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1. Informacje ogoélne

Podstawa sporzadzenia recenzji jest w sensie formalnym uchwala Rady Dyscypliny Nauk o Polityce
i Administracji oraz Geografii Spoteczno-Ekonomicznej i Gospodarki Przestrzennej Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie z dnia 19 grudnia 2025 r. Z kolei w zakresie merytorycznym podstawg dla
oceny dysertacji jest ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018 r. (t.j. Dz. U.
2024 r., poz. 1571, z pdzn. zm.).

Przedlozona do recenzji praca odnosi si¢ do problematyki i metodologii wihasciwej dla nauk
spotecznych, a w szczegolnosci do kwestii zwigzanych z zagadnieniami nauk o polityce, politykach
publicznych czy nauk o zarzadzaniu. W opinii recenzenta prace te nalezy ocenié¢ jednoznacznie pozytywnie,
a wskazane w recenzji uwagi polemiczne, sugestie maja na celu doprecyzowanie wybranych jej elementdéw i
w zadnym stopniu nie wplywaja na powyzsza, wysoka oceng, co zostato rowniez wyrazone w konkluzji.
Ocena merytoryczna dysertacji doktorskiej zostata sporzadzona z uwzglednieniem nastepujacych kryteriow,
tj.:

e znaczenie i nowos¢ problematyki podjetej w recenzowanej rozprawie,
e struktura rozprawy, spojnos¢, jezyk,
e metodologia pracy, w tym: cele badawcze, jednostki analizy, wymiar czasowy, metody i

techniki badawcze, hipotezy, pytania badawcze.



e ocena merytoryczna poszczegdlnych czesci pracy,

e wykorzystana literatura przedmiotu.

2. Znaczenie i nowos$¢ problematyki podjetej w recenzowanej rozprawie

Praca doktorska przygotowana przez p. mgr Iwone Stasiek odnosi si¢ do tematyki zarzadzania
publicznego, a w szczegbdlnosci do perspektyw wdrazania centrum ustug wspdlnych w administracji
rzadowej szczebla wojewddzkiego w Polsce. Problematyka pracy zostata wpisana w perspektywe badawcza
wlasciwag dla nauk o polityce i administracji, polityk publicznych oraz zarzadzania publicznego. Autorka
wskazuje, iz tworzenie centrum ustug wspdlnych nie jest czynnoscia, zdarzeniem, celem, a szeroka strategia
wspolpracy, zlozonym procesem poprzez ktory dziatania administracji publicznej oceniane moga by¢
zardbwno przez pryzmat funkcji biznesowo-zarzadczych (efektywnos$é, wydajnosé, optymalizacja), jak
rowniez funkcji spolecznych i systemowych (jakos¢ obstugi klientow, standaryzacja procesow, koordynacja,
wymiana doswiadczen). Takie ujecie wskazuje na holistyczne i procesowe potraktowanie analizowanej
problematyki.

Autorka wskazuje na dwie zasadnicze przestanki do podjecia analizowanej tematyki. Pierwsza z nich
stanowi jednoczesnie zdefiniowanie luki badawczej oraz wynikajacych z nich nowosci ujecia tematu. W tym
konteks$cie Autorka dokonuje analizy 1 oceny mozliwosci wykorzystania CUW jako narzedzia
usprawniajgcego prace oraz zwigkszajacego efektywnos¢ i1 skutecznos$¢ dziatania jednostek tworzacych
rzagdowag administracje zespolong w Polsce. Prawidlowo identyfikuje zaréwno plynace z tego korzysci (w
tym finansowe i1 pozafinansowe) (s. 5), a takze bariery tak rozumianej zmiany organizacyjnej. W tym
zakresie positkuje sie badaniami wilasnymi bazujagcymi na doswiadczeniach wynikajacych z efektow
dzialania Centrum Obstlugi Administracji Rzadowej (COAR) jako jednostki obstugujacej Kancelarie Prezesa
Rady Ministrow i pelnigca jednoczesnie funkcje centralnego zamawiajacego dla wszystkich jednostek
administracji rzadowej (s. 6). Dodatkowym argumentem podjecia tematu sg stosunkowo negatywne oceny
efektow wdrazania i dzialania COAR, a takze fakt, iz do chwili obecnej niewiele jednostek samorzadu
terytorialnego zdecydowalo sie na implementacje CUW, mimo istniejacej prawnie mozliwosci od 2016
roku. Rowniez przeglad literatury przedstawiony przez Autorke dowodzi, ze brak jest opracowan
poswigconych usprawnianiu pracy administracji rzadowej szczebla wojewddzkiego przy wykorzystaniu idei
CUW. W szczeg6lnosci brakuje syntetycznej diagnozy istniejacych form i modeli CUW w Polsce. W tym
miejscu nalezy zatem oceni¢, ze zaréwno luka badawcza, jak i nowos¢ analizowanej tematyki zostaly jasno i
prawidtowo zidentyfikowane oraz uzasadnione. Drugg przestanka, niemniej istotna, sg osobiste, wieloletnie
1 bezposrednie obserwacje Autorki dotyczace dzialan administracji rzadowej w wojewodztwie oraz
zainteresowania zawodowe w obszarze zarzadzania w administracji publicznej. Fakt ten nadaje w pewnym
sensie pracy doktorskiej walorow doktoratu wdrozeniowego, ktérego efekty powinny by¢ wykorzystywane
w procesach zarzadczych przez odpowiedzialne podmioty i osoby w administracji publicznej, tym bardziej,

iz dotychczasowe krajowe doswiadczenia nie sg zadowalajace.



