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1. Podstawa formalna recenzji

Podstawg formalng do sporzadzenia niniejszej recenzji jest pismo z dnia
15.12.2025 r., ktore skierowata do mnie Pani prof. dr hab. Maria Aluchna, Przewodniczaca
Rady Naukowej dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci Szkoty Gtéwnej Handlowej. W
pismie tym Pani Przewodniczgca przekazata informacje, ze Wysoka Rada powotata mnie na
recenzenta rozprawy doktorskiej mgr. Mikotaja Pancewicza, pt. "Zarzadzanie projektami

transformacji cyfrowej przedsiebiorstwa produkcyjnego branzy lotniczej".

2. Ocena problemu naukowego, celu pracy oraz pytan badawczych

Podjeta w dysertacji problematyke zarzadzana projektami transformacji cyfrowej
uznaje za ciekawa, warta gtebszej eksploracji. Uzasadniajac wybdr problematyki
badawczej Autor wskazuje, ze ,sama technologia nie jest najtrudniejsza w transformacji
cyfrowej, ale jej wdrozenie w taki sposob, aby przyniosta realne korzysci". Takze
przeprowadzane przez Autora studia literatury wskazuja na rosnace zainteresowanie tq
tematyka (np. trend widoczny na rysunku 12). Rowniez bezposrednie zaangazowanie
Autora w dziatania zwigzane z transformacja cyfrowa przedsiebiorstw potwierdzajg
sensownos¢ wyboru takie wtasnie problematyki. Dato to asumpt do zidentyfikowania luki
badawczej, zdefiniowanej jako ,niedostatek wiedzy na temat zastosowania zarzgdzania
projektami w transformacji cyfrowej, ktéra w toku prowadzonych prac badawczych
zamierzat wypetni¢. Aby to zrealizowac Autor zdefiniowat cel gtdwny rozprawy dotyczacy

.badan wykorzystania zarzadzania projektami w transformacji cyfrowej przedsiebiorstwa



produkcyjnego branzy lotniczej”. Dodatkowo wyodrebnit cele szczegdétowe o charakterze
poznawczym, metodycznym oraz aplikacyjnym. Zaprezentowany w dysertacji zbior celow
jest wewnetrznie spojny, uporzadkowany oraz logicznie ze sobg powigzany. Przyjete w
dysertacji cele stanowilty punkt wyjscia do sformutowania nastepujacych pytan

badawczych:

» Jakie teorie i podejscia zarzadzania majq zastosowanie w odniesieniu do
transformacji cyfrowej?

e Czym charakteryzujq sie przedsiewziecia transformacji cyfrowej?

« Jakie istniejg modele transformacji cyfrowej?

¢ Dlaczego przedsiebiorstwa podejmujq transformacje cyfrowa?

« W jaki sposdb przedsiebiorstwa realizujg transformacje cyfrowg?

e Jakie wyzwania i bariery w transformacji cyfrowe] napotykajaq
przedsiebiorstwa produkcyjne?

« W jaki sposob zarzgdzanie projektami stosowane jest w transformacji
cyfrowej przedsiebiorstw produkcyjnych branzy lotniczej?

e W jaki sposob zarzadzanie projektami moze by¢ odpowiedzia na bariery

transformacji cyfrowej przedsiebiorstw produkcyjnych branzy lotniczej?

Pytania badawcze nalezy uznac za sformowane prawidtowo. Pozwalajg one uchwycic
i opisa¢ sedno zamierzen badawczych Autora dysertacji. Podsumowujac ocene tego
aspektu pracy, zaprezentowane w dysertacji podejscie do okreslania problematyki,
definiowania celow oraz formutowania pytan badawczych uznaje za poprawne.
Zastosowane przez Autora podejscie jest zgodne z wytycznymi metodycznymi przyjetymi

w naukach o zarzadzaniu i jakosci.

3. Ocena merytoryczna pracy

Praca ma charakter teoretyczno - empiryczny. Sktada sie z wprowadzania,
dwunastu rozdziatéw, zakonczenia, bibliografii, spisu rysunkéw i tabel. Uktad rozprawy jest
poprawy, cho¢, moim zdaniem, zbyt szczegdétowy (np. zagadnienia poswiecone
transformacji mogtyby by¢ jednym rozdziatem). Zaproponowany prze Autora tytut jest

odpowiedni i dobrze oddaje zawartosc recenzowanej rozprawy.

