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1. Informacje formalne

Obowiazki recenzenta rozprawy Pana mgr. inz. Mateusza Szymborskiego przyjagtem na podstawie
uchwaty nr 296/11/2024 Rady Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci Politechniki Warszawskiej z dnia
22.10.2024 r. Rozprawa, liczgca 308 s. do oceny zostata mi przekazana w wersji elektronicznej w dniu
20.11.2024 r. oraz drukowanej w terminie pdzniejszym. Pierwszg recenzje rozprawy przekazatem
Radzie Dyscypliny w dniu 19.01.2025 r. z konkluzjg negatywng w zakresie samodzielnego prowadzenia
pracy naukowej oraz pozytywng w odniesieniu do dwéch pozostatych kryteriow. Na tej podstawie
whnioskowatem do Rady Dyscypliny o przekazanie rozprawy do poprawy i ponownej oceny po
wprowadzeniu zmian uwzgledniajacych przynajmniej kluczowe uwagi. Poprawiona rozprawa, liczaca
341 s. zostata mi przekazana 22.09.2025 r. w wersji elektronicznej oraz w terminie pdzniejszym w wersji
drukowanej wraz ze stosownym wnioskiem o sporzgdzenie ponownej recenzji. Do przekazanej
dokumentacji dotgczony zostat rozbudowany, szczegétowy dokument zawierajgcy odpowiedZ na
recenzje. Nieco zmieniona tematyka rozprawy miesci sie oczywiscie w jednym z obszaréw moich
zainteresowan naukowych. Ponadto, z Panem mgr. inz. Mateuszem Szymborskim nie posiadam
wspadlnych publikacji.

2.  Ocena ogdlna i wniosek

Konkludujac 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 naleza:



e Tematyka pracy, ktéra odwotuje sie do stabo eksplorowanej do tej pory niszy w teorii
zarzadzania a jednoczes$nie o duzym potencjale praktycznym.

e Obszerne i momentami wnikliwe badania literaturowe, pozwalajgce na zgromadzenie i
uporzadkowanie wiedzy zaréwno na temat tadu projektowego oraz jego komponentu jakim
jesttad w zamowieniach projektowych.

e Logika badania obejmujgca przejscie od identyfikacji potrzeby, przez okreslenie luki badawczej,
sformutowanie problemu badawczego i problematyki, okreslenie hipotez badawczych po
opracowanie ztozonego modelu odpowiadajgcego na postawiony cel badan.

e Model statyczny i dynamiczny fadu w zamdwieniach projektowych, ktéry stanowi wartosciowy
wktad w rozwdj teorii zarzadzania oraz ma potencjat wykorzystania praktycznego.

Do najwazniejszych obszaréw doskonalenia natomiast w mojej opinii mozna zaliczy¢:

e Podejscie do formutowania definicji pojecia organizacja projektowa, ignorujace istniejgce w
polskiej literaturze, ugruntowane w mojej opinii podejscie do jego interpretacji (M. Trocki, E.
Buktaha).

e Nieuprawnione uproszczenie podczas operacjonalizacji pojecia organizacji projektowej na
poziomie badan empirycznych.

Podsumowujac, w mojej opinii, przedstawiona do recenzji rozprawa doktorska spetnia wymogi
okreslone 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 2017 r. poz. 1789., a zatem:

— stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego,

— potwierdza ogdlng wiedze teoretyczng Doktoranta w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu

i jakosci, a w szczegdlnosci w zakresie zarzadzania projektami,

— potwierdza umiejetnos¢ Doktoranta w zakresie samodzielnego prowadzenia pracy naukowe;.
W zwigzku z powyzszym, wnioskuje do Rady Dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu i Jako$ci Politechniki
Warszawskiej o dopuszczenie rozprawy Pana mgr. inz. Mateusza Szymborskiego do dalszych etapéw
przewodu doktorskiego.

3. Uzasadnienie oceny

3.1. Czy rozprawa doktorska stanowi oryginalne rozwigzanie problemu naukowego?

Uzasadnieniem rozpoczecia badan dotyczgcych tadu w zamédwieniach projektowych w organizacjach
projektowych funkcjonujacych w Polsce jest zdaniem Autora luka badawcza, ktérg prezentuje w
nastepujgcy sposdb: ,niedostatek wiedzy, brak powszechnego zrozumienia roéznic miedzy
zarzadzaniem zamodwieniami projektowymi a tadem projektowym na poziomie zamdéwien a nade
wszystko ogromny potencjat badawczy i utylitarny w dazeniu do efektywnosci i skutecznosci
projektow stanowi luke badawcza o walorach naukowych” (s. 10). Na jej podstawie definiuje w
nastepujgcy sposdb problem badawczy: , Problemem badawczym podjetym w pracy doktorskiej jest
potrzeba precyzyjnego zdefiniowania koncepcji tadu w zamoéwieniach projektowych, w tym
wskazania rozwigzan metodycznych i aplikacyjnych, dajacych fundament teoretyczny dla mozliwosci
empirycznego zastosowania fadu w zamodwieniach projektowych organizacji projektowych.” (s. 11).

Doktorant stawia takze dziewiec pytan szczegdétowych, na ktére odpowiedzi poszukuje prowadzac
badania literaturowe (s. 12-13):
e ,PB1:Jaki jest aktualny stan wiedzy w zakresie tadu projektowego, w tym jakie kierunki badan
sg eksplorowane przez badaczy?



PB2: Jaka jest rola fadu projektowego w zarzadzaniu projektem, w tym w obszarze wiedzy
zwigzanej z zarzgdzaniem zamdwieniami?

PB3: Jak funkcje wspomagajgce zarzadzanie s3g realizowane w ramach tadu w zamdwieniach
projektowych?

PB4: W jaki sposéb teoria zarzgdzania wspomaga eksplorowanie i eksploatowanie tadu w
zamodwieniach projektowych (project procurement governance)?

PB5: Jak aspekty zaufania i kontroli sg uwzgledniane w tadzie w zaméwieniach projektowych?
PB6: Jakie modele tadu projektowego sg zdefiniowane w literaturze przedmiotu?

PB7: Jakie elementy moga tworzy¢ model tadu w zamdwieniach projektowych?

PB8: W jaki sposdb wykorzystanie tadu w zamdwieniach projektowych moze wptywac na
relacje z interesariuszami projektu (dostawcami, podwykonawcami, klientem, organizacjg
projektows itp.)?

PB9: Jakie narzedzia wspomagajace fad w zamdwieniach projektowych sg wykorzystywane w
organizacjach projektowych?”

Ponadto formutuje takze szes$¢ hipotez badawczych, ktérych weryfikacji podejmuje sie podczas badan
empirycznych. Hipotezy przedstawiajg sie nastepujgco (s. 13):

,HO.1: Nie istnieje zwigzek miedzy branzg a rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamdwieniami projektowymi i fadu w zamdwieniach projektowych.

HO.2: Nie istnieje zwigzek miedzy wielkoscig organizacji projektowej a rozumieniem przez nie
poje¢ zarzgdzania zamdwieniami projektowymi i tadu w zamdwieniach projektowych.

HO0.3: Nie istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamoéwieniami projektowymi i tadu w zamodwieniach projektowych a
czestotliwoscia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajgcych zarzadzanie
zamdéwieniami projektowymi.

HO.4: Nie istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamoéwieniami projektowymi i tadu w zamodwieniach projektowych a
czestotliwoscig wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych tad w zamédwieniach
projektowych.

HO.5: Nie istnieje zwigzek miedzy przypisaniem odpowiedzialnosci za strategie zakupowg
organizacji projektowej a zarzgdzaniem zamowieniami projektowymi.

HO.6: Nie istnieje zwigzek miedzy branzg organizacji projektowej a wykorzystaniem miernikéw
sterujgco-kontrolnych wspomagajacych zarzgdzanie zaméwieniami w projekcie.”

Jako gtéwny cel badan doktorskich Autor wskazuje opracowanie modelu systemu tadu w
zamowieniach projektowych wraz z dostarczeniem podstaw jego wykorzystania w organizacjach
projektowych funkcjonujgcych w Polsce. (s. 11). Formutuje takze dwa szczegdtowe cele poznawcze
dwa metodyczne oraz trzy empiryczne (s. 8-9):

,,CP1: zdefiniowanie tadu w zamdwieniach projektowych, ktéry moze wspomagac outsourcing
zadan projektowych (obszar wiedzy zarzadzania zamodwieniami projektu), w tym w
organizacjach projektowych,

CP2: uporzadkowanie aktualnego stanu wiedzy dotyczacej tadu projektowego, w tym
systematyka wiedzy dotyczacej tadu w zamédwieniach projektowych — z perspektywy nauk o
zarzadzaniu i praktyki gospodarczej.

