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Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Anny Ludwiczak pt. »Podejscie procesowe w

systemach zarzadzania jako$cig w urzedach administracji samorzgdowej”

1. Formalna podstawa recenzji

Recenzje sporzadzono w zwiazku z Uchwata Rady Wydzialu Zarzadzania i Komunikacji

Spotecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego z dnia 21.03.2012 1.

2. Problematyka rozprawy

Podejscie procesowe, orientacja na procesy, zarzadzanie procesowe to stosowane
zamiennie okrelenia modelu zarzadzania, ktéry wyksztalcit sie jako kolejny etap rozwoju
instrumentarium zarzadzania organizacjami. Podejscie procesowe powstalo gléwnie jako
_antidotum” na stabosci podejécia strukturalnego, nacechowanego wyrazistym podzialem
funkeji i znaczeniem hierarchii w organizacji. Podejscia procesowego nie nalezy przy tym
traktowaé jako propozycji catkowicie nowej. Nie stanowi ono odrebnego, samoistnego
modelu zarzadzania lecz bylo i jest obecnie elementem szerszych koncepcji zarzadzania,
takich jak np. TQM czy Business Process Reengineering. W kategoriach nowosci mozna
natomiast traktowaé zdecydowany wzrost popularnosci, znaczenia i zastosowan podejscia
procesowego, W wyniku czego nastapita réwniez intensyfikacja badan naukowych jemu
poswieconych. Recenzowana rozprawa jest potwierdzeniem wskazanej tendencji. Dotyczy
ona wykorzystania podejscia procesowego w systemach zarzadzania jakoscig urzedow
administracji samorzadowej. Zwazywszy na obligatoryjny status podejscia procesowego w
systemach zarzadzania jakoscig (podejécie procesowe jest wymagane W standardach

systeméw zarzadzania i zostalo podniesione do rangi jednej z oémiu gtéwnych zasad
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zarzadzania jakodcig) a takze obecny stan zorganizowania urzgdow administracji
samorzadowej, dobor problematyki badan przez panig mgr A. Ludwiczak uznaje za whasciwy.
Problematyka ta jest doniosta i aktualna oraz — z calg pewnoscig — stanowi wystarczajace

wyzwanie dla badacza przygotowujacego rozprawg doktorska.

3. Ocena formalnej strony rozprawy

Rozprawa doktorska mgr A. Ludwiczak, w swej zasadniczej czesed, liczy 270 stron. Tg
cze$¢ rozprawy uzupelniaja zalaczniki, pochodzace gléwnie z badanych urzedéw
marszatkowskich. Wymienione  zalaczniki  uwiarygadniaja  badania empiryczne
przeprowadzone przez Autorke, chociaz czgdc z nich jest wydrukowana w standardzie
utrudniajacym przyswajanie przedstawionych tresci.

W strukturze rozprawy wyrézniono: wstgp, pig¢ rozdziatéw, zakonczenie a takze zwyczajowe
elementy, takie jak spisy bibliografii oraz rycin i tabel.

Kolejnosé poszezegélnych rozdzialow jest zgodna z zasadg logicznego nastepstwa. Budowa
rozprawy jest generalnie przemyslana, logiczna i spbjna. Autorka zachowala prawidiowe
proporcje pomigdzy teoretyczna, metodologiczng oraz empiryczng czgscig rozprawy. Takze
budowa poszczeg6lnych rozdziatow jest wzglednie jednorodna, co wplywa pozytywnie na
strukture catosci, ktéra - w zwigzku z tym — jest harmonijna. Jedynie rozdzial piaty odbiega -
co do rozmiaréw - od pozostatych rozdzialéw; zajmuje tacznie 83 strony. Jest to jednak
zrozumiale ze wzgledu na charakter tego rozdziatu a takze jego znaczenie z punktu widzenia
realizacji celow rozprawy.

Od strony edycyjnej rozprawa zostata przygotowana starannie, choé¢ Autorka nie ustrzegla
si¢ typowych - dla prac przygotowywanych poza restrykcyjnym trybem wydawniczym -
uchybien. Te jednak sa zazwyczaj drobne i generalnie nieliczne oraz nie podwazaja ogblnie
pozytywnego wrazenia z ogladu rozprawy.

