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Krystyna Lisiecka, prof. zw. dr hab. nauk ekonomicznych
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Opinia
o rozprawie doktorskiej mgr Anny Pawlowskiej pt. ,, Wartosci we wspélzarzadzaniu
terytorium (na przykladzie Regionu gérnej Warty)” napisanej pod kierunkiem
naukowym prof. dr hab. Grazyny Prawelskiej-Skrzypek na Wydziale Zarzgdzania

i Komunikacji Spolecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie

Podstawa wykonania niniejszej opinii byla Uchwala Rady Wydziatu Zarzadzania
i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego z dnia 06 kwietnia 2016 roku.
Przedlozony mi do opinii maszynopis pracy doktorskiej mgr Anny Pawlowskiej skiada si¢ z
siedmiu Rozdzialow, Wstepu, Zakonczenia i wnioskéw z przeprowadzonych badan,
Bibliografii oraz trzech Zalacznikow.

Praca liczy tacznie 230 stron, tekst gtowny stron 208. Na Bibliografi¢ w tacznej ilosci
325 pozycji skladaja si¢ zwarte pozycje ksiazkowe i czasopisma (195), takze wykorzystane
liczne zrodia internetowe. Zaliczono tu réwniez grupe wykorzystanych zZrodet stanowiacych
przepisy prawne krajowe i unijne, w tym: Rozporzadzenia i Dyrektywy Parlamentu
Europejskiego, decyzje, komunikaty i inne opracowania Komisji Europejskiej. Netografia
zawiera zestaw tytutlow dokumentéw urzedowych.

Opinig podzielitam na trzy czesci, w ktorych przedstawilam odpowiednio: 1. Uwagi
natury ogélnej 2. Uwagi szczegotowe i 3. Konkluzje koncowa. Zawartam w nich uzasadnienie
waznosci problemu badawczego, odniesienie do celu pracy, hipotez badawezych i konstrukeji
pracy. Zamiescitam komentarz o metodyce badan, w tym i o doborze metod badan; o toku

wywodow, wykorzystanej literaturze oraz przedstawitam konkluzj¢ koncowg dysertacji.

1. Uwagi natury ogélnej
Podjeta przez Doktorantke tematyka pracy miesci si¢ w dziedzinie nauk
humanistycznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu. Poswigcona jest problematyce
zarzadzania publicznego, a w szczeg6lnosei wartosciom we wspotzarzadzaniu terytorium.
Autorka wyszla z zalozenia, ze wazne jest ustalenie wartodci, jakie sq istotne w praktyce

zarzadzania publicznego. Uwaza, ze brak poglebionej refleksji dotyczacej wartoscl w
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zarzadzaniu powoduje, Ze stosowane instrumenty zarzadzania staja sie celem, a nie $srodkiem
do uzyskiwania spotecznie waznych rezultatow. Jako obiekt badan Autorka przyjeta Region
Gornej Warty.

Przyjmujac, ze sens nauk o zarzadzaniu w dziedzinie nauk humanistycznych polega na
poszukiwaniu odpowiedzi na pytania badawcze poprzez refleksje obejmujaca psychologiczne
uwarunkowania funkcjonowania czlowieka, socjologiczne uwarunkowania funkcjonowania
spolecznosci, a w odniesieniu do administracji publiczne] takze 1 uwarunkowania
politologiczne, dotyczace mechanizméw oddzialywania politycznego Autorka realizujgc
niniejszg dysertacj¢ starata si¢ wpisa¢ w ten nurt. Badanie wartosci we wspodlzarzadzaniu
terytorium daje mozliwos¢ zaobserwowania zaleznosci migdzy wymienionymi sferami.

Uzasadniajac i argumentujac wybor problematyki wartosci do badan, stwierdzita, ze w
literaturze i w badaniach zbyt czesto eksponowano twarde instrumentarium zarzadzania nie
przywigzujac dostatecznej wagi do instrumentarium miekkiego, to jest do kultury
organizacyjnej, norm i wartosci stanowiacych podszewke kultury danej instytucji.

Podjeta przeto probe ustalenia wartosci waznych w praktyce zarzadzania regionem
wpisujac si¢ w nurt badaczy problematyki rzadzenia/wspolzarzadzania jednostka terytorialng.
Wartosci, jakie honorowane by¢ powinny we wspotzarzadzaniu terytorium wyspecyfikowata
na podstawie analizy aktow prawnych i przedmiotowej literatury.