CM1: przedstawienie elementéw i wystepujgcych miedzy nimi powigzan tworzacych system
tadu w zamdwieniach projektowych, w organizacjach projektowych funkcjonujgcych w Polsce,
CM2: statyczna i dynamiczna operacjonalizacja modelu tadu w zamdwieniach projektowych.
CE1: okreslenie sposobu postrzegania réznic miedzy zarzgdzaniem zamoéwieniami a fadem w
zamodwieniach projektowych wsréd organizacji projektowych funkcjonujgcych w Polsce,

CE2: przedstawienie zalecen dla praktyki gospodarczej w zakresie projektowania i wdrazania
tadu w zamadwieniach projektowych,



e CE3: wskazanie rekomendacji dla organizacji projektowych w zakresie wykorzystania tadu w
zamoéwieniach projektowych.”

Oceniana praca dotyczy tadu w zamdwieniach projektowych. Podjecie tematyki fadu projektowego, a
nawet jego dekompozycji do poziomu zamoéwien projektowych, uwazam za trafny wybér. Mimo moich
wstepnych obiekcji w tym zakresie, w mojej opinii Autor, odnoszgc sie do wyzwan praktyki zarzadzania
i prezentujgc obszerne badania literaturowe, umiejetnie uzasadnit przyjete podejscie. Szczegdlnie jest
to istotne w kontekscie rozwoju kompetencji projektowych zaréwno indywidualnych, jak i
organizacyjnych oraz zjawiska projektyzacji, do ktérego zresztg Autor dosé czesto sie odwotuje.
Zarzadzanie projektami w gospodarce polskiej rozwija sie od niespetna 30 lat, jednak bardzo
dynamicznie. Obecnie jednym z kluczowych wyzwan jest wtasnie ksztattowanie tadu projektowego w
organizacjach przyjmujacych podejscie projektowe.

Autor znaczaco przedefiniowat takze problem badawczy, uwzgledniajac krytyczne uwagi recenzentéw,
co powoduje Ze cata logika badania staje sie znacznie bardziej czytelna. Co wiecej, operacjonalizacja
problemu do pytan szczegdétowych otwiera interesujgcy i niszowy obszar eksploracji badawczej w
zakresie badan literaturowych. Sformutowane hipotezy do weryfikacji w trakcie badan empirycznych
moim zdaniem sg watto uzasadnione, a ich pdzniejsza weryfikacja powinna zosta¢ wzbogacona o
szczegdtowa analize zwigzkdéw miedzy zjawiskami, tam gdzie je potwierdzono. Niemniej jednak,
poniewaz zaréwno pytania jak i hipotezy zostaty poddane pewnej korekcie zaréwno co do tresci jak i
struktury, wprowadzone zmiany oceniam pozytywnie.

Postawiony cel rozprawy zostat zrealizowany poprzez propozycje statycznego i dynamicznego modelu
tadu w zamdwieniach projektowych. Poddane wstepnej ocenie eksperckiej i korektom stanowig one
cenng propozycje uzupetnienia dorobku nauk o zarzgdzaniu i jakosci. Moim zdaniem majg takze
pewien potencjat utylitarny.

Podsumowujac, uwaiam ze oceniana rozprawa stanowi oryginalne rozwigzanie problemu
naukowego. Cel rozprawy zostat osiggniety. Zaproponowane modele uzupetniajg istniejacq wiedze
z zakresu zarzadzania, w szczegdlnosci zarzadzania projektami oraz majg pewien potencjat utylitarny
(szczegdlnie model statyczny). Stanowig zatem wartosciowa i oryginalng odpowiedZ na
zidentyfikowang potrzebe uzupetnienia luki badawczej.

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

Rozprawa doktorska dotyczy dos¢ niszowego zagadnienia, jakim jest tad projektowy w zamdwieniach.
Mimo tego, tgcznie w pracy wykorzystano az 490 pozycji literatury, z czego znaczna czes¢ to pozycje
obcojezyczne. W Zrddtach znajdujg sie pozycje omawiajgce problematyke zarzadzania projektami,
zamoéwien oraz zagadnienia metodyczne badan naukowych w naukach spotecznych, w szczegdlnosci w
nauce o zarzadzaniu i jakosci. Z catg pewnoscig Autor udowadnia zdolno$¢ do zgromadzenia i
przetwarzania wiedzy z zakresu nauk o zarzgdzaniu i jakosci. W mojej opinii wiedza zgromadzona przez
Autora jest aktualna i pozwala na rozwigzanie postawionego problemu badawczego.

W poprawionej wersji rozprawy rozwiano sporo wczesniejszych watpliwosci. Autor m.in. wyraznie
sformutowat definicje pojecia organizacji projektowej. Z trudnoscig przyjmuje fakt powierzchownego
potraktowania cytowanych na s. 9 rozprawy definicji M. Trockiego, dla ktérego organizacja projektowa
to ,,zbidr oséb i instytucji wspoétpracujacych przy realizacji projektu i tgczacych je wiezi wspotdziatania”
czy E. Buktahy, ktéry organizacje projektowg rozumie jako ,,sposdb potgczenia zbioru oséb i instytucji



wspotdziatajgcych przy realizacji projektu oraz faczacych ich wiezi wspdétdziatania na tle réznych form
instytucjonalnych, w ramach ktérych beda realizowane czynnosci projektowe”. Przyjmuje jednak tutaj
prawo Autora do takiej decyzji nawet jedli sie z nig nie zgadzam. Autor przyjat bowiem definicje wedtug
ktorej , organizacje projektowe to podmioty, ktdrych istotnym obszarem dziatalnosci jest realizacja
projektéw, w tym dostarczanie na zamdwienie zindywidualizowanych produktéw (wyrobdw/ustug), co
wymaga systemowego zarzgdzania dziatalnoscig projektowa” (s. 9). Mimo ze takie ujecie wprowadza
pewne zamieszania w literaturze w kontekscie wczes$niej cytowanych definicji. Moim zdaniem
wyznacza jednak dosy¢ czytelne i wymagajgce kryteria operacjonalizacji na poziomie badan
empirycznych, ktére Autor obszedt dokonujgc nieuprawnionego uproszczenia, o czym pisze szerzej
kolejnej czesci recenzji.

Podsumowujac, moim zdaniem w poprawionej wersji rozprawy Autor pozwolit Czytelnikowi skupi¢
sie na logice wywodu i to z catg pewnoscig dziata na korzy$¢ odbioru tresci. Prezentowane badania
literaturowe odnosza sie do sporego zbioru literatury. Autor umiejetnie prowadzi narracje,
korzystajac z dorobku wielu teorii, ale zachowujac caty czas w polu widzenia giéwne zagadnienie
czyli fad w zamoéwieniach projektowych. Uwaga krytyczna dotyczgca sposobu definiowania
organizacji projektowej nie zmienia dobrej oceny rozprawy w ramach tego kryterium.

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

3.3.1. Metodyka badan

Schemat logiczny badania zaprezentowano na Rys. 0-1. Metodyka badawcza (s. 15). Wyodrebniono w
nim zadania badawcze, ktére zostaty opisane, a ich efekty przedstawione w czesci teoretycznej oraz
praktycznej. Autor uzywa tego modelu metodyki do komunikacji z Czytelnikiem w trakcie rozprawy, co
uwazam z bardzo dobrg praktyke. Metodyka ukierunkowana jest na zbudowanie modelu tadu
zamoéwieniach projektowych na podstawie badan literaturowych oraz badan empirycznych. Autor
przewidziat takze opiniowanie modelu przez ekspertéw oraz jego udoskonalenie.