Podjety przez Autorke temat nalezy uzna¢ zatem za w petni uzasadniony, wpisujacy si¢ w obecnie
prowadzone rozwazania naukowe i eksperckie zarowno w kraju, jak i za granicg. Szczegdlnie bowiem w
Polsce w obszarze nauk spotecznych brakuje analiz umieszczajacych zagadnienia zarzadzania publicznego
w perspektywie polityk publicznych. Fakt ten tratnie przywotuje Autorka, ktéra zaznacza, ze ,,Niniejsza
rozprawa, wypetniajgc zidentyfikowanq luke badawczq, pozwala w sposob kompleksowy przedstawié¢
mozliwosci wdrozenia CUW w rzgdowej administracji zespolonej w wojewddztwie” (s. 7).

Doda¢ nalezy, ze oprdcz zagadnien formalnych i prawnych, praca eksploruje kwestie efektywnosci i
skutecznosci, a zatem posiada elementy analizy ekonomicznej. Odnosi si¢ rowniez do problemow
implementacji i instytucjonalizacji procesu zarzadzania CUW, co z kolei pozwala na rozszerzenie analizy o
kwestie politologiczne i zwigzane z procesami zarzadzania, w tym zarzadzania publicznego. Wszystko to
wskazuje na interdyscyplinarnos$¢ pracy, co rowniez nalezy utozsamia¢ z nowoscia zastosowanego podejscia
badawczego.

W tym miejscu chcialbym przedstawi¢ kilka uwag polemicznych odnoszacych si¢ do podjetej, a
przede wszystkim przedstawionej problematyki, zaznaczajac wyraznie, iz nie wplywaja one w zasadniczy
sposob na moja ogolng, bardzo pozytywna oceng analizowanej tematyki pracy. Pierwsza uwaga dotyczy
bardziej wyraznego wpisania i zidentyfikowania idet CUW w odniesieniu do determinizmow wynikajacych
z procesu europeizacji, zarowno w ujeciu top-down, jak i bottom up. Autorka w wielu miejscach pracy
doktorskiej podkresla dziatania zaréwno samej UE, jak i doswiadczenia wybranych panstw czionkowskich
UE (kraje Beneluksu, panstwa skandynawskie, Irlandia) w zakresie zmian zachodzacych w zarzadzaniu
publicznym zwiazanych chociazby z deregulacja. Dzialania z poziomu europejskiego dotyczace choéby
polityki lepszych regulacji (Better Regulation), a z drugiej strony fakt, iz obszar administracji publicznej
nalezy do tzw. kompetencji uzupetniajacych w mys$l Traktatu o funkcjonowaniu UE, stanowig wazng
przestanke do wpisania zagadnienia w dylemat — na ile podejmowane w Polsce dzialania wynikajg z
procesow egzogennych (europeizacja top down), a na ile sg one konieczno$cig czy racjonalnoscia, a co
wazniejsze uwarunkowane w swych, watpliwych efektach czynnikami endogennymi (europeizacja bottom
up). To ostatnie ujecie wigza¢ sie¢ moze réwniez z zakresem analizy dotyczace] proceséw decentralizacji
zarzadzania publicznego, w tym tworzenia CUW, co jest jednym z wnioskow plynacych z pracy doktorskie;j.

Innym aspektem, ktoéry wymagaltby poglebienia odnosi si¢ do charakteru i rodzaju samej zmiany
zarzadzania publicznego w postaci CUW w Polsce. Na bazie przedstawianych w literaturze przedmiotu
doswiadczen zamian instytucjonalnych, w tym np. przez G. Majone w ksiazce ,,Dowody, argumenty, i
perswazja w procesie politycznym” warte rozwazenia bytoby wpisanie dziatan dotyczacych CUW w szerszy
charakter procesu do ktérych mozna byloby go odnies¢. Zagadnieniem do rozwazan w tym ujeciu mogloby
by¢ przedstawienie argumentacji zwigzanych z dylematem na ile analizowane procesy powinny by¢
utozsamiane z prywatyzacja ushug publicznych, modernizacja administracji publicznej, czy tez procesem
deregulacji? To z kolei pozwolitoby bardziej precyzyjnie zdefiniowaé, przywolywana w wielu miejscach

pracy doktorskiej, kategori¢ optymalizacji. Rozumiejac optymalizacje jako wybdr pewnego wariantu dziatan
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musimy bowiem wiedzie¢, z jakimi zmiennymi jg utozsamiamy, do czego ja odnosimy. Optymalizacja
to proces dazenia do wuzyskania najlepszych wynikéw (maksymalizacja zysku/wydajnosci) przy
minimalizacji nakladow lub ograniczen (czas, koszty, zasoby). Polega zatem na usprawnianiu dzialan,
procesOw czy parametrow, zapewniajac najbardziej efektywne rozwigzanie w danych warunkach. Pytaniem
otwartym zostaje, co jest celem, celami opisywanych procesow optymalizacji: koszty, czas, wydajnos¢,
jakos$¢ obstugi, automatyzacja dziatan, efekty spoleczne oraz w jakich zaleznosciach przyczynowo-
skutkowych pozostajg ze soba oraz jakie sg jej miary? Doprecyzowanie kategorii optymalizacji daje bowiem
mozliwo$¢ znalezienia odpowiedzi i argumentow na rzecz wykonalnosci zmiany/innowacji instytucjonalne;,

ktora z natury rzeczy napotyka na przeszkody w warstwie materialnej, ale przede wszystkim behawioralne;.

3. Struktura pracy, spojnos¢, jezyk

Praca doktorska sklada si¢ ze wstepu, pieciu przyczynowo-skutkowo powigzanych ze soba
rozdziatbw oraz zakonczenia, spisu literatury, tabel i wykresow, a takze zalagcznikéw. W wers;ji
przedstawionej do recenzji cato$¢ opracowania liczyta 263 znormalizowanych stron. W konteks$cie struktury
rozdziatbw odnotowa¢ nalezy dysproporcje miedzy rozdzialami 1,2,3 oraz 5, ktére zawierajg si¢ w
granicach (40-60 stron), a rozdzialem 4, ktéry liczy 14 stron. By¢ moze warto byloby rozwazy¢é wiaczenie
tresci rozwazan rozdziatu 4 do rozdziatu 3, jako bardzo znamiennego dla tresci pracy studium przypadku.
Chce podkresli¢, iz ta uwaga, uprzedza pozniejsza rekomendacje o mozliwosci opublikowania pracy, stad
zdecydowalem si¢ na jej umieszczenie w tresci recenzji. Bez watpienia sens i jakos$¢ zawartych w rozdziale
4 badan oraz wnioskow jest fundamentalna dla calosci pracy oraz jej rezultatow, w tym tych natury
implementacyjne;.