Przedmiotem badan jest zarzadzanie terytorium, a dokladniej wspolizarzadzanie nim.
Terytorium koncentruje zainteresowania teorii zarzadzania na sprawach publicznych, gdzie
wazne sg relacje i interakcje pomigdzy lokalnymi interesariuszami i ich celami -interesami.
Wyniki badan wartosci we wspolzarzadzaniu wybranym terytorium pozwolily na ukazanie
szerszego kontekstu uwarunkowan w procesie zarzadzania tym przedmiotem administracji
publiczne;.

Cel pracy Doktorantka sformulowata jako: .Zidentyfikowanie wartosci zwiazanych z
funkcjonowaniem administracji publicznej”. Gtowny problem badawczy zawarta w pytaniu:
W jaki sposob zarzadzanie publiczne wzmacnia (lub degeneruje) tworzenie i zakorzenianie
siec wartosci zwigzanych z funkcjonowaniem administracji publicznej?” (s. 10). Problem ten
poddata eksploracji szukajac odpowiedzi na pig¢ pytan badawczych (ss. 10-11):
1. Jakie wartosci , dotyczace zarzadzania publicznego, sa zadekretowane w ustrojowych
dokumentach prawnych i w oparciu o jakie zasady ustrojowe zaklada si¢ ich
urzeczywistnianie?

Jakie wartosci sg promowane w teoretycznej koncepeji dobrego rzadzenia?
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3. Jakie wartosci zwigzane z zarzadzaniem zasobami terytorium ukazywane sg w
literaturze naukowej oraz w politycznych dokumentach prawnych i programowych?
4. Jakie wartosci sa rzeczywiscie istotne dla oséb uczestniczacych w zarzadzaniu
terytorium dla obywateli?
5. Co sprzyja, a co przeszkadza przyswojeniu wartosci, wynikajacych z ustrojowych
dokumentéw prawnych i zwiazanych z zasobami terytorium, w praktyce zarzadzania?
Zarowno cel pracy, gléwny problem badawczy, jak i opracowane pytania zostaly
sformutowane w sposdb poprawny i komunikatywny. Oceniam je jako wazne dla dorobku
nauk o zarzadzaniu publicznym: pozwalaja zweryfikowa¢ honorowanie wartosci we
wspotzarzadzaniu wybranym do badan przedmiotem badan — terytorium. Odpowiedzi na
przytoczone wyzej pytania badawcze pomieszczono w poszcezegdlnych rozdziatach pracy, zas
syntetyczne odniesienia do pytan zawarto w punkcie ,Zakonczenie. Wnioski z

przeprowadzonych badan” (ss. 195-208).

a) Struktura pracy i ocena merytoryczna pracy

Oceniana dysertacja ma prawidlowg konstrukcje. Tok wywodoéw jest w zasadzie
logiczny i zwarty, a jezyk precyzyjny. Wstep zawiera opis elementéw metodycznych pracy
oraz okreslenie wkladu Autorki w rozwdj nauki o zarzadzaniu w naukach humanistycznych.
Rozdzial pierwszy Doktorantka rozpoczgla od refleksji nad trescia zasad ustrojowych
konstytuujacych funkcjonowanie administracji publicznej w Polsce. Opisata zasady - wartosci
bedace u podstaw sprawowania wladzy publicznej, takie jak: pomocniczos¢ (subsydiarnosc),
wspolnotowos¢, wspotuczestnictwo, komunikowanie si¢ i zrownowazony rozwdj. Ten system
wartosci to fundamenty dobrego spoteczenstwa. U ich podstaw —co podkreslila Autorka -lezy
wymiar etyczny.
W rozdziale drugim scharakteryzowata wartosci koncepcji Publicznego rzadzenia (Public
Governance) oraz Dobrego rzadzenia (Good Governance) na podstawie przeprowadzonej
analizy literatury przedmiotu. Opisala wartosci zwigzane z modelem wspolzarzadzania
zwiazane z terytorium — obicktem badan. Podkreslita rol¢ cztowieka jako konstruktora i
koordynatora celowych dzialaf/proceséw. Starata si¢ ukaza¢, jak wazne jest budowanie
relacji czlowieka z innymi, by zmienia¢, tworzy¢, budowac dla uzyskania zatozonego celu.
Zwrocita réwniez uwage na to, jak wazny jest jezyk komunikowania si¢ - pozwala si¢
porozumieé¢ i ,,wydoby¢ tkwiace w nim moce przyczynowe”. Probowata odpowiedzie¢ na
pytanie czy humanizm, ludzka natura cztowieka - urzednika wplywa skutecznie na

wicloaspektowe procesy w podmiotach publicznych.



