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Wydziat Organizacji i Zarzadzania

Instytut Zarzgdzania, Administracji i Logistyki

RECENZJA

rozprawy doktorskiej mgr Bernarda Mazura
pt. ,,Nowe zarzadzanie publiczne a procesy obstugi klienta w administracji skarbowe;”
przygotowanej pod kierunkiem naukowym prof. dr hab. Marii Nowickiej-Skowron

Formalna podstawa recenzji

Podstawg sporzadzenia recenzji jest decyzja Rady Wydziatu Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej z dnia 19 czerwca 2018 r. powolujagca mnie na recenzenta w przewodzie
doktorskim mgr Bernarda Mazura. Decyzja ta zostata mi przekazana pismem Pani Dziekan
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej dr hab. Doroty Jelonek prof. PCz, nr R-
WZ/BD-510-2/2018 z dnia 26 czerwca 2018 r.

Recenzja zostala przygotowana w nastepujgcym uktadzie:

Ocena podjetej tematyki badawczej;

Ocena przyjetej metodyki badawczej;

Ocena struktury pracy i elementéw poszczegdlnych jej czedei;
Ocena strony formalnej i jezykowej rozprawy;

Whioski konicowe i konkluzja.
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Ocena podjetej tematyki badawczej

Zarzadzanie w sektorze publicznym stanowi istotny obszar badawczy, gdyz realizacja dziatan
w tym sektorze wplywa zaréwno na jako$é zycia spotecznego, jak i na wszelkg dziatalno$é
gospodarcza podejmowang w panistwie i regionie. Z tego wzgledu badania nad skutecznoscia
zarzadzania publicznego oraz funkcjonowaniem organizacji i instytucji publicznych sg wazne
i konieczne. Potrzeba zwigkszenia skutecznosci dzialan administracji publicznej ukierunkowala
wielu badaczy na poszukiwanie nowych metod zarzadzania organizacjami i instytucjami
sektora publicznego. Z tego wzgledu od wielu lat trwaja badania nad mozliwosciami
zwigkszenia skuteczno$ci funkcjonowania administracji publicznej. W tym zakresie
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podejmowanych jest wiele przedsigwzie¢, powstajg nowe programy i projekty oraz wdrazane
sq nowoczesne metody zarzadzania oparte na najnowszych technologiach. Jednakze pomimo
dynamicznego rozwoju badar nad problematyka skutecznosci dziatafi administracji publicznej,
weigz brakuje opracowan wskazuj gcych przedsigwzigcia niezbedne do realizacji w okreslonym
kontekscie dziatania. Recenzowana rozprawa doktorska stanowi probe uzupehienia tej luki
teoriopoznawczej. Dodatkowo duza liczba organizacji i instytucji publicznych, ich zlozonogé
organizacyjna i zakres dzialan podejmowanych w sektorze publicznym rodzi wiele probleméw
dotyczacych praktyki dostarczania dobr publicznych, a takze prowadzenia badafi w tym
obszarze. Z tego wzgledu Autor dysertacji skoncentrowat si¢ na jednostkach administracji
skarbowej, a swojg prace poswigceil zagadnieniom oceny poziomu obstugi klienta oraz
identyfikacji metod zwiekszenia tego poziomu w badanych jednostkach. Rozwazania i analizy
przeprowadzone w dysertacji zostaly ulokowane w paradygmacie Nowego Zarzadzania
Publicznego. Choé wspétczesnie odchodzi si¢ od tego paradygmatu, przez wiele lat miat on
duzy wptyw na dziatania podejmowane w administracji publicznej i nie mozna zaprzeczyé jego
istotnej roli w ksztattowaniu zarzadzania publicznego.

Na podstawie powyzszych konstatacji stwierdzam, ze znaczenie podjetej problematyki
badawczej i zakres, w ktérym Autor ulokowat swoje badania, a takze wybdr tematu rozprawy
i przyjety problem badawczy sg uzasadnione.

