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Podstawa opracowania recenzji pracy doktorskiej Pana mgr inz. Mateusza Szymbor-
skiego pt. Lad projektowy w zarzqdzaniu zamoéwieniami — perspektywa organizacji
projektowych funkcjonujqcych w Polsce jest pismo RNDNZJ/11/40/2024 Pani Prze-
wodniczacej Rady Dyscypliny Naukowej Nauki o Zarzadzaniu i JakoSci prof. dr hab. inz.
Katarzyny Rostek z dnia 18 listopada 2024 r. oraz uchwala Rady Dyscypliny Naukowe;j
Nauki o Zarzadzaniu i JakoSci nr 295/11/2024 z dnia 22 pazdziernika 2024 r. Recenzja
zostala przygotowana zgodnie z Prawem o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. z 2022
I. poz 574 z po6zn. zm.), dalej p.s.w.e.

Zgodnie z art. 187 p.s.w.e, rozprawa doktorska prezentuje ogdlng wiedze teore-
tyczng kandydata w dyscyplinie albo dyscyplinach oraz umiejetno$¢ samodzielnego pro-
wadzenia pracy naukowej lub artystycznej (art. 187.1). Przedmiotem rozprawy doktor-
skiej jest oryginalne rozwigzanie problemu naukowego, oryginalne rozwigzanie w zakre-
sie zastosowania wynikow wlasnych badan naukowych w sferze gospodarczej lub spo-
lecznej albo oryginalne dokonanie artystyczne (art. 187.2). Kwestie te podlegaja ocenie

W recenzji.

1. Problem, cele, pytania i konstrukcja recenzowanej pracy doktorskiej

Zarzadzanie projektami na dobre zadomowilo sie w polskich organizacjach. Lad projek-
towy wewnatrz organizacji byl tematem wielu prac badawczych. Istnieje potrzeba gleb-
szego zbadania ladu projektowego w relacjach pomiedzy organizacjami uczestniczg-
cymi, badz realizujacymi zlecenia w ramach projektow. Z tego punktu widzenia podjety
temat nalezy uzna¢ za wazny oraz aktualny. Autor zwraca slusznie uwage na niewystar-
czajaco glebokie przebadanie obszaru ladu projektowego w literaturze przedmiotu. Do-

tyczy to takze podobszaru zarzadzania zamowieniami.




Celem glownym rozprawy bylo opracowanie modelu systemu ladu projektowego
w obszarze zamowien projektowych wraz z dostarczeniem systematycznych podstaw do
jego wykorzystania w praktyce. Metodyka badan zostala zaprezentowana we wstepie w
sposob przejrzysty i bardzo uporzadkowany. Sformulowano cele czastkowe w ujeciu po-
znawczym, metodycznym i empirycznym. S3 one zwigzane z definiowaniem i systema-
tyzowaniem pojec¢ zwigzanych z tadem projektowym w odniesieniu do zaméwien, pre-
zentacja badanego obszaru z wykorzystaniem podejScia systemowego, wskazaniem kie-
runkéw doskonalenia zarzadzania projektami.

We wstepie wskazano takze zestawienie wykorzystanych metod i technik badaw-
czych oraz schemat metodyki badawczej korespondujacy ze struktura rozprawy. Nato-
miast prezentacja pytan badawczych oraz hipotez zostala przeniesiona do dalszych cze-
Sci rozprawy. Pytania sg prezentowane stopniowo, po kilka na raz, przez co trudno jest
je przeanalizowaé lacznie. Kontrastuje to wyraznie z porzadkiem wprowadzonym we
wstepie. Sugeruje to takze, ze pytania powstawaly w trakcie badan. Jak zatem zaplano-
wano badania nie znajac podstawowych pytan? OczywiScie hipotezy dotyczace badan
empirycznych mogly sie pojawi¢ w wyniku przegladu literatury. Jednak to nie dotyczy
pytan w pierwszej, przegladowej czeSci pracy. Co wiecej, pytania dotyczace przegladu
literatury sa luzno zwiazane z celami rozprawy. W wiekszo$ci przypadkoéw widoczny jest
natomiast ich zwigzek z proponowanymi w rozdziale piatym modelami.

W rozprawie wyrdzniono dwie czeSci — teoretyczng i empiryczng, a w ich ramach
pie¢ rozdzialow:

1. Zarzadzanie projektami a lad projektowy.

2. Lad projektowy — przeglad literatury.

3. Lad projektowy w zamdwieniach projektu.

4. Lad a nadzo6r nad zamowieniami projektowymi — badania empiryczne.

5. Modele ladu projektowego w zamowieniach.
W rozprawie wystepuja takze: Wstep, Podsumowanie, Bibliografia, Spisy rysunkéw, ta-
bel i zalacznikdéw oraz same zalaczniki. Praca liczy lacznie 305 stron, w tym 230 stanowi
tres$c¢ rozdzialow.

