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1. Informacje formalne

Obowigzki recenzenta rozprawy Pana mgr. inz. Mateusza Szymborskiego przyjaglem na podstawie
uchwaty nr 296/11/2024 Rady Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Politechniki Warszawskiej z dnia
22.10.2024 r. Rozprawa, liczaca 308 s. do oceny zostata mi przekazana w wersji elektronicznej w dniu
20.11.2024 r. oraz drukowanej w terminie pdZniejszym. Tematyka rozprawy miesci sie w jednym z
obszaréow moich zainteresowan naukowych. Ponadto, z Panem mgr. inz. Mateuszem Szymborskim nie
posiadam wspélnych publikacji.

2.  Ocena ogdlna i wniosek

Konkludujgc przeprowadzong i prezentowang w kolejnych czesciach recenzji ocene rozprawy,
chciatbym wskaza¢ kluczowe moim zdaniem mocne jej strony oraz obszary doskonalenia.

Do najwazniejszych mocnych stron rozprawy wedtug mnie nalezg:
e Zaproponowany model tadu projektowego w zamdwieniach publicznych, szczegélne model
statyczny w wersji 3.
e Przeglad sporego zakresu literatury dotyczacej zamoéwien, tadu projektowego oraz zarzadzania
projektami.

Do najwazniejszych obszardw doskonalenia natomiast w mojej opinii mozna zaliczy¢:
e Brak logiki badania — niespdjnos¢ problemu naukowego oraz doprecyzowujacych go
problemoéw badawczych z celem badan, problematyka i hipotezami.
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e Brak precyzyjnego okreslenia pojecia organizacji projektowej, co jest kluczowe z punktu
widzenia doboru badanej proby — btedy w okreéleniu préby badawczej do ilosciowych badan
empirycznych.

e Brak konsekwencji w stosowaniu definicji tadu projektowego w pracy, szczegblnie w
kontekécie budowania statycznego modelu fadu projektowego w zamoéwieniach publicznych
(definicje E. Gtodzinskiego vs. R. Miillera)

e Zbyt odwazne, a w moim odczuciu takze niepoprawne interpretowanie uzyskanych wynikéw
badar empirycznych (badania ilosciowe i badania eksperckie).

Podsumowujac, w mojej opinii, przedstawiona do recenzji rozprawa doktorska nie spetnia
przynajmniej jednego z wymogoéw okreslonych w art. 13, ust. 1 ustawy z dnia 14 marca 2003 r. o
stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki, Dz. U. z 2003 r., nr
65, poz. 595 z pdin. zm., a zatem:
— stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego,
— potwierdza ogélng wiedze teoretyczng Doktoranta w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu
i jakosci, a w szczegolInosci w zakresie zarzgdzania projektami,
— nie potwierdza umiejetno$¢ Doktoranta w zakresie samodzielnego prowadzenia pracy
naukowej.
W zwigzku z powyzszym, wnioskuje do Rady Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Politechniki
Warszawskiej o przekazanie rozprawy Pana mgr. inz. Mateusza Szymborskiego do poprawy i
ponownej oceny po wprowadzeniu zmian uwzgledniajacych przynajmniej kluczowe uwagi.

3. Uzasadnienie oceny

3.1. Czy rozprawa doktorska stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego?

Uzasadnieniem rozpoczecia badan dotyczacych fadu projektowego w zarzadzaniu zamowieniami w
organizacjach projektowych funkcjonujacych w Polsce jest zdaniem Autora luka badawcza, ktora
prezentuje w nastepujacy sposob: Niedostatek wiedzy, brak powszechnego zrozumienia roznic
miedzy zarzadzaniem zaméwieniami projektowymi a tadem projektowym na poziomie zamowien
[Szymborski 2022b s. 10-28], a nade wszystko ogromny potencjat badawczy i utylitarny w dazeniu
do efektywnosci i skutecznosci projektéw stanowia istotng luke badawcza o walorach naukowych
(s. 7). Na jej podstawie definiuje w nastepujacy sposéb problem badawczy: Problemem badawczym
sa konceptualizacja, operacjonalizacja i popularyzacja tadu projektowego w zamdwieniach
projektowych. (s. 8). W czesci empirycznej (5.125) doprecyzowywane s3 dwa problemy badawcze,
ktére Autor formutuje w nastepujacy sposob:

e postrzeganie przez osoby zaangazowane w zarzadzanie w Srodowisku projektowym (projekt,
program, portfel projektéw, organizacja projektowa) réznic migdzy zarzgdzaniem
zamo6wieniami projektowymi a tadem projektowym w obszarze zamowieri projektowych
(ustug, dostaw),

e okreélenie zakresu zastosowania w praktyce gospodarczej rozwigzan metodycznych (modeli,
metod, technik, procedur itp.) wspomagajacych efektywnos¢ i skutecznos¢ nadzoru nad
zamoéwieniami/ dostawami projektu (monitorowania, kontroli i ich wspomagania).

Doktorant stawia takze osiem pytan szczegdtowych, na ktére odpowiedzi poszukuje prowadzac
badania literaturowe (s. 56, 64, 93):
e PB1. Ktére kierunki badan w zakresie fadu projektowego sa eksplorowane przez badaczy?



PB2. Jakie modele fadu projektowego wystepuja w dotychczasowych opracowaniach
naukowych?

PB3. Jaka jest rola tadu projektowego w strukturach zarzadzania projektem?

PB4. Jak funkcje zarzadczo-kontrolno-nadzorujgce sg stosowane w organizacjach?

PB5. Ktdre teorie wpisujg sie w tad projektowy w zarzadzaniu zamdwieniami (project
procurement governance)?

PB6. Jak zaufanie i kontrola sg wykorzystywane w dynamicznie zmieniajgcym sie srodowisku
zarzadzania zamowieniami?

PB7. W jaki sposéb wykorzystanie fadu projektowego w zakresie zamoéwien moze wplywad na
relacje z interesariuszami projektu (dostawcami, podwykonawcami, klientem, organizacjg
projektowq itp.)?

PB8. Jakie narzedzia wspomagajace koncepcje fadu projektowego w zamdwieniach sg
wykorzystywane w praktyce i teorii zarzgdzania?

Ponadto formutuje takze siedem hipotez badawczych, ktdrych weryfikacji Autor podejmuje sie podczas
badan empirycznych. Hipotezy przedstawiajg sie nastepujgco {s. 125):

H1: Branza dziatalnosci przedsiebiorstwa nie wptywa na rozumienie réznic miedzy
zarzgdzaniem zamodwieniem a fadem projektowym.

H2: Wielkos¢ przedsiebiorstwa nie wptywa na rozumienie réznic miedzy zarzadzaniem
zamowieniem a fadem projektowym.

H3: Rozumienie réznic miedzy zarzadzaniem zaméwieniem a tadem projektowym w zakresie
zaméwien nie wptywa na ztozono$¢ systemu zarzgdzania zamédwieniami.

H4: Rozumienie rdznic miedzy zarzadzaniem zamowieniem a tadem projektowym w zakresie
zaméwien nie wplywa na ztozonos$c¢ systemu tadu projektowego w obszarze zamdwien.

H5: Przypisanie odpowiedzialnodci za strategie zakupowg projektu w organizacji (poziom
projektu, poziom organizacji) nie wptywa na przypisanie odpowiedzialnosci z zarzadzanie
zamdwieniami.

H6: Odpowiedzialnos¢ za zarzgdzanie zamoéwieniami nie jest rozdzielna z odpowiedzialnoscig
za nadzor nad zaméwieniami.

H7: Branza dziatalnosci przedsiebiorstwa nie wptywa na zakres miernikow sterujgco
kontrolnych stosowanych przy kontroli zamdwien.

Jako gtéwny cel badan doktorskich Autor wskazuje opracowanie modelu systemu tadu projektowego
w obszarze zaméwien projektowych, wraz z dostarczeniem systematycznych podstaw jego
wykorzystania w praktyce gospodarczej (s. 8). Formutuje takze dwa szczegétowe cele poznawcze dwa
metodyczne oraz trzy empiryczne (s. 8-9):

CP1. Okreslenie istoty fadu projektowego w zarzgdzaniu projektami, zwracajgc szczegdlng
wage na dynamicznie rosngcy udziat outsourcingu w dziatalnosci projektowej organizacji
projektowych (rozwigzania prawne, kultura spoteczna, rozwigzania organizacyjne np.).

CP2. Uporzadkowanie aktualnego stanu wiedzy dotyczacej tadu projektowego, w tym
systematyka wiedzy dotyczgcej fadu projektowego z perspektywy obszaru wiedzy zarzadzania
zamoéwieniami.

