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Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Tomasza Dabrowskiego pt. ,Zarzadzanie oparte na
kompetencjach w urzedach administracji publicznej—analiza w krytycznym nurcie zarzadzania

(critical management studies)”, napisanej pod kierunkiem dr hab. Romana Batko

I. Wstep

Podstawg do opracowania recenzji jest uchwata Rady Wydziatu Zarzadzania i Komunikacji
Spotecznej Uniwersytetu Jagiellonskiego z dnia 4 maja 2016 roku oraz pismo Dziekana

Wydziatu prof. Jacka Ostaszewskiego z 18 maja 2016 roku.

Punktem odniesienia recenzji s3 wymogi o okreslone w art. 13 pkt 1 Ustawy o stopniach
naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki, zgodnie z ktérymi
rozprawa doktorska ,powinna stanowi¢ oryginalne rozwigzanie problemu naukowego (...)
oraz wykazywac ogdlng wiedze teoretyczng kandydata w danej dyscyplinie naukowe;j (...) oraz

umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej”.

W recenzji postaram sig ocenic strukture pracy, tematyke rozprawy, problem badawczy i
postawione pytania, dobér literatury, meritum rozwazan oraz strone jezykowg i formalna

rozprawy.

Il. Struktura pracy i tematyka poszczegolnych rozdziatow

Rozprawa mgr Dabrowskiego liczy 327 stron, z czego 34 strony stanowi bibliografia. Praca

sktada sie z wprowadzenia, pieciu rozdziatdw merytorycznych oraz zakonczenia.



W wprowadzeniu autor dokonuje paradygmatycznego umiejscowienia pracy oraz omawia
sposob prezentacji danych. Rozdziat pierwszy zawiera szkic koncepcji Competence Based
Management (dalej bede stosowat skrét CBM) oraz jej Zrédet. W rozdziale drugim autor
dokonuje analizy pojecia ,kompetencje”, ich miejsca w nieco szerszym kontekscie
zarzadzania. W rozdziale trzecim doktorant przedstawia podtoze wprowadzania CBM w
administracji publicznej w kategoriach przyczyn, interesdw oraz metazatozen. Kolejny rozdziat
zawiera ocene zmian, jakie zaszty w administracji w wyniku wdrazania koncepcji CBM. Ocena
ta dokonywana jest zarowno w poszczegolnych obszarach zarzgdzania ludZmi, jak i szerszej
perspektywy zarzadzania. Rozdziat pigty zawiera analize krytyczng wprowadzania CBM
dokonywang przy pomocy metafory grzechow gléwnych oraz ocene znaczenia CBM w

zarzadzaniu administracja.

Struktura rozprawy jest prosta i klarowna, sposéb prowadzenia rozwazan utatwia podazanie
za koncepcjami i przemysleniami autora, sktania do refleksji i pytan. Mysle, ze juz w samej
struktury pracy dostrzec mozna swobodne poruszanie sie autora w omawianej problematyce

(co oczywiscie nie oznacza, ze zawartos¢é pracy spetnia wszystkie oczekiwania i wymagania).

lll. Problem badawczy, cele oraz pytania badawcze.

Zasadnos¢ podjecia tematu. Rozprawa dotyczy istotnego obszaru praktyki zarzadzania —
administracji publicznej, bardzo ciekawego i rownoczesnie niezmiernie waznego przedmiotu
badan: wprowadzania w administracji publicznej zmian, zmierzajacych (przynajmniej
deklaratywnie) do zwiekszenia sprawnosci jej dziatania. Problem naukowy jest wiec bez
watpienia ciekawy i wazny zarazem. Jest w podjetej przez doktoranta tematyce takze — chociaz
posrednio — wazny problem oceny zasadnosci i sensownosci wydatkowania srodkow
publicznych (jako ze kazde wdrozenie CBM finansowane bylo ze $rodkéw publicznych, na ogét

pochodzacych z funduszy strukturalnych UE).

