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1. Formalna podstawa opracowania

Podstawg opracowania stanowi uchwata Rady Wydzialu Organizacji i Zarzadzania Politechniki
Lodzkiej z 9 wrzesnia 2015 roku.

2. Charakterystyka ogdlna rozprawy

Rozprawa doktorska zawiera 304 strony, na ktore skladaja sie: wstep, cztery rozdzialy, zakonczenie,
bibliografia, jeden zalacznik, wykaz rysunkéw i tabel.

Rozdzialy poswigcono kolejno: roli kontroli zarzadczej w zarzadzaniu i naukach o zarzadzaniy,
znaczeniu kontroli zarzadeze] i sposobach realizacji w sektorze skarbowym, przedstawieniu charakteru
funkcjonowania urzedéw kontroli skarbowej w kontekécie wdrazania modelu kontroli zarzadczej oraz
ocenie poziomu wdrozenia i funkcjonowania clementéw kontroli zarzadeze] w urzedach kontroli
skarbowej w Polsce. Struktura pracy zostala poprawnie okre§lona i jest podporzadkowana realizacji
celu pracy.

Bibliografia obejmuje 140 pozycji tradycyjnych, 28 dokumentéw typu akty prawne oraz 36 Zrédel
internetowych. Literatura jest poptawnie dobrana do realizacji tematu. Niektére odniesicnia
internetowe maja na tyle niska wiarygodno$é, ze lepiej aby posluiyly autorce jako wskazéwki do
odnalezienia wlasciwych #rodel zamiast przywolywania ich wprost.

3. Zakres pracy

Rozprawa doktorska mgr Agnieszki Dornfeld zostala poswigccona tematyce kontroli zarzadczej w
kontroli skarbowej. Autorka prowadzi rozwazania nad rola narzedzi kontroli zarzadczej (KZ) w
usprawnianiu  funkcjonowania jednostek administracji publicznej. Wskazuje na znaczenie tych
mechanizméw w zarzadzaniu, a w szczegdlnosci na oddzialywaniu za ich pomoca na realizacje celéw
strategicznych jednostek, celow ustawowych, niwelowanie ryzyka. W pracy postawiono ambitne
zadanie budowy modelu referencyjnego, majacego usprawnic procesy organizacyjno — nadzorcze oraz
oceng stopnia realizacji K7 w urzedach kontroli skarbowej w odniesieniu do celéw ustawowych
nakladanych w ramach kontroli zarzadczej. Pomys! budowy modelu jest cickawy, bo o ile zadania
stawiane KZ zostaly dobrze zdefiniowane przez ustawodawce, to specyfika urzedéw kontroli
skarbowej moze nied$¢ pewne ryzyko realizacji tych zadan. Jednostki administracji publicznej tego typu,
funkcjonuja w oparciu o posuniety do skrajnosci legalizm, ktdry ponad sprawnosé dzialania organizacji
i zapewnienie ciaglosci dzialania stawia literalne wypelnianie wymagafl prawnych. Nalezy zauwazyé, 7e
wymogi realizacji standardéw kontroli zarzadczej powstaly w tym samym resorcie i wynikaja wprost z



ustawy o finansach publicznych, ustawy o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finansow
publicznych itp. Dlatego wprowadzenie obowiazku stosowania standardéw kontroli zarzadczej dla
sektora finanséw publiczoych (w tym dla administracji skarbowej), opattych na standardach
miedzynarodowych, ktore wywodzq si¢ z wymogdw zapewnicnia sprawnosci 1 efektywnosci dzialania
organizacji wprowadza pewne utrudnienia w funkcjonowaniu urzeddw kontroli skarbowe). W
tradycyjnym pojmowaniu dyscypliny zarzadzania, sprowadzaja one swoja dziatalnoéé w tym obszarze
do wypelniania wymogdw prawnych. W kontroli zarzadczej chodzi o cos wigeej. O tym jest ta praca.

Wstep

We wstepie pracy przedstawiono uzasadnienie zainteresowania tematyka a takze krotkie omdwienie
poszezegdlnych rozdzialéw rozprawy.

