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Podstawa prawng wykonanej recenzji jest uchwata Rady Wydziatu Zarzadzania, Informatyki i
Finanséw Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu z dnia 12.01.2017 I. Oraz zwigzana z

nig umowa o dzieto nr ZIF-BW.330.3.7.2017.
1. Uwagi ogélne

Przekazana mi do recenzji opracowanie naukowe to obszerna, kompletna, rozprawg
doktorska w postaci wydruku komputerowego jednostronnie zapisanych kart formatu A4, w
formie zwartej w twardej oprawie. Oceniana praca liczy Iacznie 327 ponumerowanych kartek
jednostronnie zapisanych, obejmujacych: strong tytulows, spis tresci, wstgp (6 stron), cztery
obszerne rozdziaty (244 strony), zakonczenie (5 stron), spis literatury (bibliografie) spis tabel,
wykresow i rysunkow oraz integralnie zwigzany z pracg aneks zawierajacy 7 ponumerowanych

zalacznikow.

Rozdzialy Autorka zatytulowata nastepujaco:
I. Urzedy jednostek samorzadu terytorialnego - organizacje $wiadczace ushugi publiczne (54
strony);
2. Zarzadzanie jako$cig w administracji samorzgdowe;j i panstwowej (58 stron);
3. Total Quality Management, jako koncepcja zarzadzania jako$cig w urzedach gmin (42 strony);
4. Analiza warunkéw i mozliwosci zastosowania koncepcji w urzedach gmin w $wietle
przeprowadzonych badan (90 stron).
Recenzowana rozpraw doktorska dotyczy aktualnego, bardzo waznego problemu, ktorym

nie watpliwie jest ciagte doskonalenie jakosci zarzadzania w urzedach gmin, po przez wdrozenie



systemu zarzadzania jakoscig zgodnego z wymogami normy ISO 9001. Na tym urzedy nie
powinny pozostaé, poniewaz system ten powinien si¢ rozwijac poprzez wprowadzanie w
urzedach, w nastgpstwie przeprowadzanych audytéw i przegladu kierownictwa, dziatan
korygujacych i zapobiegawczych oraz doskonalacych. Zasady zarzadzania jakoscig ujete w
obowigzujgcych normach ISO 9001 sg bliskie zasadom TQM. Istotnie zastosowanie tego sytemu
zarzadzania w urzedach gmin jest milowym krokiem w kierunku wdrazania zasad Total Quality
Management. Jednoczesnie przestrzeganie tych zasad odgrywa wazng role na drodze do
doskonalenia organizacji. W pelni zgodzi¢ si¢ nalezy z takim podejéciem Autorki do
funkcjonowania administracji samorzadowej oraz Jej stwierdzeniem, ze w $wietle pOWYyZszego,
bardzo waznego znaczenia nabiera wprowadzenie zmian, ktdre maja na celu stworzenie
mozliwosci zastosowania zasad TQM w tych urzedach. Majac to na uwadze mozna wybrany
przez Doktorantke problem badawczy uzna¢, za szczegdlnie wazny dla doskonalenia dziatalnogci
administracji publicznej w gminie oraz w catym kraju. Dlatego tez, za stuszne nalezy uznaé
motywy, jakimi kierowala si¢ Autorka wybierajac przyjeta tematyke swych wieloletnich badan
oraz pracy doktorskiej.

Celem gléwnym recenzowanej rozprawy jest okreslenie mozliwosci i warunkéw
wdrazania koncepcji Total Quality Management w zarzgdzaniu urzedami gmin. Dlatego
tez w swych badaniach skupita uwage na identyfikacji stosowanych w urzedach gmin
naukowych koncepcji i metod zarzadzania oraz wskazanie, ktéra z nich ma najwigksze szanse w
zapewnieniu najlepszych efektow wywotanych jej wdrozeniem. Tak zdefiniowanemu celowi o
charakterze ogélnym towarzysza cztery cele szczegélowe:

* przedstawienie urzedow gmin, jako podmiotéw $wiadczacych ustugi publiczne;
e okreslenie podstawowych obszaréw zmian organizacyjnych warunkujgcych wdrozenie

TQM w urzedach gmin;

* identyfikacja roli TQM i zmian organizacyjnych, zwiazanych z jego wdrazaniem w
urzgdach gmin, w aspekcie zmiany warunkéw w sektorze i otoczeniu;

® rozpoznanie barier i oporéw wobec zmian w procesie wdrazania TQM.

