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1. UZASADNIENIE BADAN

Strategiczne wdrazanie rozwigzan technologii kognitywnych w organizacjach sektora
nowoczesnych ustug biznesowych stato si¢ fundamentalnym wyzwaniem zarzadczym
wymagajacym zaawansowanych zdolno$ci organizacyjnych i przywodztwa. Okres po 2020
roku stanowi er¢ bezprecedensowych wyzwan zarzadczych w zakresie adopcji technologii
kognitywnych, napedzanych przez przyspieszong transformacj¢ cyfrowa oraz
fundamentalne zmiany w oczekiwaniach dotyczacych §wiadczenia ustug. Organizacje w
catym sektorze nowoczesnych ustug biznesowych borykaja si¢ z rosnaca presja na integracje
zaawansowanych rozwigzan technologicznych przy jednoczesnym utrzymaniu jako$ci
ustug, zarzadzaniu zmiang organizacyjng i odpowiadaniu na oczekiwania interesariuszy.

Wspotczesne badania wykazuja ograniczong wiedze dotyczaca skutecznosci wdrazania
1 koordynacji migdzy podmiotami zaangazowanymi w adopcj¢ technologii kognitywnych,
szczeg6lnie w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych stojacych przed wyzwaniami
transformacji cyfrowej, ewoluujacymi oczekiwaniami klientoéw oraz szybko zmieniajagcymi
si¢ krajobrazami technologicznymi. Zlozono§¢ wdrazania technologii kognitywnych
wykracza poza aspekty techniczne, obejmujac gotowo$¢ organizacyjng, kompetencje
menedzerskie, ramy etyczne oraz wymiary doswiadczenia pracownikéw. Wymaga to badan
nad determinantami organizacji dziatan wdrozeniowych technologii kognitywnych oraz
czynnikami wpltywajacymi na ich skuteczno$¢ w dynamicznie zmieniajacych sie
srodowiskach biznesowych.

Sektor nowoczesnych ustug biznesowych stanowi kluczowa domene do badania
wdrazania technologii kognitywnych ze wzgledu na swoja wiedzochtonng nature, ztozono$¢
procesOw oraz strategiczne znaczenie dla konkurencyjnosci organizacyjnej. Sektor ten
obejmuje réznorodne typy ustug, w tym centra ustug wspdlnych, outsourcing procesow
biznesowych, outsourcing technologii informatycznych oraz centra badawczo-rozwojowe, z
ktérych kazdy przedstawia unikalne wyzwania 1 mozliwo$ci wdrozeniowe.

Identyfikacja luk badawczych ujawnia kilka kluczowych obszarow wymagajacych
systematycznego badania. Podstawowa luka wystepuje w ramach teoretycznych laczacych
tradycyjne teorie zarzadzania z wdrazaniem technologii kognitywnych, pomimo rosnace;j
liczby badan w dziedzinie sztucznej inteligencji i automatyzacji. Istniejaca literatura nie
posiada wystarczajacych podstaw teoretycznych do zrozumienia transformacji paradygmatu
zarzadzania wymaganej przez adopcj¢ technologii kognitywnych. Niewystarczajace badania
potwierdzaja skuteczno$¢ technologii kognitywnych w procesach zarzadzania, tworzac
znaczacg luke w walidacji empirycznej. Znaczna cz¢$¢ istniejacego dyskursu opiera si¢ na