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

e Logika badania. Autor dokonat tutaj znaczacej korekty, w szczegdlnosci osadzajgc pytania,
hipotezy i cele w przedefiniowanym problemie badawczym. Przyjetg metodyke czytelnie
zobrazowat w postaci modelu, ktéry dodatkowo jest prezentowany w poszczegdlnych
rozdziatach w wersji zaktualizowanej, prezentujacej postep prowadzonych badan. Przyjete
podejscie generalnie uwazam za poprawne i dobrze juz uporzagdkowane.

e Metody badawcze. W zakresie badan literaturowych wykorzystano zaréwno systematyczny,
jak i narracyjny przeglad literatury. Poprzedzone one zostaty przeglagdem parasolowym.
Wprowadzone tutaj korekty odpowiadajg na moje wczesniejsze watpliwosci. W zakresie
badan empirycznych do zbierania danych wykorzystano w badaniach ilosciowych
wykorzystano metode sondazowg, w ramach ktérej zastosowano technike CATI/CAWI.
Badania prowadzono, najpierw pilotazowo na 4 osobach, a nastepnie na prdébie 155
respondentdéw z réznych podmiotéw. Zastosowano losowy warstwowy dobér préby, tworzac
klastry w oparciu o dwa parametry — branze oraz wielko$¢. Dobér préby budzi dalej moje
watpliwosci, chyba jeszcze wieksze po korektach wprowadzonych przez Autora niz
wczesniej. Doprecyzowano pojecia organizacji projektowej, jednak moim zdaniem



operacjonalizacja definicji pojeciowej tworzy niestety spory kontrast z operacjonalizacjg
pojecia na poziomie badan empirycznych. Zastosowane uproszczenie w definiowaniu
podmiotéw z operatu i podmiotdw w prébie badawczej uwazam za pozbawione podstaw. Co
wiecej, mimo ze Autor wskazuje na weryfikacje podmiotéw tworzgcych prdbe za pomoca
pytan metryczkowych (M1 i M6), to w rozprawie brakuje informacji zaréwno na temat zasad
jak i efektow tej weryfikacji.

e Konceptualizacja modelu tadu w zaméwieniach projektowych. Zaproponowane podejscie
obejmuje model statyczny i dynamiczny. Pierwszy, w wersji lll (zmodyfikowany na podstawie
uzyskanej oceny uzytecznosci) obejmuje 4 wymiary — zadania tadu projektowego,
determinanty fadu projektowego, uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne oraz
komponenty wspéttworzenia. Kazdy z wymiaréw uszczegdtowiony jest do podwymiardow.
Zaprezentowany model jest z catg pewnoscig interesujgcym narzedziem do budowania
diagnozy i budowania tadu w zamodwieniach projektowych. Model dynamiczny natomiast
odnosi sie do interakcji i zmian w wymiarze ogdlnym, metodycznym oraz nadzoru i
wspomagania. Oczywiscie, do przedstawionych modeli moina mie¢ pewne uwagi
szczeg6towe, natomiast niewatpliwie stanowig one gtdwng warto$¢ wytworzong w ramach
pracy badawczej i odpowiadajg na postawiony cel.

e Prezentacja wynikéw badan i dyskusja. Uzyskane wyniki badan prezentowane sg w postaci
tabelarycznej oraz graficznej. Badania literaturowe ilosciowe przedstawiono na czytelnych
schematach. Do przedstawienia wynikéw ilo$ciowych badan empirycznych wykorzystano
wykresy. Zbudowane modele prezentowane sg w postaci schematoéw, ktére sg dos¢ czytelne,
szczegdlnie dla modelu statycznego. Na postawione pytania badawcze Autor w sposdb
czytelny prezentuje odpowiedzi. Formutuje takze hipotezy do badan empirycznych, choé
moim zdaniem sg one stabo uzasadnione. Niemniej jednak, hipotezy zostaty zweryfikowane w
oparciu o przeprowadzone badania z wykorzystaniem poprawnych procedur statystycznych.
Moim zdaniem sfabo opisano natomiast potwierdzone zwigzki miedzy zjawiskami.

Wymiar metodyczny budzit sporo watpliwosci w poprzedniej wersji rozprawy i byt oceniony przeze
mnie negatywnie. Autor z catg pewnoscig dokonat tutaj wielu istotnych modyfikacji. Doprowadzit
przede wszystkim do uzyskania logiki badania — od definiowania potrzeby po autorski model,
stanowiacy odpowiedz na postawiony cel. W tym zakresie uwazam ze wykonano naprawde sporo
pracy. Niestety, w poprawionej rozprawie jeszcze bardziej niz poprzednio widoczny jest problem z
badaniem empirycznym. Autor podjat bardzo niebezpieczng (moim zdaniem niepotrzebng) prébe
operacjonalizacji pojecia organizacji projektowej (wedtug proponowanej przez siebie definicji) na
poziom empiryczny, zaktadajgc, ze wszystkie podmioty w operacie oraz podmioty w prdébie
badawczej to organizacje projektowe. W mojej opinii nie ma podstaw aby przyjmowac takie
zatozenie, tym bardziej ze Autor pomija w tresci pracy prezentacje pytan, ktére sam wskazuje jako
weryfikatory tego, ze mamy do czynienia z organizacjg projektowa. Moim zdaniem to podejscie jest
trudne do obrony, pozostaje jedynie rozstrzygnac czy jest to czynnik decydujgcy o ponownej
negatywnej opinii catosci tego kryterium. Warunkowo przyjmuje, ze nie. Prosze jednak Autora o
przygotowania w kolejnych etapach procedury odpowiedzi na nastepujace pytania:
e Prosze o uzasadnienie na jakiej podstawie przyjeto, ze podmioty w operacie, okreslane jako
w narzedziu badawczym jako ,, podmioty krajowe nie bedace w upadtosci lub likwidacji” (s.
325) spetniaja kryteria organizacji projektowych zdefiniowanych przez Autora jako
»podmioty, ktorych istotnym obszarem dziatalnosci jest realizacja projektéow, w tym
dostarczanie na zaméwienie zindywidualizowanych produktéw (wyrobéw/ustug), co
wymaga systemowego zarzadzania dziatalnoscig projektowa” (s. 9)?
e Prosze o wyjasnienie, dlaczego Autor wskazuje, ze stosowat weryfikacje tego czy podmiot w
badanej prdbie jest organizacjg projektowa (s. 144) skoro przyjat ze losowanie odbywa sie z
operatu zawierajgcego organizacje projektowe (s. 143)?



e Prosze o wyjasnienie w jaki sposob odbywata sie weryfikacja tego czy badany podmiot jest
organizacjq projektowa w oparciu o pytanie M1 dotyczace $redniej liczby realizowanych
projektow oraz pytanie M6 dotyczace postrzegania projektow jako istotnego obszaru
prowadzonej dziatalnosci oraz jakie byty konsekwencje tej weryfikacji?

e Prosze o wyjasnienie, dlaczego odpowiedzi na pytania M1 i M6 nie zostaty przedstawione w
rozprawie, skoro pytania te stanowity wainy element catej procedury doboru préby?

e Prosze takie o wyjasnienie jaki jest powdd tak silnego dazenia Autora do uzyskania
reprezentatywnosci proby w kontekscie postawionego celu badan?

3.3.2. Przedstawienie wynikéw badan

3.3.2.1. Strukturaitres¢ rozprawy

Rozprawa pt. tad w zamdwieniach projektowych — perspektywa organizacji projektowych
funkcjonujgcych w Polsce obejmuje: wstep, trzy rozdziaty przedstawiajgce wyniki badan
literaturowych, rozdziat przedstawiajgcy zatozenia i wyniki badan empirycznych oraz rozdziat
przedstawiajgcy autorskie modele fadu w zamdwieniach projektowych. Na prace sktada sie takze
bibliografia zawierajgca 490 pozycji literatury oraz odniesienie do 1 aktu prawnego, spis 26 tabel, spis
84 rysunkow, a takze zatgczniki prezentujace narzedzia badawcze (zatgczniki 2-4) oraz definicje project
governance (zatacznik 1).

Struktura pracy sprawia wrazenie uporzadkowanej. Przyjety uktad pracy z podziatem na rozdziaty
prezentujgce wyniki badan literaturowych, zatozenia i wyniki bada empirycznych oraz konstruowania
i opiniowania autorskiego modelu, mozna nazwac tradycyjnym. Autor przeprowadza Czytelnika przez
poszczegdlne rozdziaty wykorzystujac graficzny model prezentujacy etapy metodyki badawczej wraz z
krotkg informacja doprecyzowujaca zakres danego rozdziatu. Jest to bardzo dobre rozwigzanie, ktére
pozwala zrozumieé nie tylko cele poszczegdlnych czesci rozprawy, ale przede wszystkim narracje
prowadzong przez Autora. Dodatkowym elementem strukturyzacji tresci jest jej podporzgdkowanie
stawianym pytaniom (cze$¢ teoretyczna) lub hipotezom (czes¢ empiryczna).