Autorka, na podstawie przeprowadzonych badan, ustalila, ze wlasciwg, uznawang
powszechnie w $wiecie koncepcja zarzadzania jest TQM, ktorej wdrazanie w urzedzie zapewni
ciagly wzrost jakosci zarzadzania; ta droga sprzyja¢ bedzie podejmowaniu najkorzystniejszych
decyzji dotyczacych gminy oraz podnoszeniu jakosci Zzycia mieszkancow gminy. Dlatego tez u

Doktorantki pojawilo si¢ pytanie — jakie warunki organizacyjne dla urzedéw gmin, majg



wplyw na mozliwos$¢ wdrazania koncepcji Total Quality Management w tych urzedach?
Poszukiwanie odpowiedzi na to pytanie stalo sie glownym problemem badawczym,
wymagajgcym kompleksowego rozwiazania.

Tak sformulowany problem badawczy oraz postawiony w recenzowanej pracy
doktorskiej cel rozprawy skionil Autorke do postawienia gléwnej hipotezy badawczej, ktora
zostata sformulowana nastgpujaco — W urzedach gmin na mozliwosé wykorzystania
koncepcji Total Quality Management wplywaja przede wszystkim: kultura organizacyjna,
komunikacja i zaangazowanie. W celu uszczeg6lowienia oraz rozwinigcia powyzszej hipotezy
Autorka postawila nastepujace hipotezy pomocnicze:

HP 1: W urzedach gmin istniejg warunki do wprowadzenia rozwigzan z zakresu zarzadzania

Jakoscig, stosowanych w przedsicbiorstwach.

HP 2: Biurokracja jest czynnikiem utatwiajacym zastosowanie koncepcji TQM w urzedach gmin.

HP3: Wdrozenie systemu zarzadzania jakosciz w urzedach gmin podnosi jako$¢ ustug
swiadczonych w tych organizacjach.

HP 4: Zmiana kultury organizacyjnej jest warunkiem niezb¢dnym dla wprowadzenia TQM w
zarzadzaniu urzedami gmin.

Autorka opracowala i przyjeta do realizacji przemyslany plan badan, ktéry konsekwentnie

realizowala stosujgc, zgodnie zamierzeniami teoretyczne i empiryczne metody badawcze,

wlasciwie dobrane do potrzeb poszczegdlnych badan.

Analiza pordwnawcza zostala zastosowana gléwnie podczas studiowania polskiej i
zagranicznej literatury, w tym publikacji dotyczacych rozpatrywanej tematyki. Sposrod metod
empirycznych zastosowana zostata metoda sondazu diagnostycznego przy wykorzystaniu
technik: analizy dokumentacji Zrodlowej, ankictowania oraz wywiadow prowadzonych z
najwyzszym kierownictwem badanych urzedéw gmin. Oprécz badan wlasnych Doktorantka
wykorzystata takze wyniki badan przeprowadzanych w wybranych urzedach gmin przez firme
w ramach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Za kazdym razem prezentujac te wyniki badan
oraz odwolujacych si¢ do nich Autorka wyraznie zaznaczata zrodto tych informacji. Korzystanie
z ustug firmy, ktéra zajeta si¢ technicznym przeprowadzeniem badan lub samodzielnie wykonala

badania jest tozsame z korzystaniem z wynikow badan przedstawionych w literaturze.

2. Ocena struktury i zawarto$ci rozprawy recenzowanej doktorskiej

Autorka, aby zrealizowa¢ cel gléwny pracy i zweryfikowaé przyjeta gléwna hipoteze

badawezg oraz hipotezy pomocnicze rozprawe podzielita na cztery rozdzialy, przy czym
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rozmiary rozdziatu czwartego sa dwa razy wigksze od kazdego z pozostatych. Rozdzial czwarty
mogla Doktorantka, z korzyscig dla wartosci merytorycznej rozprawy, podzieli¢ na dwa
podrozdziaty — Iaczac podrozdziat 4.3. i 4.5.; wyodrebnione z rozdziatu czwartego, mogly
tworzy¢ rozdziat piaty zatytulowany: ,Identyfikacja warunkow koniecznych do skutecznego
wdrozenia TQM w badanych urzedach gmin”. W sumie przyjeta strukture rozprawy uznaé
mozna za wlasciwa. Podzial tresci migdzy podrozdziaty i punkty nie budzi watpliwosci.