Cel pracy oraz pytania badawcze. Autor formutuje cel pracy nastepujaco (s. 19): krytyczne
spojrzenie, w ramach nurtu Critical Management Studies, na koncepcje zarzqdzania opartego
na kompetencjach (Competency-Based Management, CBM) w rzeczywistosci urzedow polskiej

administracji publicznej. Cel jest jasny, chociaz niepotrzebnie podkreslone zostato owo



~Krytyczne spojrzenie”. Skoro autor pozycjonuje swoje zamierzenia w ramach krytycznego

nurtu zarzadzania, to oczywiste jest, ze jego analiza powinna miec¢ charakter krytyczny.

Nastgpnie mgr Tomasz Dabrowski sformutowat cztery pytania badawcze, wynikajace z

przyjetego celu (s. 20):

* Czym jest i jakie ma cechy zarzqdzanie oparte na kompetencjach w rzeczywistosci urzedow

administracji publicznej?

e Jakie przyczyny, oczekiwania i zatozenia oraz jakie grupy intereséw stojg za decyzjami o

wprowadzeniu zarzqdzania opartego na kompetencjach w urzedach?

» Jakie efekty starano sie osiggngc, jakie efekty komunikowano jako osiggniete i jakie
rzeczywiscie osiggnieto w wyniku zrealizowanych projektéw majgcych wprowadzié

rozwiqzania z zakresu zarzqdzania opartego na kompetencjach?

e (zy zarzqdzanie oparte na kompetencjach jest w ogdle mozliwe w rzeczywistosci

administracji publicznej, a jesli tak, to jakie bariery utrudniajq jego urzeczywistnienie?

Pytania s3 ciekawe, dobrze wyrazaja przyjety przez autora cel i zamierzenia badawcze.
Chciatbym sformutowac trzy uwagi (o zréznicowanym zresztg charakterze) dotyczace tych
pytan. Po pierwsze, pytan jest znacznie wigcej niz cztery — wystarczy przeczytac je aby to
dostrzec. Po drugie, wolatbym aby kazde z pytan (a w szczegdlnosci pytanie pierwsze oraz
ostatnie) zostato explicite zawezone do rzeczywistosci polskiej administracji publicznej,
znajdujacej sie¢ w bardzo specyficznym okresie (historycznym, spotecznym, strukturalnym i
politycznym). W obecnej postaci sformutowanie pytarn moze sugerowaé, ze zamiarem autora
jest dokonywanie uogdlnien o charakterze ogdlnoteoretycznym. A — jak pisze sam autor —
jego zamierzenie jest inne: chce zrozumiec rzeczywistos¢ polskiej administracji publicznej,
wprowadzajgcej CBM. Po trzecie, wolatbym aby pytania dotyczyty — tam gdzie jest to mozliwe
—podmiotow. Np. odpowiedz na pytania o efekty jakie starano sie osiggna¢ bedzie zalezata od
odpowiedzi na pytanie: Kto starat sie osiggnac? Kierownictwa urzedow, przedstawiciele

centralnej administracji rzagdowej? Szefowie komadrek zarzgdzania ludzmi, itp.

Niezaleznie od tych uwag nie mam watpliwosci, ze wybrana problematyka, postawione cele i
pytania badawcze wpisujg sie bardzo dobrze w obszarze nauk o zarzadzaniu, a autor podjat sie

rozwigzania waznego i oryginalnego problemu badawczego.



IV. Metodyka badan

Autor we wprowadzeniu do rozprawy pozycjonuje prace w paradygmacie humanistycznym, w
krytycznym nurcie zarzgdzania (dalej bede stosowat skr6t CMS). Réwniez w tej czesci rozprawy
skrotowo omawia metody badawcze. Wyjasnienie umiejscowienia paradygmatycznego jest
dobrym rozwigzaniem. Podobnie wtasciwym zabiegiem jest sposéb prezentacji danych,
umozliwiajgcy ochrone tozsamosci respondentéw, w sytuacji gdy bardzo wiele sadow i

wypowiedzi ma charakter zdecydowanie krytyczny.

Doktorant wykonat ogromng prace badawcza, prowadzac badania zaréwno w urzedach
administracji pafistwowej, jak i samorzgdowej, a takze w firmach doradczych, ktére wdrazaty
rozwigzania CBM. Autor przeprowadzit ponad piecdziesigt wywiaddw, przeanalizowat
ogromng liczbe dokumentéw, zrealizowat ponad czterdziesci spotkari focusowych, spedzit

wiele godzin na obserwacjach i warsztatach, itd.

