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1. Uzasadnienie podjecia pracy.

Problem badawczy podjety w pracy doktorskiej ma charakter naukowy, jest wazny, nierozwigzany,
istotny od strony naukowej i praktycznej. Sprawne zarzadzanie projektami w ramach transformaciji
cyfrowej w branzy lotniczej odgrywa Znaczgca role w jej funkcjonowaniu i rozwoju.

Cele pracy:

Gtowny cel dotyczy badania wykorzystania zarzadzania projektami w transformaciji cyfrowej
przedsiebiorstwa produkcyjnego branzy lotnicze;j.

Cele szczegotowe:

- usystematyzowanie terminologii wiedzy na temat procesow transformacii cyfrowej przedsiebiorstwa,
- okreslenie miejsca i znaczenia transformacji cyfrowej W zarzadzaniu przedsiebiorstwem,

- identyfikacja wyzwar i barier w transformacii cyfrowe; przedsigbiorstw produkcyjnych,

- badanie roli zarzadzania projektami w transformacji cyfrowej przedsiebiorstwa produkcyjnego branzy
lotniczej.

Cel metodyczny: opracowanie modelu transformacji cyfrowej w przedsiebiorstwie produkcyjnym
branzy lotniczej z wykorzystaniem zarzadzania projektami.

Cel aplikacyjny: opracowanie rekomendacji umozliwiajacych skuteczne i efektywne wykorzystanie
modelu transformacji cyfrowej w przedsiebiorstwie produkcyjnym branzy lotnicze;j.

Realizacji celow rozprawy stuzg pytania nastepujgce badawcze:

- jakie teorie i podejscia do zarzgdzania maja zastosowanie w odniesieniu do transformacji cyfrowej?,
- Czym charakteryzujg sie przedsiewziecia transformacii cyfrowe;j?,

- jakie istniejg modele transformacji cyfrowej?,

- dlaczego przedsiebiorstwa podejmujg transformacje cyfrowa?,

- W jaki sposéb przedsiebiorstw realizujg transformacje cyfrowg?,

- jakie wyzwania i bariery w transformacii cyfrowej napotykajg przedsigbiorstwa produkcyjne?,

- W jaki sposéb zarzadzanie projektami stosowane jest w transformacji cyfrowe; przedsiebiorstw
produkcyjnych branzy lotniczej?,

- W jaki sposob zarzgdzanie projektami moze by¢ odpowiedzig na bariery transformaciji cyfrowej
przedsigbiorstw produkcyjnych branzy lotniczej?.




Metoda badawcza: badania ankietowe, studia przypadkow, wywiad kwestionariuszowy

2. Ocena merytoryczna

Praca skiada sie z 13 rozdziatow, liczy 267 stron. We wstepie Autor wprowadza w problematyke
pracy. Ukazuje problem transformacii cyfrowej na tle rewolucji przemystowych. Wskazuje na cele
pracy, pytania badawcze oraz problemy podejmowane w poszczegdinych rozdziatach. Problematyka
pracy zaprezentowana zostata obrazowo w formie rysunku. Kolejno ukazano znaczenie transformacji
w gospodarce, scharakteryzowano poszczegoine rewolucje przemystowe, szczegolna uwaga zostata
zwrécona na czwartg rewolucje. Odniesiono sie do problemu transformacji w naukach o zarzadzaniu,
przedstawiono koncepcje zarzadzania powigzanych z transformacja ( teoria systemow, zasobowa
teoria organizacji, teoria ekologii, populacji, koncepcja standaryzacji, zdolnosci i dynamicznych,
dwuzrecznosci organizacyjnej, instytucjonalna, interesariuszy).

Odniesiono sie takze do waznego problemu jakim jest transformacja organizacyjna oraz powigzania,
jakie zachodzg pomiedzy zmiana organizacyjng a transformacjg. Autor pracy poprawnie dowodzi, ze
transformacja jest specjalnym przypadkiem zmiany (powinna by¢ znaczaca, pozytywna i trwata).
Przedstawiono modele zmiany organizacyjnej (Kottera, GE Change Accelaration Process, Prosci,
Rummlera-Brache). Wskazano na powigzania jakie zachodzg pomiedzy transformacja a ciggtym
doskonaleniem. Wskazano, ze przedstawione modele majg charakter ogéiny i znajdujg zastosowanie
do wszystkich zmian zachodzgcych w organizacji. Odniesiono sie takze do Modelu 7S-McKinsey'a
(wartosci wspolne, struktura, systemy, styl, personel, umiejetnosci, strategia) oraz do Modelu EFQM
(obszary; kierunek, wykonanie, rezultaty) i do narzedzia diagnostycznego RADAR. Omowiono
problemy zwiazane z transformacjg przedsiebiorstw z perspektywy mezo i mikro. Wskazano na duzg
role praktyk homogenicznych (za M.J. Hatch), wéréd ktorych wazne miejsce przypada TQM i BPR,
ktore uwazane sg za wazne trendy lub szkoty zarzadzania, ktére w znaczacy sposob oddziatujg na
funkcjonowanie przedsiebiorstw.