Uporzadkowanie przekazu pozwala skupié¢ sie na gtéwnych walorach rozprawy. Najwazniejszym jest
spore zaangazowanie Autora w badania literaturowe. Liczba publikacji do ktérych sie odwotuje w
poprawionej rozprawie, jest bliska 500 a ich ilosciowa i jakosciowa analiza prowadzi nie tylko do
uporzadkowania istniejgcej juz wiedzy, ale takze do konstruktywnych, niekiedy takze krytycznych
whioskdw. Na ich podstawie Autor podejmuje sie przeprowadzenia ambitnych badan empirycznych,
réwniez osadzonych w zréznicowanym podejsciu ilosciowo-jakosciowym. Przyjeta metodyka powinna
pozwoli¢ przy poprawnym przeprowadzeniu na uzyskanie wielowymiarowego obrazu badanego
zagadnienia tadu w zamodwieniach projektowych. Prowadzone badania literaturowe i empiryczne
uzasadniajg podjecie trudu budowania modeli, ktére opisujg strukture tadu w zamodwieniach
projektowych oraz obrazujg dynamike tego zjawiska. Okreslenie uwarunkowan wdrozenia modelu
pozwala Autorowi odnies¢ sie takze do celéw utylitarnych rozprawy, co oceniam bardzo pozytywnie.
Prace konczy czytelne podsumowanie wynikéw badan literaturowych i empirycznych z punktu
widzenia postawionych pytan i sformutowanych hipotez a takie ocena realizacji celéw rozprawy.
Oczywiscie w rozprawie wystepujg takze obszary wymagajgce doskonalenia. Zaktécenia narracji
powodujg pewne, cho¢ chwilowe zgubienie logiki (by¢ moze to tylko kwestia mojej percepc;ji).
Wystepuja takze watpliwosci powazniejszej natury, odnoszace sie rzeczywistego przejscia przez dobrze
utozong metodyke badan.

Ponizej odnosze sie szczegétowo do zakresu poszczegdlnych sktadowych rozprawy:
e Wstep (11 stron). Doktorant przedstawia w nim tematyke rozprawy wraz z jej uzasadnieniem
odnoszacym sie do teorii i praktyki zarzgdzania, w szczegdlnosci zarzadzania projektami oraz



zamowien projektowych. Wskazano takze luke badawczg, problem badawczy, cel gtéwny i cele
szczegbtowe rozprawy, hipotezy, przyjeta metodyke badan literaturowych oraz empirycznych
a takze strukture pracy.

W mojej opinii wstep zawiera wszystkie niezbedne elementy. Autor wprowadza Czytelnika w
badane zagadnienie, prezentujac ogdlny, teoretyczny i praktyczny jego kontekst. Zwraca
uwage na rosngce znaczenie projektyzacji jako zjawiska, ktore wptywa na przeksztatcanie sie
réoznego typu organizacji w organizacje projektowe. Na tym tle uzasadnia koniecznos¢ zajecia
sie tadem projektowym jako narzedziem porzadkowania organizacji w wielu obszarach
zwigzanych z realizacjg projektéw. Wskazuje tutaj na pewng nisze badawczg dotyczacg fadu w
zamowieniach projektowych. Pomijam watpliwosci, ktére wyrazitem w pierwszej recenzji co
do samej fragmentaryzacji tadu organizacyjnego na wymiary i podwymiary. Przyjmujac jednak
perspektywe utylitarng, a taka jest widoczna w recenzowanej pracy, szanuje prawo Autora do
definiowania specyficznych zagadnien, ktérymi chce sie zajgé, odnoszac sie do obserwowanych
wyzwan praktyki zarzgdzania oraz poszukiwania w literaturze rozwigzan, ktére mogtyby na te
wyzwania odpowiadaé. Dlatego tez uznaje, ze wywodd ktéry prowadzi do okreslenia luki
badawczej jest logiczny i przekonujgcy. Sporo watpliwosci mam natomiast co do nowego
elementu, ktéry pojawit sie w poprawionej rozprawie, czyli przyjetej definicji organizacji
projektowej. Autor wychodzi od pojecia Project-Based Organizations, stwierdzajac ze sg to
podmioty, ktérych wspdlng cecha jest ,traktowanie projektédw jako podstawowego sposobu
prowadzenia dziatalnosci — zaréwno operacyjnej, jak i strategicznej” (s. 9). Na tej podstawie
proponuje aby organizacje projektowe rozumiec jako ,, podmioty, ktérych istotnym obszarem
dziatalnosci  jest realizacja projektéw, w tym dostarczanie na zamdwienie
zindywidualizowanych produktéw (wyrobdéw/ustug), co wymaga systemowego zarzgdzania
dziatalnoscig projektowa” (s. 9). Zle odbieram brak refleksji nad ugruntowang moim zdaniem
w polskiej teorii zarzadzania projektami definicjg pojecia organizacji projektowe] jako sposobu
,potgczenia zbioru osdb i instytucji wspdtdziatajgcych przy realizacji projektu oraz tgczacych
ich wiezi wspodtdziatania na tle réznych form instytucjonalnych, w ramach ktérych beda
realizowane czynnosci projektowe” (s. 9). Przyjmuje jednak tutaj prawo Autora do decyzji,
ktéra podjat. Niemniej jednak tak zdefiniowane pojecie Autor uzywa w pracy blisko 600 razy,
dokonujgc w czesci empirycznej bardzo ryzykownej jego operacjonalizacji, a w zasadzie
nieuzasadnionej pauperyzacji, o czym wiecej w kolejnych akapitach tego punktu recenzji.

Zidentyfikowana luka badawcza pozwala Autorowi na sformutowanie problemu badawczego,
ktéry dotyczy nie tylko potrzeby zdefiniowania tadu w zamdwienia projektowych, ale takze
wskazania rozwigzan metodycznych i aplikacyjnych w tym zakresie. W mojej opinii
przeformutowany problem badawczy trafniej niz poprzednia wersja ujmuje badane
zagadnienie, zapewniajac logiczne powigzanie z przyjetym celem rozprawy. Cel gtéwny zostat
doprecyzowany do poziomu celéw szczegdtowych. Definiowane one sg w wymiarze
poznawczym, metodycznym oraz empirycznym. Cel gtdwny oraz cele szczegétowe ulegly
niewielkim, korzystnym zmianom w relacji do wczesniej ocenianej wersji rozprawy. W dalszej
czesci wprowadzenia zaprezentowano takze liste dziewieciu postawionych pytan badawczych.
Ich struktura zostata poddana pewnej modyfikacji — moim zdaniem w dobrym kierunku.
Pytania otwierajg Autorowi droge do szerokiej eksploracji literatury w poszukiwaniu
odpowiedzi dedykowanych do niszowego zagadnienia fadu w zamdwieniach projektowych.
Prowadzone przez Autora badania empiryczne w mojej opinii majg takze przede wszystkim
charakter eksploracyjny, co uzasadniatoby stawianie pytan a nie formutowanie hipotez.
Niemniej jednak, uznaje ze zdania w kwestii s3 podzielone i przyjmuje sposdéb budowania
zatozen przez Autora jako akceptowalny. Hipotezy podlegaty réwniez modyfikacji wzgledem
pierwotnej wersji, a te poprawiong uznaje za lepiej uporzgdkowana.



Dalsza czes¢ wstepu odnosi sie do metodyki badawczej. Tutaj Autor prezentuje dos¢ ztozone
podejscie zarowno w zakresie badan literaturowych jak i empirycznych, a takze w zakresie
modelowania i weryfikacji modelu. Model przyjetej metodyki badawczej prezentowany jest
graficznie (rys. 0-1), co odbieram jako bardzo dobrg praktyke. W dalszej czesci rozprawy Autor
uzywa tego modelu do komunikowania Czytelnikowi zadan, ktére sobie stawiaw
poszczegdlnych rozdziatach. Znaczgco utatwia to odbidér do$é ztozonej momentami narracji.
Dzieki takiemu zabiegowi, przyjeta strukturyzacja tresci pracy wydaje sie spdjna i logicznie
powigzana nie tylko z przyjetym celem pracy, ale takze ze stawianymi pytaniami i hipotezami.

Podsumowujgc, wprowadzenie w mojej opinii bardzo dobrze przygotowuje Czytelnika do
odbioru dalszych tresci rozprawy oraz wfasciwie uzasadnia przyjetg jej tematyke. Definicje
pojecia organizacji projektowej przyjmuje, ale z zastosowanego rozwigzania sie nie ciesze.