Ocena przyjetej metodyki badawczej

Autor rozprawy doktorskiej podjal prébe ustalenia kierunkéw transformacji procesu
zarzgdzania w polskich urzedach skarbowych, co stanowi wazny problem badawczy w teorii
zarzadzania publicznego. W celu dokonania tych ustalen, na podstawie przegladu literatury
przedmiotu zalozyl, ze , wdrozenie nowych koncepcji zarzadzania wplynie na efektywniejsza
realizacj¢ zadan, jakie wypetnia pafistwo wobec obywateli” (s. 3). Zalozenie to znalazlo swoje
odzwierciedlenie w gléwnym celu pracy, ktérym jest ,ocena stopnia wdrozenia
zinstytucjonalizowanych narzedzi i technik Nowego Zarzadzania Publicznego w zarzgdzaniu
jednostkami sektora administracji skarbowej w kontekscie obstugi klienta” (s. 4). Cel ten zostat
uzupetniony trzema celami czastkowymi, a mianowicie (s. 4):

1. Ocena poziomu obshugi klienta w Jednostkach administracji skarbowej;

2. Analiza dynamiki i struktury rozwoju e-administracji;

3. Identyfikacja kierunkow transformacji systemu obshugi klienta w kontekscie rozwoju e-
administracji.

Autor sformutowal réwniez gléwna hipotez¢ badawczg w brzmieniu: »Implementacja
mechanizméw menedzeryzmu Nowego Zarzadzania Publicznego determinuje system obstugi
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klienta w jednostkach administracji skarbowej” (s. 4) oraz trzy hipotezy szczegélowe o
nastepujgce;j tresci (s. 4):

1. Ocena obshigi klienta jest determinowana cechami demograficznymi (wiek) oraz
poziomem wyksztalcenia;

2. Ocena poziomu obstugi klienta jest uwarunkowana indywidualnym podejsciem
uwzgledniajacym typ klienta;

3. Rozwdj ¢-administracji transformuje system obstugi klienta.

O ile wyznaczone cele dysertacji mozna uznaé za odpowiednie, to hipotezy maja charakter
oczywisty. Ponadto zastanawiajace jest, czy dwie pierwsze hipotezy szczegbétowe nie dotyczg
tej samej problematyki — determinantéw oceny poziomu obshigi klienta w jednostkach
administracji skarbowej.

W mojej opinii w dysertacji brakuje jasnego wyartykulowania, co Autor rozumie pod pojeciem
»mechanizméw menedzeryzmu” (s. 41 5), jakie narzedzia i techniki do nich zalicza. Chociaz
rozwazania na temat menedzeryzmu w kontekscie Nowego Zarzadzania Publicznego mozna
znalez¢ w publikacjach wielu autoréw (np. Pollitt 1990, Maor 1999, Kickert 1997), jasne
przedstawienie przedmiotu badania utatwitoby przekaz uzyskanych wynikéw.

Przyjeta w rozprawie doktorskiej metodyka badarn objela mieszane metody badawcze, W
pierwszej kolejnosci zostata przeprowadzona analiza literatury przedmiotu w zakresie podstaw
zarzadzania wplywajacych na dzialalnogé organizacji publicznych oraz dokumentéw
regulujgcych funkcjonowanie administracji skarbowej. Analizy te zostaly przeprowadzone w
sposéb poprawny i wyczerpujacy. Na ich podstawie Autor przeprowadzit kwestionariusz
ankiety w celu oceny systemu obslugi klienta w wybranych urzedach skarbowych
wojewddztwa §lgskiego. Uwazam, ze przeprowadzony kwestionariusz ankiety powinien
stanowi¢ zalgeznik do pracy doktorskiej, aby zwigkszy¢ czytelnogé dysertacji. W tresci
rozprawy, w czesci prezentujgcej wyniki przeprowadzonych badan ankietowych przytoczone
53 pytania ujete w kwestionariuszu. Jednakze brak mozliwosci zapoznania si¢ z narzedziem
badawczym utrudnia oceng przeprowadzonych badan.

Minimalna liczebnogé préby badawczej zostata wyznaczona za pomocg wskaznika struktury i
wyniosta 96 jednostek na 5% poziomie istotnosci. Jednakze Autor zgromadzit wiecej ankiet
143 kompletne kwestionariusze wypelnione przez przedsigbiorcéw oraz 281 przez osoby
fizyczne. Analiza statystyczna uzyskanych wynikéw zostala przeprowadzona na podstawie
analizy wsp6lczynnika korelacji Gamma, testu Manna-Whitneya, testu Krusskala-Wallisa, a
takze statystyk opisowych. Wykorzystane narzedzia do analizy uzyskanych wynikéw s3
odpowiednie i pozwalaja wyciagnaé wnioski wiasciwe dla prac doktorskich.