7 toku wywodoéw Doktorantka wyprowadzita konkluzje, ze wartosci we wspdtzarzadzaniu
terytorium wymagaja uwzglednienia specyfiki terytorialnej - katalog wartosci musi (powinien
- KL) by¢ poszerzony o atuty wybranego do badan terytorium, czemu sprzyja rozpoznanie
jego specyfiki, potencjatu zasobéw naturalnych i regulacji prawnych o zarzadzaniu tym
obszarem.

W rozdziale trzecim Doktorantka dokonata naukowego opisu dysfunkcji zarzadzania
publicznego z punktu widzenia ich wplywu na urzeczywistnianie badanych wartosci.
Opisujac miedzy innymi niedostatek etyki i etycznego przywodztwa stwierdzila, ze wartosci
powinny wprowadzaé lad etyczny w zycie, w praktyke zarzadzania, przyblizac do
,,powinnego stanu rzeczy”, a to wymaga $wiadomego wysitku. Zawarte w tym rozdziale opisy
oparte na literaturze naukowej sa dowodem umiejetnosci krytycznego spojrzenia na
rzeczywistos$¢ administracji publicznej.

W rozdziale czwartym przedmiotem badan byl obszar funkcjonalny Region Gorne;
Warty, wyrézniony na podstawie specyficznych cech fizyczno-geograficznych oraz przebiegu
zjawisk rozwoju spoleczno-gospodarczego tego obszaru. Badany obszar znajduje si¢ w
granicach administracyjnych trzech wojew6dztw: $laskiego, todzkiego oraz wielkopolskiego.

Rozdzial piaty oraz szosty zawiera opis waznosci oddzialywan wartosci w przebiegu
praktycznych procesow zarzadzania. Zaprezentowane zostaly praktyki zarzgdzania z roznych
obszaréw i pozioméw -z poziomu metazarzadzania oraz obszaru Regionu Gornej Warty, co
pozwolito Doktorantce na ukazanie zalezno$ci dzialan na tych poziomach, na ukazanie
roznych uwarunkowan zarzadzania terytorialnego.

Trescia rozdziatu siodmego byta analiza aglomeracji czgstochowskiej - czgsci Regionu
Gornej Warty. Cheac ukazaé dziatania podejmowane w odniesieniu do zarzadzania zasobami
wodnymi w tej aglomeracji Autorka do ich opisu wykorzystata sporo materiatu z zapisow z
tzw. drugiego zrédlia (nota bene Zrédetka™)

Doktorantka do badan zastosowata metody interpretatywne w ujeciu dyskursywno-
narracyjnym, podkreslajac uwarunkowania etyczne jako przejaw prezentowanej postawy
aksjologicznej. Badania przeprowadzila przyjmujac  paradygmat interpretatywno-
symboliczny. Wykorzystata badania jakosciowe — analizg tresci, obserwacje uczestniczaca,
studia przypadkow (rozdz. V1 oraz VII), wywiady pogiebione nieustrukturyzowane.

Niektore z opiséw dotyczacych metodyki (a nie metodologii - KL) badan sa rozproszone. Na
przyktad zapisy ze s.109 mogtyby by¢ przytoczone na s. 12. w ramach pkt 4. .. Metodologia
badan”. Rowniez sporo jest pozycji cytowanych z tzw. drugiego zrédla (np. Osborne,

Geabler).



Podsumowujac przeprowadzone badania Doktorantka odpowiedziata na sformutowane
pytania.

Odnoszac sie do pytania pierwszego: Jakie wartosci dotyczace zarzadzania publicznego sa
zadekretowane w ustrojowych dokumentach prawnych i w oparciu o jakie zasady ustrojowe
zaklada sie ich urzeczywistnianie ze z punktu widzenia procesu zarzadzania? stwierdzila, ze
tu wazne sa takie wartosci jak: wspoldziatanie wladz, dialog spoleczny, potencjat wspolnot
lokalnych, kultura, tradycja, przejrzysto$¢ dziatan oraz mechanizmow stanowienia decyzji.

