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Zaktad Zarzadzania Projektami
RECENZJA

rozprawy doktorskiej mgr-a Roberta Menderaka

pt. Zarzqdzanie miedzykulturowe w sieciach przedsiebiorstw

Wstep

Niniejsza recenzja zostala przygotowana na zlecenie R-WZ-BD-510-46/2019 z dnia 30 maja
2023 r. bedacego decyzja Rady Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci WZ PCz.

Dla lepszego zobrazowania i usystematyzowania zawartych w owej recenzji tresci zostata podzielona na
nastepujace czesci:

1. Charakterystyka rozprawy

2. Ogolna charakterystyka tematu oraz tez rozprawy

3. Rozwinigcie problemu naukowego

4. Uwagi koncowe

5. Wnhniosek koncowy

1. Charakterystyka rozprawy

Przedmiotem niniejszej oceny jest rozprawa doktorska napisana przez mgr-a Roberta
Menderaka pt. Zarzqdzanie miedzykulturowe w sieciach przedsiebiorstw.

Promotorem dzieta jest dr hab. inz. Piotr Tomski, prof. PCz. Przedtozona do recenzji rozprawa
zawiera 331 stron i jest podzielona na 6 rozdziatow, spis tresci, zakonczenie, spis tabel, spis rysunkow,
literaturg-bibliografi¢ zawierajaca 324 pozycje, zataczniki, podsumowanie.

Uzna¢ nalezy wigc, ze autor dysertacji spetnil podstawowe wymagania stawiane tego typu
pracom odnos$nie do konstrukcji, zawartosci tresci oraz przejrzystosci.

We wstepie dysertacji omowione zostaly bardzo skrupulatnie kwestie zarzgdzania
miedzykulturowego w oparciu o literaturg¢ przedmiotu stwierdzajac, ze jest to nowe pole badawcze
eksplorujace problemy organizacji i zarzadzania z perspektywy proceséw kulturowych.

Nastepnie pokrotce autor opisat cel gtowny pracy oraz cele szczegotowe. Oprocz celu
gléwnego autor opracowal 13 hipotez badawczych.

Wstep zawiera rowniez streszczenie zawartosci poszczegolnych rozdziatow, ktore pozwolity na

zrealizowanie postawionego celu.



Istotnym podsumowaniem pracy, sktadajacej si¢ z 6 rozdzialow jest podsumowanie autora
zawarte w zakonczeniu, iz podjeto w niej probe identyfikacji i wyjasnienia uwarunkowan zarzadzania
migdzykulturowego ze szczegdlnym uwzglednieniem relacji miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstw
funkcjonujacych w migdzynarodowych sieciach w kontekscie ich dazenia do wnikania do sieci
biznesowych partnerow.

Przystepujac do pisania pracy autor sformutowat gtowny cel pracy: poznanie, zrozumienie i
wyjasnienie uwarunkowan zarzadzania mig¢dzykulturowego relacji migdzyorganizacyjnymi
przedsiebiorstw w mi¢dzynarodowych sieciach w konteks$cie dgzenia do wnikania do sieci biznesowych
partnerow.

Oprocz tego przed praca postawiono cele szczegdtowe - pig¢ celow teoriopoznawczych oraz
dwa cele empiryczne (str. 10).

Cele teoriopoznawcze 1 empiryczne dopelniono celami metodycznymi oraz celem
aplikacyjnym - skonstruowanie modelu zarzadzania w mi¢dzynarodowych sieciach powigzan w
warunkach wystepowania roéznic kulturowych pomigdzy przedsiebiorstwami a ich zagranicznymi
partnerami.

Oprocz celu gldwnego oraz celow szczegdtowych opracowano trzynascie hipotez badawczych,
ktoére stanowia propozycje odpowiedzi na szczegdtowe pytania badania ilosciowego.