Wydaje sie, ze podzial na dwie cze$ci nie byl konieczny, a same tytuly rozdzialow
sugeruja, ktora czes¢ dotyczy przegladu literatury, a ktéra badan empirycznych. Tym
bardziej, ze w naukach o zarzadzaniu, ktére maja silne empiryczne korzenie, pojecie ba-

dan teoretycznych jest czesto naduzywane. W ramach kazdego rozdzialu wyrézniono




podrozdzialy. Struktura rozdzialéw i podrozdzialow jest spdjna, logiczna i nie budzi za-
strzezen.

Na uwage zashuguje dbalo$¢ o szczegoély, precyzyjne oparcie na literaturze oraz
przemyslany projekt procedury badawczej, zarowno w odniesieniu do przegladu litera-
tury, jak i prowadzenia badan empirycznych. Uwagi i zastrzezenia w odniesieniu do re-
alizacji tej procedury zostaly sformulowane w cze$ci recenzji.

Uwage zwracaja niedoskonalo$ci w zakresie korekty, sktadu i }amania tekstu. Pu-
blikacja jest pomniejszonym do formatu B5 maszynopisem z zachowanym odstepem 1,5,
co powoduje nieoptymalne wykorzystanie przestrzeni. Wielko$¢ czcionki utrudnia czy-
tanie. Cze$¢ wykresow jest nieczytelna. Ich odczytanie jest mozliwe jedynie przez szklo
powiekszajace lub po otwarciu pliku PDF. W pracy wystepuje szereg literowek lub in-
nych drobnych bledow jezykowych. Wystepuje takze niezgodnos¢é w numerach stron po-
miedzy wersja drukowang a przestang w formacie PDF. Nie wplywa to na og6lng ocene
merytoryczng rozprawy.

2. Uwagi szczegolowe

W rozdziale pierwszym, pt. Zarzqdzanie projektami a tad projektowy, wprowadzono
podstawowe pojecia i koncepcje. W pierwszym podrozdziale wprowadzono pojecie pro-
jektu i zarzadzania projektem. Cze$¢ ta bazuje miejscami na starszej literaturze, co jed-
nak nie spowodowato popelnienia bledow w odniesieniu do definiowania poje¢ i zjawisk.
Argument, ze w starozytno$ci zarzadzanie projektami odnosito sie do projektéw kon-
strukeyjno-technicznych jest nietrafiony. Blad ten popelnia wielu badaczy. Wiemy jedy-
nie, ze najlepiej zachowaly sie rezultaty tych projektow. Wiadomo jednak, ze byly reali-
zowane projekty wojskowe, podroznicze czy artystyczne. Nie zachowaly sie jednak w
wiekszos$ci informacje o metodach zarzadzania tymi projektami.

Autor na s. 22 deklaruje, ze w dalszej cze$ci skupi sie gléwnie na fazie realizacji,
gdzie dokonuje sie wspoélpraca miedzy wykonawcami a dostawcami. Jednak w kontek-
Scie podejscia systemowego i ladu projektowego takie podejscie byloby btedne. Lad pro-
jektowy nie powinien by¢ budowany jedynie w odniesieniu do fazy realizacji projektu,
ale powinien obejmowac¢ wszystkie fazy. Wiele kluczowych decyzji wplywajacych na za-
mowienia w projekcie jest podejmowanych w fazie inicjowania i planowania, a niekiedy
takze poza samym projektem. Dlatego dobrze, ze Autor w dalszej cze$ci pracy zignoro-
wal te deklaracje.

W dalszej cze$ci omoéwiono zjawisko projektyzacji. Wskazano na rosnace znacze-

nie projektow w biznesie, spoleczenstwie, a takze zyciu prywatnym. Nie do konca




wiadomo jednak dlaczego wprowadzono ten termin w rozprawie. Nie jest on wyraznie
zwigzany z tematem rozprawy. Nie zostal takze wykorzystany w dalszej czeSci pracy,
gdzie wspominany jest sporadycznie.