Autorka przedstawila powody, ktére naprowadzily ja na temat rozwazan w pracy. Ukazala kontrole
zarzadeza jako podejscie, ktdre jednostce ja stosujacef nie zwigksza kosztu funkcjonowania, ale |, wnosi
warlofé dodang”. Przedstawiono K7, jako dzialania zmierzajace do eliminowania nieprawidiowosci
dzialania organizacji wynikajacych z niewlasciwe] analizy funkcjonowania poszczegdlaych jej
obszardw. Zwrocono uwagge na role KZ w analizie ryzyka dzialalnosci operacyinej 1 wskazano, ze jest
to podstawa funkcjonowania mechanizméw poprawy efektywnosci i skutecznosei zarzadzania z
wykorzystaniem KZ.

W pracy sformulowano nastepujace cele:

1. identyfikacja 1 analiza czynnikéw ryzyka majacych wplyw na poziom funkcjonowania kontroli
skarbowej w urzedach kontroli skarbowej,

2. model (zapewne: ‘budowa’?} referencyjny kontroli zarzadczej odnoszacy si¢ do zaktesu
funkcjonowania wzeddw kontroli skarbowej,

3. wykorzystanie modelu do oceny stopnia realizacji kontroli zarzadezej w urzedach w odniesieniu
do zaloZzonych ustawowych celow kontroli zarzadcezej,

4. sformulowanie w oparciu o model referencyjny wnioskéw majacych wplynaé na wihasciwg
realizacj¢ kontroli zarzadczej, w tym proces organizacyjno — nadzorczy.

Dila tak postawionych celow sprecyzowano problem badawcezy w postaci pytaf oto czy:
1. w sektorze skarbowym dostrzega sic wage 1 znaczenie kontroli zarzadcze] w realizacji celdw i
zadan,
2. sa podejmowane dzialania majace na celu poprawe funkcjonowania jednostki poprzez
wdrozenia i realizacjg kontroli zarzadczej,
3. model mozna zastosowal we wszystkich urzedach kontroli skarbowej celem poprawy ich
funkcjonowanta i zapewnienia realizacji celéw ustawowych.
Przywolane pytania definiuja zakres pracy, ktory jawi si¢ bardzo szeroko: percepcja stanu KZ w
urzedach (1), podejmowanie dzialaft doskonalacych w tym zakresie (2), badanie adekwatnoscl i
skutecznosci dzialania modelu (zbudowanego) dla calej populacii (3).

W pracy postawiono poniZsze tezy.

L., Podniesiente Swindomoici wirdd pracownikiw i kieropnikdw nrseddw kontroli skarbowej w gakresie kontroli
arzadezel wplynie na poprawe funkegonowania gakresy organizacyin - argadegege w nredach oraz, realizag
xatosonych celbw i sadan jednosteke”.

2. ,,Zbudowanis modely kontroli sarsadesey obepmufacego sakresem catoié funkecjonowania obssardw organizacyne
— xarsadexych w nrspdach Rontroli skarbowef wplynie na poprawe fiunkeonowania uryeddw popraes, ehiminacie
cqynniRow rysyla”.



Rozdziat 1.