Doktorant wskazuje na wazng role fancucha wartosci M. Portera, TQM, reeingineringu, LM, teorii
ograniczen (TOC), CSR w transformacji przedsigbiorstw. Skupia uwage na transformacjach cyfrowych,
odnosi sig do terminu transformacja, ukazuje droge dojscia do transformacji cyfrowej ( rys.10i 11, s.
67 168). Przedstawia przyjetg w pracy definicje transformacii cyfrowej, wskazuje na jej wazne cechy
tj. znaczgca, pozytywna, trwata i planowana zmiana. Podkresla, ze transformacja cyfrowa to szereg
procesow i przedsiewziec, ktére umozliwia lub inicjuje technologia cyfrowa, zmieniajgcych sposoby
dziatania, struktury, procesy, kulture organizacyjng, modele biznesowe. Przeprowadzit analize
bibliometryczng (baza Scopus) dotyczaca liczby publikacji z zakresu transformacii cyfrowej (2003-
2023)- w 2015 roku 11 publikacji, a w 2024- 1830. Charakteryzuje przedsiewziecia transformaciji
cyfrowej. Poréwnuje projekty informatyczne, projekty techochange i programy zmian organizacyjnych
(rys. 5, 5. 71).

Autor pracy doktorskiej omawia kolejno istote i przedstawia klasyfikacje przedsiewzie¢ transformaciji
cyfrowej. Ukazuje przydatno$é koncepcji zdolnosci dynamicznych w kontekscie transformacji cyfrowej
wskazujgc na wbudowany w nig mechanizm transformaciii jej dostosowanie do burzliwie zmieniajgcego
sie otoczenia biznesowego. Przedstawia model transformaciji cyfrowej przedsiebiorstw, ktore utatwiaja
zarzadzanie nig. Ukazuje ich klasyfikacje. Omawia trzy stopniowy model procesowy (tworzenie wizji,
mozliwosci | wprowadzanie w zycie), kolejno model cyfrowej kanwy, angazowania interesariuszy,
proces tworzenia mapy drogowej dla Przemysiu 4.0 (ogéiny plan wdrazania nowych technologii
zawierajgcych tez zmiany organizacyjne).




-

Ukazuje przydatnosé filozofii szczuptego myslenia w procesie transformacji cyfrowej. Podkresla duzg
role modelu transformacji cyfrowej opartego na zarzadzaniu procesami biznesowymi (BPM). Ukazuje
elementy BPM: spojnosé strategiczna, fad procesowy, metody, technologie, ludzie i kultura).
Przedstawia zintegrowany model zarzadzania procesami dla Przemystu 4.0. oraz kompas
transformaciji cyfrowej (rys. 19, s, 99), ktory skiada sie z 4 faz: okreslenie ram cyfrowego wyzwania,
koncentrowanie inwestycji, mobilizowanie organizacji, podtrzymywanie transformaciji.

Prezentuje wybrane modele komercyjne transformagji cyfrowej (Model McKinsey'a, Boston Consulting
Group, Model PwC). Przedstawia obszary przedsigbiorstwa wg modelu EFQM podlegajgce
transformacji w oméwionych modelach transformacii cyfrowe; (tab. 8, s. 91) oraz wg modelu 7S (tab.9,
s. 92).

Waznym problemem podjetym w pracy sg bariery i wyzwania transformaciji, ktére stojg na drodze do
Przemystu 4.0. Autor zderza perspektywe badawczg z roznymi aspektami barier, sg to perspektywa
teorii ekologii populacji i teoria instytucjonalna. W oparciu o przyjetg w pracy definicje transformacji
cyfrowej wskazano sposoéb klasyfikowania barier dotyczacych stanu obecnego, przysztego, procesu
transformacii i efektow transformac;i.

W ramach badan wstepnych zostato przeprowadzone badanie barier transformaciji w polskich
przedsigbiorstwach z wykorzystaniem metody CAWI. Badaniem objgto przedsiebiorstwa
stowarzyszone w Wielkopolskim Klastrze Lotniczym w Dolinie Lotniczej. Odpowiedzi otrzymano od
56 respondentow (27 duze przedsigbiorstwa, 13 $rednie , 9 mate i 2 mikro) Graficznie przedstawiono
strukture odpowiedzi. Przedstawiono analize barier dotyczgcych stanu obecnego (dyskusja wynikow
Autora na tle wynikéw badan opublikowanych w literaturze). Wskazano korzysci oczekiwane w
realizacji transformacji cyfrowej (rys. 27, s. 103) kolejno pokazano bariery dotyczace stanu
docelowego (brak kompetencji, doswiadczenia, trudnosci z definiowaniem przysziosci), brak
kompetencji technicznych, brak metod wyboru i priotytetyzacji odpowiednich technologii, brak
kompetenciji przysziosci). Z badania Autora pracy wynika, ze 25% respondentéw upatrywato bariere
w kompetencjach cyfrowych. Poréwnano te wyniki z badaniami KPMG, APA Group i Deloitte). Z badan
wynika, ze bariera zwigzana z kompetencjami to jedna z wazniejszych w kontekscie transformac;ji
cyfrowej w Polsce. Kolejno przedmiotem badania byty bariery dotyczgce procesu transformaciji oraz
sposobu wdrazania transformacji cyfrowe]. Przedstawione zostaly wyniki badan literaturowych. Na
uwage zastugujg badania Harvard Business Review Analitic Services z 2022 roku oraz liczne
opublikowane w przywotanej literaturze. Podkresla si¢ tu potrzebe odpowiedniego podejscia do
zmiany, brak zrozumienia skali i ztozonosci transformaciji cyfrowej, nieodpowiednig strukture i kulture
W przedsigbiorstwach, opor przed zmiang, izolowane wdrozenia, koncentracje na wdrazaniu
technologii a nie na jej adaptacji przez uzytkownikéw biznesowych, brak adaptacji kulturowe)),
asymetrig informacji lub luke informacyjng. Z badan Autora wynika nieche¢ pracownikéw do zmian i
brak nastawienia na partycypacje pracowniczg oraz ,niecierpliwo$é w oczekiwaniu na efekty
transformacji” (strona 107).