Definiujac tad projektowy Autor przyjal, ze jest to w istocie podejScie systemowe
do zarzadzania projektami ze szczeg6lnym uwzglednieniem podsystemu zarzadzania in-
formacjami oraz relacji z systemem nadzoru korporacyjnego. Proponowane podejscie
jest spdjne ze wspodlezesnymi podejsciami do rozumienia organizacji oraz jej wewnetrz-
nych i zewnetrznych relacji. Dalej Autor wprowadza jednak rozréznienie pomiedzy la-
dem a zarzadzaniem. O ile nalezy sie zgodzi¢ z argumentem, ze kierownik projektu nie
powinien kontrolowac¢ wlasnej pracy, to juz wylaczenie definiowania, kierunkowania,
monitorowania wymagaloby szerszej argumentacji. Wskazanie jednoznacznych i niebu-
dzacych watpliwosci kryteriéw rozdziatlu tadu od zarzadzania jest trudne, bowiem w
praktyce przenikaja sie one jako rézne wymiary tego samego systemu. Pracownicy pel-
nia role zar6wno w odniesieniu do dziatan zarzadczych, jak i w konteks$cie zapewnienia
ladu projektowego. Do tego nalezy dodaé¢ funkcjonujace w literaturze pojecia control-
lingu projektow oraz zarzadzania strategicznego. Z punktu widzenia pracownika, a na-
wet kadry zarzadzajacej, oddzielenie tych poje¢ w praktyce zarzadzania przedsiebior-
stwem jest zatem trudne.

Omawiajac istote ladu projektowego na rys. 1-11 pokazano 6 poziomow projekty-
zacjii 6 poziomow wymagan. Rysunek jest opracowaniem wlasnym, co sugeruje podpis.
Nie zdefiniowano jednak tych poziomoéw. JednoczesSnie w tekScie Autor odnosi sie do
poziomu 4 i 5, a fragment ten jest opatrzony przypisem do zrodla zewnetrznego. Nie jest
zatem jasne o jakie poziomy chodzi, jak one sa definiowane oraz do czego stuza w roz-
prawie. W dalszej czeSci nie sa bowiem wspominane.

W podrozdziale 1.4 project governance jest utozsamiane z projektowaniem sys-
temu zarzadzania (za Mullerem) oraz nadzorem nad przestrzeganiem ustalonych zasad.
Na rys. 1-12 przedstawiono role ladu projektowego, gdzie wskazano, ze obejmuja one
wybor wlasciwych projektow, przelozenie strategii organizacji na strategie projektu, po-
dzial strategii projektu na cele nizszego rzedu, co jest zwiazane z zarzadzaniem strate-
gicznym oraz planowaniem projektu. Pominieto natomiast okre$lanie procesow czy
standaryzacje. Nastepnie wskazano na role nadzorczo-wspomagajace: definiowanie
struktury projektu, zapewnienie realizacji korzysci, co jest rolg kierownika projektu w
ramach zarzadzania projektem. Dalej wyr6zniono w tekécie funkcje tadu projektowego:

regulacyjng, definiowania strategicznego, sterowania oraz wsparcia. Nie wskazano




zadnych funkcji i r6l zwigzanych z formulowaniem zasad czy monitorowaniem i nadzo-
rem. Wywod jest zatem niespojny. Powstaje pytanie o dokonanie precyzyjnej demarka-
¢ji pomiedzy ladem projektowym, zarzadzaniem projektem, controllingiem oraz zarza-
dzaniem strategicznym. Je$li bowiem nie mozna wskaza¢ precyzyjnych granic, to po-
wstaje watpliwos¢ czy w ogole mozna mowic o tadzie projektowym jako oddzielnym po-
jeciu.

W rozdziale wystepuja pojedyncze powtorzenia raz wprowadzonych kwestii. Nie-
ktore przypisy sa nieprecyzyjne, np. rysunek pokazujacy obszary zarzadzania wedlug
PMI nosi podpis ,,opracowanie wlasne”.

W rozdziale drugim, pt. Lad projektowy — przeglqd literatury, zaprezentowano
wyniki przeprowadzonych badan publikacji. Wskazano, ze wykorzystano w tym celu sys-
tematyczny przeglad literatury (SLR), narracyjny przeglad literatury oraz obserwacje
uczestniczaca. Wykorzystanie tej ostatniej metody zaskakuje w kontekscie tytulu roz-
dzialu. Nie jest to bowiem metoda przegladu literatury. Jednak to prezentacja metod
wprowadza w blad, bowiem w tym rozdziale prezentowany jest jedynie SLR, a pozostale
metody zastosowano w kolejnych rozdzialach. Stanowi to kontrast do bardzo uporzad-
kowanej prezentacji calej koncepcji badan we Wstepie.