Rozdzial poswigcono przedstawieniu zagadnienl z obszaru zarzadzania, a w szezegdlnosci skupiono sie
na zwigzku kontroli zarzadczej z mechanizimami wykorzystywanymi w naukach o zarzadzaniu do
sterowania rozwojem organizacjii. Doktorantka przedstawia poglady réznych autoréw na rolg
zarzadzania we wplywie na funkcjonowanie organizacji, ich efektywne dzialaniec i skuteczne osiaganie
celow. Na uwage zastuguje fakt, Ze autorka nie traktuje poszczegdlnych obszardéw wiedzy, ktore
prezentuje w swoim opracowaniu jako rozlacznych. Taki czesty blad polega na tym, Ze opisywane sg
zagadnienia zwigzane z tematyka pracy osobno w odpowiednich czesciach pracy, a nastepnie taczone w
kolejnej z czesci, by pokazaé, ze istnieje migdzy nitni zwiazek. Tutaj tego bledu nie popetniono a na
dodatek tak zredagowano tres¢, Ze rozdzial pierwszy jest spéjnym opracowaniem na temat zwiazku
kontroli zarzadczej z zarzadzaniem organizacjami w ujeciu historycznym, strategiczaym i operacyjiyrm.
Bardzo cickawym jest podrozdzial 7.2, Elementy process zargadzania w kontrofi gargadize, w ktdérym
przywolano podstawowe funkcje zarzadzania i okreslono ich zwiazek z instrumentami kontrol
zarzadezej. Calo$¢ poparta odpowiednimi odwolaniami do literatury. Autorka nie zapomina przy tym o
odwolaniach do historycznie uwarunkowanych szkél i kierunkéw rozwoju zarzadzania, jak nurtu
behawioralnego, sytuacyjnego, administracyjnego, czy biurokratycznego. Sa to odwolania trafnie
zaznaczone ze wzgledu na specyfike bedacego przedmiotem zainteresowafl autorki sektora
publicznego, ktéry wprost dziedziczy osiagniecia i mechanizmy zarzadzania z tych nurtéw.

Autorka przedstawila w zwarty 1 przejrzysty sposdb zagadnienia kontroli zarzadezej jako elementu
nauk o zarzadzaniu, elementy procesu zarzadzania w kontroli zatzadcze] 1 znaczenie mauk o
zarzadzaniu w rozwoju instrumentéw kontroli zarzadezej.

Rozdziat 2.

Przedstawiono wymogi prawne i inne przeslanki funkcjonowania kontroli zarzadczej. Obszar
zainteresowani autorki, czyli urzedy kontroli skarbowej ze wzgledu na przynaleznosé do sektora
rzadowego z definicji ma narzucone okreslone obowiqzki wynikajace whasnie ze standardéw kontroli
zarzadezej. Zostaly one zredefiniowane ustaws o finansach publicznych poprzez zastapienie kontroli
finansowej. Jest to pokazane jako znacznie szersze ujecie problematyki zarzadzania, ktdre wychodzi
naprzeciw nowoczesnernu ujeciu sektora publicznego, jako tego, ktory powinien kierowaé sie przy
realizacji zasad zarzadzania czyms$ wigce] niz wypelnianiem nakazéw administracyjnych. Kontrola
zarzadcza ma stymulowaé do podejmowania przez menedzerdw decyzji opartych na wiarygodnych
zrodlach informacii 1 przede wszystkim skupiaé aktywno$é menedzerdw na efektywnym i skutecznym
realizowaniu celow organizacji. To zaloZenie budujace nowy paradygmat zarzadzania instytucjami
publicznymi, ktére muszg dzialaé nie tylko wedle obowiazujacego prawa, ale réwniez w sposéb
sprawny 1 pelni¢ stuzebng role wobec pafistwa i spoleczefistwa. Standardy kontroli zarzadcezej mozna
traktowaé jak zbidr dobrych praktyk i wytycznych, albo jak pewien minimalny zbidr warunkdw
koniecznych, jakie musi spelnia¢ instytucja, aby jej rola w parstwie byla zdefiniowana w sposdb
wiasciwy.

Autorka pordwnala w tym rozdziale kontrolg zarzadeza, kontrole finansows i kontrole wewnetrzna,
przedstawila role menedzera w jednostce, pokazala cele KZ w kontroli skarbowej. Bardzo wazne przy
implementacji zasad kontroli zarzadczej jest to, aby nie traktowad jej wytycznych, jako takich, ktére
zostaly zdefiniowane odpowiednim aktem prawnym i majq by¢ stosowane w sposdb doslowny, tak jak
reszta przepisow. Dlatego dobrze, e przedstawiono tto idei KZ w postaci standardéw COSO, COCO
oraz INTOSAL Wynikaja z tego cele podejscia opartego na standardach, ktére wprowadza sie w
sektorze publicznym.