Podchodzac bardzo sumiennie i metodycznie do problemu autor przygotowal rysunek 2
Schemat procedury badawczej - jako opracowanie wiasne, ktory to pozwala na usystematyzowanie
dziatan:

1. ldentyfikacja luki badawczej
Sformutowanie glownego problemu badawczego oraz celow
Okreslenie podstaw paradygmatycznych i opracowanie strategii badawczej

Wybdr metody, techniki i narzgdzia badawczego - badanie jakosciowe

2
3
4
5. Dobor proby badawczej i1 jakosciowe badania terenowe
6. Analiza wynikow badania j akosciowego

7. Sformulowanie hipotez badawczych oraz budowa modelu badawczego

8. Wybor metody, techniki i narzedzia badawczego - badania ilo$ciowe

9. Dobdr proby badawczej i badania ilo§ciowe

10. Analiza wynikéw badania ilo$ciowego

11. Whnioski, zebranie dobrych praktyk i budowa modelu zarzadzania miedzykulturowego

w sieciach przedsiebiorstw

12. Okreslenie wktadu przeprowadzonych badan do teorii 1 praktyki zarzadzania



13. Okreslenie ograniczen i kierunkoéw przysztych badan.

W owym schemacie autor dysertacji deklaruje nawet kontynuacje badan po obronie doktoratu
okreslajac ograniczenia 1 kierunki przysztych badan, co dowodzi dociekliwo$ci badacza i
zainteresowania tematem.

Wazne jest to, co zostato poddane badaniom i propozycje rozwigzan, szczegdlnie w obecnej
chwili, czasie trwania wojny w Ukrainie i licznych migracji wewnatrz kontynentu.

Rozdzial I - Kultura jako czynnik determinujacy relacje miedzyorganizacyjne

W rozdziale tym przedstawiono kulture jako czynnik, ktoéry determinuje relacje
miedzyorganizacyjne, opisano miejsce kultury w teorii i1 praktyce zarzadzania oraz zwigzki miedzy
kulturg jednostki, kulturg narodu i kulturg organizacji. W dalszej czeSci przedstawiono réwniez
elementy, funkcje, modele i typologi¢ kultur organizacyjnych, a takze ich wplyw na relacje
migdzyorganizacyjne w warunkach ro6znic kulturowych. Dla usystematyzowania tresci rozdzialu autor
podzielit go na podrozdziaty od 1.1 do 1.4, ktore to wprowadzaja czytelnika w obszar miejsca
poczawszy od kultury w teorii i praktyce (przeglad literatury) poprzez kulture narodows i organizacyjna
po modele i typologie kultur organizacyjnych.

Rozdziat wzbogacaja liczne rysunki oraz tabele - czyli graficzne opracowania, za ktore nalezy
pochwali¢ autora, wiele z nich jest opracowaniem wtasnym autora. Wazng i istotng kwestia, na ktéra
autor zwraca uwage jest stwierdzenie, ze nie mozna na organizacj¢ oraz jej kulture patrze¢ tylko w jeden
z goOry upatrzony sposéb oraz, ze kultury organizacyjnej nie mozna jednoznacznie ocenia¢ w
kategoriach dobra i zta.

Natomiast z etycznego punktu widzenia te dwa elementy, na ktore zwraca uwage autor sa
niezwykle istotne, bowiem kazda organizacja posiada wilasna specyfike, klimat tworzony przez jej
cztonkow, co sprawia, ze jest ona oceniania jako dobra w danym czasie i otoczeniu. Przykladem moga
by¢ liczne firmy, ktore ulegly transformacji okresie COVID-19.

O wnikliwosci i dociekliwosci autora jako ,,badacza” problemu $wiadczy duza ilo$¢ przypisow, ktora
dowodzi doktadnej analizie literatury przedmiotu.
Rozdzial II - Istota i uwarunkowania zarzadzania miedzykulturowego.

W rozdziale tym autor przedstawia typologie kultur narodowych jako tlo zarzadzania
miedzykulturowego, scharakteryzowat istote zarzadzania migdzykulturowego, prezentuje takze modele
komunikacji w warunkach réznic kulturowych oraz modele kulturowej interakcji.

Analogicznie do poprzedniego rozdziatu autor rowniez dokonuje podziatu na podrozdziaty od
2.1 do 2.3 w ktorych to do$¢ ciekawym dla czytelnika jest ten ostatni

Paradygmatyczne podstawy badan kultury w organizacji w kontekscie zarzqdzania miedzykulturowego.



Rozdzial ten rozpoczyna si¢ od wprowadzenia w problematyke badan nad kulturg
organizacyjng. Dla usystematyzowania opisu przedstawiono we wstepie rysunek 22 Paradygmaty w
warunkach spotecznych. Wykorzystujace literaturg przedmiotu autor podkresla iz kryteria wyznaczajace
paradygmaty to orientacyjne spoteczne oraz zatozenia dotyczace poznania. Nauki o zarzadzaniu i
jakosci sa wieloparadygmatyczne, a wigc nie ma zgodnosci badaczy w kwestii podstawowych zatozen
tej dyscypliny.