W ramach SLR przebadano publikacje wydane po 2000 r. Kryteriami wyboru
byly kompleksowo$¢ podejmowanej tematyki oraz doniosto§é publikacji (liczba cyto-
wan, miejsce publikacji). Liczba cytowan moze by¢ wskazoéwka na wstepnym etapie SLR,
ale nie powinna by¢ kryterium automatycznego odrzucenia tekstu. Podobnie jest z miej-
scem publikacji. Mozna wskazaé wiele wartoSciowych publikacji zamieszczonych w ni-
sko punktowanych czasopismach. Co wiecej, publikacje te moga indywidualnie mie¢
wiele cytowan.

W podrozdziale 2.2 przedstawiono wyniki ilo§ciowej analizy literatury. Analiza ta
jest jednak niekompletna. Prezentowane statystyki opisowe dotycza jedynie liczby wy-
branych artykulow oraz ich rozkladu wedlug lat. Pokazano rysunek czestotliwosci stow
kluczowych, ale nie podano zwigzanych z tym liczb. Wskazano gléwne tematy, ale nie
wyjasniono jak zostaly one wyodrebnione. Watpliwos$ci budzi procedura doboru artyku-
low. Wyjsciowe 87021 artykulow w Google Scholar oraz dodatkowe 11330 w Web of
Science bylo praktycznie nie do przejrzenia juz na etapie analizy samych tytulow. Wska-
zano najwazniejsze publikacje z badanego zakresu, ale nie wskazano co bylo kryterium

doboru do tej listy. W zwiazku z tym nalezy uznaé, ze przeprowadzony przeglad nie w




pelni jest zgodny z wytycznymi prowadzenia systematycznych przegladow literatury, np.
PRISMA Statement.

Zaprezentowany w podrozdziale 2.2. rys. 2-8 jest niezgodny z rys. 1-12. Natomiast
funkcje przedstawione na s. 73 nie sg zgodne z tymi ze s. 51. Autor przechodzi nad ta
niezgodnoscia nie komentujac w zaden spos6b sprzecznosci miedzy rozdzialami pracy.
Na rys. 2-9 pojawia sie nowe pojecie ,governance zarzadzania projektami”, ktére nie
zostalo skomentowane. Przedstawione na rysunku zasady dotycza uruchamiania, moni-
torowania, zamykania projektoOw inaczej niz prezentowaly to role w rozdziale pierw-
szym. W odniesieniu do funkcji w obu przypadkach cytowana jest ta sama pozycja (Glo-
dzinski 2019), wiec nie wiadomo skad mogta sie wzig¢ ta sprzecznosc¢.

W dalszej czeSci podrozdzialu oméwiono wybrane teorie zarzadzania oraz role
zaufania w budowie ladu projektowego. Informacje te cze$ciowo zostaly wykorzystane
w dalszych rozdzialach.

W podrozdziale 2.4 zaprezentowano modele tadu projektowego wedlug réznych
autorow. Jest to o tyle zaskakujace, ze Autor juz w rozdziale pierwszym przedstawil wla-
Sciwie wlasny model, a przynajmniej jego zalozenia. Zwykle przeglad literatury poprze-
dza opracowanie koncepcji, aby mozna bylo wykorzysta¢ mocne strony innych propozy-
cji. Uporzadkowanie tresci prezentowanych w rozdzialach 1-3 mogloby przyczyni¢ sie do
lepszego przekazania koncepcji Autora.

W rozdziale trzecim, pt. Lad projektowy w zamoéwieniach projektu, przedsta-
wiono dalszg czes¢ przegladu literatury oraz wnioski dotyczace wybranego obszaru ba-
dan. Omoéwiono dorobek nauki w zakresie definiowania ram tadu projektowego w ob-
szarze zamowien i wykazano istnienie luk w tym zakresie. Wskazano na istotne elementy
ladu, ktore obejmuja: umowy, plan zarzadzania zaméwieniami, sie¢ powigzan w lancu-
chu dostawcow, partnerstwo. Wskazano na istotna role zaufania, ktére uzupehia i
usprawnia relacje. Podkreslono, ze wspolcze$nie ro$nie zlozono$é projektow, ktora obej-
muje m.in. realizacje projektow w wielu organizacjach. Tu odpowiedni tad projektowy
w odniesieniu do obszaru zaméwien ma kluczowe znaczenie. Lad powinien prowadzié
do wypracowania rownowagi, w ktérej wszyscy uczestnicy upatruja najwiekszych korzy-
$ci we wspolpracy i nie maja powodow do budowy alternatywnych strategii prowadza-
cych do maksymalizacji korzysci kosztem partnerow biznesowych. Rozwigzanie takie
oczywiscie nie zawsze jest mozliwe. Konieczne jest zatem dazenie do réwnowazenia ko-

rzySci w krotkim i dlugim okresie.