Rozdziat pierwszy, pt. Zarzqdzanie projektami a tad projektowy (42 strony). W rozdziale tym
Doktorant omoéwit istote projektu, odwotujgc sie zaréwno do dorobku metodyk zarzadzania
projektami jak i wybranych pozycji literatury. Przedstawit takze domeny zarzadzania, a wiec
zarzadzanie projektami, programami i portfelami. Nastepnie zwrdcit uwage na zjawisko
projektyzacji, jako trend spoteczno-gospodarczy, ale takze przedmiot badai naukowych. Na
tym tle przedstawit zagadnienie fadu projektowego — jego istote oraz znaczenie w organizacji.
W swoich rozwazaniach zwrdcit takze uwage na zagadnienie szczegétowe jakim sg zamodwienia
projektowe.

Rozdziat poprzedza krétkie wprowadzenie. Autor usystematyzowat te czes¢ w catej pracy,
powigzat z modelem metodyki badawczej prezentowanej we wprowadzeniu, dzieki czemu
zamiast poczucia wszechobecnego chaosu, jaki miatem zapoznajgc sie z pierwszg wersjg
rozprawy, teraz mam znacznie wiekszy komfort podazania za logikg narracji. Pierwszy rozdziat
pozwala zatem na wprowadzenie kluczowych termindw oraz omoéwienie zjawisk ktore
stanowig ogdlny kontekst badanego zagadnienia.

W pierwszym podrozdziale Autor odnosi sie do projektu jako pewnego specyficznego,
wyodrebnionego i zorganizowanego sposobu prowadzenia dziatalnosci. Po krétkim
odniesieniu sie do historii zarzgdzania projektami i ewolucji zaréwno praktyk stosowanych w
tym obszarze, jak i towarzyszgcej tym praktykom teorii, Autor przechodzi do zdefiniowania
pojecia projektu. Porzadkuje tutaj istniejgcg juz w tym zakresie wiedze, tworzgc fundament
dalszych dziatan. Nastepnie odnosi sie do kwestii zwigzanych z zarzadzaniem projektem,
zwracajac takze uwage na domeny zarzadzania projektami — projekty, programy, portfele. W
moim odczuciu w dalszej czesci rozprawy bardziej wyrazne odwotfanie sie do domeny portfeli
wzbogacitoby przyjetg przez Autora perspektywe. Pomijam natomiast niepotrzebne moim
zdaniem wchodzenie Autora w zagadnienia takie jak dziedzina czy subdyscyplina w kontekscie
strukturyzacji nauki o zarzadzaniu i jakosci.

Drugi podrozdziat dotyczy projektyzacji. Autor przedstawia w niej wyniki badan literaturowych,
ktére wskazujg ze zjawisko to jest aktualne oraz na tyle istotne, ze uzasadnia podejmowanie
tematyki zarzadzania projektami, w tym tadu projektowego. Moim zdaniem natomiast
przechodzac od zjawiska projektyzacji do specyficznego zagadnienia zarzadzania
zamoéwieniami Autor wykonat bardzo duzy skrét, podpierajgc sie strukturyzacjg obszaréw
wiedzy z zarzadzania projektami wg PMI. Projektyzacja i idgce za nig upowszechnianie sie
podejscia projektowego w réznych sektorach gospodarki powoduje wzrost zapotrzebowania
na uporzadkowywanie organizacji w kierunku organizacji projektowych z wykorzystaniem
takich narzedzi jak fad projektowy. Zatem bezposrednig konsekwencjg projektyzacji jest
przeksztatcanie tadu organizacyjnego w kierunku tadu projektowego. Dopiero tworzac tad
projektowy poszukujemy pewnych obszaréw kluczowych dla sprawnosci organizacji czy
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dziatan jakie podejmuja. To z kolei kieruje nas w strone ewentualnej (cho¢ dyskusyjnej, jak
wspominatem wczesniej) fragmentaryzacji fadu organizacyjnego na zagadnienia szczegétowe,
wsrdd ktorych, po odpowiednim uzasadnieniu mozna osadzié zarzgdzanie zamdwieniami, a
wiec jak Autor proponuje — zagadnienie tadu w zamdwieniach projektowych.

Kolejny podrozdziat dotyczy genezy powstania i miejsca tadu projektowego w organizacji.
Przedstawiono tutaj rozwdj koncepcji project governance. Stusznie Autor t3gczy
zapotrzebowanie na praktyki zarzgdzania w tym zakresie z rosnacy rolg projektéw, czyli
zjawiskiem projektyzacji. Przekonuje mnie takze wprowadzenie w narracji odwotan do
corporate governance i wynikajgcego stad narzedziowego ujecia fadu projektowego jako
instrumentu zapewniajgcego kierownictwu mozliwo$¢ nadzoru nad projektami. Autor
nawigzuje tutaj cho¢ nie wprost do systemowego ujecia organizacji. Szczerze méwiac troche
mi brakuje wyraZniejszego osadzenia tej cze$ci dyskusji w teorii systemow i prakseologii, cho¢
nawigzania w tym zakresie sg, podobnie jak do teorii wartosci.

Czwarty podrozdziat ma za zadanie omodwienie istoty tadu projektowego. Doceniam
zestawienie ujeé fadu projektowego w tab. 1-4 wg R. Mullera. Autor tworzy tutaj pewne ramy
do dalszej eksploracji badawczej oraz modelowania, m.in. czytelnie wskazujac przyjete
definicje kluczowych pojec. Przyjmuje prawo Autora do oparcia sie na koncepcji R. Mullera.
Niemniej jednak dalsze rozwazania na temat istoty project governance zawarte w tym
podrozdziale sg na tyle rozbudowane i pozwalajg na uzyskanie wielu perspektyw interpretacji,
ze moga stanowié podstawe wzbogacenia przyjetych wczesniej definicji.

Ogdlna moja ocena rozdziatu pierwszego jest pozytywna. Autor osadzit zagadnienie tadu
projektowego oraz zamowien w szerszym kontekscie, co stanowi rozwiniecie przedstawionego
we wstepie uzasadnienia luki badawczej.

Rozdziat drugi, pt. tad projektowy — systematyczny przeglgd literatury (35 stron). Poswiecony
jest gtdwnie poszukiwaniu odpowiedzi na postawione przez Doktoranta pytania badawcze PB1
do PB7. W pierwszej kolejnosci przedstawiona zostata przyjeta metoda badan literaturowych.
Nastepnie zaprezentowano uzyskane wyniki ilosciowego i jakoSciowego przegladu literatury
wraz z prébg odpowiedzi na postawione pytania badawcze. W konsekwencji omdéwiono
opisane w literaturze modele tadu projektowego.

Przedstawione w rozdziale pierwszym zagadnienia fadu projektowego podlega dalszej analizie
W oparciu o systematyczny przeglad literatury. Celem Autora jest okreslenie aktualnego stanu
wiedzy na ten temat. Po krotkim wstepie wraz z odwotaniem do etapu metodyki, Autor
przystgpit w pierwszym podrozdziale do omoéwienia metodyki prowadzonych badan
literaturowych. Schemat postepowania przedstawiono na rys. 2-2, a nastepnie omdwiono
kolejne dziatania wraz z informacjg na temat wykorzystanych baz wiedzy.

W podrozdziale drugim przedstawiono wyniki ilosciowego przegladu literatury, poszukujac
odpowiedzi na dwa z postawionych pytan badawczych. Badania obejmujg okres do 2023 r.
(rys. 2-3'i 2-4). Interesujgce sg wyniki analizy stéw kluczowych w badanych artykutach (rys. 2-
5) oraz gtéwnych tematéw podejmowanych w zwigzku z badaniami project governacne (rys. 2-
6). Wnioski, ktore Autor formutuje na podstawie zgromadzonej i przetworzonej wiedzy co do
dalszych kierunkéw prowadzenia badan s moim zdaniem wtasciwe. Szczegdlnie wazne
wspotczesnie jest dostrzeganie zwigzku miedzy tadem projektowym a zdolnoscig organizacji
do tworzenia wartosci dla interesariuszy. Jest to moim zdaniem kluczowa przestanka do tego
aby podejmowac dziatania ukierunkowane na doskonalenie tadu projektowego. Ciekawe
moim zdaniem jest takze autorskie ujecie ewolucji badan dotyczacych tadu projektowego
przedstawione na rys. 2-8.
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Podrozdziat trzeci przedstawia wyniki jakosciowego przegladu literatury, prowadzone w celu
uzyskania odpowiedzi na trzy kolejne pytania (PB3-PB5). Autor umiejetnie prowadzi narracje,
ktora uzasadnia dalszg fragmentaryzacje, a raczej strukturyzacje tadu projektowego, co
miatoby umozliwi¢ kierownictwu (jak rozumiem trafniejsze) podejmowanie decyzji i dziatan.
Wywdéd autora jest na tyle skuteczny, ze tagodzi mdj wstepny opdr przed nadmierng
fragmentaryzacja zjawiska fadu organizacyjnego. Rozumiem tez, ze jest on potrzebny do tego
aby przenies¢ rozwazania na zdefiniowang nisze dotyczacg zamodwien projektowych.
Dodatkowym wzmocnieniem takiego ujecia jest odwotanie do funkcji nadzoru, co juz byto
anonsowane w poprzednim rozdziale w kontekscie wprowadzenia terminu corporate
governance. Jednoczesnie Autor zwraca uwage ze Ow proces dopasowywania fadu
projektowego powinien uwzgledniaé¢ zaréwno kontekst dynamiki otoczenia (wewnetrznego i
zewnetrznego), istniejacych struktur organizacyjnych, a w szczegdlnosci kultury organizacyjnej
i poziomu zaufania w ztozonej sieci relacji miedzy interesariuszami. Wynikajgce z tych
rozwazan wnioski m.in. o charakterze utylitarnym moim zdaniem stusznie wskazujg istnienie
granic wdrazanych w ramach tadu projektowego regulacji.

