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Podstawa opracowania recenzji pracy doktorskiej Pana mgr inz. Mateusza Szymbor-
skiego pt. Lad w zamoéwieniach projektowych — perspektywa organizacji projekto-
wych funkcjonujgcych w Polsce jest pismo RNDNZJ/11/40/2024 Pani Przewodniczacej
Rady Dyscypliny Naukowej Nauki o Zarzadzaniu i Jako$ci prof. dr hab. inz. Katarzyny
Rostek z dnia 18 listopada 2024 r., uchwala Rady Dyscypliny Naukowej Nauki o Zarza-
dzaniu i JakosSci nr 295/11/2024 z dnia 22 pazdziernika 2024 r. oraz pismo RND-
NZJ/11/24/2025 Pani Przewodniczacej Rady Dyscypliny Naukowej Nauki o Zarzadza-
niu i Jako$ci prof. dr hab. inz. Katarzyny Rostek z dnia 18 wrze$nia 2025 r. Recenzja
zostala przygotowana zgodnie z Prawem o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. z 2022
I. poz 574 z po6zn. zm.), dalej p.s.w.e.

Recenzowana praca jest poprawiong wersja wcze$niej recenzowanej rozprawy
Lad projektowy w zarzqdzaniu zamowieniami — perspektywa organizacji projekto-
wych funkcjonujgcych w Polsce zakonczonej 27 grudnia 2024 r. Biezaca recenzja zo-
stala opracowana na podstawie weczesniejszej. Znaczna cze$¢ uwag z poprzedniej recen-
zji zostala uwzgledniona w nowej wersji rozprawy lub Autor odniost sie do nich w prze-
slanym oddzielnie wyjasnieniu. Stad ta wersja recenzji jest krotsza i zawiera znacznie
mniejsza liczbe uwag krytycznych.

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

W recenzji.




1. Problem, cele, pytania i konstrukcja recenzowanej pracy doktorskiej
Zarzadzanie projektami na dobre zadomowilo sie w polskich organizacjach. Lad projek-
towy wewnatrz organizacji byl tematem wielu prac badawczych. Istnieje potrzeba gleb-
szego zbadania tadu projektowego w relacjach pomiedzy organizacjami uczestnicza-
cymi, badz realizujacymi zlecenia w ramach projektow. Z tego punktu widzenia podjety
temat nalezy uznaé za wazny oraz aktualny. Autor zwraca shusznie uwage na niewystar-
czajaco glebokie przebadanie obszaru tadu projektowego w literaturze przedmiotu. Do-
tyczy to takze podobszaru zarzadzania zamowieniami.

Celem glownym rozprawy bylo opracowanie modelu systemu ladu w zamowie-
niach projektowych wraz z dostarczeniem systematycznych podstaw jego wykorzystania
w organizacjach projektowych funkcjonujacych w Polsce. Metodyka badan zostala za-
prezentowana we wstepie w sposob przejrzysty i bardzo uporzadkowany. Sformulowano
cele czastkowe w ujeciu poznawczym, metodycznym i empirycznym. Sg one zwigzane z
definiowaniem i systematyzowaniem poje¢ zwiazanych z tadem w zamowieniach pro-
jektowych, prezentacja badanego obszaru z wykorzystaniem podejécia systemowego,
wskazaniem kierunkéw doskonalenia zarzadzania projektami.

We wstepie wskazano takze zestawienie wykorzystanych metod i technik badaw-
czych oraz schemat metodyki badawczej korespondujacy ze struktura rozprawy. Dalej
zostaly zaprezentowane pytania badawcze oraz hipotezy. Wskazano, w ktorych rozdzia-
lach udzielana jest odpowiedz na pytania. Hipotezy zostaly zmodyfikowane w stosunku
do poprzedniej wersji rozprawy. Autor wyeliminowal slabe strony hipotez, na ktoére
zwracano wczesniej uwage.

W rozprawie piec¢ rozdzialow:

1. Zarzadzanie projektami a lad projektowy.

2. Lad projektowy — przeglad literatury.

3. Lad w zamoéwieniach projektowych — systematyczny przeglad literatury

4. Lad w zamoéwieniach projektowych — badania empiryczne.

5. Modele ladu w zamo6wieniach projektowych.
W rozprawie wystepuja takze: Wstep, Podsumowanie, Bibliografia, Spisy rysunkow, ta-
bel i zalacznikow oraz same zalaczniki. Praca liczy tacznie 305 stron, w tym 230 stanowi
tre$¢ rozdzialow. W ramach kazdego rozdzialu wyr6zniono podrozdzialy. Struktura roz-

dzialéw i podrozdzialow jest spojna, logiczna i nie budzi zastrzezen.