W pierwszym rozdziale Autorka przedstawila, w oparciu o dobrze dobrang literature
krajowg oraz akty prawne dotyczace funkcjonowania administracji publicznej, najwazniejsze
kwestie dotyczace funkcjonowania jednostek samorzgdu terytorialnego, organizacji
swiadczacych ustugi. Szczegolng uwage zwrécila na przedstawienie urzedow gmin, jako
podmiotéw $§wiadczacych ustugi publiczne, czyli na realizacj¢ pierwszego celu szczegbtowego.
Rozdzial ten rozpoczeta od, niebudzacego zastrzezen, prezentacji istoty, cech, funkcji organizacji
1 wplywu otoczenia na nig w oparciu o tylko krajowa, ale dobrze dobrana literature. Nastepnie w
sposob jasny i przejrzysty przedstawita podobienstwa i réznice miedzy organizacjami
publicznymi i przedsigbiorstwami. Na wysokg ocene zastuguje poréwnanie urzedéw gmin i
przedsigbiorstw zawarte w tabeli nr 3, 4 i 8 oraz wymienione przez Doktorantke na s. 23-24
cechy specyficzne, ktore w szczegdlny sposob wyr6zniajg administracje samorzadowa wsréd
organizacji i stanowia o najistotniejszych rdznicach pomi¢dzy urzedami samorzadu
terytorialnego (gminy) a przedsiebiorstwami. Zbyt wiele miejsca poswiecita Autorka prezentacji
samorzadu terytorialnego w Polsce. W sposéb cickawy przedstawila natomiast problemy
specyfiki i kontraktowania ustug publicznych w Polsce. Za niewlasciwe uznaé nalezy nazywanie
petenta, na rzecz, ktérego urzad gminy $wiadczy ustugi, klientem. W polskiej literaturze
dotyczacej urzedow samorzadu terytorialnego pojawilo si¢ bezprawnie pojecie klient w wyniku
negatywnego traktowania petenta przez urzedy (dostownie, dla czesci urz¢dnikéw zatrudnionych
W urzgdzie gminy petent traktowany jest, jako kto$, kto si¢ ,,peta” po urzedzie) oraz
niewladciwego zdefiniowania terminu ekonomicznego ,klient” przez administratywistow
uprawiajgcych nauke o administracji.

Petent, to jak wynika ze stowa lacifiskiego, z ktorego pochodzi, (o czym pisze Autorka
na s. 52) to kto$, kto ma prawo domagac sie i zada¢ (pisze o tym Kopalinski). Zgadzam sie z
Doktorantka, ze petent jest interesariuszem urzedu, ale nie jest jego klientem tylko sponsorem.
A to oznacza, ze ma znacznie wigksze prawa niz klient w punkcie naprawy obuwia czy szycia
koszul. Autorka dostrzega te kwestie i o nich pisze na s. 52, mimo to jednak petenta urzedu
nazywa klientem, obnizajac w ten sposob prawa petenta, ktére powinny by¢ szersze i bardziej

wymagajace niz prawa klienta baru samoobstugowego.



Klient w ekonomii to ten, ktory placi za zakupiony produkt lub ustuge. Petent jest
podatnikiem, ktéry ptaci podatki i partycypuje w ten sposéb w utrzymaniu urz¢dow administracji
publicznej. Z tego tytutu mas prawo zadaé, aby urzad nalezycie realizowat ustugi i spetnial swoje
obowiazki dla wypetnienia, ktérych zostat utworzony. Za te czynnosci jest oplacany z podatkow
ptaconych przez petentow. Urzedy przejety kontrole nad petentami i obarczajg go oplatami
administracyjnymi, ktére nie s3 cenami za $wiadczone przez urzad ustugi publiczne. Petent placi
po raz drugi za ustuge, za ktérg juz zaplacil, jako podatnik i z tego tytulu nie moze by¢
traktowany, jako klient, tylko jak wymuszony sponsor urzedu administracji publiczne;j.

Podrozdziat 1.6. zatytulowany ,.Jako$¢ w urzedach publicznych” bardzo dobrze taczy
rozdzial pierwszy z drugim. Autorka trafnie formuluje pojecie i poziomy jakosci ustug
Swiadczonych przez administracj¢ publiczna oraz czynniki wplywajace, na jakos¢ tych ustug
oraz satysfakcj¢ petentow, ktérych Doktorantka nazywa klientami urzedu. Autorka stusznie
zwraca uwagg na to, ze nalezy spojrze¢ na jakos¢ przez pryzmat teorii sieci, zarzadzania wiedza
1 benchmarkingu, albowiem wszystkie te koncepcje sprzyjaja doskonaleniu organizacji, ale
niestety problem tym nie zajmuje si¢ w dalszej czedci rozprawy. Istotnie, jako$¢ moze byé
rozumiana, jako warto$¢ powstajaca w wyniku wspélpracy sicciowej podmiotéw bgdacych jej
clementem, czyli urzedu gminy i jej otoczenia, blizszych i dalszych interesariuszy oraz
pracownikow i cztonkéw whadz samorzadu terytorialnego. Szkoda, ze ten istotny punkt widzenia
dla procesu wdrazania TQM w urzedach gminy nie zostat w recenzowanej rozprawie rozwiniety.