Standardy kontroli zarzadcze] dla sektora finanséw publicznych zostaly okteslone w dyrektywach
ministra finanséw i obejmuja: $rodowisko wewngtrzne, cele i zarzadzanie ryzykiem, mechanizmy



kontroli, informacje i komunikacje oraz monitorowanie i ocene. Celem stosowania tych standardow
jest uzyskanie zgodnosci dziatan z przepisami, skutecznosci i efektywnosci dzialad, ochrony zasobdw
ludzkich i rzeczowych, przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania, efektywnodd i
skutecznosci przeplywu informacji oraz realizacji procesu zarzadzania ryzykiem.

Przedstawiono réwnies charakterystyke sektora skarbowego w Polsce z okresleniem jego struktury,
zakreséw dzialania, jednak szczegélowy opis struktury tego sektora administracji zawarto w
rozdziale 3.

Rozdziat 3.
Rozdzial ten ma shuzyé prezentacji sposobu wdrazania kontroli zarzadczej w urzedach kontroli
skarbowej oraz budowie modelu.

Na poczatku oméwiono strukture funkcjonowania administracii skarbowej. Wlasciwie rozdzial 2.4.
powinien zosta¢ polaczony z rozdziatem 3.1. i 3.2. ze wzgledu na wspélny obszar. W tej czgsci autorka
opisala wprawdzie funkcjonowanie urzedéw, lecz nalezy zauwazyé, ze jest to tekst petniacy role raczej
sprawozdania z dzialalnodci, niz wywodu majacego uzasadnié konstrukcje proponowanego modelu.
Zbyt malo uwagi poswiccono powiazaniu przedstawionych tu aspektéw z istoty i idea tworzonego
modelu.

Rozdzial 3.3. zostal poswigcony przedstawieniu modelu prowadzenia kontroli zarzadczej w urzedach.
Autorka analizuje wdrozenie kontroli zarzadezej w urzedach, prowadzenie przez audytora
wewngtrznego oceny funkcjonujacego systemu kontroli zarzadezej, system zarzadzania tyzykiem. To
wszystko w kontekscie specyfiki dziatania urzedu, jako jednostki sektora skarbowego, ktérej zadaniem
jest prowadzenie dzialafi prewencyjnych i prowadzenic kontroli podatkowej oraz postepowan
mandatowych. Przedstawienie modelu rozpoczyna sig od pokazania potrzeby budowy tegoz. Potrzeba
wynika bezposrednio z obowiazku nalozonego prawem co do istoty, oraz z przestanek wynikajacych z
chect usprawnienia zarzadzania urzedami co do jakosci spetnienia tego obowigzku.

Prezentacja modelu odbyla sie poprzez pokazanie schematédw. Niestety nie przedstawiono wywodu,
ktory ujawnitby sposéb osiagniecia takiego rezultatu. Oznacza to, 2e model zostal okredlony w sposdb
atbitralny. Autorka podaje, ze przedstawiony schemat postuiyt do identyfikacji proceséw, co WDOSTnSylo
do zbudowania pytari do ankiet samooceny (...) aby ocenié stopiesi realizasyi kontroli zarzadesef w ramach jednolitych
gasad w oparcin o ustalone procery”. Prowadzi to do konkluzji (potwicrdzonej zteszta poétednio w

podsumowaniu rozdzialu - 3.4.), e zaprezentowany model poshuiyl jedynie do okrelenia
charakterystyki badad.
Rozdziat 4.

Rozdzial ten zawiera opis przeprowadzonych analiz i ocen dotyczacych wdrazania kontroli zarzadczej.
Przedstawiono kolejno w rozdziale: charakterystyke ptoby badawczej, wyniki dokonanej samooceny,
zastosowanie opracowanego modelu do oceny realizacji kontroli zarzadezej, identyfikacje stabych stron
jednostek, oraz podsumowanie.