ramach konceptualnych, twierdzeniach dostawcow lub ograniczonych dowodach ze studiow
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przypadkéw bez solidnej walidacji empirycznej w roznorodnych kontekstach
organizacyjnych. Przecigcie priorytetéw innowacji technologicznych, rozwazan etycznych,
kompetencji menedzerskich oraz doswiadczen pracownikow w adopcji technologii
kognitywnych pozostaje krytycznie niedostatecznie zbadane w operacjach nowoczesnych
ustug biznesowych. Istniejace badania majg tendencj¢ do badania tych wymiaréow w izolacji,
zamiast bada¢ ich ztozone interakcje 1 potaczone wplywy na wyniki wdrozenia. Badania
ujawniaja znaczacg dysproporcj¢ miedzy sektorami produkcji i nowoczesnych ustug
biznesowych w badaniu technologii kognitywnych, z obszerng uwaga akademicka
poswiecong Przemyslowi 4.0 1 inteligentnemu wytwarzaniu, kontrastujaca ostro z
ograniczonym badaniem unikalnych wyzwan wdrozeniowych nowoczesnych ushug
biznesowych. Istniejace badania niewystarczajaco eksplorujag mechanizmy integracji mi¢dzy
technologiami kognitywnymi a ustalonymi praktykami zarzadzania, procesy transformacji
organizacyjnej podczas adopcji oraz dtugoterminowe implikacje dla praktyk zarzadzania 1

zdolno$ci organizacyjnych.

2. CELE BADAWCZE, HIPOTEZY 1 ZAKRES

Gléwnym celem niniejszej rozprawy jest opracowanie i empiryczna walidacja
zintegrowanych ram dla skutecznego wdrazania technologii kognitywnych w organizacjach
nowoczesnych ustug biznesowych. Cel ten obejmuje rozwdj teoretyczny poprzez synteze¢
istniejagcej wiedzy i tworzenie nowatorskich ram konceptualnych, badania empiryczne
poprzez systematyczne gromadzenie i1 analiz¢ danych oraz walidacj¢ praktyczng poprzez
badanie rzeczywistych kontekstow wdrozeniowych. Rozwdj ram odnosi si¢ do
wielowymiarowej natury wdrazania technologii kognitywnych poprzez integracje
wymiarow technologicznych, organizacyjnych, ludzkich i strategicznych w spdjna strukture
analityczng.

Badania operacjonalizuja gtowny cel poprzez szczegdétowe cele obejmujgce zar6wno
wymiary teoretyczno-poznawcze, jak i utylitarne.

Cele teoretyczno-poznawcze:

e Systematyzacja wiedzy w dziedzinie rozwigzan technologii kognitywnych i ich
zastosowan w kontekstach zarzadzania

e Ustalenie roli réznych jednostek organizacyjnych i kompetencji we wdrazaniu
technologii kognitywnych

e Okreslenie czynnikow wplywajacych na skuteczng adopcje technologii
kognitywnych w nowoczesnych ustugach biznesowych

e Identyfikacja krytycznych czynnikow sukcesu dla wdrazania technologii
kognitywnych w kontekstach zarzadzania organizacyjnego



Cele utylitarne:

e Analiza procesow wdrazania technologii kognitywnych w organizacjach
nowoczesnych ustug biznesowych

e Analiza 1 ocena kluczowych czynnikéw dla pomyslnej adopcji technologii
kognitywnych

e Ocena charakteru kompetencji menedzerskich i ich wpltywu na skuteczno$¢
wdrozenia

e Ewaluacja percepcji i doswiadczen pracownikéw dotyczacych wpltywu technologii
kognitywnych

e Opracowanie praktycznych rekomendacji dla decydentdow w zakresie wdrazania
technologii kognitywnych

Badania testujg sze$¢ gtownych hipotez badajacych rézne wymiary zjawiska wdrozenia:

HI1: Orientacja na innowacje technologiczne pozytywnie wpltywa na skuteczno$é

wdrazania technologii kognitywnych.

H2: Solidno$¢ ram etycznych znaczaco wptywa na sukces wdrozenia.

H3: Gotowo$¢ organizacyjna determinuje wyniki wdrozenia.

H4: Kompetencje menedzerskie moderuja skutecznos¢ wdrozenia.

HS5: Jako$¢ doswiadczenia pracownikow wplywa na trwate wykorzystanie technologii.

H6: Bariery wdrozeniowe posrednicza w relacjach mi¢dzy czynnikami organizacyjnymi

a wynikami.