Biorac pod uwage caloksztalt recenzowanej rozprawy doktorskiej uwazam jednak, ze jej
staboscig jest brak gruntownego 1 przejrzystego opisu procesu badawczego oraz identyfikacji
zadan badawczych przypisanych do celéw pracy. Oprécz zalgczenia samego narzedzia
badawczego, brakuje réwniez jego charakterystyki oraz prezentacji przebiegu badan
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ankietowych. Czesci opisu metodyki badawczej mozna znalezé w tresci pracy, aczkolwiek ich
zebranie w postaci rozdziah dotyczgcego stricte przyjetego postepowania badawczego
zwigkszyloby walory naukowe recenzowanej rozprawy doktorskiej. Analiza rozproszonych w
pracy informacji dotyczacych procesu badawczego pozwala jednak zrozumieé, w jakim
zakresie bedg prowadzone analizy,

Ocena struktury pracy i elementéw poszczegélnych jej czeici

Recenzowana rozprawa zostala przygotowana zgodnie z wymaganiami formalnymi
stawianymi pracom doktorskim, Skiada si¢ ona z pieciu rozdziatéw poprzedzonych wstepem i
zwieticzonych zakoriczeniem. Liczy ogétem 212 stron, a w tym tekst pracy obejmuje 195 stron.
Formalna struktura pracy jest nastepujaca:

— Wstep wraz z celami i hipotezami badawczymi (ss. 3-6),

— rozdziat 1 — Wybrane aspekty zarzadzania sektorem publicznym (ss. 7-47),

— rozdzial 2 - Istota systemu zarzadzania administracja skarbowg (ss. 48-71),

— rozdziat 3 — System obslugi klienta w sektorze publicznym (ss. 72-98),

— rozdziat 4 — Implementacja instytucjonalnych instrumentéw Nowego Zarzadzania

Publicznego w administracji skarbowej w Polsce (ss. 99-135),
— rozdzial 5 - Kierunki transformacji procesu zarzgdzania w polskich urzedach
skarbowych (ss. 136-189), zakoriczenie (ss. 190-1 95),

—  spis literatury (ss. 196-206),

— akty prawne (s. 207),

~ Zrodha internetowe (. 208),

= spis rysunkéw (s. 209),

—  spis wykresow (ss. 210-21 1),
spis tabel (s. 212).
Pierwszy rozdziat pracy obejmuje trzy podrozdzialy, a mianowicie:

1. specyfike funkcjonowania sektora publicznego w ujeciu teorii zarzadzania,

2. istote i uwarunkowania Nowego Zarzadzania Publicznego,

3. ustugi publiczne w kontekscie Nowego Zarzadzania Publicznego.
W rozdziale tym Autor przedstawit kluczowe definicje i zasady zarzadzania w sektorze
publicznym. Zidentyfikowat cechy charakterystyczne sektora publicznego i zaznaczyl, ze na
cele realizowane w tym sektorze oddziatujg zaré6wno czynniki ekonomiczne, jak i polityczne,
spofeczne oraz kontekstualne. Zanalizowat ponadto kryteria oceny efektywnoéci organizacji
publicznych w aspekcie réznic pomigdzy dzialaniem w sektorze publicznym i prywatnym.
Rozwazania teoretyczne zawarte w pierwszym podrozdziale prowadza Autora do konstatacji,
ze ,,podejmowanie decyzji diugoterminowych hierarchig celow spolecznych oraz selekcja
metod zarzadzania, shuzgce realizacji zadan wyznaczonych przez panstwo bedace podmiotem
wiadzy, ktére powinny by¢ podejmowane zgodnie z zasadami efektywnosci ekonomicznej,
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organizacyjnej oraz sprawiedliwosci spofecznej jest jednym z kluczowych probleméw i
wyzwan dla zarzadzania publicznego” (s. 21). Ponadto w bardzo interesujacy sposGb
zanalizowat pojecie, cechy i zakres swiadczenia ustug publicznych oraz proces zarzadzania
systemem ustug publicznych.