Podziat na paradygmaty ma znaczenie z punktu widzenia tworzenia teorii oraz wyboru metod
badawczych w naukach o zarzadzaniu i jakosci.

W tabeli 3 Typologia badan kultury w teorii organizacji z punktu widzenia zatozen dotyczgcych
kultury i jej funkcji w rzeczywistosci organizacyjnej autor ponownie wykorzystat literature przedmiotu
(Kostera, Sutkowski) - i wskazuje pig¢ wspolnych obszarow, ktore tacza kulture z organizacja:

*  Wewngetrzng kulturg przedsigbiorstwa
* Badania miedzykulturowe
» Poznawcze teorie organizacji
»  Symbolizm organizacyjny
*  Procesy zachodzace w organizacji.
Rozdzial 111 - Sieci przedsi¢biorstw jako rzeczywistos¢ zglobalizowanej gospodarki

W rozdziale tym zaprezentowano sieci przedsigbiorstw jako rzeczywisto$¢ zglobalizowane;j
gospodarki, wspotdziatanie przedsigbiorstw w perspektywie sieciowej oraz kulturowe uwarunkowanie
wspotdziatania przedsigbiorstw.

Opisano proces komunikacji pomi¢dzy wspotdziatajacymi przedsigbiorstwami, autor podkresla
tu kwestie zlozono$ci i1 subtelnosci negocjacji miedzykulturowych oraz znaczenie umiejetnego
ksztatltowania i organizowania procesu pracy z partnerami z innej kultury i jego wptywu na prowadzenie
migdzynarodowej dziatalno$ci biznesowe;.

Bardzo waznym i przydatnym elementem tego rozdziatu jest podrozdziat 3.4 Zarzqdzanie
miegdzykulturowe jako fundament wspoldziatania przedsiebiorstw na plaszczyznie migedzynarodowej -
stan badan bowiem zaprezentowano zebrane informacje oraz stan badan nad zarzadzaniem
miedzykulturowym jako fundamentem  wspodtdzialania przedsigbiorstw na  plaszczyznie
mi¢dzynarodowe;.

Zagadnieniem, ktére zasluguje na szczegdlng uwage w kontekscie problematyki podjete] w
niniejszej rozprawie jest wspotdziatanie gospodarcze. Kazde przedsiebiorstwo wspdtistniejgc z innymi
podmiotami wchodzi z nimi w réznorodne relacje. Wspotpraca organizacji w ramach sieci partnerskich

umozliwia ich uczestnikom efektywnie wykorzysta¢ lepiej wyksztatconych, wyspecjalizowanych i