Na s. 140. napisano, ze “trzon bada’ zostal oparty na odpowiedziach z kwestionatiuszy ankiet (kadra
kierownicza i inni pracownicy). Autorka pisze, ze aby osiagnaé zalozone cele pracy, préba badawcza
objeto 6 urzedéw kontroli skarbowej (UKS). Dalej natomiast podane zostalo, ze , nicokreflona gostata
natonsiast wielkoS¢ proby w obsgarse badasi kwestionarinsgy ankistowyeh” oraz ie RwiqRn 3 hym, 0 wige
udstatst w badaniy za posvednictwem ankiety swrdcono sig do 10 UKS-6”. Nie wiadomo zatem czym réznia sig
te proby i jaka jest ich faktyczna wielkosé. Dodatkowe niejednoznacznoéci wprowadza zapis o tym , Ze
wProba ma charakier losowy” oraz wymienione metody badawcze: ankiety i kwestionariusze samooceny.



Nie pokazano w sposdb oczywisty czym si¢ réZnig obie ‘metody badawcze’ i do jakich réznych celow
zostaly uzyte.

W nastepnej czesci nastepuje prezentacja szczegdlowych wynikéw przeprowadzonych przez autorke
analiz. W obszarze ‘budowy struktury organizacyjnej’ zwracano uwage m.in. na adekwatno$¢ struktury
do celéw i zadan UKS, wlasciwy podzial zadad, podzial na komérki organizacyjne.

Uwaga ogolna dotyczaca badan z wykorzystaniem samooceny. Przedstawione analizy nie sg obiektywng
oceng stanu urzeddw a jedynie badaniem opinii pracownikdw na temat przywolanych aspektow. O ie
mozna uznaé, ze wypowiedzi audytoréw niosg warto$¢ poznawczg o stanie jednostek, to opinie
kierownikéw, a tym bardziej szeregowych pracownikdw nie mogg byé potraktowane jako wiarygodne
zrodha informacji o stanie funkcjonowania UKS. Na przyklad pytania o to czy struktura organizacyjna
jest wlasciwa, czy jest odpowiedni podzial kompetencii itp. nie moga by¢ uznane za przyczyniajace sig
do ustalenia faktéw o organizacji a jedynic jako niosace pewna wiedze zawarta w percepcji
pracownikdw. Na szczedcie (jak zostalo zauwaione) wérdéd tych pracownikéw byli réwniez
kompetentni fachowcy, jednak szkoda, Ze autorka nie pokazala jak ich oceny pozyskane w
samoocenach zostaly zakodowane jako te, ktbérych wiarygodnosé jest najwyzsza a przez to
potraktowane z wigksza waga w ocenach koficowych.

Wywéd obfituje w skedty myslowe, ktore utrudniaja percepcje, jak na przykiad w nastgpujacym
fragmencie: ,, W ocenie 65% pracownikéw UKS-dw. (...) Ok. 12% ankietowanych stwierdzita, Se strukiura nie jest
dostosowana do aktualyych celow. {...) Tym samym mozna stwierdzié, Ze prawie 80% pracownikiéw
zna cele [ zadania UKS-6w”.

Rozdzial 4.2. zawiera bardzo duzo danych, ktore zostaly przedstawione ze skapym komentatzem -
autorka ograniczyla si¢ do zestawienia liczb, bez poszukiwania zwiazkoéw 1 przyczyn. W niektorych
aspektach takie rozwaZania si¢ pojawily, ale nie jest to czgste. Dopiero w rozdziale 4.4. nastepuje
analiza 1 podsumowanie uzyskanych w badaniach rezultatow.

4. Uwagi i pytania

Uwagi
Autorka u2zywa pierwsze] osoby liczby mnogiej, co jest blgdem.

W wykazie rysunkdw 1 tabel nie podano numerdw stron, na ktorych te obiekty si¢ znajduja,

Zestawienie literatury zawiera drobne bledy literowe oraz bledy zwigzane z poprawnosciy opisu
bibliograficznego, np. w pozycjach: 12, 13, 17, 75, 90., 92., 98,, 99., 101., 115. spisu bibliografii na
koficu pracy oraz pozycja 28. spisu aktéw prawnych. Pozycje 103. i 104. odwolujg si¢ do tego samego
zrodia.