W rozdziale drugim Autorka poprawnie i ciekawie przedstawila zlozone problemy
zarzadzania jakoscig w administracji samorzadowej i pafistwowej, ktére sa w bardzo duzym
stopniu wspolne dla obu tych form administracji publicznej. Przedstawila w nim etapy zmian,
jakie zachodzily w kierowaniu instytucjami tej administracji od administrowania do
nowoczesnego zarzgdzania; w tym New Public Management (Nowe Zarzgdzanie Publiczne)
zapoczatkowane w wielkiej Brytanii oraz partycypacyjnego zarzadzania publicznego.
Szczeg6lng uwage poswiecila prezentacji nowoczesnych, projakosciowych koncepcji i metod
zarzadzania stosowanych juz, w réznym stopniu, w niektérych urzedach gmin. Podzieli¢ nalezy
poglad Doktorantki, ze zastosowanie w urzgdach administracji samorzadowej takich koncepcji i
metod zarzadzania jak: lean management, zarzadzanie wiedza, benchmarking, e-government i
outsourcing jest wrecz konieczne dla doskonalenia funkcjonowania urzedéw i gmin. Takze
proponowane w dysertacji, w sposob przemyslany i interesujacy, zastosowanie w
znormalizowanego systemu zarzadzania zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001
(zapoczatkowane w Wielkiej Brytanii i Kanadzie) w wielu organizacjach samorzadu

terytorialnego przyczynito si¢ do doskonalenia systemu zarzadzania. Proponowane przez
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Autorkg zastosowanie nowych w Polsce, projakosciowych koncepcji, systeméw i metod
zarzadzania przyniosto bardzo pozytywne skutki w zakresie doskonalenia jakos$ci w ustugach
publicznych w wielu krajach wysoko rozwinigtych gospodarczo. O tym Autorka pisze w
ostatnim podrozdziale, koriczac go refleksjami dotyczacymi oceny dziatan ukierunkowanych na
zapewnienie i doskonalenie jakosci ustug swiadczonych przez administracje publiczna w Polsce.

Niestety nie podzielam stwierdzenia Doktorantki, ze pierwszym przedsiewzieciem
majacym na celu poprawe jakosci ushug publicznych w samorzadzie terytorialnym byt w Polsce
tzw. System Analiz Samorzadowych (SAS) zapoczatkowany przez Zwiazek Miast Polskich. W
1992 roku zostat, uruchomiony przez Ministerstwo Przemystu i Handlu oraz kontynuowany
przez Ministerstwo Gospodarki, Program Promocji Jakosci, ktory swym zasi¢giem obejmowal
takze urzedy administracji samorzadowej. Celem tego Programu bylo przeprowadzenie
intensywnych dziatan informacyjnych, szkoleniowych i promocyjnych, ukierunkowanych
gléwnie na; popularyzuje strategii zarzadzania opartej na jakosci, zastosowanie norm serii ISO
9000, wdrazanie zasad TOM oraz Modelu Doskonatosci EFQM w organizacjach gospodarczych
1 urzgdach administracji publicznej. Wazna w tym rol¢ odegraly urzedy administracji
samorzadowej, ktére partycypowaly w realizacji tego Programu. Szczegélnie aktywnie
uczestniczyly w Program Promocji Jakosci urzedy makroregionu poludniowo wschodniego, do
Krakowa po Przemysl.

Autorka nadmiernie wysoko ocenita w rozprawie role realizacj¢ programu
zatytutowanego ,,Podniesienic jakosci dziatania urzedow i ustug dla mieszkancow poprzez
wdrozenie zaktualizowanej metody Programu Rozwoju Instytucjonalnego w gminach i
powiatach” i realizacje projektu SEKASP przesz samorzady gmin i powiatow Wojewodztwa
Slqskiego, a takze innych mniej lub bardziej nieudanych realizowanych projektéw dotyczacych
jakosci zarzadzania i funkcjonowania gmin i powiatow, przedstawionych w tym ostatnim
podrozdziale rozdziatu drugiego.

