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Recenzja rozprawy doktorskiej pana mgr. inz. Piotra Zejera pt. Model
oceny dojrzalosci przedsigbiorstw do zastosowania zwinnych metodyk

zarzadzania projektami I'T

Przedstawiona mi do recenzji rozprawa doktorska, ktérej celem byto zaproponowanie modelu
oceny dojrzatosci przedsiebiorstw do zastosowania zwinnych metodyk zarzadzania, obejmuje
213 stron, w tym 5 rozdzialéw i 7 zalacznikéw. Na bibliografie sktada sie 440 pozycji. W
rozdziale 1. Autor przedstawia wyniki przegladu literatury w zakresie metodyk zwinnych,
sukcesu projektow IT oraz modeli dojrzatosci w zarzadzaniu projektami, przede wszystkim
zwinnym. W rozdziale 2. znajdujemy opis i wyniki badan pilotazowych, ktére mialy na celu
wskazanie elementéw, ktére powinny by¢ uwzglednione w modelu. Nastepnie, w kolejnym
rozdziale Autor proponuje zapowiadany w celu rozprawy model, wykorzystujac wyniki
analizy literatury, wyniki badan pilotazowych i wlasne doswiadczenia praktyczne (nalezy
podkresli¢, ze Autor jest praktykiem ze znacznym do$wiadczeniem w zarzadzaniu
projektami). W 4. rozdziale Autor opisuje wstepng weryfikacje modelu, taka, jak byta
mozliwa do przeprowadzenia w ramach czasowych przygotowywania rozprawy. Ostatni
rozdzial stanowig konkluzje.

Nalezy potwierdzi¢, ze Autor osiggnat cel rozprawy: zaproponowat odpowiedni model
i dokonal jego wstepnej weryfikacji. Praca wnosi tym samym nowa wartosé do zarzadzania
projektami, a tym samym do dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci. Autor stosuje wlasciwe
metody badawcze (systematyczny przeglad literatury, badania ankietowe, studia przypadku,
anaiize danych, pracg koncepcyjna nad modelem) i w zasadzie robi to poprawnie. Niemniej
jednak praca zawiera sporo usterek, a nawet bledéw, ktérych charakter przedstawiam ponize;j.

Chciatabym zacza¢ od pytania ogélnego, dotyczacego sukcesu projektu. Autor
rzeczywiscie przeprowadzil analizg literatury w tym zakresie, jednak tak naprawd¢ w swoich
badaniach ankietowych nie wchodzi w definicje tego pojecia, lecz méwi w formularzach

ankiet po prostu o sukcesie projektu. Tymczasem, jak Autor sam pisze w czesci literaturowe;j,



pojecie to jest bardzo ztozone i zmienne, jako ze moze wykorzystywaé r6zne kryteria, zalezne
od kontekstu i konkretnej decyzji. Na str. 19 mowa jest o ~Kryteriach sukcesu projektéw IT z
perspektywy ZMZP”. Czy, i w jakim stopniu, mozna i nalezy méwié o kryteriach sukcesu
projektow z pespektywy metodyk? Zapytam nieco prowokacyijnie: czy klientowi/odbiorcy nie
bywa w wielu przypadkach obojetne, jaka metodyka byla stosowana, bo jego kryteria sukcesu
moga by¢ catkowicie niezalezne od metodyki, od tego, jak projekt realizowano? Réwniez
zespolowi projektowemu i innym interesariuszom moze by¢ przeciez w wielu przypadkach
wszystko jedno, jaka metodyke stosowano, byle spelnione zostaly okreslone kryteria
sukcesu? Pytanie to staje si¢ jeszcze bardziej zasadnie w obliczu zdania z 16.wiersza
2.akapitu na str.66, gdzie Autor pisze, ze czynniki sukcesu »S3 uzaleznione od oczekiwanych
rezultatow proj ektﬁ”. Skoro tak, to uzyta metodyka naprawde ma niewielkie znaczenie:
najwazniejsze, zeby osiggnigto ,,oczekiwane rezultaty”, niewazne jakg metodyks. Stosuje tu
nieco prowokacyjne stwierdzenia, oczekujac, ze Doktorant si¢ do nich ustosunkuje. Pytanie to
taczy si¢ z 3. podwierszem od korica 2.wiersza tab. na str.82. Czytamy tam: ,,... organizacja
moze odnies¢ sukces w projektach, jednak sukces ten jest tylko czgsciowy ze wzgledu na brak
standardu zarzadzania ...”. Nie zgadzam si¢ z tym stwierdzeniem. Mozna odniesé petny
sukces projekcie nawet jesli organizacja jest niedojrzala. Czasem ma si¢ po prostu szczescie, i
Jezeli rozumienia sukcesu nie uzalezniamy od sposobu prowadzenia projektu, to sukces w
omawianym tu przypadku weale nie musi by¢ czesciowy (choé pewnie czgsto taki bedzie).
Kolejnym pytaniem, na ktére odpowiedz jest moim zdaniem bardzo wazna, jest to
dotyczace szeroko pojetych ,,zaleznosci”, o ktérych Doktorant pisze szczegdlnie czesto od ok.
100. strony. Przyznam, ze nie zawsze rozumiem te zaleznosci, to, jak Doktorant pojmuje to
pojgcie. W dodatku czasem Doktorant stosuje zamiennie pojecie ,relacja” (Rys. 2.7 na
str.104), co jest jeszcze czyms innym. Zaleznosé jest pojeciem bardzo ogdlnym. Moze
oznaczac, ze element A wzmacnia lub oslabia element B, wyklucza £0, pomaga w jego
stosowaniu bgdz przeszkadza itp. Nigdzie nie znalaztam doprecyzowania, jakie konkretnie
zaleznosci Doktorant ma na mysli. Na str.104 w 7.-8. wierszu czytamy o ,,zalezno$ciach
mi¢dzy praktykami zwinnymi a elementami/czynnikami organizacji”. Po pierwsze, nie wiem
co to jest czynnik organizacji, a po drugie, nie rozumiem, o Jakiego typu zaleznosci tu chodzi.
Podobnie nie rozumiem ,,relacji celéw strategicznych z praktykami zwinnymi” z Rys.2.7.
Zupelnie niejasny jest typ zaleznosci z Tab.2.1 na str.113 i kolejnych stron i tabel. Na str.138
pod tabelg Autor beztrosko dorzuca jeszcze kolejny synonim, ,korelacja”. Dostrzegam w tym