Tytut rozdzialu 3. Wdratanie kontroli zarzadizef w nrzpdach kontrofi skarbowef  budowa modeln jest
niefortunny. Prawdopodobnie brakuje przed ostatnirni 2 stowamni kropki lub myélnika.

Na s. 128. w 6. wierszu od gory brakuje stowa “oceny’ lub ‘analizy’ po stowie ‘dokonaé’” — obecny zapis
jest niezrozumialy.

W pracy pojawiaja si¢ truizmy 1 zbedne tresci, jak np. przypis 302., czy pierwszy akapit w rozdziale 4.1.

W pracy jest bardzo duzo bleddw literowych (trudno je wszystkie wymienic), ktore sprawiaja, Ze
wyrazy zapisane sa albo w niezrozumialy sposob, alboe powodujg biedy gramatyczne zdan. Niektére
tworzq zabawne treSci, jak nop. tytul rozdzialu 4.3.2. Amaliza celdw procesn wyznacgania celow, zadai,
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identyfikagii ¢ analizy ryzyka wiazanego 3 osiqganiem celéw orag jego niewcelowaniem. Zreszta slowo
‘niewcelowanie’ wystepuje w pracy az 7 razy.

Autorka podaje zestawienia wynikéw w postaci frakeji odpowiedzi w %. Nie wiadomo natomiast jaka
jest liczebno§¢ ptdby. Nie wiadomo jaka jest struktura respondentéw: czy przewazaja fachowcy
(audytorzy) czy tez laicy w sferze zarzadzania, czyli liniowt pracownicy.

Wyniki analiz sy prezentowane na wykresach kolowych, co jest nienajlepszym rozwiazaniem,
zwlaszcza, Ze wicle z nich prezentuje wartosé 100%, wiec wykres kolowy to po prostu kolo
monochromatyczne. Wizualizacji danych uzywa si¢ aby pokazaé strukture zlozonych danych i ulatwié
ich percepcje i interpretacje bez koniecznodci wezytywania sie w zapisy liczbowe. Wykres kolowy dla
100% niczego nie ulatwia, a niepotrzebnie zajmuje micjsce. Pomys!t przedstawiania wynikéw na
wykresach tego rodzaju jest nietrafiony réwniez 2 tego powodu, ze forma niektérych pytad nie nadaje
si¢ do takiej prezentacji (a moze Zle sformulowano pytanie?). Przykladem jest chociazby rys. 127.,
kiory jest podpisany: ,,Ocena stopnia prawdapodobiesisiwa wystapienia ryzyka orag okreslenia roglinych jego
skutkdw dokonana prsez pracownikdn’”. Odpowiedzi zestawione na tym wykresie to: tak, nie, nie wiem,
brak odpowiedzi. Trudno zrozumied jak na pytanie o STOPIEN prawdopodobiefistwa mozna
odpowiedzie ‘tak’ lub ‘nic’. Wyjasnienie tej kwestii znajduje sie w tytule (nie w podpisie) rysunku 126.
Nalezy oba wykresy analizowal razem, ale to dowdd na to, Ze sq to nicodpowiednie formy
przedstawiania wynikéw.

Czeéé wykresow przedstawiajacych wyniki badania ankietowego ma opréez podpisu, w ktérym jest
podane pytanie, téwniez tytul nad samym wykresem, ktory w wieln praypadkach jest mylacy, bo np.
brzmi on: ,,Cy struktura organizagyna UKS fest dostosowana do aktualnych celiw i zadai?”, podczas gdy podpis
pod tym rysunkiem (41.) jest nastepujacy: ,,Ocena dostosomwania struktury organizacyne do aktualyyeh celow i
sadaii dokonana przez kierownikoéw”. Kluczowe jest to koficowe podkreslenie (recenzenta), gdyz
dopiero ono odréznia ten wykres od wykresu poprzedniego, ktory dotyczy oceny dostosowaria
struktuty dokonanej przez pracownikéw, o czym informacja jest w podpisie rys. 40. Zbedne sq zatem
tytuly nad niektérymi 2 rysunkéw.