Na uwage zashuguje dbalo$¢ o szczegoély, precyzyjne oparcie na literaturze oraz
przemyslany projekt procedury badawczej, zar6wno w odniesieniu do przegladu litera-
tury, jak i prowadzenia badan empirycznych.

Publikacja jest pomniejszonym do formatu B5 maszynopisem z zachowanym od-
stepem 1,5, co powoduje nieoptymalne wykorzystanie przestrzeni. Wielkos¢ czcionki

utrudnia czytanie. Nie wplywa to na og6lna ocene merytoryczng rozprawy.

2. Uwagi szczegolowe

W rozdziale pierwszym, pt. Zarzqdzanie projektami a tad projektowy, wprowadzono
podstawowe pojecia i koncepcje. W pierwszym podrozdziale wprowadzono pojecie pro-
jektu i zarzadzania projektem. Cze$¢ ta bazuje miejscami na starszej literaturze, co jed-
nak nie spowodowato popelnienia bledow w odniesieniu do definiowania pojec i zjawisk.

Definiujac lad projektowy Autor przyjal, ze jest to w istocie podejscie systemowe
do zarzadzania projektami ze szczeg6lnym uwzglednieniem podsystemu zarzadzania in-
formacjami oraz relacji z systemem nadzoru korporacyjnego. Proponowane podejScie
jest spdjne ze wspodlezesnymi podejsciami do rozumienia organizacji oraz jej wewnetrz-
nych i zewnetrznych relacji. Dalej Autor wprowadza rozr6znienie pomiedzy ladem a za-
rzadzaniem. Wskazanie jednoznacznych i niebudzacych watpliwo$ci kryteriow roz-
dzialu tadu od zarzadzania jest trudne, bowiem w praktyce przenikaja sie one jako r6zne
wymiary tego samego systemu. Pracownicy pelnia role zar6wno w odniesieniu do dzia-
tan zarzadczych, jak i w konteksScie zapewnienia ladu projektowego. Do tego nalezy do-
da¢ funkcjonujace w literaturze pojecia controllingu projektéw oraz zarzadzania strate-
gicznego. Z punktu widzenia pracownika, a nawet kadry zarzadzajacej, oddzielenie tych
poje¢ w praktyce zarzadzania przedsiebiorstwem jest zatem trudne.

W rozdziale drugim, pt. Lad projektowy — przeglqd literatury, zaprezentowano
wyniki przeprowadzonych badan publikacji. W ramach SLR przebadano publikacje wy-
dane po 2000 r. W podrozdziale 2.2 przedstawiono wyniki ilo$ciowej analizy literatury.
Analiza ta jest jednak niekompletna. Prezentowane statystyki opisowe dotycza jedynie
liczby wybranych artykulow oraz ich rozkladu wedlug lat. Pokazano rysunek czestotli-
wosci stow kluczowych, ale nie podano zwigzanych z tym liczb. Wskazano glowne te-
maty, ale nie wyjasniono jak zostaly one wyodrebnione. W dalszej czeSci podrozdziatu
omowiono wybrane teorie zarzadzania oraz role zaufania w budowie tadu projektowego.
Informacje te cze$ciowo zostaly wykorzystane w dalszych rozdzialach. W podrozdziale

2.4 zaprezentowano modele ladu projektowego wedlug r6znych autorow.




W rozdziale trzecim, pt. £ad w zamowieniach projektowych — systematyczny
przeglqd literatury, przedstawiono dalsza cze$¢ przegladu literatury oraz wnioski doty-
czace wybranego obszaru badan. Omoéwiono dorobek nauki w zakresie definiowania
ram ladu w zamowieniach projektowych i wykazano istnienie luk w tym zakresie. Wska-
zano na istotne elementy ladu, ktére obejmuja: umowy, plan zarzadzania zamowie-
niami, sie¢ powigzan w tancuchu dostawcow, partnerstwo. Wskazano na istotna role za-
ufania, ktére uzupeknia i usprawnia relacje. Podkreslono, ze wspolczesnie rosnie zlozo-
no$¢ projektow, ktéra obejmuje m.in. realizacje projektow w wielu organizacjach. Tu
odpowiedni lad projektowy w odniesieniu do obszaru zaméwien ma kluczowe znaczenie.
Lad powinien prowadzi¢ do wypracowania rownowagi, w ktorej wszyscy uczestnicy upa-
truja najwiekszych korzysci we wspdlpracy i nie maja powodoéw do budowy alternatyw-
nych strategii prowadzacych do maksymalizacji korzy$ci kosztem partneréw bizneso-
wych. Rozwigzanie takie oczywiScie nie zawsze jest mozliwe. Konieczne jest zatem daze-
nie do rownowazenia korzysci w krotkim i dlugim okresie.