CM1. Przedstawienie elementéw i wystepujacych miedzy nimi powigzan tworzacych
architekture tadu projektowego z uwzglednieniem uwarunkowan polskiego systemu
spoteczno-gospodarczego.

CM2. Statyczna i dynamiczna operacjonalizacja systemu tadu projektowego na poziomie
zamoéwien w ujeciu modelowym (stworzenie statycznego i dynamicznego modelu).

CE1. Okreslenie stopnia zrozumienia idei tadu projektowego wsrod przedstawicieli organizacji
projektowych w Polsce.

CE2. Przedstawienie zalecen w zakresie projektowania i wykorzystania architektury tadu
projektowego na poziomie zamdwien.



e CE3. Wskazanie rekomendacji dla biznesu w zakresie wykorzystania fadu projektowego w
odniesieniu do zamoéwien projektowych (relacji projekt vs. zleceniobiorca).

Oceniana praca dotyczy tadu projektowego w zarzadzaniu zamdéwieniami. Podjgcie tematyki tadu
projektowego uwazam za trafny wybor, szczegdlnie w kontekscie rozwoju kompetencji projektowych
zaréwno indywidualnych, jak i organizacyjnych oraz zjawiska projektyzacji, do ktorego zreszta Autor
dosé¢ czesto sie odwotuje. Zarzadzanie projektami w gospodarce polskiej rozwija si¢ od niespetna 30
lat. Obecnie jednym z kluczowych wyzwan jest wiasnie ksztattowanie fadu projektowego w
organizacjach przyjmujacych podejécie projektowe. Zawezenie zagadnienia fadu projektowego do
aspektu zamowien jak rozumiem, wynika z doswiadczert zawodowych Doktoranta oraz obserwagji
wyzwarn praktyki zarzadzania projektami w tym obszarze. Doktorant podejmuje si¢ weryfikacji czy
istniejacy dorobek nauk o zarzadzaniu i jakosci pozwala sobie poradzi¢ z wyzwaniami praktyki
zarzadzania zamdwieniami w projektach. W tym kontekécie stawia 8 szczegétowych pytan
badawczych.

Przeprowadzone, do$¢ obszerne badania literaturowe, w mojej ocenie, pozwalajg na stwierdzenie ze
zidentyfikowana przez Autora luka badawcza rzeczywiscie istnieje. Nie mam zatem wigkszych
watpliwoéci co do sposobu dochodzenia do zdefiniowania luki oraz sposobu jej uzasadnienia. Mam
jednak watpliwoéé co do jej zakresu i wagi. Przyjmujac za rekomendacjami KPRM dla projektow
strategicznych?, ze tad projektowy obejmuje zasady zarzgdzania projektami, programami i portfelami
projektow i programéw oraz okresla m.in. role i procesy (w tym proces zaméwien i zarzadzania nimi),
niedostatek wiedzy i brak powszechnego zrozumienia réznic miedzy zarzgdzaniem zamowieniami
projektowymi a tadem projektowym na poziomie zamoéwien jest elementem sktadowym szerszego
problemu jakim jest rozréinienie miedzy zarzadzaniem projektami, programami czy portfelami
projektéow i programéw a tadem projektowym. Odwotujgc sie do dorobku International Project
Management Association, jednej z kluczowych organizacji $wiatowych zrzeszajgcych kierownikow
projektéw, problem ten zostat juz rozwigzany poprzez standardy takie jak: Project Excellence Baseline,
Individualn Competence Baseline oraz Organizational Competence Baseline. Podobne rozroznienia
spotka¢ mozna takze w innych podejsciach kaskadowych czy zwinnych. Czy tad w zakresie zarzadzania
zamowieniami jest tak istotnym elementem tadu projektowego ze niesie ogromny potencjat badawczy
i utylitarny w dazeniu do efektywnosci i skutecznosci projektéw? Czy odniesienie sig¢ do tak
sformutowanej luki stanowi istotny problem naukowy? Mam tutaj watpliwosci. By¢é moze miatbym
mniejsze w kontekécie organizacji sektora publicznego, ale te nie s3 objgte badaniem.

Znacznie wiecej watpliwoéci mam do zaproponowanego doprecyzowania problemu naukowego do
problemu badawczego. Czy rzeczywiscie konceptualizacja, operacjonalizacja tadu projektowego w
zamoéwieniach projektowych sg problemem czy moze zadaniem badawczym? Czy rzeczywiscie Autor
zamierza bada¢ popularyzacje tadu projektowego w zamdwieniach publicznych? Moim zdaniem takie
sformutowanie problemu badawczego we wprowadzeniu do dysertacji wprowadza sporo zamieszania
w kontekscie zrozumienia tego, co Autor zamierza osiggnaé w procesie badawczym. Wszak problem
badawczy stanowi fundament projektowania badania. Sytuacje nieco tylko poprawia doprecyzowanie
tak sformutowanego problemu badawczego do dwdch probleméw badawczych, ktére nastgpuje
dopiero w czeéci empirycznej (s. 125). Pierwszy z prezentowanych przez Autora problemow odnosi sig
do postrzegania réznic miedzy zarzadzaniem projektami a tadem projektowym, drugi za$ dotyczy
rozwigzan metodycznych wspomagajacych efektywnos¢ i skuteczno$¢ nadzoru nad zamodwieniami.
Idac tropem pierwszego problemu badawczego, spodziewatbym sie, ze Autor bedzie ukierunkowywat
badanie na okreélenie jak postrzegane jest zarzadzanie projektami, jak tad projektowy oraz na czym
polegaja réznice miedzy postrzeganiem jednego i drugiego. Intencjg drugiego problemu badawczego
jest natomiast okreslenie rozwigzah metodycznych stosowanych w praktyce gospodarczej
wspomagajacych efektywnos¢ i skuteczno$¢ nadzoru. Tutaj pojawiajg sie kolejne watpliwosci. Jak ma

L RCMP, Zarzqdzanie projektami strategicznymi. Rekomendacje, KPRM, Warszawa 2021 s. 47
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sie zawezenie zagadnienia tadu projektowego w zamdwieniach (jak rozumiem zasad zarzadzania
procesem zaméwieni w projektach, a pewnie takze w programach i portfelach projektéw i programéw)
do samego nadzoru (rozumianego przez Autora jako monitorowanie, kontrolowanie oraz
wspomaganie tych proceséw, do czego zndw mozna miec zastrzezenia)? Jak do tak sformutowanych
probleméw — naukowego wynikajgcego z luki badawczej oraz probleméw badawczych ma sig cel
badan?

Autor zadeklarowat, ze celem jego badan jest opracowanie modelu fadu projektowego w obszarze
zamowien publicznych wraz z systematycznymi podstawami jego wykorzystania w praktyce. Cel ten
zostal moim zdaniem w znacznym stopniu zrealizowany, co wiecej, w mojej opinii, w sposdb
interesujacy. Model tadu projektowego w zamdwieniach publicznych zostat zaprezentowany w rozdz.
5.2 {(model statyczny). Oczywiscie mam tutaj sporo uwag, poczynajac od uzasadnienia do wydzielenia
tadu projektowego i tadu nad portfelem projektow w kontekscie definicji zaprezentowanych w Tab. 1-
3 (s. 43), ktére w wiekszosci odnoszg tad projektowy do dziatalnosci projektowej, ktéra obejmuje
projekty, programy i portfele projektéw i programéw. Autor jak rozumiem, podazat za definicjami
proponowanymi przez R. Miillera, prezentowanej w tab. 5.1 (s. 189), jednak nie dostrzegtem w pracy
czytelnego uzasadnienia tej decyzji. Co wigcej, na stronie 45 autor stwierdza, ze w dalszej czgsci
opracowania przyjmuje sie definicje E. Glodziriskiego, ktéra rowniez uwzglednia szerszy wymiar
dziatalnosci, w szczegéinosci portfelowy’. W moim przekonaniu, zasady dotyczgce zakupéw w
projekcie, w wiekszo$ci organizacji muszg uwzglednia¢ jako element integralny zasady tworzone na
poziomie portfela projektéw. Oryginalnym i wartosciowym uzupetnieniem modelu statycznego jest
model dynamiczny tadu projektowego w zamowieniach publicznych. Jest on dos¢ skomplikowany i
uwzglednia wymiar ogélny oraz dwa wymiary dla zaméwieri publicznych, czyli wymiar wsparcia
metodycznego oraz wymiar nadzorowania i wspomagania.