Ostatni podrozdziat odnosi sie do modeli tadu projektowego i odpowiada na kolejne dwa
pytania badawcze (B6 i B7). Krytyka aktualnego dorobku pozwala Autorowi na okreslenie
whioskdw uzytecznych z punktu widzenia przyjetego celu pracy. Mimo, ze analiza prowadzona
jest raczej na poziomie tadu projektowego, to jednak w mojej ocenie zawezenie zebranych
spostrzezen do fadu w zamdwieniach projektowych jest uprawnione.

Podsumowujac, rozdziat drugi stanowi udane doprecyzowanie zagadnienia tadu projektowego
i tworzy dobry fundament dalszych badan literaturowych ukierunkowanych na
doprecyzowanie zagadnienia tadu w zamdwieniach projektowych.

Rozdziat trzeci, pt. tad w zamdwieniach projektowych — systematyczny przeglqd literatury
(40 stron). Przeprowadzony przeglad literatury oraz prezentacja zagadnienia fadu
projektowego pozwolity Autorowi przejs¢ do kwestii kluczowej z punktu widzenia tematyki
rozprawy, czyli tadu projektowego w zamowieniach projektowych. W tej czesci takze prowadzi
badania literaturowe w kierunku odpowiedzi na 8 i 9 pytanie szczegétowe. Jako istotne
elementy badanego zjawiska wskazuje zarzadzanie i administrowanie umowa projektowa.

Trzeci rozdziat pozwala Autorowi zej$¢ na pozadany z punktu widzenia przyjetej tematyki
poziom szczegdtowosci badanego zagadnienia i skupi¢ sie za tadzie w zamdwieniach
projektowych. Przygotowujac sie do opracowania hipotez badawczych, nie tylko podejmuje sie
opisu istniejgcego stanu wiedzy, ale przede wszystkim takze oceny istniejgcej wiedzy.

Pierwszy podrozdziat pozwala Autorowi doprecyzowac zwigzek miedzy dwoma pojeciami,
takimi jak zarzadzanie zamdéwieniami i tad w zamdwieniach projektowych. Pierwsze pojecie, w
mojej opinii nie do konca trafnie, pojawito sie w kontekscie zjawiska projektyzacji. W niniejszej
czesci Autor wprowadza je ze znacznie wiekszg dbatoscig i z zachowaniem logiki narracji. taczy
ewolucje procesu zarzadzania zamoéwieniami z rozwojem rdéznych form kooperacji miedzy
organizacjami. Stanowi to przyczynek do rozwazan na temat roli zamowien w projektach,
zwtaszcza w kontekscie ich realizacji w ztozonych sieciach kooperacyjnych. W takim otoczeniu
powstaje dos$¢ skomplikowany uktad relacji, ktéry mozina rozwaza¢ na wielu rdznych
poziomach. Nie ulega natomiast watpliwosci ze uzasadnia to wyodrebnienie obszaru
zamoéwien projektowych jako kluczowego dla sprawnego dostarczania wartosci dla
interesariuszy. Prowadzony wywadd prowadzi Autora do stusznego stwierdzenia, ze ,strony
(podmioty relacji w sieci realizujgcej projekt — rec.) potrzebujg systemu porzadkujgcego i
wspomagajgcego dostarczanie wartosci zamoéwienia” (s. 105).
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Przeprowadzona w podrozdziale pierwszym analiza uzasadnia dokonanie systematycznego
przegladu literatury. Potwierdza ona, ze tematyka tadu w zamdwieniach projektowych ma
charakter niszowy i jest rzadko podejmowana w literaturze. Autor prezentuje analiza stéw
kluczowych (rys. 3-7) oraz strukturyzacja tematéw stanowigcych kontekst rozwazan na temat
tadu w zamowieniach projektowych (rys. 3-8). Ukierunkowuje to dalszg eksploracje dostepne;j
wiedzy na temat istotnych czynnikéw zarzadzania zamdéwieniami.

Sformutowane w poprzednim podrozdziale wnioski rozwiniete zostaty w postaci préoby ujecia
tadu w zamaodwieniach projektowych z perspektywy podmiotowej i przedmiotowej (podrozdziat
trzeci). Autor zwraca tutaj uwage na aspekty tworzace ryzyko dla sprawnego prowadzenia
ztozonych projektéw realizowanych w ztozonych strukturach zaangazowanych w wytwarzanie
wartosci. Duza liczba wyspecjalizowanych operacji wymusza zlecanie wykonawstwa
podmiotom wyspecjalizowanym technologiczne. Produkcja nieseryjna wymusza kreowanie
nowej wartosci, co napotyka na ryzyka kompetencyjne czy harmonogramowe. Wymaga to
oczywiscie odpowiedniej reakcji po stronie zaangazowanych podmiotéw. Na poziomie
systemowym konieczne jest stworzenie czytelnych zasad wspdtpracy i wspétkreowania
wartosci, czyli wtasnie fadu w zaméwieniach projektowych. Bardzo interesujgcym watkiem tej
dyskusji jest zwrdcenie uwagi na niebezpieczedstwa wynikajace z przyjecia zbyt waskiej
(formalno-prawnej) perspektywy. Drugim wartosciowym watkiem jest podkreslenie roli
zaméwien i zarzadzania transakcjami w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Dlatego
konieczne jest przyjecie podejscia opartego na mechanizmach wzmacniajacych relacje i
samoregulacje sieci podmiotdw zaangazowanych w dostarczanie warto$ci w ramach projektu.
Autor rozwija ten watek nawigzujgc do opisanych w literaturze modeli zarzgdzania
zamowieniami.

W tym kontekscie kolejny podrozdziat dotyczgcy zarzgdzania i administrowania umowa chyba
nalezy odebraé jako prébe przyblizenia jednego z elementdéw istotnych dla zarzadzania
zamdéwieniami. Rozumiem oczywiscie znaczenie tych kwestii w konteks$cie celu rozprawy.
Niemniej jednak odbiér podrozdziatu czwartego przez pryzmat zawartego w podrozdziale
wczesniejszym, wielowymiarowego i holistycznego ujecia zamodwien projektowych jest dla
mnie nieco ktopotliwe. Wrazenie to poteguje podsumowanie, ktére wyrazniej nawigzuje do
mysli przedstawionych w podrozdziale wczesniejszym.

Mimo tego, ze mam poczucie pewnej niekonsekwencji narracji (by¢ moze tylko kolejnosci
prezentacji zagadnien) prowadzonej w ostatnim podrozdziale, to caty rozdziat uwazam za
niezwykle wartosciowy. Szczegdlnie interesujacy jest dla mnie podrozdziat trzeci, ktdry tworzy
fundament dla projektowania modeli tadu w zamdwieniach projektowych.

Rozdziat czwarty, pt. tad w zamdéwieniach projektowych — badania empiryczne (74 strony).
Autor przedstawit w nim szes$¢ hipotez badawczych, przyjeta metodyke badan empirycznych
oraz sposob doboru i strukture préby badawczej. Nastepnie przedstawiono wyniki badan
empirycznych, w tym weryfikacje postawionych hipotez badawczych. Uzyskane wyniki
poddane zostaty dyskusji, podjeto takze prébe wyciggniecia wnioskow.