Zaprezentowano prébe badawcza poddana analizie w ramach przegladu litera-
tury. Precyzyjnie omowiono proces redukcji liczby publikacji oraz kryteria ich wlaczenia
do analizy. Badanie czestotliwo$ci stow kluczowych jest z kolei obarczone ogranicze-
niami narzucanymi przez czasopisma oraz dzialaniami marketingowymi autoréw tek-
stow. Lepszym rozwigzaniem mogloby by¢ zastosowanie badania czestotliwoS$ci oraz
waznosci stow, np. TF-IDF (term frequency — inverted document frequency). Jest to
znacznie lepszy wyznacznik stow znaczacych w badanej probie. Sama jednak analiza tek-
stow zostala przeprowadzona poprawnie. Omowiono wyniki badan zwigzanych ze sfor-
mulowanymi w tym rozdziale pytaniami badawczymi.

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

W dalszej cze$ci omdwiono role formalnych kontraktow oraz ich relacje z innymi
formami zabezpieczenia relacji miedzy dostawcami i zleceniodawcami. Zwr6cono
uwage na sytuacje niepelnej zbieznosci interesow. Wskazano na niepelna wiedze co do

optymalnych metod zarzadzania umowami w zlozonych srodowiskach projektowych.




W rozdziale czwartym, pt. £ad w zamowieniach projektowych — badania empi-
ryczne, zaprezentowano zatozenia i wyniki badan empirycznych. Rozdzial rozpoczyna
ponowna prezentacja hipotez badawczych. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze formulowanie
pytan badawczych nie jest w pelni kompatybilnym podej$ciem z formulowaniem hipo-
tez. Formulujac pytania zakladamy, ze nie wiemy jaka jest rzeczywisto$¢ i prébujemy to
zbadaé. Natomiast formutujgc hipotezy zakladamy, ze rzeczywisto$¢ ma okreslony przez
nas ksztalt i probujemy to zweryfikowac lub sfalsyfikowaé.

Sformulowano sze$¢ hipotez. Zostaly one zmodyfikowane w stosunku do po-
przedniej publikacji na podstawie uwag w recenzji. Obecne sformulowanie hipotez nie
budzi zastrzezen.

W badaniach przeprowadzono pelng procedure przygotowania uwzgledniajac pi-
lotaz, dobor proby i operatu losowania w celu uzyskania reprezentatywnosci. Tak sze-
roki zakres badan jest rzadkoS$cia w przypadku rozpraw doktorskich.

Przeprowadzenie badan i analiza wynikdéw sa poprawne. Autor uwzglednil weze-
$niejsze uwagi dotyczace relacji miedzy korelacja a wplywem oraz ograniczen stosowa-
nia $redniej przy skalach innych niz ilorazowa.

W rozdziale piatym, pt. Modele tadu w zaméwieniach projektowych, sformuto-
wano zalozenia proponowanych rozwigzan oraz dokonano weryfikacji ich uzytecznosci.
Wskazano glowne zalozenia modeli bazujac na literaturze przedmiotu, w tym perspek-
tywach tadu projektowego oraz krytycznych czynnikach sukcesu. Nastepnie zapropono-
wano statyczny model nadzoru nad zaméwieniami projektowymi. Brak strzalek na li-
niach utrudnia analize relacji. Z pewnoscia nie wszystkie one sa dwukierunkowe.