W drugim rozdziale Autor przedstawit charakterystyke administracji publicznej w Polsce,
specyfike dziatar administracji skarbowej oraz ogélng charakterystyke mechanizméw Nowego
Zarzgdzania Publicznego w kontekscie administracji skarbowej. Zaprezentowat obszary reform
administracji w Polsce wedtug koncepcji Nowego Zarzadzania Publicznego oraz przeprowadzil
rozwazania w zakresie implementacji tej koncepcji w administracji skarbowej. Rozdzial ten ma
charakter wprowadzajacy do problematyki badawcze;j, poniewaz wskazuje, w jakim zakresie
bedg ulokowane badania i analizy naukowe,

Trzeci rozdzial obejmuje analiz¢ istoty obshigi klienta i systeméw  informatycznych
ulatwiajgcych obstuge klienta w urzedach skarbowych, a takze teoretycznych podstaw pomiaru
satysfakcji klienta. Tresci przedstawione w niniejszym rozdziale zostaly wnikliwie
zanalizowane przez pryzmat koncepcji Nowego Zarzgdzania Publicznego. W rozdziale tym
przytoczono przykiady dobrych praktyk i standardéw obstugi klienta w wybranych jednostkach
administracji publicznej. Autor ponadto stusznie zauwazyt, ze »problematyka systemu obshugi
klienta w jednostkach administracji skarbowej jest w literaturze przedmiotu traktowana
fragmentarycznie” (s. 75). Przeprowadzone rozwazania teoretyczne doprowadzily go do
wniosku, ze ,.zapewnienie skutecznej obstugi klienta w urzgdach skarbowych wymaga
zdefiniowania zasad i procedur zwigzanych z budowaniem wizerunky urzednika, jego postawy,
zachowant [...]” (s. 79). Na uznanie zastuguje réwniez bardzo doglebna i krytyczna analiza
rozwigzan informatycznych stosowanych w administracji skarbowej w celu podniesienia
Jakosci jej ustug. Ponadto bardzo wnikliwie i szeroko zostala przeprowadzona analiza miar i
kryteriéw oceny sprawnosci ustug publicznych oraz metody pomiaru satysfakcji klienta. W
rozdziale tym Autor dysertacji usdcislit réwniez, co rozumie pod pojeciem skutecznosci i
efektywnosci. W jego opinii ,,skuteczno$é¢ dziatania urzgdu administracji publicznej jest
odnoszona do realizacji zamierzonych celéw, natomiast efektywnosé¢ jest rozumiana jako
poddana optymalizacji relacja poszczegélnych nakladéw do poszczegdlnych wynikow” (s. 94),
W rezultacie rozwazan przeprowadzonych w tym rozdziale Autor stwierdzit, ze istnicje
mozliwo$¢ implementacji w Jednostkach administracji skarbowej metod oceny poziomu klienta
stosowanych w dzialalnosci gospodarcze;j.

Czwarty rozdzial Autor poswigcil rozwazaniom na temat instytucjonalnych instrumentéw
Nowego Zarzadzania Publicznego w administracji skarbowej. W tym obszarze przeanalizowat
strukture  administracji skarbowej w Polsce oraz kierunki dziatan strategicznych
podejmowanych w badanych Jednostkach. Przeprowadzit réwniez przeglad celéw i zwigzanych
z nimi miernikéw oceny funkcjonowania administracji skarbowej. W rezultacie stwierdzil, ze
w badanym obszarze najczesciej wykorzystuje sie zarzgdzanie przez cele, wéréd ktorych
dominuja cele ilosciowe. Ostatnim instrumentem poddanym rozwazaniom byl system e-
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administracji. Autor podkredlit, ze wdrazanie nowoczesnych technologii w administracji
publicznej ma istotne znaczenie w kreowaniu dostepnosci ustug publicznych.