Chciatbym jednak podkresli¢, ze przyjecie podejécia wieloparadygmatycznego naraza badacza
na istotne ryzyko. Otéz moze ono sprzyja¢c w praktyce badawczej podejéciu ,wszystko
dozwolone” (everthing goes). No bo skoro mozina potaczy¢ subiektywizm i obiektywizm,
zaangazowanie i neutralnos¢ to wiasciwie wszystko co napisze badacz jest — z jego punktu
widzenia — wtasciwe. Jesli faczymy perspektywy interpretatywizmu i radykalnego humanizmu
(patrz Kostera) to przynajmniej pozostajemy w rzeczywistosci subiektywnej i nie roscimy sobie

prawa do uogolnien typu ,w administracji jest tak i tak” do czego co pewien czas siega autor.

Na tym tle wtasnie zabrakto mi zdecydowanie rozwazari metodologicznych, dzieki ktérym
mogtbym zrozumiec¢ w jaki sposéb doktorant przechodzit od surowego materiatu badawczego
do interpretacji i uogélnien, skad i kiedy wiedziat, ze dysponuje wystarczajgcym materiatem
badawczym i moze zakonczy¢ (albo nie konczy¢ tylko przerwa¢ celem dokonania pewnych
uogolnien) etap zbierania danych (wywiady, analize dokumentéw, badania focusowe, itp.).
Dlaczego powtarzat badania w tych samych urzedach a w innych nie? Dlaczego prowadzit

badania w takich a nie innych odstepach czasowych?

Postuze sie kilkoma przyktadami. Badania w Urzedzie Lotnictwa Cywilnego prowadzone byty
w 2012 roku (spotkania fokusowe i wywiady) oraz w 2015 roku (analiza dokumentacji).
Oznacza to, ze autor nie miat mozliwosci oceny efektow wdrazania CBM inaczej niz przez

badania dokumentacji. To by¢ moze za mato, szczegdlnie w konteksécie uwag zawartych w



koricowych partiach pracy. Analogiczna sytuacja miata miejsce w Min. Transportu,
Budownictwa i Gospodarki Morskiej, Starostwie Powiatowym w Mikotowie, Starostwie
Powiatowym w Limanowej, Lipnie, Zninie. Réwnoczesnie w Urzedzie Miejskim w Bielsku-Biatej
spotkania fokusowe prowadzone byly w 2015 roku i nie zostaly uzupetnione analiza
dokumentacji a jedynie obserwacja nieuczestniczacy (prowadzong w 2014 roku). W innych
urzedach (np. Skepe) autor prowadzit wywiady w latach 2012 oraz 2015 a takie analize

dokumentacji, rowniez w latach 2012 oraz 2015.

Zgadzam sie, ze (s. 14), ze ,badaniom praktyki zarzadzania zawsze towarzyszy subiektywizm

lub intersubiektywizm badacza.” Ale chciatbym pozna¢ lepiej tok rozumowania autora.

V. Dobér i wykorzystanie literatury przedmiotu

Literatura przedmiotu dotyczy kilku zagadnien i obszaréw: zagadnien paradygmatycznych i
metodologicznych, prac z zakresu szeroko rozumianego zarzadzania oraz koncepcji CBM i

rozwazan dotyczgcych kompetencji.

Bibliografia liczy bardzo wiele pozycji, dajac wyobrazenie o pracy, jakg wykonat doktorant.
Literatura dotyczaca zagadnien paradygmatycznych jest dobrze dobrana i nie budzi
watpliwosci, podobnie jak prace z szeroko rozumianego zarzadzania. Literatura z zakresu CBM
mogtaby by¢ bogatsza i oparta w wiekszym stopniu o Zrodta zanurzone w badaniach a w
mniejszym podrecznikowe i wtorne. Dobrym przyktadem jest artykut Page, Hood i Lodge
(2005), na ktéry powotuje sie autor. Wykorzystanie go to dobry pomyst, jednak ten artykut to
tylko krotkie podsumowanie bardzo ciekawego sympozjum w jednym z numerdw Public
Administration, omawiajgcego problematyke kompetencji w réoznych krajach (USA, WIk

Brytania, Niemcy, Holandia, Belgia).