Odnoszac sie do barier dotyczace efektow transformacji cyfrowej Autor pracy przywotuje, m.in. wyniki
badan K. Sledziewskiej i R. Wioch (2020), z ktérych wynika, ze tylko 16% respondentéw uznato, ze
transformacja cyfrowa w przedsiebiorstwach zwigkszyta efektywno$é dziatania ize zmiany utrzymujg
sie w diuzszej perspektywie.

W wyniku przeprowadzonych badan wskazano 10 barier gtéwnych transformaciji cyfrowej dla polskich
przedsigbiorstw oraz sporzadzono wykaz publikacji wykorzystanych w przegladzie literatury |
badaniach wstepnych ( 42 pozycje).

W czesci sibdmej pracy przedstawiona zostata problematyka zarzgdzania projektami. Autor dokonat
przegladu definicji projektu i jego atrybutow. Przedstawit definicje projektu przyjeta w pracy:"Projekt to
tymczasowe i niepowtarzalne przedsigwzigcie podejmowane przez organizacje w celu osiagniecia
wartosci, realizowane w sposéb zorganizowany, zespotowy i interdyscyplinarny”. Odnosi sie do
zarzadzania projektami i wskazuje, iz w pracy doktorskiej zarzgdzanie projektami rozumie jako
dziedzing zarzadzania obejmujaca catoksztatt zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem projektami i ich
grupami, w tym zarzgdzaniem pojedynczym projektem, programami, portfelami, biurami zarzgdzania




projektami, tadem projektowym, dojrzatoscig projektowa, metodykami projektowymi, koncepcjami
niezbednymi do realizacji projektow oraz zjawiskiem projektyzaciji (s. 119).

Omawia cykl zycia projektu, procesy zarzadzania projektem, trojkat ograniczen projektowych (koszt,
czas, zakres lub koszt, czas, jakos¢). Odnosi si¢ do rodzajow projektow, ich klas i podziatu projektow.
Poddaje analizie metody zarzgdzania projektami, omawia 5 metodyk, w tym bardzo wazne, metodyki
zwinne. Przedstawia organizacyjne uwarunkowania zarzadzania projektami, odnosi sie do srodowiska
organizacyjnego projektéw, ukazuje zaleznosci miedzy dziatalnoscia operacyjng i transformacyjna.
Przedstawia problemy zwigzane z zarzadzaniem portfelem projektow, programéw i projektami i
zaleznosci migdzy nimi (rys. 38, s. 133). Omawia funkcjonowanie biura zarzgdzania projektami, tad
projektowy i dojrzatosé projektowg organizacji.

Waznym problemem podjetym w pracy sg kompetencje w zarzgdzaniu projektami. Dokonuje
przegladu definicji kompetenciji np. wg standardu IPMA, PMI. Przedstawia trojkat talentow PMI
(zdolnos¢ biznesowa, kompetencje miekkie, sposoby pracy). Przedstawia projektyzacje bedacg
Zjawiskiem rosngcego znaczenia | wplywu projektow. Podkresla, ze to globalny trend rozpatrywany
na poziomie gospodarczym, organizacyjnym i jednostek. Rozpatrywana jest ona jako podejscie
menedzerskie, trend spoleczny, stan jednostek, zagadnienie filozoficzne. Wskazuje na trzy fale rozwoju
projektyzaciji (tab. 12, s. 139).

W osmej czesci pracy Autor przedstawit procedure systematycznego przegladu literatury, ktora
umozliwia ustalenie w sposob metodyczny stanu wiedzy w obszarze zainteresowan badacza. Za
Czakonem Autor pracy przytoczyt procedure, ktora skiada sie z 7 czesci:

1. Okreslenie celu badania: Cel: okreslenie roli zarzgdzania projektami w transformacji cyfrowej
przedsigbiorstwa produkcyjnego.

Pytanie badawcze: W jaki sposob zarzgdzanie projektami jest stosowane w transformacji cyfrowe;
przedsigbiorstwa produkcyjnego?. Wskazuje, ze badaniu poddano kierunek oddziatywania oraz
zastosowania metod projektowych w Przemysle 4.0, a_nie wptyw Przemystu 4.0 na sposob
zarzgdzania projektami.