Zaproponowane modele autor poddaje weryfikacji uzytecznosci. Mimo, Zze w mojej ocenie jest to raczej
opiniowanie, ocena ekspercka, nie zas weryfikacja uzytecznosci, niemniej jednak ten etap badania
prowadzi Autora do wprowadzenia znaczacych modyfikacji. Kolejne wersje modelu statycznego, po
uzyskanych opiniach zostaty zaprezentowane na Rys. 5-12 (wersja 2) i Rys. 5-13 (wersja 3). W
przypadku modelu dynamicznego Autor po uzyskaniu opinii zaproponowat wersje drugg dla kazdego z
wymiardw i zaprezentowat jg na Rys. 5-14, 5-15 oraz 5-16. Podsumowujgc oceng uzytecznosci modelu,
Autor stwierdza, ze potwierdzono zatoZenia autora, ze model nie jest odpowiedni do zastosowania w
organizacjach rzadowych, gdyz zamowienia projektowe muszg by¢ realizowane zgodnie z prawem
zamoéwien publicznych (s. 230). Nie ukrywam, ze do tak odwainego wykluczenia mam sporo
watpliwosci. Po pierwsze, nie znalaztem nigdzie w pracy przyjetej przez Autora definicji organizacji
projektowej. Po drugie, organizacje sektora publicznego to znacznie szerszy zbidr niz organizacje
rzadowe — obejmuje m.in. takze organizacje samorzadu czy instytucje systemu ubezpieczen
spotecznych. Po trzecie, jesli organizacje sektora prywatnego realizujg projekty z wykorzystaniem
$rodkow publicznych, a wiec takze w rezimie prawa zamowien publicznych, to czy zaproponowany
przez Autora model fadu projektowego nie uwzglednia takich sytuacji? Przeciez istotg zaréwno tadu
organizacyjnego, jak i fadu projektowego, a wiec takze tadu projektowego w zamoéwieniach publicznych
jest podejscie holistyczne, systemowe. Gdyby przyjete przez Autora zatozenie byto prawda, nalezatoby
stwierdzi¢, ze cel badan nie zostat osiggniety. W mojej opinii jednak tak nie jest. Model zaproponowany
przez Autora, szczeg6lnie w wersji o poprawkach, moze by¢ uzyteczny dla wszystkich organizacji, ktére
na odpowiednim poziomie dojrzatosci projektowej wdrazajg lub doskonalg fad projektowy, w tym dia
organizacji sektora publicznego.

2 tad projektowy to grupa systeméw, za pomoca ktérych projekty, ich grupy (portfele projektéw) lub dziatalnos¢
organizacji projektowych jest wspomagana i nadzorowana, a menedzerowie motywowani oraz pociggani do
odpowiedzialnosci za rezultaty dziatalnosci
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Podsumowujac, uwazam e oceniana rozprawa stanowi oryginalne rozwigzanie problemu
naukowego, moim zdaniem jednak nie tego, ktoéry Autor wskazat w zwiazku z okresleniem luki
badawczej (s. 8), czy doprecyzowat w postaci probleméw badawczych (s. 125). Cel rozprawy,
zdefiniowany niejako obok problemu naukowego i doprecyzowujacych go probleméw badawczych,
zostat jednak osiagniety. Zaproponowany model uzupetnia istniejaca wiedze z zakresu zarzadzania,
w szczegdlnosci zarzadzania projektami, o wartosciowa propozycje modelu opisujacego tad
projektowy w zamdwieniach. Co wiecej, w mojej opinii, uzytecznos¢ zaproponowanego modelu,
szczegdlne statycznego, jest spora, w tym (wbrew temu co stwierdza sam Autor) dla organizacji
sektora publicznego. Pomimo zatem sporej niekonsekwencji Autora w definiowaniu
fundamentalnych zatozenn badania oraz znacznego chaosu terminologicznego, moja opinia tym
wymiarze oceny jest pozytywna.

3.2. Czy rozprawa doktorska potwierdza ogélng wiedze Doktoranta w dyscyplinie nauki
o zarzadzaniu i jakosci?

Rozprawa doktorska dotyczy dosé niszowego zagadnienia, jakim jest tad projektowy w zamdwieniach.
Mimo tego, tacznie w pracy wykorzystano az 462 pozycje literatury, z czego wiekszos$¢ (88%) to pozycje
obcojezyczne. Wykorzystuje je gtéwnie w czesci teoretycznej, ktdéra obejmuje trzy rozdziaty i 109 stron.
W Zrédtach znajdujg sie pozycje omawiajace problematyke zarzadzania projektami, problematyke
zamoéwien oraz zagadnienia metodyczne badan naukowych w naukach spotecznych, w szczegélnosci w
nauce o zarzadzaniu i jakosci. Z catg pewnoscig Autor udowadnia zdolnos¢ do zgromadzenia i
przetwarzania wiedzy z zakresu nauki o zarzgdzaniu i jakosci. Mimo, ze znaczna cze$¢ pozyciji literatury
(az 68%) to pozycje wydane przed 2015 r., w mojej opinii wiedza zgromadzona przez Autora jest wcigz
aktualna i pozwala na rozwigzanie wspdtczesnych problemdw naukowych oraz praktycznych. Niemniej
jednak, sam Autor wskazuje, ze ponad 65% publikacji dotyczacych fadu projektowego powstaje w
latach 2016 i pézniejszych (rys. 2-2, s. 57), co powoduje, ze w zakresie struktury zrédef powstaje pewna
watpliwosc.

Watpliwoé¢ powstaje réwniez w kontekscie poprawnosci prowadzenia dyskusji naukowej, identyfikacji
definicji pojeciowych, analizy wynikéw badan czy formutowania wnioskéw. Oto dwie gtowne
kontrowersje. Po pierwsze, nie znalaztem w tresci pracy definicji organizacji projektowej, a jeszcze do
tego funkcjonujacej w Polsce. Niestety na tym tle powstaje bardzo duzy chaos wptywajgcy zarowno na
jakos¢ badan literaturowych, jak i empirycznych. Dla przyktadu, E. Buktaha, interpretuje organizacje
projektowg jako ,sposdb potaczenia zbioru oséb i instytucji wspétdziatajgcych przy realizacji projektu
oraz faczacych ich wiezi wspdtdziatania na tle réznych form instytucjonalnych, w ramach ktérych beda
realizowane czynnosci projektowe”3. Tymczasem, z tresci czesci teoretycznej, mozna wnioskowac ze
Autor utozsamia organizacje projektowa z przedsiebiorstwami dla ktorych projekty stanowig kluczowy
obszar dziatania. Nie wskazuje jednak wiarygodnego uzasadnienia wykluczenia innych typow
organizacji. Potezny chaos pojawia sie jednak dopiero w czesci empirycznej. Po pierwsze, jako badang
populacje Autor przyjmuje wszystkie przedsiebiorstwa {w tym rozumieniu kazde przedsiebiorstwo to
organizacja projektowa). Wylosowane do proby podmioty takie zazwyczaj okredla jako
przedsiebiorstwa (Rys. 4-10, Rys. 4-11), podczas gdy w strukturze podmiotéw przedsiebiorstwa
stanowig tylko 77%. Czy zatem organizacje administracji publicznej lub organizacje non-profit to tez
przedsiebiorstwa? Druga kontrowersja dotyczy pojecia fadu projektowego. Autor dostrzega istnienie
do$¢ sporego chaosu definicyjnego, co skfadnia go do dokonania przegladu definicji (s. 43) oraz wyboru
jednej z nich (s. 45). Trudno jednak przyzna¢ mu racje, ze wszystkie inne definicje, précz wybranej
wskazuja tylko role kontrolng fadu projektowego wzgledem projektdw. Ponadto, wigkszos¢ definicji
zdaje sie odnosi¢ tad projektowy do wszelkiej aktywnosci projektowej, a wiec projektow, programow

3 E. Buktaha, Formy organizacji projektowej, ZESZYTY NAUKOWE nr 129, rok 2009, s. 105.
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oraz portfeli. Réwniez wybrana przez Autora definicja E. Glodzinskiego uwzglednia wymiar portfeli.
Tymczasem, w Tab 5-1 Autor prezentuje perspektywy tadu wg. R. Miillera, z ktérych perspektywa
strukturalna wyodrebnia tad projektowy od tadu portfela. Ma to istotne znaczenie, gdyz takie, wezsze
ujecie tadu projektowego znajduje odzwierciedlenie w strukturze statycznego modelu tadu
projektowego (Rys. 5-3). Tymczasem perspektywa portfela jest moim zdaniem szczegodlnie istotna
wiasnie dla tadu projektowego w zamdwieniach. Tutaj pojawia sie jeszcze jeden problem definicyjny.
Autor w czeséci pracy stosuje zamiennie okre$lenie model tadu projektowego w zarzgdzaniu
zamdwieniami oraz model nadzoru nad zamdwieniami projektowymi (podrozdziat 5.2.). Pomijam fakt,
ze nadzor stanowi tylko element tego modelu. Wazniejsze jest jednak to, ze jest to kolejny z trudnych
do zliczenia przyktaddw nonszalancji pojeciowe;.