Literatura jest dla doktoranta Zrédtem koncepcji, odniesien, a takze — co oczywiste — cytatdw.
Niektore z tych cytatow sg jednak banatami (o funkcji banatow pisze zresztg autor w
rozprawie) i pochodzg ze irddet, ktére sa raczej podrecznikami zawierajgcymi watki
normatywne, niz pracami badawczymi. Przyktadem jest stwierdzenie: Jak twierdzi Ricky
Griffin, organizacje ,muszq zadbac o skuteczny system wynagrodzer i swiadczeri, a takze o

planowanie karier” . Uwazam, ze tego typu cytowania to zbedny zabieg, ktory sprawia



wrazenie poszukiwania wiekszej liczby pozycji bibliograficznych a nie majg znaczenia

merytorycznego.

VI. Problematyka rozprawy

Autor zamierzat tak przedstawi¢ wyniki badan, (s. 32) ,aby pozwalaty one lepiej zrozumieé
zarowno wycinek funkcjonowania administracji publicznej, jak i sama koncepcje zarzadzania
opartego na kompetencjach.” To bardzo dobre ujecie, ktére wymaga z jednej strony wiedzy i
kompetencji teoretycznych a z drugiej umiejetnosci prowadzenia pracy badawczej. Mysle, ze
autor wystarczajgco dobrze zrealizowat to zamierzenie. Chciatbym sformutowac kilka uwag,

ktdre - biorgc pod uwage moje zadanie - majg charakter krytyczny.

Pan Tomasz Dabrowski zwraca uwage na watpliwosci co do znaczenia koncepcji CBM w
administracji publicznej, piszac, ze (s. 39) zaréwno kwestia wskazania miejsca koncepcji CBM
na gruncie nauk o zarzgdzaniu, jak i kwestia rozumienia jej znaczenia sg mocno
problematyczne i zréznicowane w poglgdach poszczegdinych autoréw i dalej, powotujac sie na
refleksje S. Horton, (s. 39) ktora, probujgc odpowiedzie¢ na kluczowe pytanie ,czym sq
kompetencje?”, stwierdza, i ,To proste pytanie, bez prostej odpowiedzi ”. Doktadnie takie
same uwagi mozna sformufowaé w odniesieniu do bardzo wielu innych koncepcji i poje¢ w
zarzadzaniu: ,czym sg zasoby?”, ,,czym jest wiedza?”, ,,czym jest strategia?” — zeby przywotac
tylko trzy. Oczekiwatbym od doktoranta préby uporzadkowania pewnego obszaru wiedzy i
utatwienia zrozumienia innym tego obszaru. Brak dostatecznie gtebokiej analizy koncepcji
CBM i jej elementow utrudnia ocene rozwazan autora dotyczacych wdrozen w polskiej
administracji. Termin (s. 63) ,odwotujace do koncepcji CBM” jest dobrym przyktadem. Gdyby
autor zbudowat dobry przeglad literatury, mysle, ze tatwiej bytoby budowac dalszg czesc

rozprawy.

Autor wymienia cztery zjawiska, istotne dla odczytania kontekstu dyskusji o CBM (s. 42).
Mysle, ze zrobit to trafnie, szczegdlnie w przypadku mdéd w zarzgdzaniu oraz dobrych praktyk,

za$ najstabiej w przypadku umiejscowienia koncepcji CBM w dyskursie nauk o zarzadzaniu.