W odpowiedzi na pytanie drugie: Jakie wartosci sa promowane w teoretycznej koncepcji
dobrego rzadzenia? Autorka wymienila wspoldziatanie wladz, uprawnienia obywateli, ich
wspolnot oraz dialog spoleczny. Stwierdzila, ze metodyka zarzadzania powinna uwzglednié:
otwarto$¢ (publiczny dostep do informacji), sieciowy model funkcjonowania osrodkow
decyzyjnych, oparcie zarzadzania na procedurach  wazno$ciowych,  negocjacje
migdzyorganizacyjne i poszerzenie mechanizméw partycypacji, efektywne wykorzystanie
dostgpnych zasobow, propagowanie postaw etycznych, przekazywanie kompetencji i
uprawnien wyspecjalizowanym instytucjom, nacisk na uzyskanie akceptacji spolecznej
poprzez spotkania przekonujace obywateli do podejmowania dziatan.

Dla pytania trzeciego: Jakie wartosci zwigzane z zarzadzaniem zasobami terytorium
ukazywane sa literaturze naukowej oraz w politycznych dokumentach prawnych i
programowych? Autorka wskazata: $rodowisko przyrodnicze, wodg, krajobraz naturalny,
bogactwo i réznorodnos¢ biologiczna, dziedzictwo kulturowe, bezpieczenstwo i fad
przestrzenny. Stwierdzila, ze zarzadzanie terytorium powinno uwzglednia¢ naturalne
uwarunkowania wynikajace z praw przyrody, a jego walory przyrodnicze 1 przestrzenne
stanowig wspolny zasob wymagajacy zarzadzania ponad granicami  jednostek
administracyjnych.

W odpowiedzi na pytanie czwarte: Jakie wartosci sa rzeczywiscie istotne dla 0sob
uczestniczacych w zarzadzaniu terytorium i dla obywateli? Doktorantka potwierdzita, ze w
pozytywnych analizach przypadkéw wspolzarzadzania terytorium istotng rolg miato: poczucie
wiezi $rodowiskowych, umiejetnodé dostrzezenia potencjatu rozwojowego w zasobach
naturalnych $rodowiska, wartosci zwiazane z rozwojem zréwnowazonym, szacunek dla
dziedzictwa kulturowego, zdolno odwotywania si¢ do dorobku poprzednikéw oraz dbatos¢ o
pozytywny, spoteczny rezonans prowadzonych dziatan. W procesach zarzadzania za$ istotne
okazywaly si¢: solidarno$¢ partnerow, osobiste zaufanie, zdolnos¢ do porzucenia

krotkoterminowych intereséw i odrzucenia oportunizmu, nieustanne zaangazowanie w dialog
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i rozwdj kompetencji-ludzi i instytucji.



W odpowiedzi zas na pytanie pigte: Co sprzyja , a co przeszkadza przyswojeniu wartoscl
wynikajgcych z ustrojowych dokumentéw prawnych i zwiazanych z zasobami terytorium w
praktyce zarzadzania? Autorka stwierdzita, ze uwazna obserwacja praktyki zarzadzania
wskazala na rozmijanie sie oficjalnych deklaracji i teoretycznych zalozen z powszechng
praktyka zarzadzania. Reformy zarzadzania publicznego koncentrowaty si¢ na zmianie prawa
i struktur zaniedbujac umacnianie kultury administracji publicznej. Odezuwany rozdzwigk
miedzy wartodciami deklarowanymi a rzeczywiscie uznawanymi destrukcyjnie wplywa na
poziom spolecznego zaangazowania. Dowiodla na badanych przypadkach, ze deklaruje si¢
model dobrego rzadzenia, a rozbudowuje wymogi biurokratyczne; zaklina sie rzeczywistos¢
mnozeniem dokumentéw programowych, strategicznych, ktérych ,,.zywot” po przyjeciu jest
czesto mato aktualny lub krotki. '

Finalna konstatacja Doktorantki jest jednak optymistyczna —zarzadzanie publiczne przyczynia

sie do istnienia oraz préb pielegnowania wartosci w zyciu publicznym.

b) Uwagi do dyskusji

1. Przedmiotem badaf — jak stwierdza Doktorantka - jest obszar funkcjonalny, ale czy
bez uwzglednienia sensu gospodarczego podejmowanych dziatan? (patrz s. 16).
Skomentowania wymaga problematyka efektywnosci zarzadzania w sferze publicznej,
doskonalenie instrumentarium i procedur a wartosci we wspotzarzadzaniu (s. 15).

2. Wyjasnienia wymaga paradygmat zakladajacy wzmocnienie —tzw. obszarow
funkcjonalnych w kontekscie potrzeby wzmocnienia usieciowienia procesow
decyzyjnych oraz zwigkszenia koordynacji dziatan 1 wspélpracy, o czym pisze
Doktorantka w rozdziale czwartym (s. 94).