Oceniajac calosciowo uklad i strukture nalezy zauwazy¢, ze jest ona wilasciwa dla prac z obszaru
nauk spotecznych, Autorka przyjeta podejscie dedukcyjne. Poszczegolne czesci pracy pozostajg ze sobg w
zwigzku przyczyno-skutkowym, dopetniajg si¢ i logicznie i merytorycznie. Oznacza to, iz przygotowana
praca jest spojna w warstwie dowodzenia logicznego. Autorka zadbala szczegodlnie o spdjnosé miedzy
gléwnymi watkami teoretycznymi pracy, a wiec zagadnieniem nowych sposobow zarzadzania publicznego
na przyktadzie CUW, a sferg empirycznej weryfikowalnosci i implementacji w warunkach polskich, cho¢ w
odniesieniu do przyjetych jednostek analizy i metod nalezy odnotowaé pewne watpliwosci, 0 czym szerzej
w nastepnych czesciach recenz;ji.

Praca jest estetyczna, nie zwiera bledow redakcyjnych, czy edytorskich, a jesli takowe si¢ pojawiaja
to ich liczba jest znikoma. W zakresie techniczno-edytorskim praca wpisuje si¢ we wszystkie wymagania
stawiane tego typu opracowaniom.

Wysoko nalezy oceni¢ kulture jezyka, jakim postuzyla si¢ Autorka do napisania niniejszej pracy.
Struktura zdan, uzyte pojecia oraz jasno$¢ wyrazanych pogladéw z pewnoscia sg istotnymi walorami tej

dysertacji.



Podsumowujac warstwe formalng pracy, na ktora skladaja sie jej spdjnosé, jezyk oraz elementy edytorskie,

uznaje za jeden z jej atutow.

4. Metodologia pracy

Przystepujac do oceny warstwy metodologicznej pracy rozumiem ja jako oceng takich czgsci jak: cel
glowny, cele szczegdtowe, jednostki analizy, wymiar czasowy, hipotezy, pytania badawcze oraz metody i
techniki badawcze.

Cel gléwny jaki postawita sobie Doktorantka zostal sformutowany nastepujaco ,przedstawienie
mozliwosci implementacji CUW w rzgdowej administracji zespolonej w wojewddztwie” (s. 7). Cel ten
powiazany jest zatem logicznie oraz operacyjnie zaréwno z tematem dysertacji, a takze jej poszczegolnymi
rozdziatami. Cel gléwny uzupelniony jest o sze$¢ celow szczegdtowych, ktore w sposoéb dedukcyjny
przedstawiaja przyjety sposob postepowania i dowodzenia badawczego realizowanego w poszczegdlnych
czesciach pracy doktorskiej, tzn. od kwestii teoretyczno-klasyfikacyjnych do praktyki rozumianej w sposob
normatywny oraz funkcjonalny.

W dalszej kolejnosci Autorka prezentuje pig¢ hipotez badawczych, ktére sa doprecyzowaniem
postepowania badawczego. Wszystkie hipotezy spetniajg wymodg nowosci, wewnetrznej jasnosci, spojnosci i
logiki, a takze empirycznej weryfikowalnosci, przez co nalezy je uznaé za prawidlowo sformulowane i w
efekcie prowadzace do obiektywnej falsyfikacji. Kazdej z pieciu hipotez przyporzadkowane sa pytania
badawcze, co pozwala na stwierdzenie, Ze cele, hipotezy oraz pytania badawcze sg ze sobg dedukcyjnie oraz
logicznie powigzane, a w efekcie zapewniajg spojnos¢ i przejrzystos¢ dziatan badawczych podejmowanych
przez Autorka na przestrzeni calej pracy doktorskiej.

Autorka nie wskazala natomiast wprost jednostki analizy. Z tresci celow, hipotez i pytan badawczych
mozna jednakze dedukowaé, Zze sa nimi organizacje oraz instytucje publiczne i panstwowe w ujeciu
governance, czyli na wielu poziomach analizy.

Podobnie rzecz si¢ ma z wymiarem czasowym badan. Autorka zndéw precyzyjnie go nie wskazuje,
ale z analizy poszczegdlnych czesci pracy mozna wnioskowac, ze punktem wyjscia sg lata 80. XX wieku,
czyli okres, w ktorym problematyka efektywnosci realizacji zadan publicznych dominuje w debacie
dotyczacej zarzadzania publicznego. Gtowna uwaga skoncentrowana zostata natomiast na okresie po 2011
roku, czyli utworzenia Centrum Obstugi Administracji Rzadowej przy KPRM, a nastepnie 2016 roku ze
wzgledu na wejscie w zycie nowelizacji ustawy o samorzadzie gminnym, ktora dala podstawy prawne do
tworzenia CUW w JST.

W dalszej kolejnosci Autorka wskazata podejscia badawcze, jakimi kierowala w poszczegdlnych
elementach pracy. Osig rozwazan sa modele zarzadzania publicznego i ich ewolucja od biurokratycznego
modelu zarzadzania publicznego przez ujecie public governance, NPM 1 NPG, po wspoéirzadzenie i

neoweberyzm. Ta optyka zostala prawidlowo przedstawiona i poddana krytycznej weryfikacji. Uzna¢ ja



nalezy za w pelni uzasadniong zaréwno tematyka pracy, jak i przyjetym sposobem postepowania
badawczego.