zakresie niedostatki definicyjne i pojeciowe.



Bardzo problematyczna jest cze¢sé pracy zawierajaca wzory i wyniki dziatania
algorytméw (str.132-135.). Zacznijmy od wzoru 3.1. Co to sa ,,strony”? Nie znam takiego
pojecia w teorii grafow. I to jeszcze strony, ktére prowadza do stron???? I potem, w ostatnim
elemencie wyliczanki pod wzorem, Autor dodaje pojecie linku. Takiego pojecia w teorii
graféw tez nie ma. Autor wyjasnia pod wzoreﬁ 3.1 dwa symbole, ktérych nie ma we wzorze,
a nie wyjasnia symboli, ktére s3 we wzorze. We wzorze nie ma zadnego wspélczynnika d,
lecz jedynie funkcja jednoargumentowa d(). Podobnie, we wzorze nie ma liczby C, lecz
funkcja jednoargumentowa C(). W analogiczny sposéb niepoprawnie jest opisany wzor 3.2.
Mamy tam ,,przychodzacych i wychodzacych sasiadéw” (22?) oraz réwnie nieznane pojecie
»stopnia wyj$¢”. Nie jest wyjasnione, co oznacza symbol | | w mianowniku. W teorii grafow
nie ma pojgcia ,.kosztéw migdzy sasiadami” (9. wiersz, str.134) ani »skumulowanego kosztu
wzgledem wierzchotka”, Autor nie wyjasnia tez, o jakie koszty Mu chodzi. Muszg stwierdzié,
ze Autor zupelnie nie rozumie pojecia drzewa rozpinajacego, ktérym si¢ postuguje na str.135.
Jego wyjasnienie, w 3.-4.wierszu 2. akapitu: ,.drzewo danego grafu, ktére bedzie miato
najnizsze, mozliwe koszty wzgledem jego poczatku” jest niepoprawne i nie ma sensu.

Co do metodyki badan, zastanawiam si¢, jak Doktorant przeprowadzit analize
literatury dotyczacg sukcesu projektéw i krytycznych czynnikéw sukcesu projektow? Jakie
stosowat kwerendy? W szczego6lnosci, czy zawezat przeszukiwanie do kontekstu metodyk
zwinnych i projektow IT? Z podrozdziatu 1.1 moze wynikaé, ze tak, a wowczas moglo si¢
zdarzy€, ze pewne istotne kryteria i czynniki, niezalezne od branzy i metody, umknely
uwadze Autora.