2. Wytanianie podstawowe; literatury

Badaniem objeto baze Scopus; obszar badawczy nauki o zarzadzaniu i jakosci, kategorie; business,
Management and Acconting. Wyszukiwanie: tytuty, abstrakty i stowa kluczowe

3. Selekcja publikaciji:

Artykuty pobrano do aplikagji bibliograficznej Papers za posrednictwem formatu RIS. Badaniu poddano
102 artykuty.

4. Opracowanie bazy danych publikacji- w badaniu uwzgledniono 26 art. (rys. 40 s. 144).

5. Analiza biometryczna; 25 artykutéw powstato w latach 2018-2024, jeden w 2006 roku. Badania
iloSciowe prowadzono w 6 przypadkach, jakosciowe w 13, przeglad literatury w 7 przypadkach.

6. Analiza tematyczna- objeta 9 obszarow tematycznych (s. 146).
Podsumowanie i wnioski z systematycznego przegladu literatury zawarto w tab. 16 s. 154-157.
W dziewiatej czesci pracy zostata przedstawiona branza lotnicza w Polsce- sektor produkcyjny.

Przedstawiono definicje polskiego przemysiu lotniczego: ,zbior podmiotéow posiadajgcych siedzibe na
terenie Polski i prowadzacych dziatalnosé utrzymania ioperacji statkéw powietrznych (EYGM Limited,
2024). Autor przedstawit fancuch wartosci przemystu lotniczego obejmujgcy 5 faz:

-rozwoj technologii oraz projekt koncepcyjny,
- projektowanie i prace badawczo-rozwojowe,

- certyfikacja i wejscie produktu na rynek,




- produkcja i montaz komponentow, modutéw i systemow lotniczych,
- dostawa sprzetu lotniczego oraz ustug serwisowych i utrzymania technicznego.

Przedstawit historie i aktualny stan sektora produkcyjnego branzy lotniczej w Polsce. Stwierdzit, ze
wartos¢ dodana w 2022 roku wyniosta 12,6 mid zi. Pod wzgledem eksportu Polska jest na 28 miejscu.
Eksport USA w 2024 roku wyniost 124,9 mid dol., Polski 0,8 mld dol. Polski przemyst lotniczy tworzy
ponad 100 spotek. Polscy producenci sa czescig miedzynarodowych fancuchdw dostaw najwigekszych
korporacji. Zatrudnienie w przemysle lotniczym w Polsce to 32 tys. osdb, ponad 90 tys. miejsc pracy
zalezy od tego sektora. 56% o0s6b zatrudnionych w przemysle lotniczym w Polsce ma wyzsze
wyksztafcenie. Dolina Lotnicza skupia 218 podmiotéw, to przedsigbiorstwa z catej Polski, producenci
lotniczy i ich dostawcy.

Doktorant przedstawia specyfikg branzy lotniczej. Odnosi sie do wysokich wymagan technicznych i
standardow jakosci. Podkresla, ze firmy muszg spefnia¢ wymagania norm jakosci i bezpieczenstwa
okreslane przez miedzynarodowe organizacje (EASA,ICAD, FAA, ULC). Przedstawit ponadto wyzwania
i perspektywy rozwoju branzy lotniczej. Odniost sie do inwestycji w struktury lotnicze i inwestycje w
obronnos¢ i rozwoj lotnictwa cywilnego w Polsce. Wskazat na globalne wyzwania przemystu lotniczego
wynikajace ze zrownowazonego rozwoju. Podkreslit role, jakg moze speinia¢ transformacja cyfrowa
W przedsigbiorstwach produkcyjnych branzy lotniczej.

Kolejna czes¢ pracy doktorskiej poswigcona zostata trybowii modelowi badawczemu.

W oparciu o wyniki badan wiasnych (badanie wstepne) ustalono 10 gtownych barier w
przedsigbiorstwach branzy lotniczej, wykorzystano w tym wzgledzie wyniki opublikowanych badan i
raportéw firm doradczych dotyczacych transformacji cyfrowej w Polsce. Ustalono tez w oparciu o
systematyczny przeglad literatury, ze istnieje luka badawcza w postaci niedostatku wiedzy na temat
zastosowania zarzgdzania projektami w transformacji cyfrowe;.

Autor pracy odni6st sie do paradygmatow i perspektyw poznawczych w naukach o zarzgdzaniu.
Omowit problem pragmatyzmu w naukach o zarzadzaniu. Podkreslil, ze paradygmat definiuje
podej$cie badawcze na poziomie podstawowych zatozen dotyczgcych rzeczywistosci i wiedzy.
Gtownym zatozeniem pragmatyzmu jest to, by teorie i modele byly ocenione przede wszystkim na
podstawie efektow, jakie przynoszg. Oznacza to, ze proces badawczy i zdobywanie wiedzy wymagaja
dziatania- zmieniania rzeczywistosci, oddziatywania na nig, eksperymentowania. Pragmatyzm tworzy
teoretyczng koncepcje praktycznej racjonalnosci. Wskazuje cechy pragmatycznej ontologii i uzasadnia
wybor podej$cia pragmatycznego w realizacji doktoratu wdrozeniowego, ktéra ma taczy¢ teorie z
praktykg iswiat nauki ze $wiatem jej realnego zastosowania.