Jednym z ostatnich elementéw metodologii sg metody i techniki badawcze. W odniesieniu do metod
mozna mie¢ pewne zastrzezenia. Autorka wskazala, iz w swej pracy bedzie wykorzystywala metode
badawcza w formie analizy dokumentéw. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, iz bazujac na literaturze
przedmiotu jest to raczej technika badawcza. Bazujac na analizie zawartosci poszczegdlnych czescei pracy na
pewno mozna wskazaé, ze zastosowanymi metodami badawczymi byly: metoda historyczna (zarowno w
ujeciu logograficznym, jaki krytyczno-genetycznym), poréwnawcza, instytucjonalno-prawna, decyzyjna, a
takze neoinstytucjonalizm racjonalnego wyboru czy historyczny.

Z kolei przyjete techniki zastuguja na uznanie. Autorka skorzystata bowiem zaroéwno z technik
ilosciowych, czyli badan typu desk research, danych zastanych i to pozyskanych samodzielnie z wielu
instytucji publicznych, badan ankietowych CAWI, jak i jakosciowych w formie IDI z kierownikami JAZ i
dyrektorami generalnymi urzedow wojewodzkich, a takze obserwacji uczestniczacej. Fakt tak rozleglych i
wzajemnie uzupetniajacych sie technik badawczych $wiadczy o determinacji, skutecznosci i zaangazowaniu
Doktorantki w proces badawczy.

Reasumujac, warstwa metodologiczna pracy jest generalnie poprawna, pewne watpliwosci budza
precyzyjnos¢ przyjetego wymiaru czasowego i jednostek analizy, a takze wlasciwe okreslenie wszystkich
stosowanych przez Autorke metod badawczych. Z drugiej strony badania ilosciowe oraz jakosciowe
przeprowadzone przez Autorke $wiadcza o dojrzalosci do stawiania hipotez i pytan badawczych, dociekania

prawdy naukowej oraz determinacji w ich falsytikacji.

5. Ocena merytoryczna poszczegolnych czesci pracy

W tej czesci recenzji przedstawione zostang wnioski i uwagi w odniesieniu do poszczegolnych czesci
recenzowanej dysertacji. Odnoszac si¢ bardziej szczegdélowo do poszczegolnych czesci publikacji cheiatbym
wskaza¢ zar6wno atuty opracowania, jak i pojawiajace si¢ mankamenty czy niedoprecyzowania.

W rozdziale 1 zatytulowanym ,Modele zarzgdzania publicznego” Autorka przedstawia rys
historyczny 1 funkcjonalny zmian zachodzacych w administracji publicznej. Wskazuje na ewolucje
procesow zarzadzania od biurokratycznego modelu zarzadzania publicznego przez ujecie public
governance, NPM 1 NPG, po wspotrzadzenie i neoweberyzm. Co wazne, kazde z tych uje¢ poddane jest
obiektywnej ocenie poprzez wskazanie zarowno powodow i okolicznosci pojawienia si¢ poszczegdlnych
modeli, jak i okreslenie ich utomnosci w kontekscie zmieniajacych sie uwarunkowan migdzynarodowych.
Jak stusznie zauwaza i podkresla Autorka, kazda ewolucja modelu zarzadzania publicznego byta wynikiem
ztozonych proceséw majacych charakter ekonomiczny, spoleczny i technologiczny. Te trzy plaszczyzny
decyduja takze o zmieniajacych sie celach oraz rezultatach przeksztalcen w obrebie administracji publiczne;j

(s. 18). Moim zdaniem, warto bytoby w opisie modeli i regul ewolucji zarzadzania publicznego mocniej



powigzaé te procesy z pojeciem innowacji, w tym innowacji instytucjonalnej. Zmiana modelu zarzadzania
publicznego nie jest celem samym w sobie (co zreszta zauwaza Autorka), a wiec powinna dawac wartos¢
dodang dla ktérej punktem odniesienia jest mozliwo$¢ wlaczania si¢ czy tez wplywu przez sektor
administracji publicznej na zmiany spoteczne, czyli jej otocznie, a zatem zakres zmian majacych charakter
zewnetrzny wobec samej administracji. Aby do tego typu glebokich zmian doszlo, dziatalno$¢ administracji
publicznej wymaga przeksztalcen dotychczasowej optyki, a zatem innowacyjnego podejscia do zarzadzania
publicznego wlasnie dzigki zastosowaniu innowacji. W innowacjach odnoszacych si¢ do sfery publicznej, w
tym dziatan administracji publicznej dochodzi do analizy zmiany instytucjonalnej (dziatan w obrgbie
administracji), ktéra powinna przektada¢ si¢ na zmiane spoteczng (dziatania wobec interesariuszy,
spoteczenstwa). Z przedstawionych w tej czesci pracy rozwazan ewidentnie wynika, ze dla zaistnienia
realnej zmiany w modelu zarzadzania publicznego konieczna jest koegzystencja warunkow instytucjonalno-
prawnych (dezinstytucjonalizacja, reinstytucjonalizacja) oraz spoteczno-aksjologicznych (inkluzja,
komunikacja, koordynacja). Dopiero zbiezno$¢ tych dwdch proceséw moze da¢ powodzenie uksztaltowania
si¢ nowego wymiaru strukturalnego, a w efekcie da¢ efekt modernizacyjny i cywilizacyjny. W innym
przypadku zauwazalne sg wytacznie efekty indywidualne, wyspowe nie dajace efektu addycyjnego —
systemowego. Warto byloby zatem nieco wyrazniej opisa¢ ewolucje modeli zarzadzania publicznego przez
pryzmat proceséw innowacyjnych w ujeciu instytucjonalnym i spotecznym, o czym Autorka wspomina
sygnalnie w drugim rozdziale na str. 60.