Miejscami rozprawa jest pisana nie do korica Scistym j ¢zykiem. Czy Autor uwaza, ze
tlumaczenie stowa capabilities w kontekscie wystepujacym na str.34 jest wlasciwe? W jezyku
polskim wyrazenie ,,mozliwosci adaptacji” oznacza raczej, ze adaptacja jest mozliwa do
przeprowadzenia, co jest pojeciem bardzo ogélnym. Stowo capabilities oznacza jednak raczej
»zdolnosci, potencjal”. Z ta samg problematyka wigze sie moje pytanie dotyczgce zdania na
str.35, 5.-7.wiersz drugiego akapitu: ,,Zwinno$¢ projektowa organizacji postrzega¢ nalezy
jako zdolnos¢ szeroko rozumianego projektu do skutecznego reagowania na zmieniajgce sie
otoczenie, mozliwos¢ (tu poprawilam blqd gramatyczny) dostosowania, ktéra istnieje w
‘potrzebach interesariuszy, zmianach technologicznych i innych potrzebach wynikajgcych ze
specyfiki projektu’”. Z tym zdaniem wiaze sie kilka pytan. Dlaczego ,,zwinno$¢ projektowa
organizacji” definiowana jest przez pryzmat pojedynczego projektu? I co to jest ,,szeroko
rozumiany projekt”? Ponadto mamy w tym jednym zdaniu dwa rézne ttumaczenia stowa

capabilities, ktory to zabieg wydaje mi si¢ mylacy. Ponadto, nie bardzo rozumiem, co to jest
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w tym przypadku ,,mozliwos¢ dostosowania™? Czego do czego? I w jaki sposéb moze ona
istnie¢ w potrzebach interesariuszy, zmianach technologicznych i innych potrzebach?

Podobne pytanie dotyczy stowa adaptacja i pochodnych, czesto uzywanych w
rozprawie. Adaptacja w jezyku polskim ma 3 znaczenia: 1) przyswojenie, przywlaszczenie 2)
przerobienie 3) przystosowanie, dopasowanie. Nalezalo wyjasnié, o ktére znaczenie chodzi
Autorowi.

Autor stosuje jeszeze jedno niesciste wyrazenie, ponownie wynikajace
prawdopodobnie z braku glebszej refleksji nad thumaczeniem angielskich fraz. W 5.wierszu
od dotu na str.35 czytamy o miernikach ,,Czas na aktualizacje projektu” i ,,czas na podjecie
decyzji”. W odpowiednich przypisach na tej samej stronie czytamy wyjasnienia: ,,$redni czas
dla zespotu na aktualizacje planu” — ktore to wyrazenie oznacza czas, jaki byt DANY
zespolowi, zeby zaktualizowa¢ plan”, oraz ,,Sredni czas POTRZEBNY zespolowi na
przeanalizowanie..”, co ma zupelnie inne znaczenie niz ,,czas dany zespotowi” na cos.
Prawdopodobnie chodzi w obu przypadkach o drugie znaczenie, ale uzyte wyrazenia sa
Wwysoce nieprecyzyjne, a wrecz mylace.

Nie bardzo rozumiem, o jakie mierniki chodzi w trzech pierwszych wierszach str.36.
Co to za mierniki: ,,interakcja, walidacja™? To nie sg wartosci liczbowe. Czy chodzi tu o
liczbe interakc;ji i czas walidacji?

Do kogo odnosi si¢ wyrazenie ,,umieje¢tnosci zastosowania metodyk” w akapicie
poprzedzajacym tytut podrozdziahu 1.4 na str.36? W poprzedzajacych te fraze stowach autor
sugeruje, ze nie chodzi tu o zespo6t projektowy, a wigc o kogo? Umiejetnosci zastosowania
metodyk w oczywisty sposob dotycza tez zespotu...

Problematyczny jest spos6b stosowania przez Autora pojecia ,,czynnik”, ktéry w j-
polskim i generalnie w zarzadzaniu oznacza zazwyczaj ,,przyczyne wywotujaca okreslone
zjawisko lub skutek, przyczyniajacg si¢ don”. Méwimy przeciez np. o czynnikach sukcesu
projektu. Tymczasem w wielu miejscach, zwiaszcza na str.58-59, Autor pisze o ,,czynnikach
wyboru metodyk”, odnoszac si¢ do np. zaangazowania klienta jako czynnika wyboru metodyk
zwinnych. Zaangazowanie klienta, ani zaden inny czynnik ukazany na rys.1,14, nie wywoluje
wyboru metodyki, najwyzej przyczynia si¢ do tego, ze wybér byé uwazany za wlasciwy.
»Czynnik wyboru™ nie jest zatem wyrazeniem do korica cistym. Raczej powinien to byé
»czynnik prawidlowego wyboru” lub co$ podobnego. Pod Rys.2.8 na str.106 Autor uzywa
stowa ,.czynnik” jako synonimu ,,dziatania” z Rys.2.8. Takie swobodne przeskakiwanie z

pojecia na pojecie nie jest wlasciwe w pracach naukowych.



W 1.zdaniu 2.akapitu na str.60 Autor w uzywa az trzech okreslen: sukces projektu,
powodzenie projektu, pomyslnos¢ projektu. Przypuszczam, ze dla Autora sg to synonimy i
Autor ucieka si¢ do nich wszystkich z powodow stylistycznych, jednakze w pracy naukowej
nalezy uzywac¢ wylacznie poj¢¢ zdefiniowanych, a nie dowolnych synoniméw.