3. Ze wzgledu na znaczng czgs¢ pracy poswigcong studium przypadkéw przydatne
byloby zaprezentowanie w pracy procedury badawcze] typowej dla studium
przypadku. Byloby tez wskazane okreslenie, jaki majq cel opisane przypadki:
teoriotworczy, testowania teorii czy praktyczny (Executive research)?

4. Brak przykladu wywiadu poglebionego nieustrukturyzowanego.

5. Podniesieniu percepcji rozwazan w zakresie wartosci zarzadzania zasobami terytorium
moglyby shuzyé tabele dotyczace dokumentow prawnych i programowych oraz
kompetencji instytucji administracji publicznej rzadowej i terytorialnej. Mogtoby to
ulatwi¢ identyfikacje wartosci zarzadzania zasobami terytorium oraz wskaza¢ obszary
ich powielania si¢, komplementarnosci czy wzajemnych wylaczen. Autorka przytacza

zidentyfikowane wartosci zwiazane z zasobami terytorium (m.in. na s. 92).




2. Uwagi szczegolowe

a) Przy krytyce systemu zamoOwien publicznych oraz niskiej ocenie uzytkowania
systeméw informatycznych dziwi pozytywna opinia Doktorantki przedstawiona na
s.105. Przy Tabeli 1 ,Zestawienie cech charakterystycznych modeli zarzadzania
publicznego™ bylby przydatny komentarz do przedstawionych modeli (s. 45).

b) Nie mozna uzyskaé¢ certyfikatu zintegrowanego systemu zarzadzania wedlug systemu
zarzadzania jakoscia zgodnego z norma PN-EN ISO 9001:2009 (s. 176).

¢) Wystepuja bledy w numeracji podpunktow rozdzialow (por. s. 105, jest [V.2.2), w
numeracji pytania badawczego (powinno by¢ PB 5 — por. s. 201), w nazwiskach — np.
Jessob (s. 44), integrity to nie integralnos¢ (s.16). Region Gornej Warty ma
niejednorodng pisownig (por. np. s. 95). Liczne blgdy maszynowe (np. ss. 9, 22, 24,
51, 118). Interpunkcja w pracy pozostawia do zyczenia.

d) Czy wskazane jest podawanie nazwisk osob petnigcych okreslone role w procesie

zarzadzania w analizowanych przypadkach?

3. Konkluzja koncowa

Przedstawiona mi do zaopiniowania praca doktorska mgr Anny Pawlowskiej dotyczy
wartosci we wspolzarzadzaniu wybranym do badan obiektem. Novum tej pracy jest
identyfikacja, interpretacja i ocena wartosci towarzyszacych zarzadzaniu, a dokiadniej
wspblzarzadzaniu wybranym do badan obiektem - terytorium. Terytorium jako przedmiot
badan koncentruje zainteresowania nauk o zarzadzaniu na sprawy publiczne, gdzie wazne sg
relacje i interakcje pomiedzy lokalnymi interesariuszami i ich interesami. Wyniki badan
wartosci we wspdlzarzadzaniu wybranym terytorium pozwolily Autorce na ukazanie
szerszego kontekstu uwarunkowan w procesie zarzadzania tym przedmiotem administracji
publicznej.

Prace oceniam pozytywnie. Jest dowodem kompetencji merytorycznej Doktorantki w
zakresie wybranego przedmiotu badan. Doktorantka data dowéd samodzielnosci badawczej,
umiejetnoéci formutowania celéw oraz pytan badawczych. Przedstawita w wyczerpujacy
sposob problem wartosci zwiazanych z funkcjonowaniem administracji publicznej w
kontekécie zarzadzania publicznego. Na podstawie zastosowanych metod badawczych

dokonata obserwacji, opisu i oceny honorowania wartosci w skomplikowanej materii

zarzgdzania publicznego.




Spekione zostaty wymagania okreslone ustawowo stawiane tego typu opracowaniom
(por. Ustawa z dnia 14 marca 2003 roku o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz
stopniach i tytule naukowym w zakresie sztuki). Stad wnosze o dopuszczenie mgr Anny
Pawlowskiej do publicznej obrony. Zawarte za$ w recenzji uwagi niech stanowig kanw¢ do
zaprezentowania przez Doktorantke w  dyskusji publicznej swego stanowiska w

podniesionych przez opiniodawce kwestiach.

Katowice, 21.05.2016