wykwalifikowanych ludzi. Wspoélczesne przedsigbiorstwa, w wyniku proceséw globalizacji i
wszechobecnej internacjonalizacji uczestniczg w coraz bardziej skomplikowanych uktadach
miedzyorganizacyjnych - sieciach wspotdziatania o charakterze migdzynarodowym.
Rozdzial IV - Relacje przedsiebiorstw wspéldzialajacych w miedzynarodowych
sieciach powiazan a réznice kulturowe - wyniki badan jako$ciowych
W rozdziale tym autor przedstawil metodyczne zalozenia prowadzonych badan jakosciowych,
zaprezentowal ogo6lng charakterystyke badanych przedsi¢biorstw migdzynarodowych, opisat narzgdzia
badawcze i scharakteryzowal grupe respondentow. Doktorant przedstawil rowniez wyniki badan
jakosciowych dotyczacych wplywu stosowanego przez menadzerow polskich przedsigbiorstw
zarzadzania migdzykulturowego na wspodtdziatanie w sieciach relacji migdzyorganizacyjnych,
komunikacji na granicy kultur polskich przedsigbiorstw z ich zagranicznymi partnerami oraz
umi¢dzynarodowienie przedsiebiorstw poprzez nawigzanie bezposrednich kontaktéw z dalszymi
ogniwami sieci powigzan zagranicznych partnerow.
Dla lepszego zobrazowania problematyki badawczej autor dokonal podziatu wyzej wspomnianego
rozdziatu na podrozdziaty.
W podrozdziale 4.1 opisal metody badawcze i sposob ich realizacji. Przedstawit rowniez bardzo
konkretnie pytania badawcze, a to:
1. W jaki sposob roznice kulturowe miedzy przedsigbiorstwami a ich zagranicznymi partnerami
wptywaja na zarzadzanie relacjami migdzyorganizacyjnymi?
2. W jaki sposob przedsigbiorstwa uwzgledniaja réznice kulturowe w procesie komunikacji z ich
zagranicznymi partnerami?
3. Jakie dzialania podejmowane sa przez przedsigbiorstwa w celu wniknigcia w sie¢ biznesowg
zagranicznych partneréw?
4. Jakie czynniki i ich relacje determinuja wspotdziatanie przedsicbiorstw (relacje
miedzyorganizacyjne) w miedzynarodowych sieciach, w warunkach ro6znic kulturowych?
Przygotowanie przez doktoranta tak doktadnych pytan $wiadczy o jego dociekliwos$ci i duzej pasji
badawczej. Odpowiedzi na pytania badawcze poszukiwano metoda wywiadu, ktory zostat
przeprowadzony wsrod menadzerow i pracownikoOw operacyjnych polskich przedsigbiorstw, ktore
wchodzity w proces internacjonalizacji.
Nalezy przytoczy¢ za autorem, iz firmy do badania dobrano metoda ,,doboru celowego”, a uczestnikow
badan wybrato kierownictwo tych organizacji, cz¢sto samodzielnie biorgc udziat w powyzszym
eksperymencie.

W tabeli 37 Matryca alokacji badanych przedsiebiorstw - opracowanie wiasne - autor wskazuje



wojewodztwa, w ktorych lokowane byty badane przedsigbiorstwa.

Bardzo interesujace dla czytelnika dysertacji jest rowniez tabela 41 Zakres regionalny dziatalnosci
badanych przedsigbiorstw - opracowanie wilasne - ktora to pokazuje mrowcza pracg autora, aby zebrac i
uporzadkowac¢ alfabetycznie wszystkie kraje, z ktorymi realizowana byta wspotpraca.

Nie wszystko, jak moze si¢ wydawac czytelnikowi oceniajgcemu prace z punktu widzenia
naukowego, szto gtadko autorowi badan.

Nalezy wspomnie¢, ze prace byla realizowane w okresie turbulencji spotecznych i
ekonomicznych, a takze zdrowotnych, co miato duzy wptyw na realizacj¢ badan. Rok 2020 to poczatek
pandemii COVID-19, za$ rok 2022 to poczatek agresji Rosji na Ukraing.

Oba te wydarzenia wplynety zar6wno na przebieg badan, jak i na kanaly komunikacji w
kontaktach migdzynarodowych, co oddzialywalo na zarzadzanie mig¢dzykulturowe w polskich
przedsigbiorstwach.

Respondenci zwracali uwage, ze trudne sytuacje zblizaja do siebie ludzi niezaleznie od
dzielacych ich odleglosci i r6znic w postrzeganiu $wiata.

W koncowce rozdziatu znajduje si¢ bardzo cenna uwaga autora badan, ktora §wiadczy o jego
skromnosci: ... przeprowadzone na tym etapie badan rozwazania prowadzg do wniosku, ze w
odniesieniu do zarzqdzania miedzykulturowego i dziatalnosci miedzynarodowej przedsiebiorstw nie
mozna mowic o stabilnosci sytuacji i niezmiennosci rozwazan. Globalizacja, zmiany kulturowe, zmiany
pokoleniowe, rozwoj technologiczny czy sytuacja polityczna, a nawet sanitarna, kazdy z tych czynnikow
ma wplyw na stosunki miedzy podmiotami wspolpracujgcymi w miedzynarodowej sieci powigzan
organizacyjnych.