W rozdziale trzecim Autorka zaprezentowala szeroko i poprawnie Total Quality
Management, jako koncepcje zarzadzania jakoscia w urzgdach gminy. Rozpoczela od
przedstawienia; pojecia TQM i jego genezy, podstawowych zasad, zalozen i elementow TQM.
Zwrdcila uwage na powiazanie systemu zarzadzania Jjako$cig (Quality Management) zgodnego
z wymogami normy ISO 9001 z w zasadami TQM. Majac to na uwadze przedstawita interesujace
wyniki badan dotyczacych satysfakcji petenta (klienta) w 13 urzedach, w ktérych wdrozono
system ISO 9000 w kontekscie oceny realizacji zasady TQM — orientacji na klienta. Nast¢pnie
przedstawila poprawnie cele wdrazania Total Quality management oraz wnikliwej analizie

poddala zewnetrzne i wewnetrzne uwarunkowania wdrazania koncepcji kompleksowego
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zarzadzania jakoscig w urzedzie gminy. Szczegdlng uwage poswiecita Doktorantka etapom i
barierom wdrazania TQM urzedach, majgc na uwadze model tworzenia instytucji publiczne;j
opartej na jakosci (rys. 19) w istniejacej rzeczywistosci, licznych niedomogéw funkcjonowania
administracji publicznej. Ten bardzo ciekawy rozdziala Autorka konczy prezentacjg bledow
popelnionych w procesie wdrazania kompleksowego zarzadzania jakoscia oraz pozytywnych i
negatywnych efektom stosowania TQM w urzedach gmin.

W bardzo obszernym, podwojnym objetosciowo, czwartym rozdziale recenzowanej
rozprawy Autorka analizuje, w oparciu o przeprowadzone badania, warunki i mozliwosci
zastosowania koncepcji TQM w urzedach gmin. Tytut pierwszego podrozdziatu wskazuje, ze
beda w nim opisane zastosowane metody badawcze. T ymczasem pierwszy punkt tego
podrozdzialu zatytulowany jest ,»Charakterystyka wybranych wielkosci ekonomicznych
badanych gmin wiejskich” a drugi: ,»,Charakterystyka wybranych czynnikow rozwoju lokalnego
badanych gmin wiejskich™; w obu tych punktach Doktorantka nie przedstawia zastosowane w
badaniach i w rozprawie metod badawczych. Istotnie, oba te punkty poprzedza diugi,
niezatytutowany wstep do podrozdziatu, ktéry moglby by¢ zatytutowany’ , Opis zastosowanych
metod badawczych”, ale w rozprawie jest to tytul catego podrozdzialu obejmujacego: dhugi wstep
o metodach badawczych i dwa punkty niezwigzane z opisem metod badawczych. By¢é moze
wiasciwy tytut tego podrozdziatu miat by¢ inny i zostat pominiety przez nieuwagg i zastgpiony
tytutem pierwszego punku, ktory w rozprawie jest wstepem do podrozdziatu?

Gdyby przesuna¢ podrozdziat czwarty o jedno miejsce w gore, na pozycje 4.3. to
wowcezas dwa ostatnie podrozdziaty po§wigcone bylyby identyfikacji warunkéw koniecznych do
skutecznego wdrazania TQM w badanych urzedach, a podrozdzial drugi i trzeci dotyczylby
biurokracji wptywu znormalizowanego systemu zarzadzania na rozwoj tej biurokracji z mysla o
doskonaleniu zarzadzania w warunkach panowania kultury biurokratycznej zarzadzania w
urzgdach gmin. Autorka, bardzo stusznie stwierdza (s. 226), ze z samego faktu posiadania
certyfikatu ISO nie wyptywa wzrost jakosci zarzadzania w urzgdzie, bo wprowadzone procedury
mogy jeszcze bardziej zbiurokratyzowaé urzad gminy i pogorszy¢ jako$é zarzadzania.
(Domniemywam, ze Doktorantce chodzilo tu o certyfikat zgodnosci systemu zarzadzania
stosowanego w urzedzie gminy z wymogami normy ISO 9001, a nie innej normy ISO, a jest ich
kilka tysiecy!)

Powyzsze krytyczne uwagi o charakterze formalnym, dotyczacym struktury rozdziatu i
podrozdzialéw nie moga przestoni¢, zastugujacych na uznanie przeprowadzonych przez Autorke
badar i cennych wnioskéw z niej ptynacych dotyczace biurokracji, uregulowan wewngtrznych

oraz hierarchii w urzedach gmin. Zdaniem Doktorantki biurokracja po przez poprawnie
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wprowadzone w urzedach procedury zarzadzania jakoscia sprzyja wdrazaniu kompleksowego
zarzadzania jakoscig. W smutnej rzeczywistosci, nadmierny rozwoj biurokracji moze blokowaé
wdrazanie zasad Total Quality Management i ich doskonalenie w urzedzie gminy. Wowczas
biurokracja, ktéra ma duze zdolnosci do samo kreacji moze nie by¢ czynnikiem utatwiajacym
wdrazanie TQM w kazdej organizacji.