Zaprezentowano probe badawcza poddang analizie w ramach przegladu litera-
tury. Precyzyjnie omoéwiono proces redukeji liczby publikacji oraz kryteria ich wlaczenia
do analizy. Dyskusyjne jest ponowne wykorzystanie liczby cytowan jako kryterium od-
rzucenia. Nowsze teksty moga mie¢ mniej cytowan mimo ich wysokiej warto$ci. Elimi-
nuje to takze autoréw publikujacych teksty o mniej popularnych problemach. Premiuje
natomiast przecietne teksty publikowane w ramach spoldzielni cytowan. Kryteria po-
winny uwzglednia¢ jedynie aspekty merytoryczne. Badanie czestotliwo$ci stow kluczo-
wych jest z kolei obarczone ograniczeniami narzucanymi przez czasopisma oraz dziala-
niami marketingowymi autorow tekstow. Lepszym rozwigzaniem mogloby by¢ zastoso-
wanie badania czestotliwosci oraz waznosci stow, np. TF-IDF (term frequency — inver-
ted document frequency). Jest to znacznie lepszy wyznacznik stow znaczacych w bada-
nej probie. Sama jednak analiza tekstéw zostala przeprowadzona poprawnie. Omo-
wiono wyniki badan zwigzanych ze sformutowanymi w tym rozdziale pytaniami badaw-
czymi.

W dalszej czesci rozdzialu opisano mechanizmy ograniczania ryzyka w relacjach
z dostawcami. Wskazano jak je wykorzystac¢ dla budowy tadu projektowego. Oméwiono
ograniczenia tych propozycji. Zwrocono uwage na potencjalne korzysci wykorzystania
podejscia sieciowego do zarzadzania relacjami z dostawcami. Omoéwiono podstawowe
model zamoOwien, jak: sojusze projektowe, zintegrowana realizacje projektu, wezesne
zaangazowanie wykonawcy oraz partnerstwo. Wskazano dwa dodatkowe pytania ba-
dawcze.

Podrozdzial 3.4 uzupeklia systematyczny przeglad literatury o dodatkowy prze-
glad narracyjny zapowiedziany juz w rozdziale drugim. Zastosowanie dodatkowego
przegladu jest dopuszczalne, cho¢ rodzi pewne pytania: dlaczego w SLR nie uwzgled-
niono dodatkowych stow kluczowych (lata publikacji w obu przegladach pokrywaja sie)
oraz dlaczego te publikacje nie zostaly dodane w ramach podej$cia kuli $énieznej? Wydaje
sie, ze wystapila w tym przypadku nadmierna i nieuzasadniona komplikacja podejscia
badawczego. Nie ma to jednak negatywnego wplywu na strone merytoryczng rozprawy,
wprowadza jedynie wrazenie niepelnego uporzadkowania prezentacji.

W dalszej cze$ci omdwiono role formalnych kontraktéw oraz ich relacje z innymi
formami zabezpieczenia relacji miedzy dostawcami i zleceniodawcami. Zwrbcono
uwage na sytuacje niepelnej zbieznosci interesow. Wskazano na niepelna wiedze co do

optymalnych metod zarzadzania umowami w zlozonych $rodowiskach projektowych.




Rozdziat konczy podsumowanie czesSci przegladowej zawierajace sformulowanie
glownych wnioskoéw. Podkreslono role usieciowienia, projektyzacji, rosnacej ztozonosci,
a takze roli ladu projektowego w odniesieniu do zarzadzania zaméwieniami.

W rozdziale czwartym, pt. Lad a nadzoér nad zamoéwieniami projektowymi — ba-
dania empiryczne, zaprezentowano zalozenia i wyniki badan empirycznych. Rozdzial
rozpoczyna propozycja hipotez badawczych. Hipotezy zostaly sformulowane na podsta-
wie przegladu literatury, przez co nie mogly zosta¢ zaprezentowane we Wstepie. Trzeba
jednak zaznaczy¢, ze formulowanie pytan badawczych w rozdziatach 2 i 3 nie jest w petni
kompatybilnym podejéciem z formulowaniem hipotez w rozdziale 4. Formulujac pyta-
nia zakladamy, ze nie wiemy jaka jest rzeczywisto$¢ i probujemy to zbadaé. Natomiast
formulujac hipotezy zakladamy, ze rzeczywisto$¢ ma okreslony przez nas ksztalt i pro-
bujemy to zweryfikowa¢ lub sfalsyfikowac.