Rozdzial V - Zarzadzanie mi¢dzykulturowe w sieciach przedsi¢biorstw

W rozdziale tym autor prezentuje metodyczne zatozenia prowadzonych empirycznych badan
ilosciowych, okres§la problem badawczy, pytania i hipotezy badawcze. Przedstawia réwniez model
badawczy oraz wyniki badan ilo$ciowych dotyczacych zarzadzania miedzykulturowego polskimi
przedsigbiorstwami w sieciach miedzynarodowych powigzan migdzyorganizacyjnych ze szczegdlnym

uwzglednieniem:
* potrzeby dostosowan kulturowych we wspotpracy z partnerem z innego kraju,

»  wplywu réznic kulturowych miedzy polska kulturg narodowg a kulturg zagranicznego partnera

na komunikacje,
» trudnos$ci nawigzywania kontaktow nieformalnych,

» checi wspolpracy z partnerami zagranicznymi,
* tmdnoS$ci w przekazywaniu informacji z sieci krajowej do sieci zagranicznego partnera.

W dalszej czesci owego rozdziatu autor stwierdza, iz inspiracja do podjecia niniejszych



badan byla obserwacja probleméw zwigzanych z funkcjonowaniem przedsigbiorstw uwiklanych w
wielowatkowe relacje migdzyorganizacyjne na ptaszczyznie miedzynarodowe;.

Badania wykazaty prawdopodobienstwo, ze wniknigcie do sieci jest fatwiejsze, jezeli zagraniczny
partner bedzie aktywny w przekazywaniu informacji do swojej sieci biznesowej oraz polecania
polskiego przedsi¢biorstwa swoim zagranicznym partnerom. Godnym zaznaczenia jest fakt, ze w
stosunkach z zagranicznym partnerem obowigzuje zasada wzajemno$ci w przekazywaniu informacji z
sieci biznesowej partnera do wilasnej sieci krajowe;.

Bardzo podobnie jak w poprzednim rozdziale dot. badan autor rowniez opracowat szczegotowe
pytania badawcze w ilosci az 13, co $wiadczy ciagle o bardzo duzej dociekliwoséci oraz checi
szczegOtowego 1 wnikliwego przeprowadzenia badan.

Aby usystematyzowa¢ dalszy proces badawczy autor przygotowat jako opracowanie wlasne Model
badawczy - Rysunek 25, ktory to zawiera rozpisane zalezno$ci miedzy zmiennymi, ktore bedg podlegaty
analizie.

Warto zaznaczy¢ w tym miejscu, ze narzedzia do pomiaru tych zmiennych sa narzedziami
autorskimi.

W opracowaniach graficznych zawartych w pracy, bedacych wytworem wlasnym, autor opisuje
bardzo doktadnie korelacje zachodzaca pomiedzy zmiennymi.

Wyniki testowania hipotez zostaty zaprezentowane bardzo skrupulatnie i starannie w tabeli 54 i
wynika z niej, ze az 11 hipotez zostato potwierdzonych.

Na rysunku 41 - bedagcym opracowaniem wilasnym - autor wymienia czynniki kulturowe do
uwzglednienia w trakcie nawigzywania relacji miedzyorganizacyjnych z zagraniczng sieciag powigzan
partnera z inng niz polska kultury narodowe;j.

Rozdzial VI - Modele zarzadzania miedzykulturowego w sieciach przedsi¢biorstw

W rozdziale tym autor przedstawil model zarzadzania miedzykulturowego w sieciach
przedsiebiorstw prezentujac tym samym utylitarne wykorzystanie wynikow badan poprzez modelowe
ujecie wspotdziatania polskich przedsiebiorstw w warunkach roznic kulturowych, stanowigce zbidr
rekomendacji i sugestii w obszarze praktyk ukierunkowanych na zwigkszenie sprawnoSci
komunikowania si¢ i wspotdziatania w sieci z przedsigbiorstwami zagranicznymi.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na liczne podobienstwa dzialan podejmowanych przez
personel polskich przedsi¢biorstw podczas umigdzynarodowiania dziatalnos$ci w celu uwzglednienia w
trakcie wspolpracy z zagranicznymi partnerami wystepujacych pomigdzy stronami komunikacji réznic
kulturowych.

Autor na podstawie przeprowadzonych badan wskazuje na nastepujacy fakt, ze polskie



przedsicbiorstwa wiedz¢ na temat zarzadzania migdzykulturowego oraz sposobu optymalizacji relacji
migdzyorganizacyjnych w trakcie procesu internacjonalizacji czerpia z wiasnych doswiadczen,
wyciagajac wnioski z wczesniej popetnionych bledéw. Oprocz jednego z przedsiebiorstw, ktore
korzystato z firmy doradczej wchodzac na rynek zagraniczny, zadne inne nie powadzito rozpoznania
rynku, szkolen ani nie korzystato z firm doradczych, co owocowato licznymi btedami.