Nalezy takze zauwazyé, ze Autorka poprawnie postuguje si¢ jezykiem whasciwym dla
nauk o zarzadzaniu, w tym subdyscypliny zarzadzania jakoscia, ktorej aparat pojgciowy bywa

niekiedy nie w pelni kompatybiiny z tymze aparatem w innych obszarach nauk o zarzgdzaniu.



4. Merytoryczna ocena poszezeg6lnych czesci rozprawy

Rozwazania zawarte w poszczegdlnych rozdzialach rozprawy Autorka poprzedzita
kilkustronicowym wstepem. Wstep ten zawiera uzasadnienie wyboru tematu rozprawy,
okreslenie przedmiotu badan a takze przedstawienie podjgtych probleméw badawczych,
celéw rozprawy oraz jej tez. Dodatkowo Autorka sygnalizuje we wstgpie zawartos¢ dalszych
czescl rozprawy.

Cel giéwny rozprawy, zwigzany ze stworzeniem koncepcji (raczej modelu — przyp.
recenzenta) przebiegu proceséw w zarzadzaniu jakoscia ustug urzedow marszatkowskich
zostat sformutowany poprawnie i przejrzyscie. Wskazuje rowniez na to, Ze rozprawa bedzie
miata charakter metodyczny, zwigzany z propozycja instrumentarium zarzadzania
organizacjami. W tym kontekscie warto zwréci¢ uwage na konstrukcje tezy glownej, ktdra z
kolei wskazuje na przede wszystkim weryfikacyjny charakter badan Autorki. Ten nierzadko
spotykany dysonans mozna prawdopodobnie wytlumaczy¢ panujaca w ostatnim czasie presja
na formulowanie hipotez wymagajacych empirycznej weryfikacji w przypadku kazdej pracy
awansowej, nawet takiej, ktérej zadaniem jest opracowanie modelu czy metody zarzadzania.
Nie jest to zatem zarzut kierowany bezposrednio do Autorki rozprawy a raczej przykra
konstatacja obserwowanego paradoksu nauk o zarzadzaniu. Z jednej strony podkresla si¢ ich
interdyscyplinarny charakter (powinien on dotyczy¢ réwniez prawomocnosci réznych podejsé
i metod badawczych), z drugiej — dochodzi do upowszechniania ,monopolu” podejscia
ilosciowego. Niezalezne od poczynionej wyzej uwagi uznajg, 2e Autorka we wstepie
poprawnie zilustrowala wlasng strategie analityczng, chociaz wladciwszym miejscem dla

informacji tabelarycznych ukazanych na stronie 6 od wstgpu bylby rozdzial trzeci rozprawy.

W rozdziale pierwszym Autorka ukazuje administracj¢ publiczng jako miejsce realizac)i
procesu zarzadzania. Rozdziat ten zostat podzielony na dwie czesci. Czesé pierwsza stanowi
oméwienie wybranych nurtdéw i koncepcji zarzadzania w sferze administracji publicznej.
Autorka ukazala w niej migdzy innymi tradycyjne koncepcje zarzadzania (migdzy innymi
weberowska), koncepcje New Public Management oraz Public Governance oraz wybrane
nowe orientacje w zarzadzaniu administracja publiczna a takze problematyke zarzadzania
ustugami w administracji publicznej. Dzigki takiemu doborowi tresci, juz na poczatku
rozprawy okreslono te kierunki dziatan, ktére nalezy podejmowaé w administracji publicznej

aby przelama¢ panujace w niej czgsto tendencje do homeostatycznych zachowarl. Druga czgsé
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rozdzialu pierwszego poswigcono zarzadzaniu jakoscig W administracji publicznej.
Konstrukcja tej czesci rozdziatu (punkt 1.2) wynika z zamiaru Autorki dokonania przegladu
aktuainych inicjatyw, jakie mozna podejmowaé w zarzadzaniu jakoscig organizacji sektora
publicznego. W ten sposéb przedmiotem opisu staty si¢ kolejno: znormalizowane systemy
zarzadzania jakoscig, koncepcja TQM wraz 2z innymi koncepcjami zarzadzania
zorientowanymi na jako$¢, modele doskonalosci i samooceny oraz programy doskonalenia
jakosci. Rozwazania Autorki w tej czgsci rozprawy sg na og6l poprawne. Na tle jej lektury
nasuwaja si¢ jednak nastgpujace pytania i watpliwosci:

o Czy rzeczywiscie omowione w punkcie 1.2.3 rozprawy zarzqdzanie wiedzq i
zarzgdzanie projektami posiadajq status koncepcji zarzgdzania?