System istniejgcych uregulowan pozwala na standaryzacje ustug publicznych
swiadczonych przez gminy, co ulatwia opracowanie dokumentacji i wdrozenie systemu
zarzadzania jakoscia zgodnego z wymogami normy ISO. (Doktorantka konsekwentnie
zapomina, ze nie chodzi tu o wszystkie normy ISO tylko o jedng — norme¢ ISO 9001.)
Jednocze$nie Autorka uznaje opracowanie i przyjecie dokumentacji tego systemu, jako pierwszy
etap sprzyjajacy wdrazaniu TQM. Z tym stwierdzeniem mozna si¢ zgodzi¢, ale nie jest to
warunek absolutnie konieczny. Zasady TQM wdrazano w organizacjach amerykanskich i
japonskich, a takze w polskich, w ktérych nie wprowadzono wezesniej systemu zarzadzania
jako$cig zgodnego z wymogami normy ISO 9001 i nie opracowano pisemnych procedur
zarzadzania jakoscia, ktore nie s3 wymagane w trakcie wdrazania w organizacji zasad TQM.

Na szczegolng uwage zastuguje podrozdziat 4.3. w ktérym Doktorantka, w oparciu o
przeprowadzone badania poprawnie identyfikuje warunki konieczne do skutecznego wdrazania
zasad TQM w badanych urzedach gmin. Zdaniem Autorki w realnie wystepujace warunki, w
jakich funkcjonujg urzedy gmin w Polsce wdrozenie systemu zarzadzania jako$cig zgodnego z
wymogami ISO 9001 jest dzi§ warunkiem koniecznym i pierwszym etapem wdrazania zasad
TQM w tych organizacjach, Potwierdzaja t¢ teze wyniki badan przedstawione w recenzowanej
rozprawie. Dotyczy to miedzy innymi zaangazowania najwyzszego kierownictwa w gminie i jej
urzedzie w doskonaleniu jakosci zarzadzania wymuszonego przez wymogi normy ISO 9001 i
zapisanego w procedurach i Ksiedze Jakosci (s. 208). W urzgdach, ktore nie sg zarzadzane w
zgodzie z kulturg projakosciowa wystepuja warunki blokujace skuteczne wdrazanie TQM na
plaszczyznie zaangazowania najwyzszego kierownictwa. Sa to urzedy, ktére nie maja
prawidlowo wdrozonego systemu zarzadzania jakoscia zgodnego z wymogami normy ISO 9001,
W pelni nalezy zgodzi¢ si¢ z Doktorantka, ze w efekcie wlasciwego komunikowania sie
pracownicy urzedu udzielaja kierownictwu poparcia i akceptuja jego zamierzenia oraz wzrasta
pozytywny efekt pracy zespolowej i rozwija si¢ zaangazowanie zatrudnionych w wykonywana
pracg, co jest niezwykle wazne dla kompleksowego zarzgdzania jakoscia (s. 210). Jednoczesnie
urzad gminy i jej mieszkancy dzigki projako$ciowej restrukturyzacji uzyskuja szereg korzysci.

W pehi nalezy zgodzi¢ si¢ z Autorka, ze bardzo wazna znaczenie dla skutecznego

wdrazania zasad TQM w urzedach gmin odgrywaja, obok zaangazowania najwyzszego
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kierownictwa i skutecznego komunikowania si¢ zatrudnionych na réznych szczeblach w
urzedzie, takze warunki techniczne niezb¢dne do wprowadzenia TQM w urzedzie gminy. W
pelni potwierdzaja wyniki badan przedstawione w ocenianej dysertacji. Doktorantka nie
dostrzega jednak bardzo waznego warunku wdrazania zasad TOM w kazdej organizacji, w tym
takze w urzedzie gminy. Jest to poziom wynagrodzenia zatrudnionych w urzedzie, ktéry musi
zapewni¢ tym pracownikom i ich rodzinom godne warunki zycia i rozwoju. Nie spetnienie tego
warunku totalnie blokuje wdrazanie TQM i oznacza wywieranie presji na zniewolonych
psychicznie i materialnie pracownikéw urzgdu przez nadzorcéw niewolnikow, w ktorych
przeksztalcajg si¢ czlonkowie naczelnego kierownictwa urzedu gminy.