Mimo ogdélnego wrazenia chaosu i nonszalancji pojeciowej, wiele fragmentéw rozprawy jest
ciekawych, a przeprowadzone ilosciowe i jakosciowe badania literaturowe wprowadzajg nowe
elementy do wiedzy na temat tadu projektowego.

Majac na uwadze powyisze wnioski, mimo uwag krytycznych, w mojej opinii rozprawa doktorska
potwierdza wiedze Doktoranta w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci, w szczegdlnosci w
obszarze zarzadzania projektami, a zwtaszcza w zakresie fadu projektowego oraz zaméwien. Moja
ocena w tym wymiarze jest zatem pozytywna.

3.3. Czy rozprawa potwierdza umiejetnosci Doktorantki w zakresie samodzielnego
prowadzenia pracy naukowej?

3.3.1. Metodyka badani

Schemat logiczny badania zaprezentowano na Rys. 0-1. Metodyka badawcza (s. 10). Wyodrebniono w
nim zadania badawcze, ktdre zostaty opisane, a ich efekty przedstawione w czesci teoretycznej oraz
praktycznej. Metodyka ukierunkowana jest na zbudowanie modelu fadu projektowego w
zaméwieniach publicznych na podstawie badaf literaturowych oraz badan empirycznych. Autor
przewidziat takze opiniowanie modelu przez ekspertéw oraz jego udoskonalenie. Zaprezentowany we
wprowadzeniu schemat daje pewien poglad co do zamiaréw Autora, nie jest jednak spdjny. Gtéwna
uwaga dotyczy tego, ze w schemacie uwzgledniono w zadaniach procedury badawcze tylko w zakresie
badan literaturowych. Natomiast w czesci empirycznej wskazano tylko zadania takie jak
zaprojektowanie, przeprowadzenie badan oraz opracowanie wynikdw. Nie wskazano natomiast
procedur (metod technik). Podobnie w odniesieniu do oceny uzytecznosci modelu, wskazano tylko
0golna metode analizy. Schemat zatem daje niepetny obraz zamierzen. Jest to o tyle istotna uwaga, ze
w dalszej czeéci przekaz dotyczacy logiki badania, przyjetych zatozen metodologicznych oraz
zastosowania metod i technik jest rozproszony, chaotyczny i peten niescistosci, a nawet, w mojej opinii,
sprzecznosci.

Oceniajgc metodyke badan skupie sie na takich kwestiach, jak: logika badania, przyjete metody
badawcze, konceptualizacja modelu badawczego, prezentacja wynikdéw badan i dyskusja. Ponizej
odnosze sie do tych elementow:

s Logika badania. Obejmuje ona nastepujace elementy: problem badawczy i problematyka
badania, cel badania oraz przebieg badania. W rozprawie zdefiniowano problem badawczy
oraz problematyke sktadajaca sie z osmiu szczegdlowych pytann badawczych. Postawiono
takze siedem hipotez szczegétowych. Problem badawczy sformutowano w nastgpujgcej
postaci: Problemem badawczym sg konceptualizacja, operacjonalizacja i popularyzacja tadu
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projektowego w zamowieniach projektowych (s. 8). Nastepnie doprecyzowano go do dwéch
problemdw badawczych (s. 125): PB1. Postrzeganie przez osoby zaangazowane w zarzgdzanie
w $rodowisku projektowym (projekt, program, portfel projektdw, organizacja projektowa)
réznic miedzy zarzgdzaniem zamowieniami projektowymi a tadem projektowym w obszarze
zamoOwien projektowych (ustug, dostaw) oraz PB2. Okresdlenie zakresu zastosowania w
praktyce gospodarczej rozwigzan metodycznych (modeli, metod, technik, procedur itp.)
wspomagajgcych efektywnosc i skutecznos$¢ nadzoru nad zamowieniami/ dostawami projektu
(monitorowania, kontroli i ich wspomagania). Postawione w problematyce pytania badawcze
ukierunkowane sg na badania eksploracyjne zwigzane z istota fadu projektowego w
organizacji i dos¢ trudno je powigzaé z postawionymi problemami badawczymi. Natomiast
postawione w kontekscie badan empirycznych hipotezy nawigzujg czg¢sciowo do problemu
dotyczacego réznic w postrzeganiu, jednak odnosza sie do kryteridw opisujgcych organizacje
(H1 i H2). Odnie$¢ moina wrazenie, ze kazdy element badania — luka badawcza, problemy
badawcze, problematyka i hipotezy zyjg wtasnym zyciem. Niestety, jest to chyba najstabsza
strona pracy, mimo ze kiuczowa z punktu widzenia jakosci procesu badawczego.

Metody badawcze. W zakresie badan literaturowych wykorzystano zaréwno systematyczny,
jak i narracyjny przeglad literatury. Poprzedzone one zostaty przegladem parasolowym. Co do
metodyki badan literaturowych mam pewne zastrzezenia. Dla przyktadu, warto zwrdcic
uwage na dobér publikacji. Jedynie 32% wykorzystanych w pracy stanowig te opublikowane
w latach 2015 i pdzniejszych, w tym znaczna cze$¢ to pozycje z przetomu wieku XX i XX| lub
starsze. Jest to o tyle zaskakujace, ze sam Autor wskazuje, ze ponad 65% publikacji
dotyczacych tadu projektowego powstaje w latach 2016 i pdzniejszych (rys. 2-2, s. 57). Uwagi
w tym zakresie nie sg jednak kluczowe z punktu widzenia oceny pracy. W zakresie badan
empirycznych badania wstepne objety obserwacje uczestniczacy, jak zrozumiatem
realizowang przez Autora oraz Promotora. Tutaj mam pewng watpliwos¢ zwigzang z
koniecznoscig zachowania obiektywizmu zaréwno w kontekscie wyboru tematyki badania jak
i interpretacji uzyskiwanych wynikéw. Do zbierania danych wykorzystano w badaniach
ilosciowych wykorzystano metode sondazowa, w ramach ktorej zastosowano technike
CAT!/CAWI. Badania prowadzono, najpierw pilotazowo na 4 osobach (podmiotach?), a
nastepnie na probie 155 respondentéw z réznych podmiotéw. Zastosowano losowy
warstwowy dobdr proby, tworzac klastry w oparciu o dwa parametry — branze oraz wielkos¢.
Dobér proby budzi moje ogromne watpliwosci. W zwigzku z tym, Ze nie doprecyzowano
pojecia organizacji projektowej, moim zdaniem okresdlenie populacji, a co za tym idzie
minimalnej wielkosci préby czy btedéw oszacowania jest niemozliwe. Jest to kolejny wymiar
badania, zyjgcy niejako wltasnym zyciem. W zakresie analizy danych zastosowano metode
statystyczng, wykorzystujgc statystyki opisowe oraz srednie ANOVA. Do oceny modeli
wykorzystano metode eksperckg, techniki wywiadow. Prébe 8 respondentéw dobrano na
podstawie pytania 8 z kwestionariusza ankiety badawczej. Zastosowane podejscie takze budzi
watpliwosci.

Konceptualizacja modelu tadu projektowego w zamdwieniach. Zaproponowany model
obejmuje model statyczny i dynamiczny. Pierwszy, w wersji 3 (zmodyfikowany na podstawie
uzyskanej oceny uzytecznosci). Obejmuje on 4 wymiary — zadania tadu projektowego,
determinanty tadu projektowego, uwarunkowania zewnetrzne | wewnetrzne oraz
komponenty wspéitworzenia. Kazdy z wymiardw uszczegdtowiony jest do podwymiardw.
Zaprezentowany model jest z catg pewnoscig interesujgcym narzedziem do budowania tadu
projektowego w zamoéwieniach. Model dynamiczny opisuje natomiast odnosi sie do interakcji
i zmian w wymiarze ogoélnym, metodycznym oraz nadzoru i wspomagania. Oczywiscie, do
przedstawionych modeli mozna mie¢ pewne uwagi szczegétowe, natomiast stanowia one
gtéwng wartos$¢ wytworzong w ramach pracy badawcze;j.