o W puncie 1.2.1 Autorka oméwila znaczenie norm serii ISO 9000. W tej czesci
rozprawy warto byloby poddac analizie rowniez standard IWA 4:2009, kidrego
przeznaczeniem jest ulatwienie i wzbogacenie procesu implementacji norm ISO 9001
w sferze administracji publicznej.

e Jak Autorka postrzega relacje pomigdzy przedstawionymi, réznorodnymi inicjatywami
dotyczgcymi jakosci i mozliwosci ich zastosowania w holistycznym zarzqdzaniu
jakoscig ustug, w obszarze administracji publicznej?

Na tle lektury pierwszego rozdziatu nasuwa si¢ jeszcze jedno pytanie. A mianowicie, czy
zdaniem Autorki przedstawione koncepcje zarzgdzania w administracji publicznej odnoszq sig

w réwnym stopniu do wszystkich jej szczebli?

Rozdziat drugi zostal w catoéei poswigcony podejsciu procesowemu. Pierwsza czgs¢
tego rozdziatu to wszechstronne objasnienie istoty tego podejécia. Autorka omowila miedzy
innymi nastgpujgce zagadnienia: pojecie procesow i ich klasyfikacje, cele i istotg zarzadzania
procesami, rol¢ podejscia procesowego w znormalizowanych systemach zarzadzania jakoscia,
uwarunkowania realizacji podejscia procesowego w strukturach organizacyjnych réznych
rodzajéw, model organizacji zorientowanej procesowo i wreszcie zasady identyfikacji
procesdw. W rezultacie powstala wartodciowa interpretacja podejscia procesowego,
uwzgledniajaca rozne punkty widzenia. $wiadczy to o dobrym rozeznaniu Autorki w
aktualnym piémiennictwie naukowym a takze trendach majacych miejsce w praktyce
zarzadzania. Rowniez druga czg$¢ omawianego rozdziatu, dotyczaca wybranych elementoéw
zarzadzania procesami, Zostala opracowana poprawnie. Zagadnienia poruszone przez Autorke
w tej czgéci rozprawy dobrze przystaja do pragmatyki stosowania podejécia procesowego na

gruncie zarzadzania jakoscia.



W odniesieniu do tresci rozdziat drugiego mozna zgtosié nastgpujace nieliczne watpliwosei:
o W przedstawionych podejsciach do klasyfikacji procesow Autorka pominela formute
zaproponowang w przewodniku nr 544R2 komitetu ISO/TC 176, ktora pozwala
wyréznié procesy: ogolnego zarzqdzania, zarzqdzania zasobami, operacyjne oraz
pomiaréw, analiz i doskonalenia. Wymienione podejscie jest bardzo popularne w
praktyce implementacji systemow zarzqdzania.
o Autorka generalnie opisuje podejicie procesowe jako .z gruntu’ pozytywne.
Podzielajgc poglad o wielu jego zaletach, pragne zauwazyé, Ze ujemng strong

zastosowania tego podejscia w organizacji moze by¢ efekt dehumanizacji.

Rozdziat trzeci dotyczy w caloéci ukazania zastosowanej przez Autorke metodyki badan
empirycznych. Autorka wykorzystala dos¢ zroznicowane instrumentarium badawcze, w sklad
ktérego zaliczy¢ mozna: metody badan spolecznych, metod¢ analizy i konceptualizacji
proceséw oraz metody statystyczne. Dodatkowo jako technike badait Autorka podata audity
wewnetrzne przeprowadzone w badanych urzgdach. Z uwagi na to, ze badania empiryczne
zostaly przeprowadzone w celowo wylonionej probie Urzgdow Marszatkowskich, wnioski z
weryfikacji tez odnoszg si¢ do tychze urzgdow i nie moga by¢ uogélniane na cala populacje.
Przyjeta metodyka badan generalnie potwierdza, ze Autorka w konsekwencji posluzyla sig
podejsciem diagnostycznym do opracowania modelu zarzadzania procesami, co uznaje za
rozwigzanie wlasciwe z uwagi na fakt, ze badane urzedy posiadaja juz wprowadzone systemy

zarzadzania jakoscia.