Ale mocng strong tych przedsicbiorstw byla pdzniejsza analiza popelionych btedow i koncowe z
niej wnioski. W rozdziale ostatnim da si¢ zauwazy¢ w trakcie Sledzenia wnioskow z badan, iz autor
wplata wen elementy zarzadzania procesowego.

Przyktadem takiego stanu rzeczy jest przygotowanie jako opracowanie wlasne zobrazowanego na
rysunku 42 Modelu postepowania przygotowawczo - uruchomieniowego zwigzanego z nawigzaniem
relacji migdzyorganizacyjnych w sieci powigzan zagranicznego partnera. Wida¢é w nim duza
skrupulatno$¢ badawcza oraz procesowe podej$cie do dosy¢ wnikliwych badan, co nie da si¢ ukry¢
wprowadza porzadek i pozwala postepowac krok po kroku z zamierzonym skutkiem.

W podrozdziale 6.3 Polska kultura narodowa i styl negocjacyjny jako istotny aspekt zarzqdzania
miedzykulturowego autor bardzo doktadnie przedstawil histori¢ panstwa polskiego, ze szczegolnym
uwzglednieniem punktéw zapalnych.

Literackim jezykiem opisuje wartosci chrzescijanskie dominujace w historii, rozkwit panstwa
polskiego oraz tragedie zwiazane z rozbiorami i obcym panowaniem. Pokazuje tez, ze Polske laczyly
réznego rodzaju unie personalne i realne z Litwg i Wegrami, co bylo zaczatkiem zarzadzania
migdzykulturowego.

Uwypukla w owym historycznym opisie tragiczne losy Polski i Polakow z okresu I i II wojny
swiatowej, a takze przedstawia, w jaki sposob nowopowstate ,,migdzynarodowe wspolnoty gospodarcze
oraz wojskowe” popsuly dobre stosunki z naszymi sgsiadami realizujac réznego rodzaju misje
wojskowe w latach 50 -tych i 60 - tych.

Nieco nowa dla nas, Polakow, sytuacja byto wstapienie do struktur Unii Europejskiej i NATO.

Autor zaznacza rowniez fakt, iz polskie wartosci spoleczne uksztattowaty sie latami i cechujg si¢
mestwem, odwaga, honorem, uczciwos$cia, goscinnoscig i wielkim poszanowaniem wolnosci. Stad tez
na wielu sztandarach Polacy daja temu wyraz ,,Bog, honor, ojczyzna.”

W tabeli 59 - Bilans weryfikacji hipotez badawczych - opracowanie wtasne - autor poddat
weryfikacji 13 hipotez badawczych. Przeprowadzone badania pozwolily na sformutowanie wnioskow,
ktore wskazujg, ze uwzglednienie przez polskie przedsigbiorstwa rdznic kulturowych zagranicznych
partneréw biznesowych wptywa pozytywnie na jako$¢ relacji pomiedzy organizacjami oraz przebieg i

rozwoj wspolpracy.



Szczegodlne znaczenie dla powodzenia wspotdziatania przedsigbiorstw ma kultura narodowa osoby
kontaktowej w organizacji partnera, osoby z ktdra pracownik polskiego umie¢dzynarodowionego
przedsigbiorstwa kontaktuje si¢ bezposrednio.

2. Ogolna charakterystyka tematu oraz tez rozprawy

Temat pracy doktorskiej Zarzqdzanie miedzykulturowe w sieciach przedsiebiorstw jest dosy¢
istotny z naukowego oraz praktycznego punktu widzenia. Autor podjal si¢ trudnego zadania analizy
literatury oraz przeprowadzenia dotyczacych uwarunkowan wspolpracy w przedsigbiorstwach
migdzynarodowych oraz wptywu kultury na organizacje.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem w konteks$cie wielokulturowosci jest w obecnym czasie dosy¢
istotne i jego jakos¢ wptywa zdecydowanie na sukces badz porazke przedsiebiorstwa.

Cel rozprawy zostat osiagnicty. Swiadczy o tym fakt przygotowania przez autora dysertacji
modelu zarzadzania miedzykulturowego w sieciach przedsigbiorstw.