Ww. akapit jest dla mnie w ogole bardzo problematyczny. Poswiecony jest on pojeciu
kryteriéw sukcesu projektu. O ile pierwsza przytoczong definicje, ,,wskazanie podstaw do
oceny pomyslnosci projektu”, mozna, pomijajgc stowo ,,pomyslnos¢”, uznaé za poprawne, o
tyle kolejne przytoczone definicje nie sg jej rtownowazne i sg, moim zdaniem, w duzej mierze
niepoprawne. Trudno mi uzna¢ sformutowanie °,,zbi6r zasad i norm w ramach okreslonych
wytycznych”, ktére prowadza do osiagnigcia pozadanego wyniku’ za majgce cokolwiek
wspOlnego z kryteriami sukcesu. Ta definicja moze si¢ ewentualnie jako$ odnosié do
czynnikéw sukcesu, ale nie do kryteriow. Podobnie catkowicie nieprawdziwe jest nastepujace
dalej stwierdzenie, Ze ustalone i przyjete kryteria maja PROWADZIC do osiagniecia sukcesu.
Prowadzi¢ mogg czynniki, a kryteria to tylko sposob oceny zastanej sytuacji, jak zresztg sam
Autor stusznie pisze w kolejnym zdaniu: ,,... pozwalajacymi na oceng sukcesu badz porazki
projektu”.

Niepokojace, i, jak si¢ okazuje w dalszym ciggu pracy, réwniez nieprawdziwe jest
ostatnie zdanie tego samego akapitu, w ktérym Autor zapowiada traktowanie pojeé
»kryterium” i ,,miernik” jako synonimy. Nie znam takiego podejscia z literatury (w kontekscie
sukcesu projektu). Nie stosuje takiego podejscia ,,guru” zarzgdzania projektami, H.Kerzner, w
swojej sztandarowej ksigzce poswigconej tematyce miar i sukcesu, ktorej Autor niestety nie
cytuje, zatytulowanej Project Management Metrics, KPIs, and Dashboards: A Guide to
Measuring and Monitoring Project Performance. Kryteria sukcesu to w uproszczeniu kilka
miar, dotyczacych calego projektu juz po zakonczeniu projektu badz jego faz, a mierniki sa
pojeciem szerszym, stosowane sa w zarzadzaniu projektami i pomagajg mierzyé, czy projekt
zmierza ku sukcesowi. Sg znacznie liczniejsze i szczegdtowe, i czgsto dotyczg regularnych
pomiaréw podczas realizacji projektu. Sam Autor pokazuje w dalszym ciggu pracy, ze wcale
nie trzyma si¢ zasady traktowania poje¢ ,.kryterium” i ,,miernik” jako synonimy. Bardzo
wyraznie wida¢ to w Tab.1.14 na str.63. Wprawdzie rzeczywiscie w tytule Autor uzywa stowa
»Kryterium”, a w nazwie kolumny stowa ,,miernik”, co mogloby wskazywaé w pierwszej
chwili na to, ze traktuje te dwa pojecia jako synonimy. Jednak kolumna nazwana ,,miernik”
absolutnie nie zawiera kryteriéw sukcesu. Kryterium, zgodnie z przyjeta przez samego Autora
definicja, stanowi podstawe do oceny sukcesu projektu. Tymczasem wspomniana kolumna

zawiera glownie szczeg6towe mierniki, stosowane w regularnych odstepach podczas
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realizacji projektu, ktére nie ocenig sukcesu — poza miernikiem i zarazem kryterium
..dostarczona warto$¢ biznesowa” i ,,satysfakcja uzytkownika”. Ani ,,czas cyklu”, ani mierniki
typu ,,planowane vs. aktualne” nie sg kryteriami sukcesu projektu. Nawiasem mowigce,
réwniez na str.93 w 3.akapicie od dotu czegsé kryteriow sukcesu jest Zle sformutowana.
Ograniczenia nie stanowig kryterium sukcesu, nie jest nim rowniez ,,zespot”.