Kolejno przedstawia podejécie badawcze do projektow. Wskazuje nurty badan nad projektami. Dokonat
charakterystyki podej$¢ badanych projektow (tab. 18, s. 173).

Zalozenia badawcze przedstawiono w oparciu o podejscie badawcze zaproponowane przez M.
Trockiego obejmujace: inspiracje praktyczne, inspiracje teoretyczne, zatozenia ontologiczne,
aksjologiczne, terminologiczne i epistemologiczne.

1. Inspiracje praktyczne- pochodzg z obserwacji Autora i odnoszg sie do czwartej rewolucji
przemystowej. 20 lat praktyki i do$wiadczen w branzy lotniczej, zarzgdzanie projektami i transformacjg
cyfrowa. Zrédiem tych inspiracji sg transformacje przedsiebiorstw, taficuch wartosci Portera, TQM i
LM.

2. Inspiracje teoretyczne- nowoczesne technologie informacyjne, zarzadzanie projektami, badania nad
projektami, zarzgdzanie strategiczne, transformacja organizacyjna, zdolnosci dynamiczne,
dwurgczno$¢ | ciagte doskonalenie. Wykorzystuje teorie systemoéw, zasobowa organizacji,
interesariuszy i instytucjonalna.

3. Zatozenia ontologiczne- oparte zostaty na ontologii pragmatycznej, dotyczg projektow transformaciji
cyfrowej podejmowanych i realizowanych w celu uzyskiwania skutecznych i efektywnych rozwigzan
w dzialalnosci przedsigbiorstw wykorzystujacych technologie cyfrowe lub umozliwianych przez te




technologie. Ontologie tg charakteryzujg cechy pragmatyzmu tj. podejscie procesowe, relacyjne,
cyklicznos¢ oraz antydualizm.

4. Zalozenia aksjologiczne- odnoszg sie do wartosci rozprawy i celéw, ktdére ma ona realizowac. Jest
to doskonalenie dziatalnosci przedsiebiorstw przez skuteczng i efektywng realizacje transformacji
cyfrowe].

5. Zatlozenia terminologiczne- pochodzg z wykorzystanych  zrodet literatury: transformacja,
transformacje organizacji, zdolnosci dynamiczne, dwuzrgczno$¢, zmiany organizacyjne, modele zmiany
organizacyjnej, zarzadzanie zmiana, transformacja cyfrowa, technochange, gospodarka cyfrowa,
czwarta rewolucja przemystowa, zarzadzanie projektem, programami i portfelem przedsigwzie¢, fad
projektowy, projektyzacja.

6. Zalozenia epistemologiczne; epistemologia pracy osadzona jest na gruncie metod spotecznych, w
tym metodologii badan w naukach o zarzadzaniu. Metody badawcze majg charakter pragmatyczny,
nastawiony na rozwigzywanie problemow i poprawe efektywnosci dziatania organizaciji.

7. Wkiad do rozwoju nauk o zarzgdzaniu i praktyki zarzgdzania.

Wkiad w obszarze nauki odnosi sie identyfikacji problematyki transformacji  cyfrowej,
usystematyzowania wiedzy na temat procesoéw transformacji cyfrowej, precyzowania transformacji
cyfrowej, okreslania dobrych praktyk transformacji cyfrowej, opracowania modelu transformacji
cyfrowej z wykorzystaniem zarzadzania projektami.

Wkiad do praktyki to zidentyfikowanie podejs¢, metod, narzedzi, technik i praktyki zarzadzania
projektami, ktore majg zastosowanie w transformacji cyfrowej przedsigbiorstwa produkcyjnego
branzy lotniczej i zwiekszaja szanse na efektywng transformacje, co prowadzi do wzrostu sprawnosci i
jakosci wdrazania transformacji cyfrowej w przedsigbiorstwach, i doskonalenia metod zarzadzania
projektami.

Autor dokonat podsumowania charakterystyki podejécia badawczego, przedstawit charakterystyke
morfologiczng podejé¢ badawczych (tab. 20, s. 178). Kolejno pokazany zostat tryb postepowania
badawczego (rys. 45 s. 179) obejmujacy cel gtéwny, zagadnienia badawcze, badania wstepne,
zasadnicze i wnioski z badania.

Metody badawcze: badania jakosciowe, studium przypadku, autor w sposéb poprawny uzasadnia ich
wybér i zatozenia.

Metody pozyskiwania danych: wywiady ustrukturyzowane, czesciowo ustrukturyzowane,
nieustrukturyzowane i pogtebione, obserwacje, dane zastane. Autor w pracy zastosowal wywiady
pogtebione indywidualne, czesciowo ustrukturyzowane, bezposrednie.