W rozdziale czwartym Autorka przedstawita wyniki badan ilustrujce stan istniejacy
stosowania podejécia procesowego w badanych urzedach. Czgstkowe zagadnienia poruszone
w tym rozdziale to: odwzorowanie ksztattu systeméw zarzadzania jakoscia badanych
urzedow, identyfikacja proceséw zachodzacych w tych urzedach, ocena realizacji polityki i
celéw jakoscei, analiza przebiegu implementacji i doskonalenia systemow zarzadzania jakoscia
a takze analiza instrumentarium zarzadzania jakoscig oraz proba oceny stopnia dojrzatosci
systemow zarzadzania jako$cia. Lektura tej czgsci rozprawy odstania niezwykle interesujgcy
obraz funkcjonowania, nie tylko podejécia procesowego, ale rowniez innych elementéw
systemowego zarzadzania jakoscig w badanych urzgdach. Autorka, prowadzac badania,
wykazala si¢ krytycyzmem oraz wnikliwoscia. W czesci dotyczacej oceny dojrzalosci
zastosowala - na swoj sposOb tworczo - testy statystyczne, co jest wartosciowym

uzupelnieniem ramowego modelu oceny dojrzato$ci wskazanego w normie ISO 9004.



Podkreslajac ogdlnie pozytywna oceng tej czedci rozprawy, pragng zglosi¢ nastgpujace
uwagi, ktore wydaja si¢ by¢ istotne z punktu widzenia mozliwosci dalszego wykorzystania
wynikéw badan przeprowadzonych przez Autorke:

o Wstepna ocena wybranych elementéw podejscia procesowego w badanych urzedach
dokonana na stronie 124 jest bardzo krytyczna szczegdlnie w przypadku drugiego z
urzedéw. W tym kontekscie nalezy postawic pytanie, jak to mozliwe ze badany urzqd,
pomimo w zasadzie braku implementacji najwazniejszych atrybutéw podejscia
procesowego, legitymuje sig certyfikatem potwierdzajgcym zgodnosc jego systemu
zarzgdzania z normq 1SO 9001.

e Wazne wydaje sig pytanie o to, jak Autorka rozumie znaczenie i istote celow w
systemie zarzgdzania jakoscig oraz miernikéw skutecznosci i efektywnosci proceséw a
takze jakie relacje zachodzq pomigdzy tymi kategoriami?

o W tabeli 23 ukazano informacje na temat proceséw jednego z badanych urzedow. Jak
nalezy rozumiec sytuacjg licznych przypadkéw braku danych na temat skutecznosci i
efektywnosci pomimo formalnego zdefiniowania procesow oraz ich miernikéw?

Ponadto pragne zwrdci¢ uwage na drobng niescistosé polegajaca na tym, iz Autorka juz w
punkcie 4.1 (strona 121) przesadza o poziomie dojrzatosci systeméw zarzadzania jakoscig
badanych urzedéw mimo ze formalna ocena tej dojrzatosci bedzie przeprowadzona w punkcie
4.6 (Autorka odwoluje si¢ w tekscie do zawartodci tabeli 22, ktora nie zawiera wskazanych

informacji).