Ta sama tabela zawiera kolejne niesciste wyrazenia. Np. w 2.wierszu tabeli Autor
pisze o optymalizacji wartosci. Jesli juz, to raczej chodzi o maksymalizacje¢ w ramach
pewnych ograniczen (optymalizacja moze tez oznacza¢ minimalizacje, o ktorg tu na pewno
nie chodzi). Ale czy na pewno chodzi o maksymalizacj¢ tego kryterium? Celem jest raczej
maksymalizacja wielokryterialnego sukcesu projektu, a nie tylko jednego kryterium. Bo czy
inne nie powinny by¢ tez maksymalizowane? Wszystko zalezy zresztg od przyjetej definicji
sukcesu, ktdrg to tematyke, jak zauwazylam wyzej, Autor uwzglednit w stopniu
niewystarczajgcym. Stowa ,,optymalizacja”, ,,optymalizowac” sg czesto uzywane w pracy w
bardzo dowolnych znaczeniach. Ponadto, w ostatnich czterech wierszach na str. 63
znajdujemy dosé szczegdlng definicj¢ wartosci: ,,oprogramowanie wdrozone do produkgji,
ktore z czasem moze przynie$¢ zwrot z inwestycji”. Skad Autor wzigt takg definicje (nie ma
tu odniesien do literatury)? Kiedy mierzymy takg warto§¢? W momencie, kiedy
oprogramowanie zostalo wdrozone do produkgji, a okres odnoszacy si¢ do wyrazenia ,,z
czasem” jest przed nami (nawiasem moéwigc, Autor zupetnie abstrahuje od momentu w cyklu
zycia projektu i produktu, kiedy mierzymy sukces projektu)? Jak mierzymy wowczas, czy
oprogramowanie ,,moze” przynie$¢ zwrot z inwestycji? Moim zdaniem taka definicja moze
sklasyfikowa¢ jako sukces wszystkie projekty, w ktérych oprogramowanie wdrozono do
produkcji, zupelnie niezaleznie od jego pézniejszych losow. I jak mierzymy te wartos¢,
zdefiniowang jako ,,oprogramowanie”? Wartos¢ raczej powinna by¢ liczbowa. Ponadto, Autor
sam sobie przeczy, bo dalej pisze (pierwsze dwa wiersza na str.64), ze mozna mierzy¢ wartos¢
biznesows, zwigzang rzekomo ze zwrotem z inwestycji, na kilka sposobow: jako NPV, IRR
lub RO. Ale NPV ani IRR nie s3 zwrotem z inwestycji!

W wierszach 13.-14., drugiego akapitu na str.66 Autor najwyrazniej znowu szuka na
sile synonimu do jasno zdefiniowanego pojecia. Tym synonimem dla pojecia ,,czynnik
sukcesu” wydaje si¢ by¢ w oczach Autora ,,cecha”. Moim zdaniem nie mozna tak swobodnie
zastgpowac zdefiniowanych pojeé, cecha to jest cos zupelie innego niz czynnik.

Autor przyjmuje nastgpujacg definicje czynnika: ,,warunek, wptyw, znaczenie,

999

okolicznos¢, fakt, ktdre ‘przyczyniajg si¢ do takich a nie innych wynikéw’”. Tymczasem

sformulowania uzyte w kolumnie ,,Czynnik™ w Tab.1.15 na str.67 nie spelniajg tej definicji.
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Czesciowo mamy tu do czynienia z niestarannym tltumaczeniem. Np. ,,Op6Znienie w podjeciu
decy7ji” oznacza w jezyku polskim sytuacje, kiedy decyzja zostaje podjeta zbyt pdzno.
Trudno raczej twierdzié, ze cos$ takiego przyczynia si¢ do sukcesu. Wyjasnienie w kolumnie
,;Opis” thumaczy, ze chodzi o czas podejmowania decyzji, zatem czynnik zostal niepoprawnie
nazwany. Jednak réwniez sam ,,czas podejmowania decyzji” nie przyczynia si¢ do sukcesu,
lecz tylko ,.kr6tki czas podejmowania decyzji” lub ,,odpowiednio krétki, krétszy niz itp.”.
Czynnik musi by¢ sformutowany jako cos pozytywnego. Podobnie, mam watpliwosci co do
drugiego czynnika. Po pierwsze, sformulowanie ,,minimalny zakres™ nie jest niczym
pozytywnym i nie opisuje zadnego ,,warunku, wptywu, zdarzenia, okolicznosci ani faktu”.
Nie jest zatem czynnikiem. ,,Minimalny” nie jest tez synonimem ,,akceptowalnego”. Mozna
mowié¢ o minimalnym akceptowalnym zakresie, ale to pojecie, bez przecinka, powinno si¢
pojawiaé konsekwentnie w obu kolumnach. To samo dotyczy wigkszosci pozostatych tzw.
czynnik6w w tej tabeli, ktére czynnikami tak naprawdg nie s3, bo nie spelniaja definicji.
Ponadto opis w drugiej kolumnie nie zawsze jest opisem. Np. nie rozumiem, w jaki sposéb
zdanie umieszczone przy czynniku ,,zwinny proces” mialoby by¢ opisem tego czynnika.
Podobne uwagi dotyczg Tab.1.16 na str.69. Tabela ta zawiera ponadto inne niescistosci. Np.
zdanie w wierszu Kierownik projektu/rotacja personelu, w podwierszu 5.-6., brzmi: ,,Mowa
jest o zaufaniu do zespolu wyrazanym (poprawitam tu niepoprawng formg gramatyczng)
poprzez to, jak interesariusze ... i sponsorzy .. wspélpracuja z zespotem”. To nie jest do korica
prawda. To, jak interesariusze i sponsorzy wspolpracujg z zespotem, wynika z wielu
czynnikéw, np. z ich checi, kultury organizacyjnej, wiedzy itp. i moze nie mie¢ nic wspélnego
z zaufaniem do zespotu. W ostatnim wierszu tabeli na str. 69, w 1.kolumnie mowa jest o
narzedziu CASE, a w drugiej kolumnie o narzgdziach. Ponadto brak wyjasnienia skrotu
CASE. Kolejne pytanie: jak Autor rozumie ,.krytycznos$¢ aplikacji” (przedostatni wiersz tabeli
na str.69)? Pojecie to nie zostato zdefiniowane. W pierwszym wierszu tej samej tabeli na
str.70 mowa jest o stopniu wysitku. Co to znaczy? Podobnie, w kolejnym wierszu nie
rozumiem pojecia minimalizowania ryzyk, jako ze w zasadzie ryzyka w zarzadzaniu
projektami sg zdarzeniami. Nie rozumiem réwniez w tym samym wierszu pojgcia ,,jakosci
celu” — do tego dochodzi jeszcze fakt, ze w 2.kolumnie mowa jest o jednym celu, a w
pierwszej o celach. Nastepnie, w czgsci tej samej tabeli zatytulowane;j ,,Zesp6l” zadziwia
nieco stwierdzenie, ze ,,zesp6l maksymalnie 21-osobowy jest wlasciwszy do zastosowania
ZMZP”. Wlasciwszy niz co? A ostra granica 21 jest tu wyjatkowo razaca. W wierszu
,.Doswiadczenie” Autor wymienia w opisie wiedzg, ale wiedza to co$ innego niz