Druga uwaga dotyczaca tresci prezentowanych w rozdziale 1 odnosi si¢ do mozliwosci poglebienia
zagadnien zwigzanych z procesami kontraktowania dziatan publicznych, a zatem funkcjonowania agencji
wykonawczych, czy to w formule pryncypat-agent, czy w formule agencji powierniczej. Autorka dotyka
tematu delegowania zadan, kontroli delegowania, zakresu niezaleznosci agencji, a w efekcie skutecznosci i
efektywnosci calego procesu. Bardzo czesto zdarza sie bowiem, ze delegowanie, czy kontraktowanie
uprawnien napotyka na bariery zwigzane z niskim kapitalem spotecznym, relacyjnym (zaufanie), ktére sg
dodatkowo wzmacniane interesami partyjnymi (partisian politics). W efekcie powoduje to, ze obiektywnie
pozadane procesy projakosciowe dotyczace kontraktowania, odchudzania administracji, wydajnosci
administracji nie sg mozliwe ze wzgledow politycznych, czy raczej partyjnych, a takze deficytow
spotecznych i w efekcie uniemozliwiaja zmiane instytucjonalng oraz skutkuja kontraktami niepelnymi, ktore
nie prowadza do pozadanych zmian w zarzadzaniu i nie dajg efektu systemowego. Ten problem zauwaza
zreszta Autorka, gdy pisze, iz ,,wgsko rozumiana efektywnos¢ ekonomiczna, jako kryterium oceny zmian w
administracji publicznej, burzy normatywny i etyczny model odpowiedzialnosci spolecznej instytucji sektora
publicznego” (s. 33). Warto byloby ten watek rozwinaé, tym bardziej, ze kwestie partnerstwa, koordynacji i
efektow spotecznych sg osig najnowszych uje¢ zwigzanych z zarzadzaniem publicznym.

Wreszcie w zakonczeniu rozdzialu 1 warto byloby dopisa¢ podsumowanie, ktore rekapitulowatoby
wnioski z zakresu analizy przywolywanych modeli zarzadzania publicznego i akcentowalo te z ich cech i

procesow, ktore byty przydatne oraz wykorzystywane w kolejnych czesciach rozprawy doktorskiej.



Kolejny, drugi rozdzial pracy poswigcony zostal Centrum ustug wspdlnych jako narzedzia
zarzadzania publicznego. Autorka przedstawia i analizuje w tej czgsci pracy doswiadczenia wykorzystania
CUW zaréwno w sektorze publicznym, jak i prywatnym w wybranych panstwach $wiata. Bardzo istotnym
zagadnieniem, jakie analizuje Autorka jest wskazanie kategorii kosztow transakcyjnych i modelu
delegowania CUW. Warto byloby w tym miejscu nieco poszerzy¢ ten cenny zakres analizy o wymiar tzw.
kontraktow pelnych i niepelnych oraz wymiary niezaleznosci agencji, 0 czym wspominatem powyzej.
Zabieg ten pozwolitby wskazaé szersza perspektywe szans oraz ograniczen, jakie wigzg si¢ z procesem
delegowania kompetencji. Natomiast cennym uzupelnieniem rozwazan jest poszerzenie kontekstu o analize
outsourcingu i jego rodzajéw jako podstawy rozwazan teoretycznych dla zasadnosci tworzenia CUW w
sektorze publicznym. Przechodzac do analizy CUW Autorka stusznie wskazuje i podkresla, ze narzedzie to
nie jest jedynie dzialaniem administracyjnym zwigzanym z wymiarem finansowym czy zarzadczym, ale
powinien by¢ rozumiany jako strategia wspotpracy (s. 55 1 n.). Taka procesowa perspektywa jest nastepnie
konsekwentnie stosowana przy analizie $wiatowych rozwiazan w zakresie CUW zaréwno w odniesieniu do
instytucji dziatajacych w sferze prywatnej (biznesowej), jak i publicznej, w tym administracji publiczne;j.
Autorka stusznie i klarownie opisuje szanse i ryzyka wdrazania CUW, zaznaczajac, ze reorganizacja
kadrowa dotyczaca sposobu zarzadzania personelem ludzkim, obawami zwigzanymi z potencjalng redukcja
zatrudnienia stanowig najwieksze wyzwanie w calym procesie transformacji (s. 61-65).

W dalszej kolejnosci Autorka przechodzi do analizy funkcjonalnych modeli CUW wychodzac znéw
od rozwigzan z sektora prywatnego, aby moc je skonfrontowa¢ z mozliwymi do zastosowania modelami w
sektorze publicznym. Bardzo istotnym wskazaniem jest przyklad rozszerzenia funkcjonalnosci CUW w
kierunku Global Service Business Centre, ktore umozliwiaja przeniesienie do tej kategorii podmiotow
bardziej zlozonych procesow, jak np.: badan i rozwoju, cyberbezpieczenstwa, ustug podatkowych i
prawnych. W opinii recenzenta, to wiasnie te obszary powinny staé¢ sie takze inspiracjg dla przysztych
funkcjonalnosci CUW w sektorze publicznym, a co wiece] nalezaloby je powigzan z zamowieniami
publicznymi, a w szczegdlnosci z funkcjonalnymi zamowieniami publicznymi. Poddajac analizie dzialania
podmiotéw zblizonych strukturalnie do CUW w rozwinietych systemach spoleczno-gospodarczych (np.
Szwecja) to wihasnie funkcjonalne zaméwienia publiczne sg najczesciej spotykang formg w politykach
publicznych, gdyz aby otrzymaé pozadany produkt lub ustuge poprzez zamowienia publiczne wazniejsze
jest polozenie nacisku na zamowienia funkcjonalne, ktore mozna zdefiniowaé jako zaméwienia produktow
przez organ / jednostke, ktéra opisuje funkcje do wykonania (lub problem do rozwigzania) zamiast opisywac
produkt, ktory ma peié¢ t¢ funkcje. Oznacza to, ze agencja publiczna (CUW) okresla jaka funkcja ma
zosta¢ osiggnigta, a nie w jaki sposob. Dzieki takim dzialaniom panstwo moze petni¢ role wiodacego klienta
(ang. lead consumer) lub wiodacego uzytkownika (ang. lead user) w zakresie nabywania i wykorzystywania
nowych rozwigzan, potwierdzenia ich uzytecznosci i1 efektywnosci np. przez zakup nowoczesnych
energooszczednych urzadzen. Ponadto panstwo moze tworzy¢ rynki dla nowych rozwigzan (ang. pioneer