Prezentacja wynikow badan i dyskusja. Uzyskane wyniki badan prezentowane sg w postaci
tabelarycznej oraz graficznej. Badania literaturowe ilosciowe przedstawiono na czytelnych
schematach. Do przedstawienia wynikdw ilosciowych badan empirycznych wykorzystano
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wykresy. Tutaj mam pewne uwagi dotyczgce sposobu prezentacji statystyk opisowych (np. na
Rys. 2-23 Srednie sg prezentowane od 0, mimo ze najnizsza warto$¢ skali to 1. Uwag
podobnego typu jest wiecej, ale nie sg kluczowe dla oceny. Zbudowane modele prezentowane
sg w postaci schematdw, ktére sg dosé czytelne, szczegdlnie dla modelu statycznego.
Odrebnym problemem jest wnioskowanie. Moim zdaniem na podstawie przeprowadzonych
badan empirycznych nie moina weryfikowac postawionych hipotez. Zbyt odwaznie i
bezrefleksyjnie, a moim zdaniem takze btednie, podsumowano badania eksperckie w zakresie
oceny uzytecznosci modeli.

Wymiar metodyczny rodzi szereg watpliwosci i stanowi staba strone pracy. Gtéwnym problemem
jest brak logiki badania oraz brak konceptualizacji kluczowych poje¢. Moim zdaniem, w wymiarze
metodycznym Doktorant nie potwierdzit umiejetnosci w zakresie samodzielnego prowadzenia pracy
badawczej.

3.3.2. Przedstawienie wynikéw badan

3.3.2.1. Strukturaitre$c rozprawy

Rozprawa pt. tad projektowy w zarzgdzaniu zamdéwieniami — perspektywa organizacji projektowych
funkcjonujgcych w Polsce obejmuje: wprowadzenie, cze$¢ teoretyczng skitadajaca sie z trzech
rozdziatow, cze$¢ empiryczna obejmujgcg dwa rozdziaty, a takze podsumowanie badan i dyskusje. Na
prace sktada sie takze bibliografia zawierajgca 462 pozycje, spis 26 tabel, spis 85 rysunkow, a takze
zatgczniki prezentujgce narzedzia badawcze (zatgczniki 2-4) oraz definicje project governance
(zatacznik 1).

Ponizej odnosze sie do zakresu poszczegbinych sktadowych rozprawy:

e Wstep (9 stron). Doktorant przedstawia w nim tematyke rozprawy wraz z jej uzasadnieniem
odnoszgcym sie do teorii i praktyki zarzagdzania, w szczegélnosci zarzadzania projektami.
Wskazano takze luke badawczg, cel gtédwny i cele szczegdtowe rozprawy, problem badawczy,
metodyke badan oraz strukture pracy.

e Rozdziat pierwszy, pt. Zarzgdzanie projektami a tad projektowy (34 stron). W rozdziale tym
Doktorant omoéwit istote projektu, odwotujgc sie zarowno do dorobku metodyk zarzadzania
projektami jak i wybranych pozycji literatury. Przedstawit takze domeny zarzadzania, a wiec
zarzgdzanie projektami, programami i portfelami. Nastepnie zwrécit uwage na zjawisko
projektyzacji, jako trend spoteczno-gospodarczy, ale takze przedmiot badan naukowych. Na
tym tle przedstawit istote fadu projektowego.

o Rozdziat drugi, pt. tad projektowy — przeglqd literatury (29 stron). Poswiecony jest gtéwnie
poszukiwaniu odpowiedzi na postawione przez Doktoranta pytania badawcze PB1 do PB6. W
pierwszej kolejnosci przedstawiona zostata przyjeta metoda badan literaturowych. Nastepnie
zaprezentowano uzyskane wyniki ilosciowego i jakosciowego przegladu literatury wraz z préba
odpowiedzi na postawione pytania badawcze. W konsekwencji oméwiono opisane w
literaturze modele tadu projektowego.

e Rozdziat trzeci, pt. tad projektowy w zamoéwieniach projektu (36 stron). Przeprowadzony
przeglad literatury oraz prezentacja zagadnienia tadu projektowego pozwolity Autorowi
przejs¢ do kwestii kluczowej z punktu widzenia tematyki rozprawy, czyli tadu projektowego w
zamowieniach projektu. W tej czesci takze prowadzi badania literaturowe w kierunku
odpowiedzi na 7 i 8 pytanie szczegdtowe. Jako istotne elementy badanego zjawiska wskazuje
zarzadzanie i administrowanie umowa projektowg. W ostatnim podrozdziale dokonano
podsumowania czesci teoretycznej, formutujgc wskazowki dotyczace badan empirycznych.

e Rozdziat czwarty, pt. tad a nadzor nad zamowieniami projektowymi ~ badania empiryczne
(61 stron). Autor przedstawit w nim doprecyzowane problemy badawcze, postawione siedem



hipotez badawczych, przyjetg metodyke badan empirycznych oraz sposéb doboru i strukture
proby badawczej. Nastepnie przedstawiono wyniki badan empirycznych, w tym weryfikacje
postawionych hipotez badawczych. Uzyskane wyniki poddane zostaty dyskusji, podjeto takze
probe wyciggniecia wnioskdw.

e Rozdziat piaty, pt. Modele fadu projektowego w zamdwieniach (46 stron). W ostatnim
rozdziale Doktorant zaprezentowat zatozenia do projektowania modeli oraz, na ich podstawie,
podjat prébe stworzenia statycznego i dynamicznego modelu tfadu projektowego w
zamowieniach publicznych. Zostaty one opisane w kolejnych podrozdziatach. Dodatkowo
przedstawiono wyniki weryfikacji uzytecznosci tych modeli.

e Podsumowanie (12 stron). Autor w tej czesci pracy odniost sie do postawionego celu gtéwnego
oraz celdéw szczegotowych (czgstkowych). Nastepnie podsumowat wyniki testowania hipotez
badawczych. Zwrdcit takze uwage na ograniczenia prowadzonych badarn i moziiwosci
interpretacji uzyskanych wynikéw. Wskazane zostaty takze sugerowane kierunki dalszych
badan.

Struktura pracy sprawia wrazenie uporzadkowanej, jednak kilka decyzji podjetych przez Doktoranta w
tym obszarze powoduje pewne zaktdcenie odbioru. Przyjety uktad pracy z podziatem na rozdziaty
prezentujgce wyniki badan literaturowych, badan empirycznych oraz modelowania, mozna nazwac
tradycyjnym. Z pozytywnym odbiorem struktury pracy mam dwa problemy. Pierwszy dotyczy
wprowadzenia i podsumowania czesci, w szczegdlnosci czesci A. Jak rozumiem, tresci tam zawarte s3
elementem przygotowujgcym Czytelnika do odbioru wiasciwych elementéw struktury, czyli
rozdziatéw. Moim zdaniem nie wnoszg one dodatkowej wartosci. Jak wynika z tytutu oraz treéci,
podrozdziat 3.5. Whnioski z czesci teoretycznej, stanowi¢ powinien wyodrebnione zakoriczenie czesci
teoretycznej. Jest jednak zawarty w ramach rozdziatu 3. tad projektowy w zamdwieniach projektu. W
cze$ci empirycznej tez zastosowano wprowadzenie, ale nie ma wyodrebnionego podsumowania.
Ostatnia uwaga dotyczy podrozdziatu 5.2. Statyczny model nadzoru nad zamowieniami projektowymi.
W tresci znajduje sie opis statycznego modelu tadu projektowego w zamoéwieniach publicznych.
Niestety, spory chaos terminologiczny, ktéry wkradt sie do pracy znalazt takze odzwierciedlenie w
tytutach czesci. Drugi problem z odbiorem tresci pracy wynika zndw z decyzji podjetej przez Doktoranta
w odniesieniu do opisu zatozerh metodycznych badania. Opis ten jest mocno rozproszony w tresci
pracy. Sama prezentacja osmiu pytan badawczych odbywa sie w trzech roznych podrozdziatach.
Odrebnie opisano przygotowanie koncepcji badania oraz metodyke badan empirycznych. Czes¢ tresci
dotyczgcych metodyki powtarza sie w réinych podrozdziatach pracy. To wszystko powoduje, ze
odkrycie przyjetej przez Autora koncepcji badan jest sporym wyzwaniem. Co wiecej, koncepcja ta w
mojej opinii jest réwnie chaotyczna jak chaos panujgcy w jej prezentacji, o czym pisze w innych
czesciach recenzji.

Tres¢ pracy wywotuje dos¢ ambiwalentne odczucia. Z jednej strony nie mozna odméwi¢ Autorowi
zapatu oraz pracowitosci. Liczba publikacji do ktdrych sie odwotuje, przekraczajgca 400 jest spora.
Przeprowadzono takze zrdznicowane badania empiryczne. Jednoczesnie, tre$¢ pracy jest chaotyczna i
bardzo trudna w odbiorze. Zrozumienie intencji Autora nie jest mozliwe bez ciggtego przemieszczania
sie miedzy fragmentami pracy. Ponizej przedstawiam bardziej szczegétowq opinie na temat
poszczegblnych rozprawy.