Zwieficzeniem pracy jest ostatni, piaty rozdziat. W tym rozdziale Autorka proponuje
wiasny model podejscia procesowego dla badanych urzedow. Pierwsza czgs¢ tego rozdziatu
to opis sytuacji zastanej przez Autorke. Ma ona w duzym stopniu charakter oceny
wskaznikowej odniesionej do skutecznosei i efektywnosci zidentyfikowanych procesow.
Autorka w wymienionej ocenie, oprécz prostych analiz wskaznikowych, zastosowata rowniez
narzedzia taksonomiczne, €O jest zabiegiem oryginalnym od strony metodologicznej.
Nastepnie mgr A. Ludwiczak analizuje wymagania jakosciowe dla wybranych procesow
kluczowych. Mimo ze, jak stusznie zauwaza na stronie 199, zrodlem wymagan jakosciowych
dla realizowanych procesow mogg by¢ przepisy prawne, oczekiwania i potrzeby klientow (a
raczej szerzej — stron zainteresowanych — przyp. recenzenta) oraz regulacje wewngetrzne, 10 Z
lektury dalszych stron rozprawy wynika, ze w badanych urzedach panuje wyrazny prymat
przepiséw prawnych. By¢ moze ta cze$é badan potwierdza ogdlne odczucie spoteczne o

relatywnie niskim stopniu orientacji na klienta w urzedach administracji publicznej.



Na stronach 203 — 250 Autorka prezentuje wlasne ujgcie modeli wybranych kluczowych
proceséw realizowanych w badanych urz¢dach. Modele te sktadajg sie z okreslenia celow dla
procesu, analizy wymagaf jakosciowych, graficznych ilustracji przebiegéw proces6w oraz
propozycji miernikow. W sumie przedstawiony material posiada bardzo duze walory
aplikacyjne. Dodatkowo Autorka przedstawila wybrane prawne i finansowe bariery

wprowadzenia proponowanych modeli, ktore jednak nalezy interpretowa¢ sytuacyjnie.

5. Konkluzje i wniosek koncowy

Przechodzac do koficowe]j oceny rozprawy pani mgr A. Ludwiczak, chcialbym wskazac

jej gléwne walory. Sa to w szczeg6lnosei:

¢ Poprawnie dobrana i logiczna wigzka celéw badawczych (w tym cel glowny oraz cele
czastkowe) oraz zwieficzona dobrymi wynikami konsekwencja w ich osiaganiu.

e Oparcie tresci rozprawy na licznych i zwiazanych z problematyka badah pozycjach
bibliograficznych. Sa wéréd nich pozycje zaréwno polsko- jak i obcojgzyczne, w tym
przepisy prawne.

o Generalnie — w przekroju catosci — wyréwnany i przyzwoity poziom merytoryczny
rozprawy, przejawiajacy si¢ migdzy innymi umiejetnoscia analizy literatury 1 syntezy
oraz umiejetnoscig selekcji materiatu w badaniach empirycznych (Autorka skupila si¢
na procesach kluczowych z punktu widzenia badanych urz¢dow).

o Zalety utylitarne rozprawy. Opracowane przez Autorke modele proceséw, mogg byc
wykorzystane w systemach zarzadzania jakoscig badanych urzgdow, przyczyniajac si¢
do wzrostu sprawnodci ich dziafania.

o Wykorzystanie w rozprawie licznych metod i narzgdzi badawczych, skutkujgce

rozwigzaniem szeregu istotnych problemow naukowych.

Podsumowujac stwierdzam, ze — W mojej ocenie — w $wietle kryteriow uznanych przez
srodowisko naukowe oraz usankcjonowanych przepisami prawa, wykazane wyzej walory
recenzowanej rozprawy wyraznie przewazaja nad jej niedociagnigciami, wskazanymi we
wezeéniejszych czesciach recenzji.

Tres¢ rozprawy miesci si¢ w dziedzinie nauk ekonomicznych, dyscyplinie mauk o
zarzadzaniu. Rozprawa dowodzi duzej pracowitosci doktorantki oraz jej przygotowania do

prowadzenia badan naukowych i znajomosci wiedzy teoretycznej z zakresu nauk o



zarzadzaniu. Rozprawa stanowi oryginalne rozwigzanie waznego problemu badawczego,
spelniajgc wymagania Ustawy z dnia 14 marca 2003 r. o stopniach naukowych i tytule
naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz. U. Nr 65, poz. 595, z pézn. zm.).

Powyzsza ocena w wystarczajagcym stopniu uzasadnia poparcie wniosku o

dopuszczenie pani mgr A. Ludwiczak do publicznej obrony, co niniejszym czynig.
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