markets, lead markets) odpowiadajacych na biezace wyzwania administracyjne, spoteczne i srodowiskowe
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np. w zakresie technologii niskoemisyjnych (por. M. Mazzucato, D. Foray). W tym miejscu otrzymujemy
synteze¢ narzedzi zarzadzania publicznego, innowacyjnosci, holistycznych polityk publicznych z
wykorzystaniem modelu delegowania zadan np. w formie CUW. Oznacza to, ze CUW moga by¢ traktowane
wiasnie jako strategia wspotpracy akcentujaca znaczenie przede wszystkim czynnikow jakosciowych niz
tylko aspektow finansowych czy stricte administracyjnych (wspdlne zakupy, ksiggowos¢, HR). Autorka ma
te swiadomos$é, gdyz powolujac sie na doswiadczania CUW w panstwach skandynawskich, anglosaskich
czy Beneluxu, stusznie konstatuje, ze gléwne problemy w trakcie wdrazania CUW w sektorze publicznym
wynikaja z braku finansowania, ograniczonego horyzontu planowania do elekcji politycznych oraz kultury
organizacyjnej jednostek (s. 80). Nadanie nowych, systemowych 1 spolecznie uzasadnionych
funkcjonalnosci dla CUW mogloby by¢ zatem remedium na przetamanie barier wigzacych si¢ z niechecia
zarzadzajacych, jak i samych pracownikow do idei CUW, a takze mitygowatoby ryzyka utraty wplywu czy
utraty pracy.

W rozdziale drugim znajdujemy wszystkie kluczowe elementy dotyczace analizy CUW. Dotycza one
ryzyk zarzadzania zmiana, kluczowych czynnikow sukcesu, strategicznego planowania, sekwencyjnosci
(etapowosci) wprowadzania zmian, odniesienia do modeli zarzadzania publicznego, co czyni te czgsc
wysoce spojng z tresciami prezentowanymi w rozdziale 1.

Rozdzial 3 poswiecony jest analizie formalnej oraz funkcjonalnej dziatania CUW w administracji
publicznej w Polsce. Autorka syntetycznie prezentuje ksztalttowanie si¢ formalne i procesowe podmiotow
administracji publicznej w kraju zaro6wno w odniesieniu do zmian zachodzacym w administracji rzadowej
oraz samorzadowej. W tej czesci analizowane sg zasady i formy organizacyjne wykonywania zadan
publicznych przez sektor administracji publicznej, co ma kluczowe znaczenia dla mozliwosci implementacji
nowych narzedzi zarzadzania publicznego, w tym CUW. Kluczowa czescig rozdziatu 3 jest punkt 3.2.
Centra ustug wspolnych w administracji rzgdowej w Polsce. Doktorantka bardzo precyzyjnie analizuje
uwarunkowania formalno-prawne dajace mozliwos$¢ tworzenia tego typu struktur w Polsce. Szczegdélowo
przedstawia zakres podmiotowy i przedmiotowy CUW. W tej czedci pracy znajdujemy pierwsze badania
wiasne Autorki, ktére sg efektem badan ilosciowych, ankietowych przeprowadzonych na poziomie
powiatowym wojewodztwa maltopolskiego. Na ich podstawie Autorka dokonala inwentaryzacji form
organizacyjnych, zakresu przedmiotowego i podmiotowego powiatowych CUW. Z tej analizy wynika, ze
jest to dziatanie znajdujace si¢ na wczesnym etapie rozwoju, a podstawy prawne sg oczywiscie koniecznym,
ale dalece niewystarczajagcym argumentem na rzecz ich tworzenia. W koncowej czesci rozdzialu 3
znajdujemy szereg intersujacych wnioskow odnoszacych sie do tematyki pracy doktorskiej. Autorka
dowodzi, ze powstatle w Polsce na poziomie administracji rzadowej] CUW majg w wiekszosci charakter
fakultatywny, wertykalny i ewolucyjny. W swych funkcjach skupiaja si¢ na kwestiach logistyki, informatyki
1 obstudze administracyjnej, co wydaje si¢ mocno wycinkowe i rodzi pytania o efektywnos¢ i skutecznosé

tych podmiotow w stosunku do kosztow.