Wprowadzenie moim zdaniem zawiera wszystkie niezbedne elementy. Autor wprowadza Czytelnika w
tematyke pracy, rozpoczynajgc od zagadnienia projektyzacji. Zgodzic sie nalezy ze stwierdzeniem, ze
proces ten prowadzi do zapotrzebowania wielu organizacji na budowanie tadu projektowego.
Obserwacje wtasne i Promotora oraz wstepny przeglad literatury doprowadzajg Autora do wyboru
tematyki pracy. Warto tutaj zauwazy¢, ze proces badawczy powinien by¢ mozliwie obiektywny.
Zaangazowanie sie naukowca w dane zjawisko moze powodowac zaktdcenie oceny jego znaczenia lub
istoty. Moim zdaniem przyjete przez Autora podejscie moglo miec istotny wpltyw na percepcig
badanego zjawiska. Nie mozna jednak odmowi¢ badaczowi takie prawa kierowania sie wtasnymi
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zainteresowaniami. Konieczne jest jednak zachowanie szczegdlnej ostroznosci i dbatosci o
uzasadnianie okre$lonych decyzji. W mojej opinii dotyczy to w badanej pracy m.in. domysinego
odrzucenia organizacji sektora publicznego. W tresci wprowadzenia Autor do$¢ odwaznie stwierdza ze
zagadnienie fadu projektowego, jak wynika z jego obserwacji, jest mato zrozumiate dla szerokiego
grona naukowcow, szczegdlnie w Polsce, (s. 7). Mam wrazenie, ze szerokie grono naukowcow z ktérymi
ja mam styczno$¢ stanowi zbidr roztagczny wzgledem zbioru, ktéry obserwuje Autor. Podzielam
natomiast przekonanie o istotnosci i aktualnosci tematyki fadu projektowego. Niemniej jednak
problem naukowy wynikajacy ze zdefiniowanej luki badawczej zostat do$¢ zaskakujaco doprecyzowany
do problemu badawczego nastepujgcej tresci: Problemem badawczym s3 konceptualizacja,
operacjonalizacja i popularyzacja tadu projektowego w zamdwieniach projektowych (s. 8). Autor dos¢
precyzyjnie okresla natomiast cel badan, jakim jest opracowanie modelu tadu projektowego w
obszarze zamowien projektowych, wraz z dostarczeniem systematycznych podstaw jego
wykorzystania w praktyce gospodarczej {s 8). Nastepnie prezentuje cele czastkowe — poznawcze,
metodyczne i empiryczne. W dalszej czesci wprowadzenia prezentowana jest metodyka badania oraz
struktura pracy. Mimo pewnej niekonsekwencji Autora, ktéry nie wszystkie etapy badania prezentuje
w podobny sposdb, Rys. 0-1 pomaga w rozumieniu kierunku w jakim podaza, cho¢ jak sie po6zniej
okazuje, wykazujgc sporg niekonsekwencje. Pewne watpliwosci mozna miec takze co do wymienionych
elementéw metod i technik badawczych.

Po wprowadzeniu wyodrebniono czes¢ A, teoretyczng, ktéra sktada sie z trzech rozdziatdw. Do tej
czesci Autor przygotowat kilkustronicowe wprowadzenie, ktére moim zdaniem nie wnosi wartosci.
Zresztg, w tym zakresie Autor nie zachowuje konsekwencji, proponujac w czesci B wprowadzenie
przygotowane z inny sposéb.

Rozdziat I. stanowi udokumentowanie przegladu literatury dotyczgcej zarzadzania projektami oraz tadu
projektowego. Autor przybliza w nim podstawowe pojecia takie jak projekt, zarzgdzanie projektami,
projektyzacja czy tad projektowy. Odwotuje sie tutaj do sporego zakresu publikacji. W rozdziale
wskazano, ze obserwuje sie znaczacy wzrost znaczenia projektéw oraz rosnie zaréwno ich ztozonos¢,
jak i otoczenia w ktérym sg realizowane (s. 19). Podkreslono, ze wspotfczesne przedsiebiorstwa sa
czesto zorientowane projektowo (s. 23). Obserwowane zjawisko projektyzacji i usieciowienia
organizacji (s. 24) stanowig podstawe do uzasadnienia istotnej roli zamoéwien w projektach, a co za tym
idzie stanowig przyczynek do zajecia sie tematyka tadu projektowego w zamdéwieniach. Mam wrazenie,
jakby Autor dos$¢ wytaczat z zespotu projektowego proces dostarczenia ustug, produktéw w ramach
zamowienia (s. 29). Tymczasem chociazby standard Project Excellence Baseline wskazuje na
konieczno$¢ szerokiego ujmowania zespotu projektowego, a wiec takze z uwzglednieniem dostawcéw
czy wykonawcdw. Doswiadczenia wysoce usieciowionych i zorientowanych projektowo branz, takich
jak lotnictwo czy automotive wskazujg wtasnie na taki model wspdtpracy. Oznacza to, ze zagadnienie
budowania fadu projektowego wykracza poza ramy jednej organizacji i obejmuje catg siec
kooperantdw. Mam wrazenie, Ze ten aspekt nie zostat wystarczajgco uwypuklony w rozwazaniach.
Dos$¢ mocno natomiast zwrocono uwage na wykorzystanie tadu projektowego jako narzedzia nadzoru
organizacyjnego. Jest to oczywiscie poprawne, natomiast Autor w czesci empirycznej w pewnych
fragmentach pracy wydaje sie utozsamia tad projektowy z funkcjg nadzoru (s. 194). Natomiast stusznie
podkres$lono, ze odrebnym od zarzadzania projektami wymiarem jest tworzenie tadu projektowego
jako elementu zapewnienia dojrzatosci projektowej (s. 41). Autor podkresla, ze tad projektowy jest
wcigz pojeciem definiowanym w réiny sposéb. Przedstawia zreszta na to wiele dowodow, odwotujac
sie do raznych pozycji literatury. Sposréd przedstawionych (m.in. w Tab. 1-3) wybiera jedng, autorstwa
E. Glodzinskiego ,,Grupa systemdw, za pomocg ktorych projekty, ich grupy (portfele projektéw) lub
dziatalnos¢ organizacji projektowych jest wspomagana i nadzorowana, a menedzerowie motywowani
oraz pociggani do odpowiedzialnosci za rezultaty dziatalnosci” (s. 43). Miatbym do tej definicji pewne
zastrzezenia, niemniej jednak kluczowe jest co$ innego. Autor wskazuje, ze ta definicja bedzie
wykorzystywana w dalszej czesci opracowania (s. 44). Z definicji wynika, ze tad projektowy odnosi sie
nie tylko do projektdw, ale takze grup projektow - portfeli. Do takiego rozumienia fadu projektowego

11



odwotuje sie takze w innych czesciach pracy (np. rys. 1-16). Niemniej jednak, w czesci empirycznej,
budujgc model tadu projektowego w zamoéwieniach, Autor stosuje inng definicjg, ktdra wydziela fad
projektowy oraz tad nad portfelem projektédw (s. 195). Jest to jedna z wielu niekonsekwenciji, ktérg
niestety notuje w zakresie logiki badania.

Rozdziat Il przedstawia wyniki przegladu literatury dotyczacego tadu projektowego. Warto podkreslic,
7e w podrozdziale 1.4. Istota tadu projektowego takze dokonano przegladu literatury. Co do wrazenia
pewnego chaosu w odniesieniu nie tylko do logiki badania, ale takze struktury tresci odnositem sie w
wielu czeéciach recenzji. W kazdym razie jak rozumiem, zamiarem Autora byto podkresienie, ze rozdziat
Il przedstawia nieco bardziej systematyczne podejscie. W pierwszym podrozdziale przedstawiono
metodyke badan literaturowych ze szczegdlnym uwzglednieniem metody SLR. Nastepnie Autor
zaprezentowat pierwsze trzy pytania szczegétowe (PB1-PB3), na ktére postanowit odpowiedziec,
stosujac ilosciowy przeglad literatury. Nie znalaztem uzasadnienia doboru podejécia badawczego w
kontekscie tresci pytan badawczych, zaréwno wymienionych jak i nastepnych. Nie ukrywam takze, ze
wybory Autora nie sg dla mnie jasne, a byé moze nawet przekonujace. Niemniej jednak niektore wyniki
przegladu literatury sg interesujgce. Dla przykfadu identyfikacja tematéw podejmowanych w ramach
badan tadu projektowego (Rys. 2-4) czy chronologia istotnych publikacji z zakresu tadu projektowego
(Rys. 2-6). Do odpowiedzi na kolejne trzy pytania badawcze (PB4-PB6) Autor deklaruje juz podejscie
jakosciowe. Zwraca tutaj uwage na kilka kwestii. Po pierwsze, fad projektowy powinien by¢ wynikiem
pewnego procesu doskonalenia organizacji (s. 67). Po drugie, tad projektowy ukierunkowany jest na
osiggniecie efektywnosci (s. 68). Po trzecie, tad projektowy musi uwzgledniac role interesariuszy w
budowaniu wartosci projektu {s. 73). Po czwarte, fad projektowy wigze sie ze wzmacnianiem zaufania
i kontroli (71). Po pigte, tad projektowy nie moze tworzy¢ zbyt rygorystycznych rozwigzan, aby nie
ogranicza¢ elastycznosci systemu (organizacji) (s. 72). Interesujgcym elementem badan jest
identyfikacja teorii zarzadzania w kontekscie zastosowania w ksztattowaniu tadu projektowego (Tab.
2-2). Ciekawie prezentujg sie takze wyniki przegladu modeli tadu projektowego, w szczegdlnosci
propozycja J. Stawickiego w kontekscie podjetej tematyki badan.