Sformulowano siedem hipotez, z ktorych sze$¢ odnosi sie do braku wplywu zja-
wisk na siebie. Wplyw jest czym$ wiecej niz korelacja. Oznacza, ze jedno zjawisko wy-
woluje, powoduje, oslabia lub wzmacnia inne. Wykazanie w badaniach braku korelacji
w oczywisty sposob powoduje wykazanie braku wplywu. Jednak, jesli korelacja istnieje,
to o wplywie wcigz niczego powiedzie¢ nie mozna. Stad wazne jest okreslenie procedury
badawczej, ktora bedzie w stanie wykluczy¢ istnienie wplywu, jesli zaistniala korelacja.
Tu jednak pojawia sie kolejny problem, bo wplyw moze nie by¢ bezposredni lub by¢
przesuniety w czasie. Stad weryfikowanie hipotez o nieistnieniu wplywu moze by¢ szcze-
golnie klopotliwe.

W hipotezie 6, jedynej, ktéra nie moéwi o wplywie, wskazano, ze odpowiedzialnos¢
za zarzadzanie zamoOwieniami nie jest rozdzielna od odpowiedzialno$ci za nadzor nad
zamoOwieniami. O ile mozna sie domy$la¢ intencji Doktoranta, to hipoteza zapisana w
ten sposob jest w ewidentny sposob do odrzucenia, bowiem wystarczy do tego zwykla
decyzja kierownictwa organizacji o rozdzieleniu tych funkcji.

Do weryfikacji hipotez wybrano badania ankietowe. Trzeba jednak pamieta¢, ze
ankieta nie bada faktow, a opinie. W zwiazku z tym nie nadaje sie do wykazywania ist-
nienia korelacji i relacji wplywu pomiedzy zjawiskami. Moze w ograniczonym zakresie
badac¢ korelacje pomiedzy opiniami, ale nie faktami.

W badaniach przeprowadzono pelng procedure przygotowania uwzgledniajac pi-
lotaz, dobo6r proby i operatu losowania w celu uzyskania reprezentatywno$ci. Tak sze-

roki zakres badan jest rzadkos$cia w przypadku rozpraw doktorskich.




W przypadku badan ankietowych stosujacych skale opisowa przeniesiona nastep-
nie na skale 1-5 do analizy odpowiedzi wykorzystano $rednia. Nie jest to prawidlowe,
bowiem nie jest znana odleglo$¢ pomiedzy poszczegdlnymi wartoSciami i nie wiadomo
jak te odleglos¢ postrzegaja poszczegélni respondenci. Odleglos¢ miedzy ,zawsze” a
»czesto” moze by¢ inna niz miedzy ,,czasami” a ,rzadko”. Nie jest mozliwa zamiana tych
opisOw na cyfry 1-5. W przypadku zamiany cyfry staja sie jedynie symbolami, a nie war-
to$ciami na skali ilorazowej. Chcac stosowaé Srednig nalezalo pytaé o np. odsetek przy-
padkow, w ktorych dane zjawisko wystepuje. Wlasciwa miarg analizy danych zebranych
w ankiecie jest zatem mediana oraz absolutne odchylenie mediany (zamiast odchylenia
standardowego). Niektore wnioski odwolujace sie do wystepowania wplywu lub istnie-
nia zalezno$ci sa zatem nieuzasadnione, bo stosujac stabsze miary nie uda sie wykazac
ich istotnoSci statystycznej. W zwigzku z omawianym problemem uzycie korelacji Pear-
sona na skali porzadkowej jest bledne. Natomiast zastosowanie testu x2 jest mozliwe
tylko w ograniczonym zakresie.

Autor wykazatl istnienie korelacji pomiedzy zjawiskami, co, jak wskazano wcze-
$niej, wcale nie oznacza istnienia zalezno$ci. W prezentacji wynikow w podrozdziale 4.3
nie przedstawiono istotno$ci statystycznej. Informacja ta pojawia sie dopiero w podroz-
dziale 4.4. Przykladowo stwierdzono, ze wielko$¢ przedsiebiorstwa wplywa na rozumie-
nie réznic miedzy zarzadzaniem zamowieniami a ladem projektowym. Mozna sie jedy-
nie domyslac, ze rozumiejgcym nie jest przedsiebiorstwo, ale respondent. Zatem czy je-
§li respondent zmieni prace i przejdzie z duzej do malej firmy, to nagle przestanie rozu-
mie¢? To wynikaloby ze stwierdzenia wplywu zjawisk na siebie.

