz ich motywacji do realizacji wspolnych celdw;
identyfikacje kluczowych aspektéw zarzadzania stanowiacych dobre praktyki w zakresie zarzadzania
miedzykulturowego w  profesjonalnych klubach koszykowki orz opracowanie rekomendacji
dotyczacych zarzadzania migdzykulturowego dla organizacji nadzorujacych koszykéwke na poziomie
profesjonalnym. Umozliwito to Autorce m.in. wyodrebnié praktyki, ktére mogg postuzyé jako
wzorcowe do zastosowania benchmarkingu dla innych klubéw sportowych o podobnym profilu.
W kolejnym etapie wykonano badanie ankietowe przeprowadzone na grupie elitarnych koszykarzy
i koszykarek europejskich, uczestniczacych w programic szkoleniowym, ktory mial na celu
przygotowanie sportowcow do pelnienia funkeji menedzerskich w strukturach swoich narodowych
federacji, klubdw oraz w strukturach FIBA. W ostatnie; czgscl, zgodnie z tym, co zostato przedstawione
w rozdziale dotyczacym metodyki badan, gléwnym narzgdziem zbierania danych byt wywiad
z przedstawicielami  czolowych  profesjonalnych  klubéw,  Szeroki  obraz zarzadzania
migdzykulturowego w profesjonalnych kiubach koszykarskich oraz wachlarz dobrych praktyk z tym
zwigzany pokazany zostal na podstawie przygotowanych ,.case studies zrealizowanych w wybranych
klubach polskich i migdzynarodowych. Przedstawione w nich przyktady, ktére przytaczali rozméwcy,
uwiarygodnity i uprawomocnity sformulowane tezy, jednoczesnie stanowigc podstawe dowodzenia i

uzyskania uniwersalnych prawidlowosci w badanym srodowisku. Udato si¢ zatem Autorce wybraé
i zastosowad najwiasciwsze metody i techniki badawcze gwarantujgce poglgbiong analize
uwarunkowai zarzgdzania migdzykulturowego w umiedzynarodowionym sporcie a w szczegdlnosci,
w koszykowee. Ewentualnie mozna by poszerzy¢ te czesé pracy ¢ wzmianke na temat wkiadu do analizy
rozpatrywanego problemu badawczego wiedzy eksperckiej Autorki dysertacji nabytej w czasie jej
kariery sportowej w koszykéwee kobiet.
Spotykane blgdy redakcyne w rozdz. 4 obejmujq: bi. literowe 5. 179, mato czytelna legenda rys. 4.1 5.
180.

Rozdzial 5 obejmuje analiz¢ uzyskanych wynikéw badah. W podrozdz. 5.1 przedstawiono
poziom umigdzynarodowienia w koszykéwce na podstawie szczegotowe] analizy raportow FIBA
(Internationa! Basketball Migration Reports — publikowanych nieprzerwalnie od 2012 roku).
Zaprezentowane zostaly wyniki analizy zjawisk i procesdw oraz trendéw wystepujacych
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w umigdzynarodowionej koszykéwee uzyskane na podstawie wielu kryteriéw. W efekcie zobrazowano
ewolucj¢ migdzynarodowych transferéw zawodnikéw w latach 2010/11 — 2018/ 19, bilanse migracyine
koszykarzy i koszykarek wedlug strefy FIBA, klasyfikacje krajéw wg najwyzszej ujemnej i dodatniej
rownowagi migracyjnej, przeptywy zawodnikow pomigdzy krajami wg sieci najczestszych polgczen,
czgstotliwosé miedzynarodowych transferdw zawodnikéw w wybranych sezonach, wiek zawodnikéw
zmieniajacych barwy klubowe, najezesciej wystepujgce narodowodci w meskich i zefskich ligach
curopejskich, strukture narodowosci w ligach europejskich wedtug stref FIBA, druzyny uczestniczace
w rozgrywkach migdzynarodowych w Europie w sezonie 2018-2019, cechy zawodnikow 1 zawodniczek
w europejskich ligach jak wiek i wzrost, wskazniki oceny poziomu gry uzyskiwane przez zawodnikéw
i zawodniczki réznego pochodzenia w ligach europejskich. Pozwolito to zidentyfikowaé wielkosé rynku
transferowego w koszykéwce oraz trendy na nim wystepujace. W dalsze] czesei podrozdz. 5.1
zaprezentowano takze wplyw pandemii COVID-19 na zachowania na miedzynarodowym rynku
transferowym w koszykéwcee na podstawie analizy FIBA oraz analiz¢ poziomu umiedzynarodowienia
w wybranym polskim klubie w latach 1990-2020.