Pokazanie miejsca CBM w naukach o zarzadzaniu jest mocno skrotowe. Zabrakto mi lepszego
umiejscowienia historycznego, przedstawienia jakiej$ drogi ewolucji koncepcji, kluczowych
twierdzen i propozycji. Szkoda, ze poza odniesieniem do dos¢ historycznej juz szkoty human
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relations, nie umiejscowit CBM w kontekscie literatury dotyczacej zarzadzania zmiana, uczenia
sig, czy wreszcie zarzgdzania strategicznego. Co prawda autor wspomina koncepcje core
competence Prahalada i Hamela (s. 46) ale to za mato. Szkoda, ze doktorant nie poswiecit
wigcej uwagi samej koncepcji CBM. Czy rzeczywiscie mozna doskonali¢ np. kompetencje
»lojalnos¢”? Czy sama koncepcja CBM nie jest proba ,wmontowania” ludzi w doskonalszy
kierat (o czym pisze autor wskazujac na osadzenie CBM w tradycyjnym, funkcjonalistycznym
nurcie zarzgdzania) ale z zatozenia utopijng? Zaktada np. bowiem, ze opis stanowiska pracy
oparty o kompetencje moze by¢ dokonany na wystarczajgco dfugi okres czasu — jesli

wymagania szybko sie zmieniajg, to nie ma sensu go robic.

Autor ma zresztg tendencje do bardzo szybkiego przechodzenia od bardzo krotkiej
charakterystyki jakiego$ zjawiska do jego krytyki. Wida¢ to we wprowadzeniu do roz. 1, gdzie
jeszcze zanim mamy szanse dowiedzie¢ sie co to jest CBM autor juz pisze o fasadowosci
wdrozen (s. 37), braku zwigzku z rozwojem pracownikéw (s. 38), czy braku drogi kariery.
Podobnie kilka stron dalej gdzie mamy rozwazania dotyczace krytyki umiejscowienia CBM w
nurcie zarzadzania zasobami ludzkimi. Moina to oczywiscie uzasadni¢ tym, Zze praca pisana
jest ,w nurcie krytycznym”, wolatbym jednak aby krytyka poprzedzona byta nieco glebsza

analiza.

W rozdziale drugim autor dokonuje krytycznej analizy pojecia kompetencji, w oparciu o
zroznicowane zrodta i podejscia. Analiza jest interesujgca, wskazuje na dobrg orientacje w

literaturze i pozwala czytelnikowi poznac réine ujecia.

Chciatbym zwrdéci¢ uwage na to, ze rozbiezno$¢ w rozumieniu funkcji CBM (ktdrej podstawa
jest ,orientacja na pracownika” oraz ,orientacja na prace”) i scieranie sie podejscia
humanistycznego i ekonomicznego moze by¢ traktowane jako tradycyjny i na pewno nie
jedyny sposob interpretacji. Dychotomia nie jest jedyng narracja (chociaz rzeczywiscie jest
mocno osadzona w logice opartej o zasade wytgczonego srodka). Istnieje bowiem takze — o
czym tylko w niewielu miejscach wspomina doktorant — ujecie ,,i”, ktdre coraz bardziej obecne
jest w teorii i praktyce, czego przyktadem moze by¢ koncepcja ,turkusowej organizacji”, czy

ujecia odwotujace sie do metafory jing-jang .

Trzeci i czwarty rozdziat rozprawy dotyczg odpowiednio stanu przed i po wprowadzaniu CBM

w administracji publicznej. Decyzja doktoranta o rezygnacji z analizy procesu wprowadzania



zmian jest zrozumiata, chociaz pominiecie w rozwazaniach procesu zmian to jednak istotna
strata. Sam proces moze byé zmiang — jesli na organizacje spojrzymy jako na ,stawanie sie”,
to uchwycenie procesu zmian jest istotne. Np. sposob uzyskiwania przez ludzi dodatkowych
umiejetnosci moze zmienic jesli nie samg administracje, to by¢ moze jej relacje ze Swiatem
(np. obywatelami) albo po prostu ludzi, ktérzy uzyskali nowe umiejetnosci, wiedze albo
Swiadomosc.

Oba rozdziaty s3 $wiadectwem duzego wysitku badawczego i dobrej znajomosci badanej
rzeczywistosci organizacyjnej. Pan Tomasz Dabrowski formutuje wiele ciekawych sgdow,
dobrze postugujac sie przy tym literaturg przedmiotu. Przyktadem jest konstatacja dotyczaca
odwrocenia logiki planowania (s. 115): tym samym spodziewane efekty stajq sie wtdrne wobec
dziatan majqcych do nich prowadzi¢, czy inna: (s. 132) przedstawicieli szczebla politycznego
mylnie okresla sie mianem ,decydentow” (Kowalewska i in., 2012). Ich role okresli¢ nalezy
raczej jako strainikow interweniujqcych wowczas, gdy spodziewane skutki wdrozenia bedg
sprzeczne z ich wyobrazeniami o funkcjonowaniu urzedu bqgdz mogtyby prowadzi¢ do szkéd

natury politycznej.