Whikliwe i krytyczne rozwazania teoretyczne w zakresie istoty zarzgdzania administracjg
skarbowg oraz funkcjonowania systemu obstugi klienta w sektorze publicznym uwazam za
mocng  strong recenzowanej pracy doktorskiej. Ponadto Autor czgsto nawigzuje do
praktycznych aspektow funkcjonowania administracji skarbowej, co jest dodatkowym atutem
pracy. Jedynie nie podzielam opinii Autora w dwdch kwestiach. Po pierwsze Autor stwierdzit,
ze ,,sektor publiczny ma na celu zapewnienie obywatelom pomocy spolecznej, bezpieczefistwa
narodowego oraz planowanie zagospodarowania przestrzennego™ (s. 8 i 10). W mojej opinii
zakres dzialania administracji publiczne;j, wynikajacy z przyporzadkowanych im zadan
ustawowych jest znacznie szerszy. Ponadto Autor pisze, ze »realizacja potrzeb obejmuje
dostarczanie tych dobr i ustug, ktére w ujeciu panistwa sa wazne i kluczowe dla rozwoju
spofeczno-gospodarczego. Z uwagi wilasnie na ten cel sg one finansowane $rodkami
publicznymi, co jednoczesnie powoduje, Ze nie mogg byé realizowane z posrednictwem sektora
prywatnego” (s. 20). Jednakze istniejg rozwigzania powalajace na wlaczenie przedsig¢biorstw
prywatnych w realizacje zadan publicznych, np. partnerstwo publiczno-prywatne.

Najwigkszy walor badawczy posiada ostatni rozdziat recenzowanej rozprawy doktorskie;j.
Zostal on poswiecony badaniom empirycznym opartym na standardach obstugi klienta
Europejskiej Sieci ds. Administracji Publicznej oraz »Zbiorze dobrych praktyk” Departamentu
Stuzby Cywilnej w Kancelarii Prezesa Rady Ministréw. Autor wzigl réwniez pod uwage
»Wytyczne do wdrozenia standardéw zarzadzania satysfakcja klienta w urzgdach administracji
rzadowej”, opracowane przez Departament Shizby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady
Ministtéw w 2012 roku. W badaniach uwzglednil nastepujace procesy: egzekucje,
rachunkowogé podatkows, kontrole podatkows, postepowania podatkowe oraz obstuge
bezposrednig (s. 142). Autor rozprawy stwierdzit ponadto, ze ,w obszarze obshugi
bezposredniej konstrukcja miernikéw opracowanych przez Ministerstwo Finanséw umozliwia
W szczegllnodci ocene wydajnodei i skutecznogci pracy w organizacji, ktéra jednoczesnie
oddziatuje na skrécenie czasu obstugi klienta” (s. 143). Konstatacja ta byla podstawg do
weryfikacji hipotezy gléwnej pracy. Na podstawie dokumentéw opracowanych w
Ministerstwie Finanséw Autor ustalit i szczegblowo opisal obszary obshugi bezposredniej
klientow w administracji podatkowej. Do obszaréw tych naleza: dostepnogé i organizacja
obstugi klienta w urzedzie, wykorzystanie kanaléw i érodkéw komunikacji, informowanie i
promowanie oraz bezposrednia obsluga klienta (s. 146). Oceng systemu obstugi klienta w
wybranych urzedach skarbowych Autor przeprowadzit za pomocg kwestionariusza ankiety
skierowanego do dwéch grup klientéw tych jednostek, a mianowicie 0s0b fizycznych oraz
przedsigbiorcow. Badania zostaly zrealizowane na terenie wojewodztwa $laskiego. W ocenie
uwzgledniono nastgpujace kryteria: osiggniecie celu wizyty, kompetentnogé pracownikéw
urzedu skarbowego, czas oczekiwania na zalatwienie sprawy, dokladnogé i precyzyjno$é
udzielanych informacji, znajomos$¢ przepiséw prawa przez pracownikéw urzedu, poziom
zadowolenia z obshugi, trafienie do wlasciwego urzednika, whasciwe oznaczenia oraz
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udzielanie informacji za posrednictwem prasy, Internetu i innych wydawnictw (ss. 151-152).
Uzyskane wyniki zostaly poddane analizie statystycznej, na podstawie ktérej Autor
zweryfikowat hipotezy szczegotowe oraz ustalit kierunki transformacji procesu obshugi klienta
w urzedach skarbowych. Prace zamyka zakonczenie, w ktérym znajduje sie synteza rezultatow
przeprowadzonych badan i analiz. Autor wskazal w nim stan oraz aktualne potrzeby zwigzane
z podniesieniem poziomu obstugi klienta w badanych jednostkach. W ostatnim akapicie
wskazat potencjalne kierunki dalszych badan.