doswiadczenie.



W 12.wierszu na str.71 czytamy o czynnikach ,,nowosci, technologii, ztozonosci i
tempa”. Niestety nie jest dla mnie jasne, do jakich ,,warunkdw, wplywow, znaczen,
okolicznosci, faktow” odnoszg si¢ te rzeczowniki. A do jakich$ powinny, skoro sg to czynniki.
Jesli projekt jest bardziej ztozony, mniej zlozony, to zastosowanie zwinnych metodyk jest
bardziej skuteczne? Jak widac, stwierdzenia te sg kompletnie niejasne. Nie rozumiem réwniez
kolejnego zdania, méwigcego, ze ,,Zwickszenie poziomu niepewnosci faworyzuje ..
podejscie...”. Czasownik ,,faworyzowac” oznacza ,,preferowac, wyroznia¢, popierac”. Nie
bardzo wiem, ktorego znaczenia mam tu uzy¢ i co wynika z tego zdania.

Przed Tab. 1.17 na str.71 czytamy zapowiedz grupowania ,,uwarunkowan i kryteriow”.
W tabeli mowa juz jest tylko o uwarunkowaniach. O jakie kryteria chodzilo tu Autorowi i
czemu to stowo znikngto? Co to sg uwarunkowania, a co to sg kryteria (na str.94 w wierszu
4.-5. te pojecia sg ponownie mieszane)? Sama Tab. 1.17 zawiera podobne bledy, jak
wczesniejsze tabele. Mnostwo tu niescistosci. Np. w drugim podwierszu 1.wiersza: co to s3
warunki projektu? Moze chodzi tu o warunki realizacji projektu? W 3.podwierszu tego
samego wiersza: okazja to w jezyku polski ,,wyjatkowa sytuacja sprzyjajaca czemus”, wigc
nie mozna moéwic o niesprzyjajgcych okazjach.

Na str.72, w 4.-5. wierszu 1.akapitu podrozdziatu 1.5.1, czytamy: ,,semantyka
rozumienia pojecia dojrzatosci nawigzuje do stanu posiadanej dojrzatosci” Wg mnie jest to
tzw. ,,masto maslane”.

Co znaczy wyrazenie w 12.wierszu 2.akapitu na str.76: ,,zwigkszenie wydajnosci w
rozwoju i zarzadzaniu projektami”? Co to jest rozwdj projektéw? Co to jest wydajnosé w
rozwoju projektow, a co wydajnos¢ w zarzadzaniu projektami?

Czy wyrazenie uzyte w 8.wierszu od dotu (str.84), ,,uczenie si¢ wymagan®, jest
prawidlowe? Moim zdaniem wymagania mozna poznawacé, ale nie uczy¢ sie ich.