Ta cze$¢ rozprawy, o najwiekszej objetosci, obejmuje zaréwno prezentacje zatozen badan
empirycznych, jak i analize uzyskanych wynikow. W krétkim wprowadzeniu Autor prezentuje

te rozbudowane cele, przedstawiajgc je na modelu metodyki badawczej.

Podrozdziat pierwszy dotyczy hipotez badawczych. Autor definiuje ich szes$¢, cho¢ nie wskazuje
podstaw ich sformutowania. Akceptuje przyjete tutaj podejscie, cho¢ w moim odczuciu trudno
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wywodzié ich tre$é bezposrednio z prowadzonych badan literaturowych. Tym bardziej jest to
trudne, ze jak sam Autor wskazuje tematyka podejmowana w rozprawie jest niszowa.

Podrozdziat drugi prezentuje przyjetg metodyke badan empirycznych, ukierunkowang na
weryfikacje sformutowanych hipotez. Przyjeta procedura moim zdaniem co do zasady jest
poprawnie skonstruowana. Autor, w zakresie badan iloSciowych, prowadzi zaréwno badania
pilotazowe, jak i wtasciwe. W poprawionej rozprawie Autor z pewnoscig podjagt tez probe
uporzadkowania informacji dotyczacych definiowania populacji i proby badawczej. Niestety,
podjete dziatania nie przekonujg mnie i tworza chyba najwiekszy dylemat zwigzany z
akceptacjg pracy. Problem rozpoczyna sie juz w warstwie pojeciowej. Przyjeta definicja
pojeciowa organizacji projektowej, prezentowana na s. 9, w przypisie 2, budzi moje
watpliwosci o czym pisze w punkcie dotyczagcym wprowadzenia oraz oceniajgc wczesniejsze
rozprawe wedtug wczesniejszych kryteridw. Przyjmujac prawo Autora do proponowania czy
przyjmowania okreslonych definicji, bardzo duze watpliwosci budzi operacjonalizacja pojecia
na potrzeby badan empirycznych. Autor stwierdza bowiem, ze ,przyjeto zatozenie, ze operat
badawczy to organizacje projektowe funkcjonujgce w Polsce” (s. 140). Dalej, Autor stwierdza
ze wykorzystana baza danych ,zawierata tgcznie ponad 7 min organizacji projektowych” (s.
143). Przypominam, Ze przyjeta przez Autora definicja pojeciowa wskazuje, ze organizacje
projektowe to ,podmioty, ktorych istotnym obszarem dziatalnosci jest realizacja projektéw, w
tym dostarczanie na zamdwienie zindywidualizowanych produktéow (wyrobdw/ustug), co
wymaga systemowego zarzadzania dziatalnoscig projektowg” (s. 9). Tymczasem w nagtéwku
narzedzia badawczego (zatacznik 2, s. 325) wskazuje sie, ze préba bazuje na operacie
opisujgcym podmioty krajowe, nie bedace w likwidacji. Na jakiej podstawie Autor przyjmuje
ze podmioty krajowe nie bedace w likwidacji to organizacje projektowe — tego nie wyjasnia.
Juz struktura PKD podmiotdéw (tab. 4-1) powinna wywotywac duzg ostroznos¢. Zastanawiam
sie tez, skad wynika to dazenie (wyraznie ,,na site”) do uzyskania wynikdw reprezentatywnych
i czy rzeczywiscie jest ono potrzebne z punktu widzenia przyjetego celu rozprawy, jakim jest
,opracowanie modelu systemu tadu w zamdwieniach projektowych” (s. 11). Moim zdaniem
nie. ldagc tym tropem, przyjmuje ze wysitki Autora i naciggana interpretacja cech podmiotéw
wchodzacych w operat moze, choé¢ nie powinna, zosta¢ potraktowana jako nieistotna.
Przyjmuje, ze uzyskana prdba 155 organizacji jest dos¢ liczna i zréznicowana pod wzgledem
wielu cech opisujgcych zakres i skale dziatalnosci, daje wiec szanse na pozyskanie cennej
wiedzy na temat charakterystyki procesu zamoéwien. Jednak Autor opisujgc cechy badanej
proby, stwierdza ze weryfikacja, ,czy podmiot badawczy uczestniczacy w badaniu jest
organizacjg projektowg nastgpit posrednio przez informacje dotyczacy sredniej liczby
realizowanych projektéw M1 oraz postrzegania projektéw jako istotnego obszaru
prowadzonej dziatalnosci M6” (s. 144). Po pierwsze, nie wyjasnia po co prowadzi taka
weryfikacje, skoro zatozyt ze losuje ze zbioru organizacji projektowych. Po drugie, Autor nie
wyjasnia na czym polegata ta weryfikacja i jakie byty jej konsekwencje. Po trzecie, zaréwno w
rozdziale prezentujgcym opis préby, statystyki opisowe jak i weryfikacje hipotez nie znalaztem
struktury odpowiedzi na te pytania. Pewien poglad na charakterystyke badanych podmiotéw
pod katem zaangazowania w projekty daje rys. 4-4 (s. 149), z ktérego wynika ze tylko czes¢
badanych organizacji (38 podmiotdw) realizuje projekty duze i bardzo duze, co mogtoby by¢
istotne z punktu widzenia rozwazan przedstawionych w podrozdziale 3.3., a wiec tadu w
zamodwieniach projektowych.

W czesci trzeciej badania zaprezentowano analize wynikéw badan z wykorzystaniem
wybranych statystyk opisowych, gtdwnie rozktadéw zmiennych. Autor przedstawit tutaj wiele
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zagadnien opisujacych sposdb zarzadzania zamodéwieniami w badanych organizacjach oraz
nadzoru nad tym procesem. Wyniki sg interesujgce poznawczo i moim zdaniem tworzg nowa,
wartosciowg wiedze na temat przebiegu catego procesu. Czy wszystkie spostrzezenia mozna
odnosi¢ do zagadnienia tadu w zamodwieniach projektowych (tak jak Autor go widzi na
podstawie podrozdziatu 3.3) z punktu widzenia organizacji projektowych (tak jak Autor je
definiuje we wstepie), tego nie wiem z powoddw o ktérych pisze we wczesniejszym akapicie.
Z tego samego powodu oraz z powodu watpliwosci jakie mam co do podstaw formutowania
hipotez badawczych, ostroznie podchodze do tresci rozdziatu 4.4. Niemniej jednak, uwazam,
podejmujac sie ich weryfikacji i stwierdzajac istnienie zwigzku miedzy dwoma zjawiskami,
warto bytoby ten zwigzek opisaé, przedstawiajgc na wykresach szczegdtowych.

Na zakoniczenie rozdziatu empirycznego przedstawiono dyskusje i wnioski. Autor
podsumowuje niejako uzyskane wczesniej wyniki, szczegdlnie w kontekscie uzyskanych
testowania hipotez, ktére przedstawit w podrozdziale wczesniejszym.

Podsumowujac, rozdziat czwarty, mimo préby uporzadkowania informacji budzi dalej sporo
watpliwosci. Poczynajac od podstaw do formutowania hipotez, przez najwiekszg chyba
kontrowersje, dotyczacg doboru proby i definiowanie badanych podmiotéw, a konczac na
wynikajacej stad ostroznosci co do interpretacji uzyskanych wynikéw badan empirycznych.

Rozdziat piaty, pt. Modele tadu w zaméwieniach projektowych (54 strony). W ostatnim
rozdziale Doktorant zaprezentowat zatozenia do projektowania modeli oraz, na ich podstawie,
podjat prébe stworzenia statycznego i dynamicznego modelu tadu w zamdwieniach
projektowych. Zostaty one opisane w kolejnych podrozdziatach. Dodatkowo przedstawiono
wyniki weryfikacji uzytecznosci tych modeli na podstawie opinii ekspertéw. Autor podjat sie
tutaj takze okreslenia uwarunkowan wdrozenia modeli w organizacji projektowej. Rozdziat
piagty stanowi zatem niejako zwiericzenie rozprawy i bezposrednia odpowiedz na postawiony
cel. W krotkim wstepie Autor wskazuje cele szczegdtowe tego rozdziatu, odnoszace sie
zaréwno do dalszych badan literaturowych, modelowania tadu w zamodwieniach projektowych,
a takze wstepnej weryfikacji i udoskonalenia opracowanych modeli.