Rozdziat 1li skupia sie juz na prezentacji kluczowego dla tematyki pracy zagadnienia tadu projektowego
w zamoOwieniach. Autor znéw przedstawia krotko metodyke badania. Nastepnie przytacza krotki opis
procesu zamdéwienia oraz propozycje potaczenia cyklu zycia projektu z cyklem zycia dostawy (Rys. 3-1).
Sama idea tego schematu jest niezwykle cenna, jednak jego wykonanie budzi sporo watpliwosci. Po
pierwsze, wigczenie obstugi gwarancyjnej do cyklu Zzycia projektu jest bardzo dyskusyjnym
rozwigzaniem. Oczywiscie w sensie kontraktowym czy w sensie ksiegowym dla ostatecznego
rozliczenia rentownosci projektu uwzglednienie obstugi gwarancyjnej jest potrzebne. Jednak z punktu
widzenia funkcjonowania zespotu projektowego juz byloby to trudne. Druga uwaga dotyczy natozenia
cyklu zycia dostawy na cyk! zycia projektu, ktére prezentuje moim zdaniem nadmierne uproszczenie,
zarowno w kontekécie ofertowania, jak i obstugi gwarancyjnej. W ztozonych strukturach dostaw
ofertowanie przez wykonawce bez okreslenia warunkéw przez podwykonawce stanowitoby
nadmierne ryzyko biznesowe. Ta sama uwaga dotyczy warunkéw gwarancyjnych. Niemniej jednak
podniesienie tego zagadnienia ztozonych, wielopoziomowych struktury uwazam za bardzo istotne i w
wielu branzach kluczowe dla rozumienia warunkéw budowania wartosci projektu, a co za tym idzie,
osiggania sukcesu projektu. Jako elementy istotne z punktu widzenia poprawnego dziatania zamoéwien
publicznych Autor wskazuje: umowy, plan zarzadzania zamdwieniami, sie¢ powigzan w tarcuchu
dostaw, partnerstwo. Kontynuujac te tematyke, podjeto probe odpowiedzi na kolejne dwa pytania
badawcze (PB7 i PB8). Nie jest dla mnie jasne dlaczego przeglad literatury prezentowany na Rys. 3-5
koniczy sie na roku 2019. Niemniej jednak wskazuje, ze w badanym okresie pojawito sie niewiele
publikacji w obszarze objetym badaniami w ocenianej pracy. Kolejne zestawienia (Rys. 3-8)
przedstawiajg kluczowe elementy badan w kontekscie tadu projektowego w zamdwieniach, m.in.
relacje, zaufanie, wspdtpraca, ale takze zarzadzanie kontraktami czy mechanizmy project governance.
S3 one kluczowe z punktu widzenia takich proceséw zakupu, ktére dotyczg produktéw unikatowych, a
co za tym idzie tworza dodatkowe ryzyka projektowe. Dopiero na tym tle Autor dochodzi do refleksji
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dotyczacej wplywu i wzajemnego oddziatywania mechanizméw fadu projektowego w uktadach
wielopodmiotowych (s. 112). Na tym tle rozwijany jest watek zarzadzania kontraktami. Jest on
prezentowany jako element umozliwiajacy réwnowazenia celdw projektu oraz celéw poszczegdinych,
zaangazowanych interesariuszy (s. 116).

Mimo, ze podrozdziat 3.5 wigczony zostat w strukture rozdziatu 3, stanowi on podsumowanie catej
czesci teoretycznej, zatem omawiam go odrebnie. Autor zamiescit tutaj dos¢ czytelnie sformutowane
whnioski z przeprowadzonego przegladu literatury. Podkresla w nich te zagadnienia, ktére stanowic¢
powinny fundament procesu badawczego, a wiec m.in.: projektyzacja i usieciowienie jako uzasadnienie
dla tematyki badania, znaczenie tadu projektowego dla sprawnosci organizacji, tad projektowy
powinien uwzgledniac takie kwestie jak zaufanie, zarzadzanie kontraktami, odpowiedzialno$é.

Czeé¢ B, badawcza rozpoczyna sie takze od wstepu. W przeciwiedstwie do wstepu w czesci A, nie
zawiera ono jednak opisu metodyki. Nie zawarto takze jej podsumowania.

Rozdziat IV dotyczy badan empirycznych dotyczacych, ktore wedtug tytutu maja dotyczy€ relacji miedzy
tadem a nadzorem nad zamdwieniami projektowymi. W pierwszej kolejnosci Autor prezentuje tutaj
doprecyzowany problem badawczy, a nastepnie stawia hipotezy do badan empirycznych. Mimo
doprecyzowania, logiczne powigzanie probleméw badawczych z celem badan wymaga sporego
wysitku, a by¢ moze takze wyobraini. Niestety podobne wrazenie mam odnosénie stawianych hipotez i
to w kontekscie zaréwno problemdw, jak i celu. Pojawia sie tutaj swoisty tréjkat niedookreslonosci,
ktéry dosé znaczaco utrudnia zrozumienie decyzji, ktére Autor podejmuje oraz dziatan, ktére wykonuje
w ramach procesu badawczego. Dla przyktadu, jak sie ma postrzeganie rézni¢ miedzy zarzadzaniem
zamOwieniami projektowymi a fadem projektowym do konceptualizacji, operacjonalizacji i
popularyzacji tadu projektowego? Nawet, jesli przyjmiemy ze interesuje nas postrzeganie réznic, to jak
sie majg réznice wynikajgce z parametréw przedsiebiorstwa takich jak branza, czy wielkos¢ do rdznic
postrzegania przez osoby zaangazowane w projekt, program, portfel)? | ostatecznie, jak sie ma to
wszystko do celu, jakim jest opracowanie modelu systemu fadu projektowego w obszarze zamoéwien
projektowych, wraz z dostarczeniem systematycznych podstaw jego wykorzystania w praktyce
gospodarczej? Nieco bardziej w celu badania mieszcza sie hipotezy H5-H7. Jako ciekawe odbieram
zdania: , Autor dysertacji ma swiadomos¢, ze liczba wyodrebnionych hipotez jest duza z perspektywy
doktoratu. Jednakze ze wzgledu na niedostatek badan w zakresie fadu projektowego w zamdwieniach
i majac do dyspozycji $rodki finansowe z projektu badawczego postanowiono przeprowadzi¢ szeroka
analize podejmowanej tematyki” (s. 125). Pojawia sie pytanie, na jakiej podstawie Autor sformutowat
hipotezy? Kolejna cze$¢ ocenianego rozdziatu przedstawia metode badawczg i strukture préby
badawczej. Autor decyduje sie na badania ilosciowe, metodg statystyczna, wykorzystujgc technike
CATI/CAW! w procesie zbierania danych oraz metode statystyczng do analizy (uzywajgc nomenklatury
Autora — obrébki) danych. Nie rozumiem informacji, ktéra méwi o uzyskaniu 82% préoby badawczej (s.
126). Skupiam sie na tym, ze wykorzystano badania pilotazowe, w ktorych wzigto udziat 4 osoby, a
nastepnie wykonano badania na probie wiasciwej obejmujacej 155 respondentéw. Jak rozumiem,
respondentem jest osoba reprezentujgca dane przedsiebiorstwo (organizacje). Odrebnego
komentarza wymaga zarowno dobér préby, jak i jej struktura. W odniesieniu do doboru préby pojawia
sie podstawowa watpliwo$¢. W badaniu przyjeto, ze kazda organizacja z bazy z ktorej odbywa sig
losowanie jest organizacja projektowa. Moim zdaniem, jest to daleko idgce uproszenie, a ustalenie
liczebnosci populacji jest niemozliwe. Co za tym idzie, nie jest mozliwe takze okreslenie minimalnej
liczebnos$ci préby oraz parametréw odchylen. Nie znajduje takze uzasadnienia dla zastosowania
doboru losowo-warstwowego. Nie wynika on ani z celu badan ani z probleméw badawczych. Struktura
proby badawczej {Tab. 4-3) pokazuje, ze niektére klastry majg liczebnos¢ 2 lub 1! Pomijam drobiazgi
takie, jak struktura wedtug pici (Rys. 4-3) — po co pyta¢ o pied, jedli nie zakiada sie ze jest to istotna
zmienna niezalezna? Zaciekawita mnie natomiast struktura prezentowana na Rys. 4-6. Nie za bardzo
rozumiem, w jaki sposdb z operatu badawczego obejmujacego przedsiebiorstwa projektowe,
realizujgce zamowienia komercyjne (sektor prywatny) (s. 128) wylosowano 12 podmiotéw
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administracji publicznej, 2 organizacje non profit i 21 innych organizacji. W mojej opinii, przygotowanie
tego badania empirycznego zawiera kardynalne btedy, a pochylenie sie nad uzyskanymi wynikami jest
wyrazem ponadprzecietnej zyczliwosci. Prezentacja wynikéw badan to przede wszystkim podstawowe
informacje dotyczace rozktadu zmiennych. Niektére informacje z przedstawionych zestawien sg
interesujgce. Sformutowania typu: ,W podziale na branze zauwaza sie wyrazny trend, wskazujgcy na
wieksze wykorzystanie zakupow centralnych w grupach architektury i badan technicznych” (s. 142),
majac $wiadomos¢, ze jest to 16 podmiotow, za$ najmniej liczna warstwa to 7 podmiotdw, studza
jednak che¢ do zgtebiania wnioskow wysnuwanych przez Autora. Bardzo ostroznie podchodze takze
do prob weryfikacji hipotez na podstawie tak przygotowanego badania. Moim zdaniem jest to
niemozliwe.