Autor bardzo trafnie rekonstruuje logike decyzji o wdrozeniu (elementéw) CBM przy pomocy
kategorii mitu oraz trafnie wskazuje na konsekwencje mitologizacji zarzadzania. Szkoda
jednak, ze doktorant ograniczyt sie prawie wyfgcznie do mitéw greckich. A gdzie korzystanie
np. z przebogatej mitologii germaniskiej albo skandynawskiej? Autor stawia teze, ze (s. 192)
koncepcja CBM sama w sobie zbliza sie do pojecia mitu. To ciekawa propozycja, mysle jednak
— biorgc pod uwage rozwazania dotyczace zmian, jakie zaszty w organizacjach wdrazajgcych
CBM, ze bedzie to raczej mit zapomniany i pogrzebany gteboko na administracyjnych

cmentarzach pamieci.
Mysle, ze trzeci rozdziat jest najbardziej wartosciowym fragmentem rozprawy.

Ocena zmian zachodzacych w administracji w wyniku wprowadzania (elementéw) CBM
dokonywana jest przede wszystkim w oparciu o analize dokumentacji a wywiady pochodzj z
dos¢ wezesnych etapow wdrozen (2012 rok). Lwia czes$¢ rozwazan dotyczy zmian w procesach
zarzadzania ludimi (pozyskanie, doskonalenie i utrzymanie personelu). Chciatbym zwrécic
uwage na to, ze zmiany zachodzgce w wyniku wprowadzania CBM moga takie dotyczyé tego

w jaki sposob ludzie pracujg a nie tylko tego, jak sg zarzadzani. Np. w wyniku procesu szkolen



(studia podyplomowe) w urzedzie gminy zmienit sie sposob zorganizowania pracy
(,kolejkowanie interesantow w zaleznosci od zatatwianej sprawy”) a w konsekwencji sposob
biezgcego zarzadzania personelem urzedu. Trzeba jednak podkreslic, ze autor rzetelnie rysuje

obraz faktycznej porazki CBM w praktyce polskiej administracji.

W analizie zmian szczegdlnie istotne jest moim zdaniem ukazanie przez doktoranta (s. 249) w
jaki sposob urzedy dokonujg racjonalizacji swoich dziatarn i sprawiajg, Ze faktycznie
niezweryfikowane metody postepowania stajq sie powszechnie obowigzujgcymi standardami,

ktdrej poswiecone sg koricowe fragmenty rozdziatu 4.

Ukoronowaniem rozprawy jest rozdziat 5, w ktérym pan Tomasz Dgbrowski dokonuje analizy
krytycznej wdrozen CBM postugujac sie metaforg ,grzechéw gtownych”. Uzycie metafory
grzechow gtownych jest zabiegiem, ktory ma utatwi¢ prezentacje wnioskow, narzucajac
czytelnikowi strukture znanych kategorii. To silna strona takiego ujecia. Rdwnoczesnie jednak
przyjecie takiej struktury powoduje, ze podczas gdy niektére z grzechow (w szczegdlnosci
pycha, nieczystos$¢) dobrze petnig funkcje strukturalizacji uwagi, to opis innych grzechéw
(gniew) wydaje sie by¢ znacznie mniej odpowiedni a jeszcze innych (lenistwo) sktania do
zupetnie innych interpretacji. Autor pisze, ze (s. 273) (..) w przypadku urzeddow
zatrudniajgcych niewielu pracownikéw. Analiza dokumentacji wdrozeniowej tych placéwek
dostarcza dowodow na nizszy poziom krytycznosci i refleksyjnosci towarzyszqcej procesowi
wypracowywania nowych rozwigzan. A moze po prostu przyczyng byfo nie lenistwo ale zwykty

brak zasobow: czasu i ludzi?