W pierwszym podrozdziale przedstawione zostaty zatozenia do projektowania modeli. Autor,
niejako podsumowuje dotychczasowy przeglad literatury, poszukujgc wytycznych do
przygotowania modeli. Ostatecznie, w zwigzku z brakiem podobnych propozycji w literaturze,
skupia sie na definicji project governance R. Mullera oraz wytycznych PMI. Autor dla modelu
statycznego i dynamicznego przyjmuje pewne ogodlne zasady, ktére pdziniej postuzyty do
strukturyzacji modeli i opisu poszczegdlnych ich elementéw (s. 214). Silne odwotania do teorii
interesariuszy, poparte analizg krytycznych czynnikéw sukcesu w tadzie projektowym (tab. 5-
1) uwazam za silng strone przyjetego podejscia. Podobnie, wartosSciowe jest przyjecie
perspektywy przebiegu catego modelu fazowego, w dodatku z uwzglednieniem rél
zamawiajgcego i wykonawcy, a nawet podwykonawcy (rys. 5-3).

Na podstawie przyjetych zatozen, w podrozdziale drugim przedstawiono statyczny model tadu
w zamodwieniach projektowych. Jego strukture przedstawiono na rys. 5-4, a poszczegdlne
elementy zostaty szczegétowo omdéwione. Generalnie przedstawiong propozycje uwazam za
interesujgcy wkiad w teorie zarzadzania, gtdwnie ze wzgledu na uzupetnienie istniejgcej niszy.
Autor umiejetnie osadza tad w zamodwieniach projektowych w kontekscie organizacyjnym a
nawet zewnetrznym i strukturyzuje kluczowe elementy modelu. Moim zdaniem takie
elementy jak wspomaganie zleceniobiorcy, czy weryfikacja kompetencji sg dos¢ dobrze
rozwiniete, opisane i z powodzeniem stosowane w wielu branzach, w ktérych standardem jest
wytwarzanie wartos$ci w ztozonych uktadach kooperacyjnych (np. automotive czy lotnictwo).
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Uwzglednienie w modelu czynnika czasu jako istotnego dla zapewnienia sprawnosci
organizacji jest dobrym zabiegiem. Autor szczegdty tego podejscia prezentuje w podrozdziale
5.3. Pierwszy wymiar tego podejscia to tzw. poziom ogdlny, czyli odniesienia do systemoéw
tworzonych na wyzszych poziomach organizacji, ktére niewatpliwie generujg impulsy
doskonalenia na poziom zamoéwien projektowych. Uzupetnia ten wymiar o hierarchiczny uktad
rol organizacyjnych. Nastepnie schodzi na poziom szczegdtowy, ktéry przedstawia niejako
rozbudowany model doskonalenia w uktadzie petli. Podoba mi sie, ze w tym modelu moga by¢
prowadzone zarowno udoskonalenia drobne (petla Deminga), jak i wieksze zmiany, ktére
przybierajg forme projektu (reengineering zamowien). Powoduje to pewng uniwersalnosc
przyjetego modelu oraz tworzy potencjat implementacyjny.

W czwartym podrozdziale przedstawiono wyniki opiniowania modelu tadu w zamdéwieniach
projektowych. Zabieg ten nie pozwala oczywiscie méwi¢ o petnej weryfikacji, ale pozwala
zebrad oceny praktykéw na temat tego co zostato zaproponowane i ewentualnie udoskonali¢
rozwigzania. Ostatecznie, Autor prezentuje na rys. 5-10, trzecig wersje modelu statycznego.
Skfada sie ona z 4 wymiaréw gtéwnych zoperacjonalizowanych do podwymiaréw. Ta wersja
moim zdaniem ma spory potencjat utylitarny, umozliwiajac prowadzenie analiz istniejgcych
systemdéw. Ma takze potencjat rozwoju metodycznego, chociazby uzupetnienie modelu o
metode analizy wielokryterialnej, np. AHP. Mniejszy zakres zmian dotyczyt modelu
dynamicznego.

Opis uwarunkowan wdrozenia modeli przedstawiony w podrozdziale pigtym uwazam za dos¢
powierzchowny, a zalecenia oczywiste z punktu widzenia praktykéw zajmujgcych sie
wprowadzaniem tego typu rozwigzan. Niemniej jednak ponowne zwrdcenie uwagi na role
compliance oraz wskazanie listy narzedzi (odpowiedzialnos$é, priorytetyzacja, dokumentacja,
metody techniki zarzadzania) jest na pewno witasciwe.

e Podsumowanie (13 stron). Autor w tej czesci pracy odnidst sie do postawionego celu gtéwnego
oraz celéw szczegdtowych (czgstkowych). Nastepnie podsumowat wyniki testowania hipotez
badawczych. Zwrdcit takze uwage na ograniczenia prowadzonych badan i mozliwosci
interpretacji uzyskanych wynikéw. Wskazane zostaty takze sugerowane kierunki dalszych
badan.

Nie ulega watpliwosci, ze wykonano sporo pracy i dokonano istotnych zmian w zakresie struktury i
tresci rozprawy. Struktura jest czytelna i pozbawiona niepotrzebnych elementéw. Préocz dwéch
przypadkow pewnych zaktécen logiki prowadzonej narracji, Autor prowadzi czytelnika w logiczny
sposob od zidentyfikowania potrzeby przez okreslenie celu, wyznaczenie zadan az po wskazanie
rozwigzania w postaci modeli fadu w zamdéwieniach projektowych. Z cata pewnoscig usuniete
zostato gtdwne wrazenie, czyli wszechobecnego chaosu, ktére pojawiato sie po przeczytaniu
pierwszej wersji rozprawy. Pozwolito to wyrazniej dostrzec zalety pracy i usunac czes¢ watpliwosci
o charakterze merytorycznym, np. zwigzanych z potrzeba tak szczegétowej dekompozycji tadu
organizacyjnego. Z drugiej strony wyrazniej widac takze stabe strony pracy, poczynajac od przyjecia
jednej z kluczowych definicji pojeciowych, czyli definicji organizacji projektowej, po konstrukcje
badania empirycznego i uparte trzymanie sie niepotrzebnych moim zdaniem zatozen. Ich
podtrzymanie w poprawionej wersji, zwtaszcza w kontekscie nowych wyjasnien przedstawionych
przez Autora budzi nowe watpliwosci.

3.3.2.2. Formalna strona rozprawy
Na formalng strone rozprawy sktada sie kilka elementéw, takich jak jezyk, formatowanie, poprawnosc
wykorzystania zrodet. Ponizej odnosze sie do tych elementéw:
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e Poprawiona rozprawa napisana jest w sposdb zdecydowanie bardziej przyjazny dla Czytelnika.
Uporzadkowanie tresci i mam wrazenie, dodatkowa korekta stylistyczna, powodujg ze odbidér
tresci jest znacznie tatwiejszy.

e Formatowanie pracy jest poprawne. Chyba dokonano tutaj takze pewnych korekt, choé dalej
zauwaza sie rdézne formatowanie niektdrych fragmentéw tekstu. Sporo akapitéw dalej
rozpoczyna sie bez weciecia. Zdarzajg sie tez duze fragmenty tekstu pozbawione podziatu na
akapity, co troche utrudnia czytanie. Formatowanie wiekszosci rysunkéw jest moim
poprawione. Wydaje mi sie, ze nagtdwki rozdziatéw i podrozdziatdw powinny by¢ lepiej
wyeksponowane.

e W rozprawie stosowane sg odwotania w stylu harwardzkim. Doceni¢ nalezy czeste stosowanie
precyzyjnego formatu autor/data/strona, nawet tam gdzie nie ma bezposrednich cytatéw.
Mam wrazenie, ze moje uwagi do poprzedniej wersji rozprawy zostaty w duzej mierze
uwzglednione w odniesieniu to tego punktu.

W mojej opinii praca jest poprawna pod wzgledem strony formalnej. Doceniam wysitek, ktdry zostat
wytozony w doskonalenie rozprawy takie w tym obszarze. Poprawa stylistyki jezyka, poprawa
formatowania elementéw graficznych dajg zdecydowanie lepszy odbidr tresci.

3.3.3. Ocena wymiaru

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

Sposdéb przedstawienia wynikéw badan oceniam pozytywnie, choé wskazatem kilka szczegétowych
obszaréw doskonalenia, zaré6wno w kontekscie prezentacji wynikéw badan literaturowych jak i
empirycznych. W tym zakresie Autor wykonat spory progres w poréwnaniu do poprzedniej wersji
rozprawy. W zakresie metodyki badania gitéwnym problemem jest btedne moim zdaniem zatozenie
dotyczace charakterystyki podmiotéw w operacie i prébie na podstawie nieuprawnionej
operacjonalizacji pojecia organizacji projektowe;j.
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