Na s. 213 uzyto sformulowania: ,,nalegy uznat, $e supewniono efektywne funkeonowanie kanatiw komunifag %
klientami sewngirinymi”. Faktycznie w pytaniu chodzi o ‘podmioty’ a nie | &hentéw” i tego nalezy sig
trzymad, gdyz (whrew nowej modzie) nie nalezy méwié, ze UKS ma klientéw. Klientemn jest nabywca,
ktory moze wybiera¢ sposréd réznych dostawcéw tego samego dobra. W przypadku calego sektota
administracji publicznej sformulowanie ‘klient’ jest nicfortunne,

Pytania

1. Do postawionych tez mam kilka uwag. Teza pierwsza zaklada, ze podniesienie éwiadomosci
poprawi stan rzeczy i sposéb funkcjonowania badanych jednostek. Zakres pracy nie
przewiduje przeprowadzenia takich badad. Nalezaloby zbadaé stan sprzed ‘uswiadamiania’ i
po procesic podnoszenia $§wiadomoscl. Badanie to powinno obejmowaé analizg realizacji
satogonysh celdw i sadai jednostek?” oraz analize poprawy funkcjonowania ,,zakresw organizagyno -
garzadizego w wrzpdach”. Druga teza téwniez zostala postawiona niefortunnie, poniewaz
przedmiotem pracy bylo przede wszystkim zbudowanie modelu a nie badanie poprawy
funkcjonowania urzgdéw poprzez eliminacje czynnikéw ryzyka.
la. W jaki sposéb ustalono wplyw podniesienia $wiadomosei wéréd pracownikéw i

kierownikéw na poprawe funkcjonowania zakresu organizacyjno — zarzadczego.

1b. Jak model kontroli zarzadczej wplywa na eliminowanie ryzyka?

2. Autorka pisze, Ze ,,zarsadzanie instytwgami publicznymi odchodi od modely biurokratyznego 1 apiera sig
obecnie na paradygmacie Nowego Zarzadsania Publicznego. Charakterystyegne cechy fego modelu to:
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kierowanie w sposdh menedserski, gdywersyfikowane, elastyczne strukiury organizacyine, ukierunkowanie
diata na ewnatry i na potrgeby (Ramiast do wewnairy i na procedury), sewngirzna kontrola,
dingookresowa  perspeklywa czasowa  podgmowanych dziataf, wywolywanie smian jako gléwny cel
podejmowanych dsiatan, ryqdzenie w sposib interakiywny, wspétdsiatanie 5 orpanizasiami innych sektordw
na yasadiie partnersiwa, dominagia nkiadiw samorgadowych i antonoméeznyel?” (5.42.). Wprawdzie jest
to przywolana mysl z opracowania Hausnera p.t. Zarggdzanie publiczne, ale skoro autorka ja
podaje to prosz¢ o okreélenie: jakie przestanki » badanego obszaru (kontrola skarbowa)
potwierdzaja przytoczone stwierdzenie. Ktore z wymienionych powyzej aspektdw daje sie
zauwazyC w tego typu jednostkach sektora publicznego i moglyby one jednoznacznie
§wiadezy¢é o ewolucji podej$cia do zarzadzania w tych instytucjach i niewatpliwej ich
dojrzatosei.

3. Jak ma si¢ model przedstawiony w celu nr 2 pracy do modelu pokazanego w rozdziale 3.3. i co
ma on wspdlnego z modelem przywolanym w 3. pytaniu badawezym: ,,mode! mosna zastosowar
we wsgystkich nrzpdach kontroli skarbowej celem poprawy ich funkgionowania”,

Czy jest to model dziatania urzedodw, czy jest to model sposobu oceny funkcjonowania
urzeddw, czy wreszcie jest to model doskonalenia funkcjonowania?

4. Jak nalezy rozumie¢ sformutowanic z podsumowania 3.4.: ,aby mdrc ocenié realizagie podprocesn
odniesiono do niggo slopniert aistnienia Sidentyfikowanego rygyka™® Dlaczego autorka odnost si¢ do
podproceséw a nie do proceséw, rowniez w aspekcie oceny ryzyka?