Nie bardzo rozumiem 3.konkluzje ze str. 92: ,,Charakterystyka ZMZP wskazuje na ich
iteracyjne ... podejscie w zarzadzaniu projektami, ktére w uzupelnieniu oczekiwan
stawianych przed zespolami ... determinuje wybér ZMZP jako skutecznej metody
zarzgdzania projektami.” Iteracyjne .. podejscie jest w ZMZP oczywistoscia, nie trzeba tutaj
analizy literatury. Nie rozumiem, co znaczy stwierdzenie ,,w uzupelnieniu oczekiwan
stawianych przez zespolami..”. Jak iteracyjne podejscie uzupeltnia oczekiwania? No i co to
znaczy ,.skuteczna metoda zarzadzania projektami’?

Podobnie nie rozumiem ostatniego zdania w 4.akapicie od korica na str.93: ,,Ocena
umiejetnosci stosowania podej$cia zwinnego moze oznaczaé nalezyte stosowanie praktyk

zwinnych”. W jaki sposob ocena moze oznaczaé nalezyte stosowanie?
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W kolejnym akapicie na str.93 niejasna jest dla mnie logika wywodu. W 1.czgsci tego
akapitu mowa jest o kryteriach sukcesu, w drugiej czgsci o ,.kamieniu wegielnym” ZMZP. To
sg dwa r6zne zagadnienia, a stowo ,,Szczegdlnie”, rozpoczynajace 2.zdanie, sugeruje zwigzek
logiczny miedzy oboma zdaniami.

Co to znaczy ,,wysoki poziom plynnosci” na Rys.2.8 ze str.105? O jaka plynnosé tu
chodzi? Gdzie jest definicja tego pojecia?

W jaki sposéb ,,ocena gotowosci” moze stanowié¢ motywacjg¢ (wiersze 13.-11. od dotu
na str.122) — ocena to pewne dziatanie, procedura.

W diagramie na Rys.1.2 na str.15, we wstegpnej czesci pracy, kiedy Autor przedstawia
czytelnikowi jej zarys, znajdujemy haslo ,,Badanie pilotazowe” bez zadnej wzmianki, czego
ono dotyczy. W ostatnim wierszu tej samej strony czytamy o dodatkowych ,,obszarach”, ale
nie wiadomo, obszarach czego. Co to znaczy ,,dojrzato$¢ zwinna” (ostatni wiersz na str.21)?
To pojecie jest uzywane, a nie zostalo zdefiniowane.

W tab.1.1 na str.26 pierwsza kolumna powinna by¢ zatytulowana ,,Grupy czynnikéw
zwinnos$ci”, bowiem nie zawiera ona pojedynczych czynnikow.

Co oznacza zdanie ze str.34 (3-4 wiersz): ,,Przyczyny i zrédla zwinnos$ci stanowig
obszar nazywany sterownikami zwinnosci.”? Czy przyczyny i zrédla sg sterownikami (po
prostu) — bo co to znaczy ,.stanowi¢ obszar”? I przede wszystkim: w poprzedzajacym zdaniu
Autor pisze o przyczynach zwinnosci. W tym zdaniu dodaje ,,zrédta”. Co w tym przypadku
oznacza stlowo ,,przyczyny”, a co ,,zroda™?

Co oznacza wyrazenie z 7.wiersza przedostatniego akapitu na str.37 ,.kluczowy i
krytyczny czynnik modelu”. Jaka jest réznica migdzy czynnikiem kluczowym a krytycznym?
Na str.75 w 12.wierszu od dotu czytamy o ,,zastosowaniu oceny modelu”. Nie bardzo
rozumiem: chyba chodzi nam o stosowanie modelu, ewentualnie przeprowadzenie oceny za
pomoca modelu?

W 1.wierszu str.77 czytamy, ze kryteria ,,posiadajg opis”. Nie jest to poprawne
wyrazenie. W 7.wierszu tej samej strony Autor uzyl wyrazenia ,,w przypadku” w zlym
znaczeniu, Autorowi chodzi tu o ,,ze wzgledu na liczne...”. Wyrazenie ,,w przypadku” ma
zupelnie inne znaczenie.

W 4. wierszu Tab.1.18 na str. 78, w 3.-4. podwierszu, czytamy o ,,technikach metod
ilosciowych jako kryteriach”. Techniki ani metody z calg pewnoscig nie mogg by¢ kryteriami.
Nie rozumiem dwoch stwierdzen ze str.115 (5. i 6.element wyliczanki): ,,Strategia firmy moze
nie odwotywac si¢.. ,, co to znaczy ,,moze” — jest mozliwe, ze to si¢ zdarzy, czy tez firma nie

potrzebuje tego robié; ,,Wazne, aby zmiane sposobu dziatania budowa¢ od IT, bo teraz to

9



firmy odgoérnie podejmuja decyzje o zmianie sposobu dziatania” (zdanie kompletnie dla mnie
niezrozumiale). Na str. 116 tekst jest dla mnie w duzej cze¢sci niezrozumialy, a z calg
pewnoscig jest on napisany bardzo niestarannie.