We wprowadzeniu Autor uzasadnia wybodr podjetej problematyki, prezentuje cele
pracy oraz postawione pytania badawcze. Nastepnie charakteryzuje strukture dysertacji

oraz krotko opisuje zwarto$¢ poszczegolnych jej rozdziatow.



Pierwsza czes¢ pracy, poswiecona zostata problematyce ogdlnie rozumianej
transformacji. W rozdziale drugim opisano znaczenie transformacji przedsiebiorstw dla
konkurencyjnosci gospodarki, w trzecim ukazano miejsce problematyki transformacji w
naukach o zarzadzaniu, w czwartym scharakteryzowano istote transformacji organizacji,
jej specyfike i przebieg. Rozdzial pigty podejmuje kwestie transformacji cyfrowej, jako
kluczowego obecnie rodzaju transformacji, ktéremu podlegaja wspotczesne organizacje.
Ostatni, szosty rozdziat charakteryzuje bariery jakim podlegajg procesy transformacji
cyfrowej w przedsiebiorstwach, jak rowniez wskazuje na stojace przed nimi wyzwania.
Zawartos¢ merytoryczng tej czesci pracy oceniam zdecydowanie pozytywnie, niemniej
pozwalam sobie sformutowac do jego tresci dwie uwagi. Po pierwsze, dos¢ enigmatyczny
jest podziat na modele i transformacje przedsigbiorstw (podrozdziaty 4.2 i 4.3). Przyktadem
jest metoda Rummlera-Brache’a, Reengineering oraz koncepcja Lean Management.
Wszystkie one odnoszg sie do zmian w systemie procesow biznesowych, a zarazem
zaktadajg celowe i uporzadkowane przejscie organizacji ze stanu wyjsciowego do stanu
docelowego, niekiedy o bardziej radykalnym charakterze. Z tego wzgledu zaproponowane
rozroznienie na ,modele” i ,transformacje” wydaje sie nietrafione lub przynajmniej
niewystarczajgco uzasadnione. Druga uwaga, dotyczy barier transformacji cyfrowej. Autor
bazujgc na przeprowadzonych badaniach wstepnych formutuje zbyt daleko idace wnioski.
Na przyktad twierdzac, ze zasadniczym problemem ,nie jest brak zasobdw, lecz
nieumiejetnosc ich mobilizacji”, ze ,,nie ma zwigzku pomiedzy odpowiedziami na pytania o
zaangazowanie kierownictwa oraz o to czy zasoby finansowe lub zasoby ludzkie sgq istotng
bariera w transformacji cyfrowej”. Biorgc pod uwage rodzaj badania (wstepne), liczbg
obserwacji (56) oraz zastosowane skale pomiarowe, formutowanie tego typu wnioskow
wydaje sie nie do konca uprawnione. Dodatkowym utrudnieniem, dla czytajacego jest
mieszanie wynikow badan wstepnych z wynikami innych badan (APA, KPMG, Deloitte). Na
przyktad w podsumowaniu wynikéw zawartym na stronie 110, nie wiadomo, ktére wnioski
Autor sformutowat na bazie badan wstepnych, a jakie na podstawie raportow branzowych,

czy wczesniej przeprowadzonych i opublikowanych badan.

Rozdziat siddmy poswiecony zostat kwestiom zarzadzania projektami. Autor
analizuje w nim istote projektu i zarzadzania projektami, opisuje organizacyjne
uwarunkowania zarzadzania projektami (w tym zarzgdzanie programami i portfelami
projektéw). Treéci podejmowane w tej czesci pracy uzupetnia opis kompetencji kluczowych
w obszarze zarzadzania projektami. Autor na koniec rozdziatu awizuje jeszcze zjawisko
projektyzacji. Zawartosc tego rozdziatu oceniam pozytywnie, cho¢ mam wrazenie, ze Autor
starat sie zaprezentowac i omowi¢ wszystkie (jego zdaniem kluczowe) kwestie dotyczace
zarzadzana projektami, co pododaje ze umyka troche specyfika projektow zwigzanych z
transformacja cyfrowg. Druga kwestia, to wykorzystanie podejscia adaptacyjnego oraz