Przeprowadzenie badan i analiza wynikow sa generalnie poprawne z dwoma za-
strzezeniami: 1) nie mozna moéwi¢ o wplywie lub zalezno$ci, a jedynie o korelacjach, 2)
nalezy uzy¢ slabszej miary — mediany. Spowoduje to jednak, ze cze$¢ wnioskow utraci
swoja istotno$¢ statystyczng. Stad pojawia sie pytanie o to jak ta zmiana wplynie na we-
ryfikacje hipotez?

W rozdziale piatym, pt. Modele tadu projektowego w zamdéwieniach, sformuto-
wano zalozenia proponowanych rozwigzan oraz dokonano weryfikacji ich uzytecznosci.
Wskazano glowne zalozenia modeli bazujac na literaturze przedmiotu, w tym perspek-
tywach ladu projektowego oraz krytycznych czynnikach sukcesu. Nastepnie zapropono-
wano statyczny model nadzoru nad zamowieniami projektowymi. W modelu zapropo-
nowanym na s. 201 wskazano relacje pomiedzy tadem a zarzadzaniem. fad korpora-

cyjny jest ponad zarzadzaniem, a lad projektowy ponad zarzadzaniem projektami.




Jednak lad projektowy w zamowieniach zostal umieszczony pod zarzadzaniem zamo-
wieniami projektowymi, co jest naruszeniem logiki powigzan. Ladowi projektowemu w
zamowieniach przypisano zadania zwigzane z zarzadzaniem zaméwieniami oraz te zwig-
zane z tworzeniem warunkow i polityki dzialania. Prawdopodobnie jest to konsekwencja
nieprecyzyjnego rozdzielenia tych dwu obszarow we wczes$niejszych rozdzialach. Brak
strzalek na liniach utrudnia analize relacji. Z pewnoscia nie wszystkie one sa dwukie-
runkowe.

Nastepnie na s. 209 zaprezentowano model dynamiczny ladu projektowego w za-
mowieniach projektowych. Nie jest jasne dlaczego dwa razy odniesiono sie do projektow
w tytule podrozdzialu. Model prezentuje wysoki poziom ogoélnosci i nie uwzglednia
wszystkich elementow modelu nazwanego statycznym. W prawej cze$ci modelu nie po-
kazano zadnych relacji, ktore wskazywalyby na dynamiczne powigzanie. Powigzania w
modelu nazwanym statycznym lepiej pokazywaly przeplywy. Uzupelnieniem omawia-
nego rysunku jest kolejny, prezentujacy procesy zwigzane z zakupami oraz ich cykl zycia
bazujacy na typowym ukladzie: identyfikacja, modelowanie, analiza, doskonalenie,
wdrazanie, monitorowanie (por. np. Rosemann, Dumas). Kolejny rysunek prezentuje
obszar nadzorowania i wspomagania. Wszystkie rysunki sa nieczytelne w wersji druko-
wanej, a ich analiza wymaga otwarcia pliku PDF.

Zaproponowane modele zostaly zweryfikowane z wykorzystaniem wywiadoéw z
osobami majacymi dos§wiadczenie w kierowaniu organizacjami projektowymi. W istocie
przeprowadzono nie weryfikacje, ale opiniowanie propozycji modeli przez ekspertow.
Nie mozna bowiem w tej procedurze méwié o weryfikacji tak, jak to rozumiemy w od-
niesieniu do hipotez, ani w rozumieniu weryfikacji projektu. Rezultatem analizy zebra-
nych opinii jest model statyczny przedstawiony na rys. 5-12 oraz 5-13, znaczaco uprosz-
czony w stosunku do wczesniej prezentowanej wersji. Model w tej wersji jest pozba-
wiony wad wymienionych wczeéniej, jednak réwnocze$nie ulegl znacznemu uproszcze-
niu — sklada sie z 4 list elementéw. Utracono zatem powigzania, ktore byly mocna strong
wezesniejszego modelu. Model dynamiczny ulegt minimalnym zmianom.

Ostatni podrozdzial zapowiada oméwienie wdrozenia modeli w organizacji pro-
jektowej. Jednak prezentacja ogranicza sie do wskazania szczegolnych warunkow, ktére
powinny zosta¢ spelnione, aby wdrozy¢ model. Wdrozenie modelu w ramach prac nad
rozprawa doktorska byloby trudne. Jednak mozna bylo w tym podrozdziale p6j$¢ dalej
i przynajmniej zestawi¢ proponowane modele z wybranymi projektami realizowanymi

w rzeczywistoSci oraz pokazac¢ konieczne zmiany i potencjalne efekty. Zaproponowane
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modele majg zatem charakter wstepnej koncepcji, ktora nie zostala zweryfikowana w
praktyce.