Analizy przedstawione w rozdziale 3 staly si¢ podstawa do tresci prezentowanych w rozdziale 4,
dotyczacym zasadnosci i efektow utworzenia Centrum Obstugi Administracji Rzadowej (COAR) jako
podmiotu holistycznego dziatajacego przy KPRM. Rozdzial ten strukturalnie jest najkrétszy (14 stron), co
moim zdaniem daje argument do rozwazenia wlaczenia jego tresci do rozdzialu 3. Rozumiem i przyjmuje
argumentacje Autorki, ktéra uzasadnia jego wyodrebnienie poprzez poziom oddzialywania i zakres
dzialania. Autorka prezentuje w tej czesci pracy geneze tworzenia COAR, przedstawia jego zadania, ale
przede wszystkim dokonuje oceny dzialalnosci tego podmiotu w procesie badan wlasnych CAWI
skierowanych do 16 urzedéw wojewodzkich. Podkresli¢ nalezy, iz Autorka bardzo precyzyjnie 1 czytelnie
opisuje swoje postepowanie badawcze, co jest znaczacym atutem tej pracy (s. 150). Wyniki badan sa
niezwykle intersujace i powinny by¢ podstawowa lekturg dla wszystkich oséb i instytucji, ktére mysla o
wprowadzeniu CUW w swych jednostkach. Autorka jednoznacznie i obiektywnie dowodzi, iz sposob
tworzenia COAR, utomnosci w procesie komunikacji, efektywnosci, zarzadzania spowodowaly, iz ta
instytucja zostala negatywnie oceniona przez respondentdéw. W tym kontekscie pozytywnie falsyfikuje
hipoteze 3, ktéra zawiera si¢ w stwierdzeniu, iz ,,doSwiadczenia z dzialalnosci COAR dowodzg, ze
koncentracji funkcji wsparcia na szczeblu centralnym nie jest rozwigzaniem optymalnym z punktu widzenia
sprawnosci dzialania jednostek rzgdowej administracji zespolonej w wojewddztwie” (s.156). Tak negatywna
ocena dzialalnosci COAR nie przesadza jednak zdaniem Autorki, iz procesy konsolidacji i tworzenia CUW
nie sg oczekiwane czy zasadne. 7 badan wynika, iz potencjalnie wigksza skutecznos$¢ tego procesu mozna
wykaza¢, gdy konsolidacja w zakresie ustug wspolnych bedzie przeprowadzana na poziomie regionalnym.
Ta konstatacja w sposob naturalny i logiczny prowadzi nas do tresci rozdziatu 5.

Ostatni, piaty rozdzial jest intersujacg poznawczo i autorska analiza przeprowadzong przez Autorke
na temat mozliwosci wykorzystania idei CUW w rzadowej administracji zespolonej na poziomie
wojewoddztwa. Do prowadzonych badan Autorka zastosowala liczne techniki badawcze, jak: obserwacja
uczestniczaca, analiza dokumentéw statutowych, analiza struktury zatrudnienia i kosztéw, badania
ankietowe realizowane technika CAWI wsrdéd kadry zarzadzajacej 16 urzedami wojewodzkimi oraz
jednostkami administracji zespolonej, a takze wywiady poglebione (IDI) z wybranymi przedstawicielami
urzedéow wojewddzkich i JAZ w Malopolsce. Fakt tak rozleglych badan wilasnych Autorki stanowi
niezaprzeczalny atut i wzmacnia warto$¢ naukowa oraz poznawcza calosci dysertacji. Realizujac
postepowanie badawcze, Autorka przeprowadza czytelnika przez kolejne etapy analizy do ktorych naleza:
przedstawienie wszystkich jednostek administracji zespolonej w Malopolsce wraz z ich zadaniami,
budzetami na 2024 rok, przecietnym wynagrodzeniem i liczbg etatow. Dzialanie to nalezy uznaé za
wartosciowe poznawczo. Jedyne zastrzezenie budzi nieco arbitralna ocena, czy raczej kwantyfikacja
wskaznika zatrudnianie, ktéra Autorka stosuje do analizowanych podmiotow. Z literatury oraz przyjetych
narzgdzi nie wynika, w jakim przypadku mozna uzna¢ dany wskaznik zatrudnienia za bardzo wysoki czy
wysoki, a Autorka stosuje taka oceng. Warto byloby zatem wskaza¢ wartosci referencyjne wraz z

uzasadnieniem, ktére pozwalaja zaklasyfikowaé¢ dang warto$¢ jako wysoka, S$rednia, niska, itp. W
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podsumowaniu tej czegsci badan Autorka przedstawia analiz¢ zbiorcza, w ktérej prezentuje strukture
zatrudnienia w JAZ w wojewoddztwie matopolskim. Autorka konstatuje te analize stwierdzeniem, ze $redni
udziat pracownikéw obstugowych, czyli tych mogacych kwalifikowaé sie do wyodrebnienia w ramach
CUW wynosi w badanych JAZ 26,6% (s. 185). Nastepnie przyjmuje, iz optymalny udzial pracownikdéw
obstugowych w liczbie pracownikdéw ogdlem powinien wynosi¢ 15%, co prowadzi do wniosku, iz procesy
optymalizacyjne powinny dotyczy¢ 124 stanowisk obstugowych, ktére dalyby oszczednosci w wysokosci
ponad 16 mln zlotych rocznie. Analiza jest na pewno intersujaca i bylaby bardziej przekonujaca, gdyby
Autorka mocniej uzasadnila, iz prog 15 % mozna uznaé¢ za optymalny, a co wiece], by precyzyjnie okreslita
kryteria owej optymalnosci.

W dalszej czesci Autorka analizuje efektywnos¢ dzialania JAZ w odniesieniu do wykorzystywanych
aplikacji informatycznych w procesach obstugowych oraz kosztow utrzymania nieruchomosci.
Przywotywanie dane pozwalaja na sformulowanie istotnego wniosku, iz rozproszenie organizacyjne,
trudnosci lokalowe, wysokie koszty funkcjonowania negatywnie wplywaja na efektywnos$¢ dziatania
administracji zespolonej w wojewodztwie matopolskim (s. 191). To w sposéb naturalny prowadzi Autorke
do wniosku, Zze ujednolicenie standardow, konsolidacja zadan wspolnych 1 siedzib jest konieczna dla
poprawy efektywnosci i1 skutecznosei ich dziatania (s. 191). W tym konteks$cie Autorka dokonuje analizy
potencjalnego zakresu przedmiotowego i podmiotowego oraz modelu funkcjonalnego CUW w rzadowej
administracji zespolonej w wojewodztwie matopolskim. Analiza ta jest po raz kolejny oparta o wyniki
badan wlasnych Autorki, co znaczaco podnosi warto$¢ wnioskéw koncowych. Wsréd nich na uwage
zashuguje kilka trafnych i cennych zaréwno naukowo, jak i implementacyjnie spostrzezen. Po pierwsze,
istnieje potrzeba i potencjal na rzecz ustanowienia CUW na poziomie wojewodzkim. Po drugie, model
tworzenia CUW powinien by¢ dobrowolny i zapewniaé elastyczng formule. Po trzecie, nie wystarczajace
dla skutecznosci zmiany organizacyjnej sa rozstrzygniecia formalno-prawne. Kluczowym czynnikiem jest
kapitatl ludzki/relacyjny, a co za tym idzie skuteczna, przemyslana komunikacja, partycypacja pracownikow,
etapowos¢ dziatan, wypracowanie zalozen, analiza kosztow i korzysci, a takze monitorowanie zmian.
Wszystkie te rekomendacje Autorka ujela w procesie organizacyjnym, ktory sklada sie¢ z 4 precyzyjnie
opisanych i spdjnych wewnetrznie etapdw (s. 220-223).