metodyk zwinnych. W przypadku transformacji cyfrowej wiele projektow bedzie zawierato
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w sobie duzy komponent informatyczny (programistyczny) i zapewne bedg one
realizowane przy uzyciu tego witasnie podejscia. W pracy zas poswiecono mu jedynie
niecatg strone (czesc¢ 129, i fragment 130), skupiajac sie na pobocznych, z punktu widzenia
tematu pracy kwestiach, ktérymi jest ,tréjkat ograniczen projektu”, czy dojrzatosc
projektowa. Pojawie sie rowniez pytanie, czy nie nalezy méwic o programach transformacji
cyfrowej ? Bo, czy mozna w trakcie jednego projektu zaprojektowac i zaimplementowac
tak szerokie i gtebokie zamiany w przedsiebiorstwie ? Kontynuacjg rozwazan z rozdziatu
sibdmego jest rozdziat osmy, w ktorym Autor stara sie zidentyfikowac jak zarzadzane
projektami wpisuje sie w procesy transformacji cyfrowej przedsiebiorstwa. Zawarte w tym
rozdziale wnioski bazujg na systematycznym przegladzie literatury (wyszukano 102
artykuty z czego analizowano 26 z nich). Od strony metodycznej SLR zostat
przeprowadzony prawidtowo. O dziwo wnioski Autora popieraja moje wczesniej
sformutowane uwagi. Autor stwierdza bowiem, ze ,projekty transformacji cyfrowej taczacq
w sobie cechy projektow informatycznych oraz projektow zmian organizacyjnych”,
wskazuje na to, ze ,szczegolne znaczenie moga mie¢ metody zarzadzania portfelem ze
wzgledu na wielowymiarowosc, ztozonosc i niejednoznacznosc transformacji cyfrowej”, czy
tez, ze ,zarzadzanie programami ukierunkowane na nadrzedne | strategiczne cele

organizacji moze byc¢ kluczowym rozwigzaniem dla transformacji cyfrowej”.

Rozdziat dziewiaty dotyczy branzy lotniczej. Tresci zawarte w tym rozdziale oceniam
zdecydowanie pozytywnie. Sa one intersujace, w wyczerpujgcy sposob charakteryzujg
specyfike brany lotniczej jako istotnego sektora produkcyjnego. Zdecydowanie dowodzg
bardzo dobrego rozeznania Autora w funkcjonowaniu tej branzy oraz jej kluczowych

segmentow.

Ostatnia czes¢ pracy ma charakter empiryczny. Autor opisuje w nim tryb i model
badawczy, prezentuje wyniki badan oraz wnioski. Zawarto$¢ tej czesci pracy oceniam
pozytywnie. Przyjete w procesie badawczym odmienne perspektywy (aksjologiczna,
ontologiczna i epistemologiczna) pozwolity kompleksowo spojrze¢ na zjawisko
transformacji cyfrowej oraz role projektow jako nosnikéw zmian. W szczegolnosci rozdziat
dziesigty, wskazuje na dobre rozeznanie Autora w kwestii przyjetych zatozen badawczych.
Kwestig sporng pozostaje decyzja, czy transformacja cyfrowa jest zagadnieniem nowym
(takie zaleca sie badac¢ za pomocg metod jakosciowych), skoro sam Autor stwierdza, ze
posiada niemal dwadziescia lat doswiadczenia w ,branzy lotniczej, zarzgdzaniu projektami
oraz transformacji cyfrowej”. Sam argument, ze jedynie 6 artykutdw (na 26
analizowanych) wykorzystywato badania ilosciowe, nie przemawia za wyborem metod
jakosciowych ani tez, jak twierdzi Autor o ,niskim rozwoju teorii w tym zakresie”. Raczej
wrecz przeciwnie, co potwierdza metodologia nauk o zarzadzaniu. W mojej ocenie badania

ilosciowe (lub mieszane) mogtby dostarczyc bardziej doktadanego opisu badanych zjawisk,