W Podsumowaniu zaprezentowano zestawienie dowodéw na realizacje celow i
weryfikacje hipotez. Lektura rozprawy przekonuje, ze cel glowny zostal zrealizowany.
Podobnie cele poznawcze, metodyczne oraz empiryczne, jednak z uwzglednieniem za-
strzezen przedstawionych w tej recenzji. Okreslenie stopnia zrozumienia tadu projekto-
wego (jeden z celow empirycznych) nie zostalo zrealizowane, bowiem nie zdefiniowano
stopni zrozumienia. Nie istnieje takze wskazany w podsumowaniu rozdziat o, w ktérym
mialoby to zosta¢ zaprezentowane. Informacje we Wstepie nie sg wystarczajace.

Nastepnie przedstawiono podsumowanie testowania hipotez, co do ktorego
wczesniej sformulowalem zastrzezenia. Podsumowanie koficzy omowienie ograniczen

oraz dalszych kierunkow badan.

3. Ocena ogolna rozprawy
Rozprawa stanowi prébe analizy zagadnienia tadu projektowego w odniesieniu do za-
rzadzania zamoOwieniami. Autor podjal zlozony temat, co do ktorego istnieje wiele nie-
jasno$ci w literaturze. Kwestie te cze$ciowo udalo sie w rozprawie uporzadkowad, jednak
nie mozna méwicé o pelnym sukcesie. W rozdziatach 1-3 wystepuje troche niedopowie-
dzen oraz brakuje precyzji w definiowaniu poje¢. Ponadto analiza ladu projektowego w
zamoOwieniach w oderwaniu od innych koncepcji zarzadzania projektami moze prowa-
dzi¢ do zawlaszczania niektorych funkeji i powodowacé kolejne niejasno$ci. W propono-
wanych rozwigzaniach umyka problem rozszerzenia tadu projektowego poza granice or-
ganizacji. Generalnie rozprawa moze by¢ jednak oceniona jako wazny krok w strone
uporzadkowania tego obszaru badan.
Do mocnych stron pracy zaliczy¢ nalezy przede wszystkim:

» szeroki zakres omowienia aspektéw tadu projektowego,

» osadzenie badan w aktualnym kontekscie naukowym,

»  wykorzystanie wspodlczesnych technik badawczych,

» wskazanie luk badawczych na podstawie przegladu literatury,

» wskazanie istotnych aspektow tadu projektowego w odniesieniu do zamowien.
Mozna wskaza¢ takze slabe strony rozprawy:

» nieprecyzyjne zdefiniowanie tadu projektowego,

» niedoskonalo$ci w odniesieniu do stosowania metod badawczych,

» hipotezy idace zbyt daleko w stosunku do mozliwosci stosowanej metody badaw-

czej,
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literowki, bledy formatowania, skladu i lamania tekstu.

Po lekturze rozprawy nasuwaja sie nastepujace pytania, ktére moga by¢ przedmiotem

dyskusji w trakcie obrony:

1.

Prosze o wskazanie precyzyjnych granic pomiedzy ladem projektowym, zarzadza-
niem projektem, controllingiem oraz zarzadzaniem strategicznym.

Jak na weryfikacje poszczeg6lnych hipotez wplynie zmiana sposobu analizy, tj.
przejscie ze $redniej na mediane oraz absolutne odchylenie mediany? Prosze o
przedstawienie wynikoéw obliczen i wnioskow.

Prosze o odniesienie zastosowanej procedury SLR do popularnych podejsé i do-
brych praktyk, np. PRISMA Statement.

Jak definiowane sg poszczego6lne poziomy projektyzacji oraz poziomy wymagan
(rys. 1-11)? Jakie znaczenie majg te pojecia i ich poziomy w proponowanym roz-
wigzaniu (modelach)?

W jakim zakresie proponowane rozwigzania modelowe lub ich elementy byly sto-
sowane w projektach, ktore Pan zna. Prosze o przedstawienie krotkiego studium

wybranych projektow.

4. Konkluzja

Biorac pod uwage wszystkie powyzsze stwierdzenia uwazam, ze praca doktorska mgr

inz. Mateusza Szymborskiego zatytulowana Lad projektowy w zarzqdzaniu zamowie-

niami — perspektywa organizacji projektowych funkcjonujqcych w Polsce spelnia

wymagania stawiane rozprawom doktorskim w dziedzinie nauk spotecznych w dyscy-

plinie nauki o zarzadzaniu i jakoSci opisanych w Prawie o szkolnictwie wyzszym i nauce

(Dz.U. z 2022 1. poz 574 z pOzn. zm.).

Krakow, dn. 27 grudnia 2024 r.

Stawomir Wawak

WNoweds
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