Bez watpienia przeprowadzone przez Autorke badania, ptynace z nich wnioski oraz rekomendacje
pozwalaja potwierdzi¢ zatozenie, ze CUW nie moze by¢ celem samym w sobie, lecz narzgdziem sprawnosci
instytucjonalnej (s. 224). Tylko w ten sposdb nie bedzie on utozsamiany z biurokratyczno-zarzadczym
procesem racjonalizacji, a uzyska cechy szerokiej zmiany instytucjonalnej, sluzacej pracownikom, jak i
obywatelom zaréwno w ujeciu finansowym, ale nade wszystko funkcjonalno-operacyjnym.

W Zakonczeniu pracy Autorka dokonala rekapitulacji najbardziej istotnych wnioskéw ptynacych z
poszczegdlnych czesci dysertacji, przywotata argumentacje na rzecz falsyfikacji hipotez, a takze wskazala

przyszle kierunki badan, w tym dzialan dotyczacych konsolidowania zadan, zawierania uméw, porozumien

11



z jednostkami administracji niezespolonej dzialajacej na terenie wojewddztwa, czy konsolidacji zadan w

porozumieniu z jednostkami administracji samorzadowej (s. 236).

6. Wykorzystana literatura przedmiotu

Analizujac wykaz zrodet i literatury, ktory zostal wykorzystany do przygotowania recenzowanej
dysertacji wypada zauwazy¢, iz ztozono$¢ badanego tematu wymagata doktadnego przegladu i doboru
literatury, i ten przedstawiony przez Autorke ten wymog spetnia. Bibliografia jest obszerna obejmuje liczne
pozycje pismiennictwa polsko- i anglojezycznego oraz akty prawne z zakresu zarzadzania publicznego,
polityk publicznych i administracji.

W pracy wykorzystane zostato szerokie spektrum zrddet, w tym akty prawne, dokumenty zrédtowe,
prace teoretyczne i badania empiryczne. Autorka dokonata obszernego przegladu literatury, obejmujacego
prace teoretyczne, ktdre zaglebiajg si¢ w badania empiryczne, a te stanowig o jakosci analiz zwigzanych z
procesami przeksztatcen w obszarze modeli zarzadzania publicznego, w tym mozliwosci, zasadnosci oraz
efektywnosci CUW. Nakazuje to stwierdzié, iz warstwa literaturowa z pewnoscia nalezy do silnych stron

niniejszej dysertacji.

7. Konkluzja

Reasumujac, przedlozona do recenzji publikacja wpisuje si¢ w cykl rozwazan dotyczacy narzedzi i
instytucji zwigzanych z modelami zarzadzania publicznego w sektorze administracji publicznej w Polsce.
Bez watpienia opracowanie dostarcza bogatych tresci empirycznych uzytecznych zarowno badaczom, jak i
pracownikom administracji publicznej, czy osobom zatrudnionym w instytucjach publicznych (w tym
sektorowych), ktére planujg przeprowadzenie projektéw nawigzujacych do idei centrum ustug wspolnych.
Przedstawione w recenzji uwagi maja za zadanie uzupekni¢ prezentowane tresci teoretyczno-empiryczne i
nadac jej wiecej walorow naukowo-badawczych. Praca jest wielowagtkowym, obszernym i specjalistycznym
opracowaniem, opartym na bezposrednich obserwacjach i badaniach wlasnych Doktorantki, co nadaje tej
pracy szczegolnej wartosci poznawczej. Z przedstawionych w recenzji argumentéw sugeruje takze, aby po
uzupelnieniu czy doprecyzowaniu poszczegdlnych watkdw w niej zawartych, rozwazy¢ mozliwosé
opublikowania pracy. Rezultaty badan wlasnych Autorki oraz wyciggniete wnioski i rekomendacje z
pewnoscia posiadajg wysoki potencjat aplikacyjny dla szeregu podmiotoéw zaréwno z sektora publicznego,
jak i prywatnego.

Podsumowujac uwazam zatem, iz recenzowana dysertacja doktorska p. mgr Iwony Stasiek pt.
LPerspektywy wdrazania centrum ustug wspolnych w administracji rzgdowej szczebla wojewddzkiego™
przygotowana pod opieka naukowa dr hab. prof. UEK Marcina Zawickiego, spelnia ustawowe kryteria

stawiane pracom doktorskim zapisane w ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca
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2018 r. (tj. Dz. U. 2024 r., poz. 1571, z pdzn. zm.) i na tej podstawie wnioskuje do Rady Dyscypliny Nauk o
Polityce i Administracji oraz Geografii Spoteczno-Ekonomicznej i Gospodarki Przestrzennej Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie o dopuszczenie do publicznej obrony. Co wigcej, wnosze o wyrdznienie pracy
ze wzgledu na jej oryginalno$¢ oparta o badania wlasne oraz obserwacje uczestniczacg Doktorantki, a takze

istotne walory aplikacyjne.
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