5. Czym r6zni si¢ pytanie zobrazowane na rys. 39. Od pytania z wykresu na rys. 41.”> Podobnie:
na czym polegaja réznice merytoryczne miedzy pytaniami na wykresach: 40. 1 42,7

6. Co oznacza zapis (s. 221): ,.w ramach oceny procesow nalesy stwierdzié, Se dokonano weryfikagi catego
obszaru w vamach podzadad w oparciu o gidentyfikowane ryzyka, kidre mogly niwelowal ryzyka’?

7. Czy w sformulowaniw: ,sprawdzone, cgy dane procesy sq odpowiednio sbudowane, a co za tym idgje,
¢3y cele glowne procesu bedq srealizowane. Takie podsielenie proceséw na elementy i ich ocena dajg moslimosé
oeeny funkejononania danego procest” nie chodzilo o podprocesy?

5. Wniosek

Doktorantka poprawnie przedstawila cele rozprawy oraz problem badawczy. Podsumowanie zawatte
w rozdziale 4.5. i 4.6. jest bardzo obszerne i daje poglad na ciekawe aspekty zidentyfikowanych przez
autorke zjawisk. Wskazano na biezace problemy wykazane za pomoes samooceny i przedstawiono
rekomendacje dotyczace poszczegdlnych obszardw KZ. Autorka opisuje sposoby poprawy w zakresie
wdtazania kontroli zarzadczej, piszac jednoczeénie, Ze realizacja jest uzalezniona od woli i
zaangazowania kierownictwa oraz zalogi w UKS. Mimo ustawowego obowiazku naloZonego na
jednostki sektora publicznego powodzenic skutecznego i efektywnego wdrozenia KZ jest zalezne
wiasnie od roli przywodey w organizacii. Praca ma chatakter opracowania naukowego wnoszacego do
nauki ciekawy sposéb realizacji wdrozenia kontroli zarzadczej w jednostkach administracji publicznej,
jednak autorka zbyt mato uwagi poswigcila na udowodnienie, badi chocby dywagacje, ze jest to
rozwigzanie uniwersalne, mozliwe do zastosowania w danej klasie orpanizacji. Zaniedbanie to moze
wynika¢ z faktu, Ze ten walor byt dla niej trudny do zauwazenia, jako osoby na stale zwigzanej z
dzialalnodcia w obszarze KZ w UKS. A dowéd sprowadza sie do prostej zasady: jednostki sektora
publicznego, dzialajace w oparciu o $cifle zdefiniowane przepisy, funkcjonuja jako organizacje w
identycznych warunkach prawno — gospodarczych i sj poddawane tym samym oddzialywaniom ze
strony ustawodawcy oraz obywatel. W zwiazku z tym podlegaja zasadzie ekstrapolacji: jesli okreélone
zasady funkcjonowania determinuja jedna z takich jednostek, to w ten sam sposéb beda wplywaly na



pozostale jednostki. Odniesiono si¢ do tego w ostatnim akapicie na s. 273. Réznice beda natomiast
ujawnialy si¢ w zakresie podejécia do realizacji tych zasad, czy wytycznych. Role takich wytycznych
pelni przedstawiony model referencyjny, zas sposéb jego implementacji to wlasnie opisana przez
Autorke specjalna rola zalogi 1 jej lidera w realizacji celéw kontroli zarzadczej.

Doktorantka w zakoficzeniu pracy odniosta si¢ do 2 tez i stwierdzila, ze zostaly one udowodnione. W
klasycznym ujeciu tezy te nie zostaly poddane procesowi dowodowemu wprost, jednak zgromadzony
material posrednio pokazuje, ze zawarte w tezach stwierdzenia moga by¢ prawdziwe.

Recenzowana rozprawa mgr Agnieszki Katarzyny Dornfeld jest dowodem na to, ze doktorantka
posiadla wiedze teoretyczna w dyscyplinie, ktora reprezentuje, potrafi zrealizowaé proces badawczy zas
samo opracowanie spelnia wymogi stawiane rozprawom doktorskim i wnosz¢ o dopuszczenie do
publicznej obrony.
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