W ostatnim podrozdziale Autorka podjeta probe identyfikacji kultury organizacyjnej i jej
znaczenia dla mozliwosci wdrazania TQM w badanych urzedach gmin. Po syntetycznym
przedstawieniu definicji i rodzajow kultury organizacyjnej Doktorantka przedstawita bardzo
interesujace i wartosciowe badania kultury organizacyjnej w urzedach gmin wykorzystujgc
kwestionariusz OCALI, ktéry akceptuje, jako model wartosci konkurujacych, uwzgledniajacy
podstawowe wymiary kultury, wykorzystujac niewidoczng strukture wspélnych wzorcow
postrzegania (archetypéw), wyznaczajacych sposob, w jaki ludzie porzadkuja informacje, z
ktérymi si¢ stykajg. Celem przeprowadzonych badan byto okreslenie stanu obecnego w zakresie
najbardziej wyrazista i dominujaca w urzedach gmin, kultura organizacyjna hierarchii stwarza
najmniej sprzyjajace warunki do wdrazania TQM. Natomiast Jej zdaniem najmniej wyraziste
kultury organizacyjne wystepujac w tych urzedach sg kultury: adhokracji i klanu, ktére bardziej
sprzyjaja wdrazaniu zasad Total Quality Management. Nie ulega watpliwosci, ze kultura
adhokracji, sprzyjajaca innowacyjnosci, kreatywnosci, przedsigbiorczosci, przystosowaniu do
zmian pod kierunkiem rzeczywistego przywddcy wizjonera i innowatora stwarza najlepsze
warunki do wdrazania i doskonalenia zasad TQM. Natomiast moje watpliwo$ci budzi kultura
klanu, ktora w urzgdach moze przybraé forme kultury tzw. ,,sitwy” i ,.grupy trzymajacej wiladze”,
wowczas nie wystapig mozliwosci i szanse na wrazanie kompleksowego zarzadzania przez
jakos¢. W sumie jednak przedstawiona w tabeli 40 ocena wplywu poszczegdlnych kultur
organizacyjnych na mozliwo$ci wdrazania TQM w badanych urzedach, wynikajaca z
przeprowadzonych przez Autorke ciekawych badan zastuguje w pelni na uznanie i jest bardzo
waznym Jej osiggnieciem. Nie ulega watpliwosci, ze wszystkie te glowne, omawiane w
rozprawie kultury organizacyjne wystepuja w urzgdach gmin. Problem jednak w tym, ze

dotychczasowe znaczenie poszczegdlnych kultur organizacyjnych w ksztaltowaniu jakogci



zarzadzania w urzedzie gmin jest niewlasciwe i wymaga zmianie. Wymaga to zdaniem
Doktorantki uksztattowania pozadanej struktury kultury organizacyjnej w urzedach gmin.
Podzielam zdanie Autorki, Ze nalezy w urzedach gmin wyeliminowa¢ procedury zbedne,
zrezygnowac z niepotrzebnych sprawozdan i zlikwidowa¢ niepotrzebne bariery. Poniewaz zycie
organizacji nie znosi prézni koniecznym jest jak najszybsze wprowadzenie skuteczne;j
projakosciowych restrukturyzacji zarzadzania. Temu celowi stuzy wdrozenie zasad TQM bez
dodatkowych procedur, ktére czasami w nadmiarze wprowadza nadmiernie zbiurokratyzowany,

system zarzgdzania jako$cig ISO 9001.

3. Syntetyczna ocena pracy

Recenzowana rozprawe doktorska konczy kilkustronicowe zakonczenie, w ktorym
Autorka przedstawia wyniki przeprowadzonych badaf i opisuje stopien realizacji celow
stawianych przed pracy oraz zakres rozwigzania problemu badawczego przedstawionego we
wstepie w postaci pytania postawionego przed prowadzonymi badaniami.

Doktorantka przedstawita w recenzowanej dysertacji mozliwosci i warunki wdrazania
koncepcji Total Quality Management w zarzgdzaniu w urzedach gmin. Natomiast w tytule i celu
pracy zapisano: ,,w zarzadzaniu urzedem gmin™; a to przeciez nie to samo. Problem w tym, ze
Autorka oba te pojecia utozsamia i piszac o »zarzadzaniu w urzedach gmin” ma na mysli szerszy
problem niz tylko samo ,,zarzadzanie urzedem gmin”. Organem wykonawczym gminy, czyli
organem administracji gminy jest wojt (burmistrz lub prezydent miasta), ktéry wykonuje zadania
przy pomocy urzedu gminy i zarzadza tym urzedem przy pomocy sekretarza urzedu.
Uwzgledniajac te korekte mozna przyja¢, ze Doktorantka realizuje cel swojej rozprawy oraz
przyjete cztery cele szczegolowe.