Metody analizy danych- wywiady zarejestrowano w formie nagrania dzwiekowego, ktére za pomocg
transkrypcji zostaly przeksztalcone w tekst, prowadzono tez notatki. Gtéwna technika analizy to
kodowanie, ktore umozliwia uporzadkowanie obszernych danych tekstowych, redukcje ich ztozonosci
i dalsza analize.

Préba badawcza oparta zostata o dobor celowy. Doktorant wskazat, ze w badaniu jakosciowym dobor
proby badawczej opiera si¢ na wymaganiach zapewnienia proby badawczej, ktéra nie wynika ze
statystycznej reprezentatywnosci, ale z mozliwosci realizacji celéw badawczych | mozliwosci
generalizacji analitycznej. Jest on realizowany z wykorzystaniem kryteriow doboru: podobienstwa
przypadkoéw, réznorodnosci przypadkéw i dostgpnosci danych. W rozprawie wykorzystano 6 badanych
przypadkow.

Przedstawiono zatozenia modelu badawczego, sformutowano osiem pytan badawczych. Badanie
przeprowadzono z wykorzystaniem metody badawczej studium przypadku. Dane pozyskano za
posrednictwem  wywiadoéw pogtebionych. Respondentami byli menedzerowie zaangazowani Ww
transformacje i uczestniczacy w niej pracownicy. Wykorzystano scenariusz wywiadu. Opracowano
liste kodow i sposdb kodowania. Opracowano model badawczy (rys. 47 s. 189) .




W jedenastej czesci pracy skupiono sie na badaniu roli i uwarunkowan wykorzystania zarzgdzania
projektami w transformacji cyfrowej przedsiebiorstwa produkcyjnego branzy lotniczej. Wywiad skiadat
sie z szesciu czesci, trwat okoto 1 godziny. Omoéwiono zasady prowadzenia wywiadu, definicje pojec,
ustalono metryczke, pytanie dotyczgce transformaciji cyfrowej. dlaczego, co, jak, kiedy i kto, tgcznie
sformutowano 20 pytan. W ramach badan respondenci odniesli sig¢ do 10 barier, mieli wybrac trzy, z
ktorymi radza sobie najlepiej i 3, z ktérymi radzg sobie najgorzej wraz z uzasadnieniem. Okreslone
zostaly metody analizy informacji i danych — kodowanie i wstepna lista kodéw ( tab.22 s. 193).

Badaniami objeto 10 oséb z 6 przedsiebiorstw, 4 to przedsigbiorstwa produkcyjne, 2 reprezentujg
szerszy zakres dzialalnosci, sg to dostawcy do przedsigbiorstw produkcyjnych w branzy lotniczej.
Wywiady nagrywano, dokonano ich transkrypcji (148 stron materiatu), po czym wprowadzono do
aplikacji MAXODA Analytics Pro w wersji 24. Przedstawiono sze$¢ studiow przypadkow,
przeprowadzono analize tematyczng w kontekscie pytan badawczych:

- powody podjecia transformacji i oczekiwane korzysci,
- obszary dziatalno$ci podlegajgce transformaciji i stosowane rozwigzania,
- zastosowanie zarzadzania projektami w transformacji cyfrowej,

- bariery transformacji cyfrowej (procesy decyzyjne, alternatywne sposoby, wiedza techniczna,
asymetria informacji, wymagania funkcjonalne, kompetencje, efekty transformacji, zarzadzanie
zmiang/aspekt ludzki, dwurecznos¢, priorytetyzacja/metody wyboru.

Autor dokonat podsumowania procesu kodowania i analizy (tab. 26, s. 219), rys. 48, s, 222- tu
przedstawiono chmure kodoéw wg czestotliwosci ich zastosowania.

Dwunasta cze$¢ pracy zawiera wnioski z badan i model transformacji cyfrowej.

Doktorant wskazal, ze przedsiebiorstwa produkcyjne branzy lotniczej w Polsce podejmujag
transformacje cyfrowg z powodoéw ekonomicznych, w tym chodzi o redukcje kosztow i wzrost
wydajnosci, poprawe efektywnosci poprzez jako$c¢ produktow, poprawe bezpieczenstwa pracy poprzez
automatyzacje, transformacje cyfrowa jako sposéb na problemy rynku pracy. Badacze wskazujg na
potrzebe rozwoju otoczenia i branzy. Z badan jakosciowych nie wynikajg wskazania, ktore dawatyby
podstawe, by uzna¢ transformacje cyfrowa za praktyke hegemoniczng. Transformacja cyfrowa w
przedsiebiorstwach branzy lotniczej nabrata cech praktyki dominujgce]. Badane przedsigbiorstwa
podejmuja transformacje cyfrowg w obszarze produkcji. Nie stosujg sformalizowanych modeli
transformaciji cyfrowej, nie majq opisanej strategii transformacji cyfrowej. Transformacja cyfrowa nie
jest zinstytucjonalizowana, a odpowiedzialno$¢ za nig rozproszona. Czesto transformacja cyfrowa
jest btednie postrzegana jako projekt informatyczny.