Cel rozprawy jest oryginalny, a problem naukowy jest coraz bardziej aktualny i wazny,
szczegOlnie w obecnym niestabilnym okresie.

3. Rozwiniecie problemu naukowego

Problem naukowy przedstawiony przez doktoranta zostat rozwigzany z rozdziatach IV, V i VI,
gdzie kolejno sprecyzowano zatozenia metodyczne oraz wyniki badan w réznych konfiguracjach co
dato podstawe do wnioskowania syntetycznego. Autor zaproponowal réwniez model zarzadzania
migdzykulturowego w sieciach przedsigbiorstw.

Praca wnosi wktad w rozwdj nauki o zarzadzaniu i jako$ci wypetniajac luke badawcza dotyczaca
wpltywu réznic kulturowych na wspotprace polskich przedsigbiorstw z innymi podmiotami w
migdzynarodowych sieciach powigzan biznesowych.

Autor wykonat bardzo duza prace zbierajac materialy, prowadzac analizg literatury oraz
przeprowadzit postgpowanie analityczne uwarunkowan wspoétdziatania wynikajacy z rdznic
kulturowych pomigdzy polskimi przedsigbiorstwami a ich zagranicznymi partnerami. Podjeta
problematyka oraz przeprowadzone badania przyczyniaja si¢ do lepszego zrozumienia przysztych
sukcesow oraz porazek polskich przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych.

Raz jeszcze nalezy podkresli¢, iz przygotowujac prace autor wypetnia luke poznawczg istniejaca
zwlaszcza w Polsce dotyczaca wptywu kultury na internacjonalizacje polskich przedsi¢biorstw.

Zagadnienia naukowe prezentowane w pracy sg sprecyzowane w sposob jasny i zrozumialy, a
niektore hipotezy zostaty zweryfikowane i udowodnione, za$ niektore odrzucone.

4. Uwagi koncowe

Dysertacja, ktora przedstawil p. mgr inz. Robert Menderak na temat: Zarzqdzanie



miedzykulturowe w sieciach przedsigbiorstw wyr6znia si¢ starannoscig i pracowito$cig autora.
Akcentowana staranno$¢ dotyczy zwlaszcza troski o kulture jezyka i wyraza si¢ poprzez nienaganng
polszczyzng, odnosi si¢ tez do formy przekazu, jaka jest wzorowy wydruk komputerowy.

Zgromadzona bogata bibliografia (324 pozycje) daje pojecie o zakresie wykonanej kwerendy i
pozwala autorowi na stwierdzenie: ,,Usystematyzowano dotychczasowy dorobek naukowy z zakresu
zarzadzania mie¢dzykulturowego.” W spisie tresci 6w dorobek zostat okre$lony jako ,Literatura.”
Oczywiscie, nie chodzi tu o dzial sztuk pigknych, ale o ,,literature przedmiotu™ i taki termin powinien
zosta¢ uzyty. W dalszych partiach tekstu pojawia si¢ juz ,literatura przedmiotu”, ale ,studia
literaturowe” (str. 16) lepiej zastgpic ,,stanem badan.”

Autor rozprawy zwraca uwage na to, ze w naukach o zarzadzaniu i jakoSci nie ma jednego,
obowigzujacego stanowiska w kwestii sposobow rozumienia i badania kultury. Zdefiniowanie pojgé
oraz dobdr metod naukowych zalezy od indywidualnego podej$cia badacza. W tym stanie rzeczy
pojawia si¢ pewien niedosyt zwiazany z zakresem wykorzystanych zrodet. Bazujac na przytoczeniach
pogladow i stanowisk innych naukowcow p. R. Menderak zrezygnowat z mozliwosci podjecia proby
okreslenia wlasnego, choéby szkicowego, podejécia do zagadnienia. Dlatego nie znajdziemy wsrod
pozycji bibliograficznych wydawnictw typu encyklopedycznego, stownikowego czy podrgcznikowego.
Moglaby sie tam znalezé choéby praca E. Nowackiej Swiat czlowieka-swiat kultury (Systematyczny
wyktad probleméw antropologii kulturowej) czy tez B. Olszewskiej- Dyoniziak Zarys antropologii
kulturowej, gdzie mozna spotka¢ m.in. cenne uwagi na temat charakteru narodowego czy tez kultury
jako systemu komunikacji, za§ w Stowniku psychologii N. Sillamy - wazne dla kwestii charakteru
narodowego pojecie ,,osobowosci podstawowe;j.”