W mojej opinii struktura pracy jest stosunkowo réwnomiernie podzielona na rozdzialy, a ich
tytuly sa spdjne z ich zawartoscia. We poszczegblnych rozdziatach mozna znalezé wyjasnienie
poruszanych kwestii problemowych, a ponadto na koficu kazdego z nich znajduje sie
podsumowanie poruszanych zagadnien. Z tego wzgledu uwazam, ze struktura pracy jest
wiasciwa dla dysertacji doktorskich.

Ocena strony formalne;j i iezykowej rozprawy

Strona jezykowa rozprawy stanowi zalete recenzowanej dysertacji. Praca zostala przygotowana
starannie, jest napisana dobrym i komunikatywnym Jjezykiem, a jej styl nie budzi zastrzezen.
Rozwazania zostaly przedstawione jasno i zrozumiale, w oparciu o terminologie
wykorzystywang w zakresie zarzadzania publicznego. Widoczne jest ponadto duze obeznanie
Autora z poruszana problematyka badawcza, zwlaszeza w kwestiach odnoszacych si¢ do
praktyki funkcjonowania administracji skarbowej. Zaréwno perspektywa teoretyczna, jak i
praktyczna pracy przenikajg sie i uzupetniajg. Podnoszona problematyka rozwazana jest w
sposo6b krytyczny, co stanowi duzy walor naukowy recenzowanej pracy.
Opis i jakosé przygotowanych rysunkéw wykreséw i tabel sa odpowiednie — przejrzyste i
czytelne, a takze powiazane z tekstem. Bibliografia sktada si¢ z wykorzystanych w pracy
pozycji zwartych i artykutéw z czasopism naukowych (228 pozycji), aktéw prawnych (6
pozycji) oraz zrédet internetowych (22 pozycje). Zostata ona wlasciwie dobrana, jest aktualna
i wystarczajaca do przygotowania dysertacji doktorskiej. Poza tym zostala ona przedstawiona
W sposdb przejrzysty, pozwalajacy na latwa identyfikacje szukanej pozycji.
W trakcie lektury dysertacji mozna natkna¢ si¢ na kilka bledéw Jezykowych, np.:

— Da stronie 11 zaréwno w tekdcie, jak i w przypisach jest »Pszczétkowski”, a powinno

by¢ ,,Pszczotowski”;
— podobnie na stronach 18, 20 i 31 zaréwno w tekdcie, jak i w przypisach jest
»Frackiewicz-Wronka”, a powinno byé »Fraczkiewicz-Wronka”;

~ w niektérych miejscach brakuje przecinkéw, np. str. 24, 56, 64.

Wymienione bledy stanowia przeoczenia i nie wplywajg na moja pozytywna ocene strony

formalnej i jezykowej reCenzowanej rozprawy.
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Whioski konicowe i konkluzja

skutecznosci dziatan w badanych instytucjach. Wskazuje na wiedze Autora w zakresie nauk 0
zarzadzaniu, z ukierunkowaniem na zarzadzanie publiczne. Potwierdza réwniez umiejetnosci
Autora w prowadzeniu rozwazar i badan naukowych.

Przedstawione w niniejszej recenzji uwagi, cho¢ istotne z perspektywy merytorycznej, nie
przekreslajg waloru naukowego recenzowanej dysertacji. Na tej podstawie — biorac pod uwage
zaréwno mocne, jak i stabe strony recenzowanej pracy doktorskiej — stwierdzam, ze dysertacja
mgr Bernarda Mazura pt. ,Nowe zarzadzanie publiczne a procesy obshugi klienta
W administracji skarbowej” spelnia wymagania ustawy z dnia 14 marca 2003 r. o stopniach
naukowych i tytule naukowym oraz stopniach i tytule w zakresie sztuki (Dz.U. 2003 nr 65 poz.
595 z pézm. zm.). Whioskuje o dopuszezenie rozprawy do publicznej obrony na Wydziale
Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej.
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