Sformutowane przez Autorke w ,.Zakonczeniu”, gléwne wnioski z badan empirycznych
przedstawionych w rozdziale czwartym nie budza zastrzezen i potwierdzaja stusznosé przyjetych
hipotez pomocniczych oraz gtéwnej hipotezy badawczej gloszacej, ze w urzedach gmin na
mozliwos¢ wykorzystania koncepcji Total Quality Management wplywaja przede wszystkim:
kultura organizacyjna, komunikacja i zaangazowanie wszystkich zatrudnionych w urzedzie.
Przeprowadzone przez Doktorantke badania literaturowe i empiryczne wskazaty na warunki
organizacyjne, charakterystyczne dla urzedéw gmin, ktére majg wpltyw na mozliwo$é wdrazania
koncepcji Total Quality Management w tych urzedach. Zostaly one przedstawione w

recenzowanej rozprawie.,
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W pelni zgadam si¢ z opinia Autorki, ze w swej dysertacji nie uwzglednita szereg
zagadnien dotyczacych wdrazania zasad TQM i ich doskonalenia w urz¢dach gmin, ktore
ewoluujg i podlegajg zachodzacym zmianom. Od czasu zlozenia tej pracy doktorskiej na
Wydziale do dnia jej obrony mineto troche czasu oraz zapewne pojawily si¢ nowe refleksje i
spostrzezenia Autorki w zakresie przedstawionych probleméw. Stad pojawia si¢ pytanie, na ktére
oczekuje odpowiedzi w trakcie obrony: jakie nowe, niezapisane w rozprawie uwarunkowania
wdrazania i doskonalenia zasad TQM dostrzegta Doktorantka, w tak zwanym miedzyczasie — od
napisania rozprawy do chwili obrony?

Recenzowana rozpraw doktorska ma charakter teoretyczno-empiryczny. Silna strong
opracowania sg studia, jakie przeprowadzita Autorka w oparciu o wlasciwie wybrang literature
dotyczaca przedmiotu badan. Cenne kompilacje i liczne uwagi oraz opinie krytyczne daja dobre
Swiadectwo opanowania przez Doktorantke warsztatu studialnego i jego wykorzystania dla
dokumentacji przeprowadzonej w rozprawie rozwazan. Na szczegOlna uwage zastuguje czeéé
empiryczna rozprawy skladajaca sie z bardzo pracochtonnych i rzetelnych badan i analiz, z
wykorzystaniem wlasciwie zastosowanych metod i narzedzi statystycznych. Tresci zawarte w
recenzowanej rozprawie bardzo dobrze i interesujaco ilustruja, zamieszczone w niej, poprawnie
sporzadzone tabele (42), wykresy (42) i rysunki (39) oraz uzupelnia aneks, zawierajacy 7 bardzo

waznych i cickawych zalgcznikow.

Podkreslenia wymaga przejrzysta, aczkolwiek z pewnymi zastrzezeniami dotyczacymi
rozdziatu czwartego, konstrukcja pracy wynikajaca z jedne;j strony ze znajomosci przez Autorke
omawianych zagadnien, oraz z logicznej struktury opracowania podporzadkowanego realizacji
przyjetych celéw pracy i potwierdzenia przyjetych tez. Recenzowana rozprawa doktorska ma
niewatpliwie naukowy charakter, poniewaz pod wzgledem formalnym i merytorycznym spenia
wszystkie wymogi, jakie stawiane sg tego rodzaju pracom. Doktorantka podjeta wazny problem
badawczy o charakterze naukowym, wykazat sie znajomoscig literatury przedmiotu, okreslit
poprawnie cele pracy i tezy. Wiasciwie wybrane i odpowiednio wykorzystane metody badawcze
umozliwity Autorce przeprowadzenie badan, analiz, ocen oraz uzyskanie, w spos6b poprawny
merytorycznie, wynikow potwierdzajacych shusznosé przyjetej tezy glownej oraz tez
pomocniczych. Wszystko to sprawilo, ze Doktorantka w pelni zrealizowata cel glowny i cele
szczegolowe rozprawy. W sumie Autorka rozwiazata postawiony we wstepie do pracy problem
badawczy oraz zweryfikowala pozytywnie glowna hipoteze¢ badawcza oraz hipotezy
pomocnicze. Do niewatpliwych pluséw recenzowanego opracowania naukowego nalezy

zaliczy¢ sformutowanie przez whasciwych wnioskéw i ocen wynikajgcych ze studiow obszernej

11



literatury oraz przeprowadzonych przez Doktorantke obszernych badan empirycznych.

4. Konkluzja

Biorac pod uwage wszystkie powyzsze stwierdzenia uwazam, ze praca doktorska Pani
Mgr Agnieszki Stronskiej — Rembisz pt.. ,TOTAL QUALITY MANAGEMENT W
ZARZADZANIU URZEDAMI GMIN. ANALIZA UWARUNKOWAN WDROZENIA”
spelnia wymagania stawiane rozprawom doktorskim z dyscypliny nauki o zarzadzaniu w
dziedzinie nauki ekonomiczne, okreslonym w obowigzujacej w Polsce ustawie o stopniach i

tytule naukowym i na tej podstawie wnoszg o dopuszczenie Autorki do publicznej obrony pracy

doktorskie;j.

Krakéw 28 luty 2017 r.
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