W dysertacji dominuja jednak konstatacje przejete niejako ,,z dmgiej reki” a nawet ,,pigtrowe”
przytoczenia za drugim badaczem, ktory juz powotywatl si¢ na kogo$ innego (zob. str. 35). Taka
praktyka, skadinad, dowodzi szczegdlnej rzetelnosci i poszanowania cudzego dorobku intelektualnego.

Na tym tle pojawia si¢ pewien paradoks i watpliwo$¢ co do ogolnej formuly stosowanej w
aparacie przypisow. W biezacym tekScie zostaje umieszczony skrocony maksymalnie odsytacz,
zawierajacy nazwisko badacza, rok wydania publikacji i strone. Pominigcie pelnego przypisu,
wyodrebnionego z tekstu, stwarza pozory ulatwiania lektury, ale jest to zabieg wygodny wytacznie dla
autora rozprawy. Tymczasem odbidr traci ptynno$¢, gdyz po takim przypisie czytelnik powinien
odnalez¢ wskazang pozycje w bibliografii, moze zanotowa¢ adres bibliograficzny i wroci¢ z powrotem
do tekstu. Jest oczywiste, ze odbiorca nastawiony praktycznie pominie przypis jako nieistotny, chociaz
w razie potrzeby interesujacy tytul daje si¢ zauwazyc.

Mozna powiedzie¢, ze zastrzezenia co do radykalnie skroconej formy przypiséw sg przesadne,

10



bo przeciez informacja w nich zawarta w kontekscie bibliografii jest wystarczajaca. I tak i nie, bo na
przyktad przypis: ,,Chmielecki 2017, str. 271 odsyta do trzech prac tegoz autora, wydanych w tym
samym roku. Co by jednak nie rzec, to ukrywanie tytutu pracy i rangi naukowej wydawnictwa sprawia,
ze wykorzystane zrodto ulega pewnej marginalizacji. Zatem nalezaloby przemysle¢ bilans zyskow i
strat, jaki si¢ pojawia po odrzuceniu przyjetej w rodzimej tradycji badawczej metody obcowania z
cudzym dorobkiem.

Podkreslano juz jezykowe walory prezentowanej pracy, dlatego tym bardziej warto usungé
drobne potkniecia stylistyczne. I tak na stronie 96 czytamy: ,,Prowadzac badania migedzykulturowe,
niemozliwe jest (...).” Byloby lepiej napisac: ,,Przy prowadzeniu badan miedzykulturowych (...).” Na
stronie 100: ,,Rolg badacza jest niesieniec pomocy spoleczenstwu (...).” Na stronie 151 nalezatoby
uzupetni¢ zdanie: ,,Prowadzenie badan empirycznych (...) oparte jest w znacznym stopniu na
wykorzystaniu respondentéw.” Bardziej fortunne byloby sformutowanie: ,na wykorzystaniu
wypowiedzi respondentow.”

W tym miejscu warto doda¢, ze dostowna (jak pisze autor pracy) transkrypcja wywiadow,
przyczynia si¢ do odczucia autentyzmu wypowiedzi, wigzac przeprowadzone badania z realnym zyciem
i jego potrzebami.

5. Whniosek koncowy

Recenzowana rozprawa doktorska mgr-a Roberta Menderaka Zarzgdzanie miedzykulturowe w
sieciach przedsigbiorstw spetnia ustawowe wymagania dotyczace rozpraw doktorskich zawarte w art.
13 Ustawy o stopniach i tytule naukowym oraz stopniach i tytule w zakresie sztuki z 14.03.2004 r. (Dz.
U. nr 65, poz. 595) w zgodzie z Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym z 27.07.2005 r. (Dz. U. nr 164,
poz. 1365 z p6zn. zm.). jest ona oryginalnym rozwigzaniem postawionego przez autora zagadnienia
naukowego. Potwierdza opanowanie przez niego wiedzy w dziedzinie nauk spotecznych, w dyscyplinie
nauki o zarzadzaniu i jakosci. Potwierdza rowniez umiejetnos$¢ rozwigzywania problemow naukowych,
w zwigzku z powyzszym wnioskuje o dopuszczenie mgr-a Roberta Menderaka do publicznej obrony

rozprawy doktorskiej.
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