Rozdziat V poswiecony jest prezentacji modeli tadu projektowego w zamodwieniach. Autor prezentuje
tutaj giéwny produkt wytworzony w ramach badarn. Co wiecej, moim zdaniem stanowi on wartoéciowe
uzupetnienie wiedzy teoretycznej oraz pewien potencjat utylitarny. Na poczgtku przedstawiono
zatozenia do projektowania modeli. Autor uwzglednia tutaj m.in. perspektywy tadu proponowane
przez R. Miillera, czego konsekwencja jest niestety wyodrebnienie fadu projektowego i tadu nad
portfelami projektéw. W drugim podrozdziale przedstawia statyczny model fadu projektowego w
zamOwieniach, ktéry w tytule utoisamia ze statycznym modelem nadzoru. Jest to po pierwsze
niespdjnos$é pojeciowa. Po drugie zas, prezentowany na Rys. 5-3 model uwzglednia co prawda
elementy nadzoru, ale nie zaweza sie tylko do nich. Model statyczny uzupetniony jest o model
dynamiczny, prezentowany w trzech kluczowych wymiarach — ogéinym, wsparcia oraz nadzorowania i
wspomagania. Przedstawione modele podlegaty ocenie ekspertéw, ktdra moim zdaniem nie stanowi
weryfikacji uzytecznosci. Pozwala jednak zebra¢ opinie na temat przygotowanych rozwigzan.
Prezentowane byly takze na konferencji. Na tej podstawie Autor zaproponowal nowe warianty
zarowno dla modelu statycznego jak i dynamicznego.

Podsumowanie stanowi ostatni element pracy. Autor odnosi sie tutaj do postawionych celéw oraz
hipotez badawczych. Do kwestii celéw i hipotez juz odnositem sig w tresci recenzji. Doceniam takze
probe przedstawienia przez Autora takze ograniczen uzyskanych wynikéw oraz propozycji dalszych
badan.

Strukture i tre$¢ rozprawy trudno ocenié¢ jednoznacznie. Gtéwnym problemem jest wszechobecny
chaos. Zaczyna sie na poziomie struktury pracy, ale przenosi sie¢ na poziom pojeciowy oraz logiki
badania. W odbiorze pracy nie pomaga rozproszona prezentacja metodyki badania oraz sposéb
formutowania tresci. Sensu wielu zdan, a nawet akapitow trudno zrozumie¢ nawet po kilkukrotnym
przeczytaniu. Niemniej jednak Autor wykazat sie spora pracowitoscia. Przeglad bardzo duzego
zakresu literatury oraz wkiad w pracy w przygotowanie kilku wariantéw modelu nalezy z catg
pewnoscig docenié. Niemniej jednak, w tresci i strukturze pracy popetniono tak wiele btedéw, ze
trudno ten wymiar oceni¢ pozytywnie.

3.3.2.2. Formalna strona rozprawy
Na formalng strone rozprawy sktada sie kilka elementéw, takich jak jezyk, formatowanie, poprawnosc
wykorzystania zrédet. Ponizej odnosze sie do tych elementéw:

e Rozprawa napisana jest jezykiem bardzo mato komunikatywnym. Czytelnik, praktycznie od
poczatku do korica ma wrazenie przepoteznego chaosu w przekazie. Problemem w odbiorze
jest wiele termindw, ktére nie znalazly jasnego doprecyzowania. Dotyczy to niestety takze
terminow kluczowych z punktu widzenia tematu pracy. Co wiecej, sposéb wyrazania mysli jest
bardzo skomplikowany. Trudno zrozumie¢ tre$¢ wielu zdan, a nawet akapitéw. Mam wrazenie,
ze skrocenie pracy i koncentracja na kluczowych dla problemu naukowego kwestiach
zadziatatyby tylko korzystnie.
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e Formatowanie pracy jest poprawne, cho¢ zawiera sporo elementéw utrudniajgcych jej odbiér.
Pozwole sobie zwrdci¢ na nie tutaj uwage. Sporo akapitéw nie rozpoczyna si¢ od wcigcia.
Formatowanie wiekszosci rysunkdw pozostawia wiele do Zzyczenia. Brakuje pewnego
ujednolicenia stylistyki, wielkosci czcionki, kotorystyki itd. Brak odstepéw migdzy tekstem a
rysunkami lub tabelami powoduje zlewanie sig tych elementéw. Czeé¢ rysunkdw chyba byfa
wklejana i prezentuje niska jako$¢. W rézny sposob prezentowane sg takze zrodfa rysunkow
(np. Rys. 1-1 vs Rys. 1.2). Odstepy miedzy podrozdziatami nie sg wystarczajaco wyodrebnione.
Niekiedy stosowane sg dos¢ dtugie akapity.

e W rozprawie stosowane sg odwofania w stylu harwardzkim. Doceni¢ nalezy czgste stosowanie
precyzyjnego formatu autor/data/strona, nawet tam gdzie nie ma bezposérednich cytatow.
Cytaty prezentowane sa w cudzystowie i jednoczesnie kursywa — niepotrzebnie. Pewne
watpliwosci mam odnosnie bezposrednich odwotan zrédtowych dla tabel i rysunkéw (np. Tab.
2-2, Rys. 2-9). Moim zdaniem w takich przypadkach powinno si¢ prezentowa¢ opracowanie
wtasne na podstawie pozycji Zzrodiowe;j.

W mojej opinii praca jest poprawna pod wzgledem strony formalnej, cho¢ zawiera istotne obszary
doskonalenia, szczegoélnie w zakresie jezyka ale takze formatowania. W mojej opinii, w zakresie, w
ktérym w odniesieniu do rysunku lub tabeli wskazywane jest bezposrednie odwotanie do zrédta, a
nie opracowanie wtasne na podstawie zrédfa, nalezy zweryfikowac czy zachowano zapisy prawa
autorskiego.

3.3.3. Ocena wymiaru

Ponizej prezentuje ocene w wymiarze umiejetnosci Doktoranta w zakresie samodzielnego
prowadzenia pracy naukowej, obejmujgca kwestie dotyczace metodyki badan oraz prezentacji
wynikéw.

W obu wymienionych podwymiarach oceny (metodyka badan oraz przedstawienie wynikéw badan)
zidentyfikowatem sporo obszaréow doskonalenia. Szczegdélnym problemem pracy jest brak

zachowania logiki badania oraz powigzania miedzy jego elementami. Moim zdaniem w tym obszarze
rozprawa nie potwierdza kompetencji Doktoranta w zakresie prowadzenia pracy naukowej.
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