W wielu miejscach razg bledy stylistyczne, gramatyczne i sktadniowe. Np. w ostatnim
akapicie str. 18 mamy zdanie: ,,Zaproponowany model umozliwia jego wykorzystanie”. Jego,
czyli czyje? Swoje? Model umozliwia wykorzystanie samego siebie? To wyrazenie jest
zar6wno niepoprawne gramatyczne, jak i logicznie. Zdanie po srodku 2.akapitu na str.25:
,Ludzie o ustalonym nastawieniu ... porazkami” jest dla mnie catkowicie niezrozumiate.
Pierwsze zdanie podrozdziatu 1.4 na str.36 zawiera konstrukcje¢ ,,podejscie zwinne
charakteryzuje si¢ ... na podej$ciu adaptacyjnym”. Tego typu bledéw jest w pracy bardzo
duzo. Nagminnie Autor niepoprawnie stosuje imiestéw czynny. Jeden z wielu przyktadow:
zdanie na poczatku str.31, ,,Stosujac okreslone praktyki... organizacyjnej” sugeruje, ze
dziatanie (podmiot) stosuje praktyki. Zdarzyl nawet dos¢ istotny btad ortograficzny: na str. 26
nazwisko prof. B. Kozuch napisane jest zar6wno poprawnie, przez ,,z”, jak i niepoprawnie,
przez ,;rz”. Na str.68, w 3.wierszu po rysunku, mamy réwniez dos$¢ powazny blad: skrot ,,wg”
pisze si¢ bez kropki. Bledy gramatyczne sg takze w waznych fragmentach pracy, np. na str. 74
w przyjetej definicji dojrzatosci projektowej (4.wiersz od konca): umiejetnosc nie lgczy si¢ z
przyimkiem ,,do”, méwimy ,,umiej¢tnosé skutecznego stosowania”. Str.84 i 85 sg kolejnym
przykladem czgstych bledow jezykowych Autora. ,,Wybor jest kierowany przez komponent™
w akapicie pod Tab.1.21, ,.cele zwinnos$ci obrazujg si¢ zasadami” w przedostatnim akapicie na
str.85, itd. Wyrazenie z dwdch ostatnich wierszy ze str.93, ,.ich zaleznosci z elementami”, jest
tez niepoprawne j¢zykowo. Zalezno$ci wystepujg miedzy elementami, a nie z elementami.
Podobnie nie moéwi si¢ ,.korzys$¢ do czegos™ (8.element wyliczanki na str.107). Na stronie 104
w l.wierszu ostatniego akapitu znajdujemy wyrazenie ,,poziom zachowan”. Nie rozumiem, o
co chodzi, a juz tym bardziej nie rozumiem frazy znajdujacej sie dwa wiersze dale;j:
»doswiadczenia badanych respondentéw ... wyrazajg poglad praktykowania”. Nawet nie
jestem w stanie si¢ domyslié, co to jest poglad praktykowania. Co to znaczy ,,natura dziatan”
z 8.wiersza na str.106? Co to jest ,,niejednoznacznos¢ miedzy” z 7.elementu wyliczanki na
str.107? Co to znaczy ,,zdecydowanie oceniac” (3.wiersz pod tabelg na str.115)? Co to jest
,,uosobienie zwinnosci” z 7.wiersza na str.137?

Wigkszo$¢ powyzszych zarzutéw ma jednak charakter drugorzgdny. Wynikajg one w
duzej mierze z braku nalezytej staranno$ci podczas pisania i korekty pracy, a nawet, moim
zdaniem, z braku jakiejkolwiek powaznej korekty tekstu. Ponadto Autor jako praktyk nie
naby! podczas przygotowywania rozprawy wystarczajgcego rygoryzmu pojeciowego. Jasne
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jest jednak, ze doskonale rozumie istot¢ problemu, dobrze zna problematyke zaré6wno od
strony praktycznej, jak i od strony teorii zarzadzania projektami (bo znajomos¢ np. teorii
graféw pozostawia sporo do zyczenia). Autor opanowat réwniez podstawowe metody
badawcze dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci i dowiddl, ze potrafi je stosowac 1
wyciggaé z wynikéw poprawne wnioski. Jak wspomniatam wyzej, realizujac w pelni
postawiony sobie cel, Autor wniost nowa wartos¢ do dyscypliny. Stwierdzam zatem
jednoznacznie, ze rozprawa doktorska mgr. inz. Piotra Zejera spelnia wymogi okreslone w
art.179 Ustawy ,,Przepisy wprowadzajace ustawe — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z
3 lipca 2018, a tym samym moze stanowi¢ podstawe do ubiegania si¢ o nadanie stopnia
naukowego doktora w dziedzinie nauk spolecznych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i

jakosci. Tym samym wnosz¢ o dopuszczenie rozprawy do publicznej obrony.

Dol o et
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