Nastepnie zaprezentowano model dynamiczny tadu w zamoéwieniach projekto-
wych. Model prezentuje wysoki poziom ogo6lnosci i nie uwzglednia wszystkich elemen-
tow modelu nazwanego statycznym. W prawej cze$ci modelu nie pokazano zadnych re-
lacji, ktore wskazywalyby na dynamiczne powigzanie. Powigzania w modelu nazwanym
statycznym lepiej pokazywaly przepltywy. Uzupelnieniem omawianego rysunku jest ko-
lejny, prezentujacy procesy zwiazane z zakupami oraz ich cykl zycia bazujacy na typo-
wym ukladzie: identyfikacja, modelowanie, analiza, doskonalenie, wdrazanie, monito-
rowanie (por. np. Rosemann, Dumas).

Zaproponowane modele zostaly zweryfikowane z wykorzystaniem wywiadow z
osobami majacymi dos§wiadczenie w kierowaniu organizacjami projektowymi. W istocie
przeprowadzono nie weryfikacje, ale opiniowanie propozycji modeli przez ekspertow.

Nie mozna bowiem w tej procedurze mowi¢ o weryfikacji tak, jak to rozumiemy w




odniesieniu do hipotez, ani w rozumieniu weryfikacji projektu. Rezultatem analizy ze-
branych opinii jest model statyczny przedstawiony na rys. 5-9 oraz 5-10, znaczaco
uproszczony w stosunku do wezes$niej prezentowanej wersji. Model w tej wersji jest po-
zbawiony wad wymienionych wcze$niej, jednak rownoczesnie ulegl znacznemu uprosz-
czeniu — sklada sie z 4 list elementow. Utracono zatem powigzania, ktére byly mocna
strong wezesniejszego modelu. Model dynamiczny ulegl minimalnym zmianom. Ostatni
podrozdzial wskazuje szczegblne warunki, ktére powinny zostac spelnione, aby wdrozy¢
model.

W Podsumowaniu zaprezentowano zestawienie dowodow na realizacje celow i
weryfikacje hipotez. Lektura rozprawy przekonuje, ze cel glowny zostal zrealizowany.
Podobnie cele poznawcze, metodyczne oraz empiryczne. Nastepnie przedstawiono pod-
sumowanie testowania hipotez. Podsumowanie konczy omowienie ograniczen oraz dal-

szych kierunkéw badan.

3. Ocena ogolna rozprawy
Rozprawa stanowi probe analizy zagadnienia ladu w odniesieniu do zarzadzania zamo-
wieniami. Autor podjat zlozony temat, co do ktérego istnieje wiele niejasnosci w litera-
turze. Kwestie te udalo sie w rozprawie uporzadkowaé. W proponowanych rozwigza-
niach umyka problem rozszerzenia ladu projektowego poza granice organizacji. Gene-
ralnie rozprawa moze by¢ jednak oceniona jako wazny krok w strone uporzadkowania
tego obszaru badan.
Do mocnych stron pracy zaliczy¢ nalezy przede wszystkim:

»  szeroki zakres omowienia aspektéw ladu w zamowieniach projektowych,

» osadzenie badan w aktualnym konteksécie naukowym,

»  wykorzystanie wspolczesnych technik badawczych,

= wskazanie luk badawczych na podstawie przegladu literatury,

= wskazanie istotnych aspektow tadu projektowego w odniesieniu do zamowien.
Wiekszo$¢ stabych stron wskazanych w poprzedniej recenzji zostala usunieta lub ogra-
niczona przez Autora w biezacej, poprawionej wersji rozprawy.
Po lekturze rozprawy nasuwajg sie nastepujace pytania, ktore moga by¢ przedmiotem
dyskus;ji w trakcie obrony:

1. Prosze o wskazanie precyzyjnych granic pomiedzy ladem w zamowieniach pro-

jektowych, zarzadzaniem projektem, controllingiem oraz zarzadzaniem strate-

gicznym.




2. Prosze o odniesienie zastosowanej procedury SLR do popularnych podej$é i do-
brych praktyk, np. PRISMA Statement.

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

wybranych projektow.

4. Konkluzja

Biorac pod uwage wszystkie powyzsze stwierdzenia uwazam, ze praca doktorska mgr
inz. Mateusza Szymborskiego zatytulowana £.ad w zamoéwieniach projektowych — per-
spektywa organizacji projektowych funkcjonujqgcych w Polsce spelnia wymagania
stawiane rozprawom doktorskim w dziedzinie nauk spolecznych w dyscyplinie nauki o
zarzadzaniu i jakoSci opisanych w Prawie o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. z 2022

I. POZ 574 z pOZn. zm.).
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