W podrozdz. 5.2 zaprezentowano problematyke zarzadzania migdzykulturowego z perspektywy
zawodnikow w $wietle zebranych opinii i wynikéw badania ankietowego. W tej czedei pracy zawarto
analiz¢ kompetencji trenera zarzgdzajacego migdzykulturowym zespotem wg takich kryteriéw, jak:
swiadomos¢ kulturowa treneréw, wplyw wiasnych przekonar ku lturowych trenera na zréznicowanych
kulturowo zawodnikéw, poziom akceptowania réznic kulturowych, otwartosci na réznice kulturowe,
zrozumienia réznych wymiardw konfliktow migdzykulturowych w sporcie, zakres wiedzy na temat
barier instytucjonalnych, komunikacja z kulturowo i lingwistycznie zréznicowanymi sportowcami,
wsparcie zewngtizne dla zroznicowanych kulturowo zawodnikéw, identyfikacja ograniczef w zakresie
kompetencji kulturowych, eliminowanie osobistych uprzedzetl, zaangazowanie trenerdw w aktywnoscei
pozasportowe, wyzwania zwigzane ze zmiang miejsca pracy i zamieszkania. Trafnie Autorka
przeanalizowata i zobrazowala graficznie takze w podrozdz. 5.2 proces adaptacji zawodnikéw w nowym
kraju, doswiadczenia migdzynarodowe wynikajace z adaptaciji do nowych kultur i znajomosci lokalnej
kultury. Uwzglednita takze stusznie cechy i kompetencje wyrézniajgce zawodnikow | trenerdw
decydujacych sie na karierg miedzynarodows w §rodowisku wiclokulturowym. Wskazala takze czynniki
wspicrajgce i utrudniajgce adaptacje zawodnikow w takim $rodowisku. W podrozdziale 5.3 Autorka
przeanalizowata na przyktadzie kilku klubéw zagranicznych i polskich przypadki wg trzech kryteridw:
procesdw rekrutacji, adaptacji i komunikacji. W efekeie zidentyfikowata kluczowe -kompetencje
kulturowe, ktdre wplywaja na mozliwosé lepszej adaptacji zawodnikéw zagranicznych, komunikacji z
nimi oraz ich motywacji do realizacji wspélnych celow oraz dobre praktyki w zakresie zarzadzania
mi¢dzykulturowego w  profesjonalnych klubach koszykéwki. Na tej podstawie opracowala
rekomendacje dotyczace zarzadzania miedzyku lturowego dla organizacji nadzorujacych koszykéwke
na profesjonalnym poziomie, podkre$lajac stusznie duze znaczenie w tej problematyce wielu kwestii
zwigzanych z komunikacjg, budowaniem relacji, adaptacjg oraz rozwojem kompetencji, ktére sg istotne
z punktu widzenia zarzadzania migdzykulturowego.

W zakorficzeniu pracy Autorka odniosta sie do zrealizowanych celéw rozprawy podkreslajac
adekwatno$¢ zastosowanych metod ilosciowych i jakosciowych w tym aspekcie, z czym nalezy sie
zgodzié. Nalezy pozytywnie podkresli¢ wartodé praktyczng opracowanych rekomendacji bedacych
wynikiem przeprowadzonych badan dla kiubéw i osob nimi zarzgdzajacych, ktore ze wzgledu na swoj
uniwersalny charakter mogg mie¢ zastosowanie w wigkszoéci klubéw sportéw zespotowych.
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W zakoriczeniu zabraklo w mojej opinii bezposredniego odniesienia do weryfikacji przyjetych hipotez
badawczych. :

Spotykane bledy redakcyjne w rozdz. 5 i w zakoviczeniu pracy obejimujq interpunkcjg — s. 221,222,
nieliczne bledy literowe

Pytania i zagadnienia do dyskusji

I. W jakim kierunku, zdaniem Autorki, bgdg ewoluowaly kluby sportowe gier zespotowych
w obliczu postepujacej globalizacji, zaostrzajgeej sig rywalizacji sportowej i komercjalizacji
sportu w kontekscie intensyfikacji procesow umigdzynarodowienia zespotow?

2. W jakim sposob, zdaniem Autorki, bgdg zmienialy sig rozwigzania prawne w zakresie
stwarzania rownoéci szans dla wszystkich interesariuszy rynku profesjonalnego sporty
po stronie podazy i czy wystapia jakies sprzecznosci miedzy celami sportowymi i biznesowymi
utrudniajgce ich przestrzeganie?

3. Ktére modele i koncepcje z obszaru zarzgdzania migdzykulturowego, opisane w dysertaci,
majg szanse w najwigkszym stopniu byé wdrozone w praktyce zarzadzania klubami
sportowymi?

Pedsumowanie recenzji

Uwzgledniajac wszystkie powyzsze opinie, oceny i uwagi stwierdzam, z¢ recenzowana rozprawa
doktorska stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego, poniewaz rzeczywiscie wypelnia
w pewnym stopniu zdefiniowane luki poznawcze w zakresie zarzadzania miedzykulturowego i ich
wplywu na poziom zarzqdzania sportem. Autorka wykazala bardzo gruntowng ogolng wiedzg
teoretyczny w dyscyplinie pn. ,Nauki o zarzgdzaniu i jakosci” oraz umiejetnosé samodzielnego
prowadzenia pracy naukowej.

W mojej opinii dysertacja doktorska mgr Patrycji Gulak-Lipki pt. wZarzadzanie migdzykulturowe
na przykiadzie wybranych profesjonalnych klubow koszykowki’ napisane; pod kierunkiem prof. dr hab.
Roberta Karaszewskiego 1 przy wsparciu promotora pomocniczego dr Kamili Skrzypezyfiskiej spelnia
wymagania stawiane rozprawom doktorskim okreslone w odnos$nej ustawie.

Wnosze, wicc o jej przyjecie przez Rade Dyscypliny Naukowej Nauk o Zarzadzaniu i JakoSci
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu i dopuszczenie do publicznej obrony.

Bydgoszcez dn. 24, 01. 2022 1. dr hab. inz. Waldemar Bojar, prof, PBS
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