co przetozytoby sie na gtebsze wnioski oraz mozliwos¢ generalizowania uzyskanych
wynikow. W toku prowadzonych prac badawczych wykorzystano pogtebione wywiady
indywidualne czesciowo ustrukturyzowane oraz studia przypadkow. Taki dobdr narzedzi
badawczych oceniam jako prawidtowy biorac pod uwage wybrang przez Autora metode
badan. Kodowanie tematyczne rowniez zostato przeprowadzone prawidiowo Jedyny
niedosyt budzi to, ze Autor nie opisat bardziej szczegdtowo przebiegu procesu kodowania,
np. kodéw od ktorych wychodzit, ilosci kodéw ktore pojawiaty sie w kolejnych turach, czy
momentu w ktorym osiggnieto nasycenie tematyczne (nie pojawiaty sie nowe). Datoby to
wglad w przebieg kodowania, ktoére w tego typu badaniach stanowi kluczowy element
procesu badawczego. Pojawiaja sie co prawa takie informacje (,...zastosowano 84 kody,
ktére przypisano fgcznie 423 razy. W poszczegolnych wywiadach zastosowano od 39 do 52
kodow.”), ale sg one czastkowe (takze te zawarte w tabeli 23). Analiza przeprowadzonych
studiéw przypadkow dostarcza ciekawych informacji. Cho¢ przyznam, ze wyodrebnienie
niektérych kategorii tematycznych jest nieco zaskakujace i w mojej ocenie nie do konca
fortunne. Na przyktad ,automatyzacja i robotyzacja procesu produkcyjnego” i ,roboty
RPA”, ktére zasadniczo okreslaja to samo. Albo, ,AI", Al - ocena niezgodnosci”, ,Al - stan
maszyny”. Czy pierwsza okresla generatywng AI, a pozostate dwa wykorzystanie
predyktywnych modeli opartych o ML, trudno okresli¢. A wydaje sie, ze s to kwestie
obecnie wyznaczajace trendy w procesach transformacji cyfrowej przedsiebiorstw. Szkoda
rowniez, ze Autor nie wykorzystat informacji ze zrodet wtérnych (dokumenty, artefakty).
Sa one zapewne objete tajemnicg, ale odpowiednio zanonimizowane datby lepszy obraz
badanych zjawisk i uzupetniaty informacje pozyskane w trakcie wywiadéw. Podsumowujac,
tresci zawarte w tej czesci pracy oceniam pozytywnie. Przeprowadzone badania, moze nie
odkrywaja nowych zjawisk i relacji miedzy nimi, ale dos$¢ dobrze wyjasniaja, jak teoria jest
adaptowana przez przedsiebiorstwa oraz, jak analiza dziatan przedsiebiorstw inspiruje
powstawanie nowych teorii. Z tego wzgledu mozna uznac te czes¢ pracy jako przyktad

mechanizmow transmisyjnych funkcjonujgcych pomiedzy naukg a biznesem.

4. Ocena strony formalnej i redakcyjnej pracy

Ocena strony formalnej jest bardzo pozytywna. Praca jest bardzo starannie
opracowana i zredagowana. Stosowana terminologia jest spdjna, a praca poprawna
jezykowo. Podkresli¢ nalezy logike i klarownos¢ wywodu prowadzonego przez Autora w

dysertacji.

Materiat ilustracyjny zamieszczony w pracy obejmuje tabele, rysunki i wykresy. Sq
przemyslane, czytelne i poprawnie sporzadzone oraz pomagaja czytelnikowi w percepcji

omawianych w poszczegdlnych czesciach rozprawy zagadnien.



5. Ocena koncowa

Podejmowane przez Pana mgr. Mikotaja Pancewicza zagadnienia poruszajq
problematyke transformacji cyfrowej, a konkretnie zarzadzania projektami transformacji
cyfrowej. Mieéci sie ona w zakresie nauk o zarzadzaniu i jakosci, ze szczeg6lnym

uwzglednieniem obszaru zarzgdzania projektami.

Recenzowana dysertacja stanowi oryginalne rozwigzanie problemu badawczego.
Potwierdza teoretyczng wiedze Autora oraz dobre rozeznanie w problematyce nauk o
zarzadzaniu i jakosci. Dowodzi réwniez umiejetnosci samodzielnego prowadzenia pracy

naukowej. Stanowi rowniez przyktad zastosowania wynikow badan w sferze gospodarczej.

Zgtoszone przeze mnie uwagi (w wiekszosci polemiczne) nie obnizaja ogdlnie

pozytywnego odbioru pracy.

Stwierdzam zatem, ze rozprawa doktorska mgr. Mikotaja Pancewicza spetnia art.
187. Ustawy z dnia 20 lipca 2018 r., Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. 2024,

poz. 1571). W zwigzku z powyzszym wnosze o dopuszczenie dysertacji do publicznej

obrony.