Jesli juz korzysta sie z metafory grzechow, to warto zwrdci¢ uwage, Zze mozna zaproponowac,
aby administracja dokonata spowiedzi i dostata rozgrzeszenie (by¢ moze nawet takze nieco
odpokutowata). Tylko kto ma sie wyspowiadac? Urzad —tak, najlepiej po wyborach wygranych
przez ,drugg strone”. Minister? Dyrektor? A kto dokona aktu rozgrzeszenia? To zalezy — w
administracji panstwowej — zapewne KPRM, a w samorzgdowej — zapewne radni udzielajac
absolutorium. Bo Unia juz administracje rozgrzeszytfa, akceptujagc wdrozenia CBM. Czy co$ z

tego wynika dla praktyki zarzagdzania? Niewiele.

Mysle, ze zrozumienie porazki wdrozen CBM w administracji powinno dotyczy¢ trzech warstw
i rownoczes$nie zadan: zrozumienia koncepcji CBM i jej ograniczen; zrozumienia administracji

publicznej, zrozumienia przyczyn i efektow wdrozenia CBM w administracji. O ile zadanie



pierwsze autor wykonat w stabszym stopniu, drugie w stopniu lepszym, to trzecie w bardzo

dobrym.

Wracajac do sformutowanych na poczatku rozprawy pytan badawczych mozna ocenic, ze
odpowiedZ na pytania drugie i trzecie jest petna i wyczerpujgca, za$ na pozostate dwa —

wystarczajaco dobra.

Nie moge na koniec nie odnies¢ sie do propozycji autora dotyczacej samoswiadomosci i
rozumienia jako poczatku zmian w administracji. Przy catym szacunku do poszukiwan, refleksji
oraz dazenia do wolnosci gdy czytam ze (s. 288) Tym ,,Czyms” [czego brakuje administracji —
przyp. recenzenta] jest takze takie dziafanie urzedow, ktdre opiera sie na postawach
odpowiedzialnosSci, wymagajgcej rezygnacji z uciekania przed wolnosciq w strone standardow
i odgornych procesdw, na rzecz samodzielnosci w podejmowaniu decyzji (Batko, 2013) oraz na
rzecz docenienia sity roznorodnosci (Zaroda-Dgbrowska, 2015), to wolatbym, aby
administracja nie rezygnowata jednak ze standardéw i odgérnych procesow i byta ograniczona

w samodzielnosci w podejmowaniu decyzji.

Vil Jezyk i strona formalna

Praca napisana jest dobrym jezykiem, w sposdb interesujgcy i wciggajacy czytelnika. Cytaty,

odniesienia do literatury, uktad bibliografii jest wtasciwy.

VIIl. Pytania do doktoranta

# Jesli zatozymy, ze CBM to moda w zarzadzaniu publicznym, ktéra jak kazda moda przeminie
(wkrétce) to jaka bedzie zdaniem doktoranta kolejna moda? Kiedy i dlaczego ma szanse

powrdci¢ moda na CBM?

# Jakie sg relacje pomiedzy interesami a archetypami (mitami) przy motywowaniu dgzenia do

zmian w administracji (wdrazania CBM)?

# laka jest zdaniem doktoranta relacja pomiedzy mysleniem w kategoriach mitu naprawy
Swiata a lekiem i strachem przed jutrem (ponowoczesnos¢). Czego jest wiecej w badanych

urzedach?
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IX. Konkluzje

Pan Tomasz Dabrowski podjat sie analizy i rozwigzania waznego i oryginalnego problemu
badawczego. Problem bardzo dobrze miesci sie w zakresie nauk o zarzadzaniu a jego ujecie w

humanistycznym nurcie zarzadzania.

Wykazat sie dobrg znajomoscig literatury przedmiotu, ogélng wiedzg teoretyczng w dziedzinie

zarzgdzania oraz umiejetnoscia samodzielnego prowadzenia pracy badawczej.
Dysertacja spetnia warunki stawiane rozprawom doktorskim.

Whioskuje o dopuszczenie do publicznej obrony rozprawy doktorskiej mgra Tomasza
Dabrowskiego na Woydziale Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu

Jagiellonskiego w Krakowie.

Dr hab. prof. ALK

Robert Rzadca
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