Badane przedsiebiorstwa wskazywaly, ze transformacja jest projektem, jednoczesnie stosowane
metody nie zawsze byly adekwatne dla projektéw. Ponadto zidentyfikowano przydatnos¢ metodyk
zwinnych w kontekscie bariery braku wiedzy technicznej, ktéry prowadzg do niedoceniania zlozonosci
przedsiewzie¢. Wskazano takze na wigczenie transformacji cyfrowej w programy ciggtego
doskonalenia. Podkreslano, ze wszechobecnos¢ transformacji cyfrowej prowadzi do wniosku o
koniecznosci jej instytucjonalizacji. Wskazano ponadto sposoby radzenia sobie z 10 barierami w
obszarze: zarzadzania procesami, brakiem wiedzy technicznej, roznic w wiedzy w projektach IT,
braku metod wyboru i ustalania priorytetow dla odpowiednich technologii i kompetencii, braku weryfikacji
efektow transformaciji i utraty motywaciji do jej realizacj, roli ludzi w transformacji i zarzgdzaniu zmiana,
brak umiejetnosci jednoczesnego prowadzenia dziatalnosci transformacyjnej i operacyjnej (tab. 27 s.
226).

Model opracowany w pracy koncentruje si¢ na transformacji procesowej. Oparty jest na wynikach
badan realizowanych przez Autora pracy. Model oparto na metodyce ramowej wg klasyfikacji profesora
Michata Trockiego.

Za najwazniejszy w transformacji cyfrowej uznano aspekt ludzi i kompetencje personalne,
technologiczne i biznesowe. Opracowano model statyczny (rys. 50, s. 229), typologie procesow
transformacii cyfrowej (rys. 51, s. 230). Pokazano role struktury faczacej w transformacji cyfrowej w
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zaleznosci od rodzaju projektu (kierujgca, kontrolujgca, wspierajaca). Kolejno przedstawiony zostat
model dynamiczny, procesowy transformacji cyfrowej (rys. 63, s. 223). Przedstawiony model umozliwia
minimalizowanie wptywu barier transformacji cyfrowe;j.

Autor przedstawit wnioski i rekomendacje praktyczne dla wdrazania modelu w obszarze struktury,
personelu, styku, systemow i umiejetnosci. Przedstawit takze wnioski metodyczne dotyczace nowego
podejécia badawczego do projektow oparte na transformacii, odniost sig do kwestii metodycznych:
podejécia badawczego, metody studiéw przypadkow i wywiadow, wielkosci proby badawczej i
systematycznego przegladu literatury. Wskazat ponadto ograniczenia badawcze i przedstawit dalsze
kierunki badan.

Prace zamyka trzynasty rozdziat pracy, bardzo wazny ze wzgledu na wdrozeniowy charakter
pracy doktorskiej.

Autor wskazat podjete prace wdrozeniowe:

1. Powotanie Biura Zarzadzania Projektami oraz Komitetu Sterujgcego Projektami i okreslenie ich
zadan.

2. Okreslono role lidera projektu.

3. Biuro podjeto szkolenia i dziatania komunikacyjne w celu zapoznania uczestnikow projektow ze
standardami zarzadzania projektami.

4. Wprowadzono zmiany w dokumentacji projektowej.
5. Wdrozono analize interesariuszy, ryzyka i harmonogram projektu.

6. Usprawnienia w obszarze zarzadzania projektami powigzano z rocznym cyklem kaskadowania
celow (Hoshin Kanri).

7. Cykle projektowe realizowano w catym okresie realizowania doktoratu wdrozeniowego.

8. W 2025 roku zintegrowano dziatalno$¢ projektowg z programem operacyjnym, co umozliwito m.in.
identyfikowanie waskich gardet w projektach.

9. Wprowadzono elementy zarzadzania portfelem projektow.

10. Regularne ankietowanie umozliwito identyfikacje kluczowych czynnikéw sukcesu, wskazujgcych
realizacje projektow w przedsigbiorstwie.

11. Wzrosto state i wysokie zaangazowanie kierownictwa.

12. Duzym wyzwaniem bylo przekazywanie rezultatow projektéw do dziatalnosci operacyjne;j |
zwigzane z tym zamykanie projektow.

13. Podejmowano dziatania popularyzujgce metody i narzedzia zarzadzania projektami w catym
przedsiebiorstwie (szkolenia i webinaria).

14. Wiaczono do systemu zarzadzania projektami elementy zarzgdzania talentami.

15. Wprowadzono okresowe przeglady projektow, ktore umozliwialy prezentowanie dokonan przez
lideréw i uczestnikéw projektow.

16. Whioski z badan Autora (art. z 2024 roku) wykorzystano do konstrukcji systemu zarzgdzania
projektami.

17. Postepy prac badawczych wykorzystywane byly we wdrozeniach, ktore z kolei byly inspiracjg dla
badan naukowych. Model integracji tych prac i wzajemne zasilanie sie sprawdzito sie na przyktadzie
tego doktoratu.

18. Wdrozona w przedsiebiorstwie metodyka zarzadzania projektami jest dopasowana do jego potrzeb
i wynika z celéw, zapewnia harmonizacj¢ z dziatalnoscig operacyjna.
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19. Autor sformutowat specyficzne rekomendacje dla przedsigbiorstwa majgce na celu wsparcie |
dalszego rozwoju metod projektowych, w tym metod zarzadzania transformacjg cyfrowa. |

Uzyskane wyniki badan teoretycznych i praktycznych umozliwiajg realizacje celow postawionych przed
praca.

Ocena realizacji celéw badawczych:

Cel giéwny i cele szczegotowe pracy zostaly zrealizowane. Wskazano takze kierunki dalszych badan i
rekomendacje.

Podstawy teoretyczne pracy: praca zostala oparta na dobrych podstawach teoretycznych.
Wykorzystana literatura jest aktualna, wystarczajaca i odpowiednio dobrana oraz dobrze wykorzystana.
Praca oparta zostata na 237 pozycjach literatury, w tym 162 czyli 68,3% stanowi literatura
anglojezyczna. Percepcie tresci pracy utatwia 28 tabel i 53 rysunki.

Pytania i problemy wymagajace odniesienia si¢ Doktoranta sformutowano w formie pytan:

Pyt.1. Czym mozna uzasadnic rosngce znaczenie TQM i BPR w procesach transformacii
przedsiebiorstw w czwartej rewolucji przemystowej

Pyt.2. Dlaczego przedsigwzigcia transformacji cyfrowej porownywane sg do operacji na otwartym
sercu (Teubner 2019)- czym to mozna uzasadnic?

Pyt.3. Czy transformacja jest faktycznie optacalng inwestycjg?
Pyt.4. Jakie sg uwarunkowania | konsekwencje powstania i rozwoju projektyzaciji?
Pyt.5. W czym przejawia sie skuteczna i efektywna realizacja transformacji cyfrowej?

Pyt. 6. Jakie efekty powinny przynies¢, zdaniem Pana, rozwigzania i zmiany zaproponowane Ww
modelu transformacji cyfrowej w przedsigbiorstwie branzy lotniczej i jakie warunki muszg by¢
spefnione, by te efekty osiagnac?

Ogolna ocena pracy doktorskiej

Reasumpcja

1. Podjety temat badawczy jest wazny, zarowno z teoretycznego, jak praktycznego punktu

widzenia. Uktad pracy umozliwit zrealizowanie celow pracy.

Praca pod wzgledem merytorycznym i formalnym nie budzi zastrzezen.

Struktura tresci (cze$c¢ teoretyczna i praktyczna) sporzgdzona zostata prawidtowo.

Styl pisarski zaprezentowany w pracy jest poprawny.

Autor posiada rozwiniety warsztat badawczy umozliwiajacy samodzielne prowadzenie badan

naukowych.

Terminologia stosowana w pracy jest odpowiednia dla nauk spotecznych.

7. Dobér literatury i sposob jej wykorzystania nie budzg zastrzezen i umozliwiaja osiggniecie
celow postawionych przed pracg. Praca zostala oparta na dobrych podstawach teoretycznych.

8. Cele pracy zostaly w sposob jasny okreslone i w petni zrealizowane. Wskazano i omowiono
metody badawcze wraz z uzasadnieniem ich wyboru i stosowania.

9 Przedstawiona zostata procedura badan i narzedzia badawcze wraz z uzasadnieniem ich
zastosowania.

10. Przedstawiono sposob opracowania wynikow badan. Wyniki badan przedstawiono w sposob
poprawny i przejrzysty. Przedstawione wyniki badan stuzg rozszerzeniu wiedzy teoretycznej i
zawierajg wskazania praktyczne.

11. Praca doktorska prezentuje ogolng wiedze teoretyczng Doktoranta w dyscyplinie nauki o
zarzadzaniu i jakosci oraz dowodzi umiejetnosci  samodzielnego prowadzenia badan
naukowych. Autor w sposob oryginainy rozwigzat postawiony problem badawczy o
charakterze naukowym.

o bW

o




Whniosek koricowy

Rozprawa doktorska mgr Mikotaja Pancewicza pt. Zarzadzanie projektami transformacji cyfrowej
przedsiebiorstwa produkcyjnego branzy lotniczej stanowi samodzielne rozwigzanie problemu
naukowego zawartego w tytule rozprawy. Autor zrealizowat w peini cele postawione przed pracg. Praca
wnosi wramach podjetej problematyki nowe tresci w sferze teoretyczneji metodycznej do dyscypliny
Nauki o Zarzgdzaniu i Jakosci. Praca ma charakter wdrozeniowy, opracowany mode! postuzy realizacji
celu aplikacyjnego pracy, ktérym jest opracowanie rekomendacji umozliwiajgcych skuteczne i
efektywne wykorzystanie modelu transformacji cyfrowej w przedsigbiorstwie produkcyjnym branzy
lotniczej. Przediozona praca doktorska spetnia wymagania stawiane rozprawom doktorskim zawarte
w Ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018 r. (tj. Dz. U. 2023 r., poz. 742, z
pézn. zm.). W zwigzku z tym wnosze o jej przyjecie przez Rade Naukowg dyscypliny nauki o
zarzadzaniu i jakosci SGH w Warszawie oraz dopuszczenie do publicznej obrony.

Lublin, 3.03.2026

10