Badania analizuja wdrazanie technologii kognitywnych w kontekstach zarzadzania w
wielu powigzanych wymiarach. Zakres przedmiotowy obejmuje orientacje na innowacje
technologiczne, rozwazania etyczne we wdrazaniu, czynniki gotowoS$ci organizacyjnej,
wymagania dotyczace kompetencji menedzerskich oraz doswiadczenia pracownikow w
trakcie procesow wdrozeniowych. Ten wielowymiarowy nacisk odnosi si¢ do zlozonej
wspotzalezno$ci miedzy czynnikami technologicznymi, organizacyjnymi i ludzkimi
determinujacymi skuteczno$¢ wdrozenia.

Zakres podmiotowy koncentruje si¢ na organizacjach nowoczesnych ustug biznesowych
dzialajacych w Polsce, w tym centrach ustug wspolnych, outsourcingu procesow
biznesowych, outsourcingu technologii informatycznych oraz centrach badawczo-
rozwojowych wdrazajacych rozwigzania technologii kognitywnych w swoich procesach
operacyjnych i zarzadczych. Ten sektorowy nacisk umozliwia glebokie zrozumienie
dynamiki wdrozenia w spdjnym kontek$cie branzowym charakteryzujagcym si¢
wiedzochtonnymi operacjami, zlozono$cig procesOw oraz strategicznym znaczeniem dla

konkurencyjnos$ci organizacyjne;.



Zakres czasowy obejmuje okres 2020-2024, z danymi empirycznymi zebranymi w latach
2023-2024, uchwytujacymi aktualny stan adopcji technologii kognitywnych w srodowisku
biznesowym po pandemii. Ten przedzial czasowy obejmuje znaczace przyspieszenie
inicjatyw transformacji cyfrowej nape¢dzanych przez zaklocenia zwigzane z pandemia,
umozliwiajac badanie wzorcow wdrozeniowych w okresie intensywnej zmiany

technologicznej 1 adaptacji organizacyjne;j.

3. STRUKTURA ROZPRAWY

Rozprawa sklada si¢ z szeSciu rozdziatow prezentujacych badanie wdrazania technologii
kognitywnych w zarzadzaniu nowoczesnymi ustugami biznesowymi. Kazdy rozdziat odnosi
sie do specyficznych aspektow problemu badawczego, przyczyniajac si¢ do zintegrowanego
zrozumienia dynamiki wdrozZenia.

Pierwszy rozdziat ustanawia uzasadnienie badan poprzez identyfikacje luk w istniejace;
wiedzy, formutowanie problemu badawczego oraz przedstawienie struktury rozprawy.
Zapewnia istotny kontekst dla zrozumienia wspotczesnych wyzwan zarzadczych w adopcji
technologii kognitywnych w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych, badajac
strategiczne znaczenie zdolnosci wdrozeniowych oraz zlozono$¢ transformacji
organizacyjnej wymaganej dla pomyslnej adopc;ji.

Drugi rozdziat rozwija podstawy konceptualne poprzez krytyczny przeglad literatury,
prezentujac cele badawcze, hipotezy i zakres. Opisuje ramy teoretyczne osadzone w
paradygmacie dualnej funkcjonalnosci technologii kognitywnych, ktory uznaje ich
jednoczesne funkcje operacyjne i menedzerskie. Rozdzial przedstawia metodologie
badawcza integrujaca iloSciowa analiz¢ ankietowa z jakoSciowymi podej$ciami
walidacyjnymi, ustanawiajac projekt metodologii mieszanej umozliwiajacy badanie w wielu
wymiarach organizacyjnych.

Trzeci rozdzial bada podstawy konceptualne i ewolucj¢ technologii kognitywnych,
rozwijajac epistemologiczng taksonomie $ledzi ewolucje definicyjng od 1985 do 2024 roku.
Prezentuje typologi¢ i charakterystyke rozwigzan technologii kognitywnych, ustanawiajac
paradygmat dualnej funkcjonalnosci, ktéry odréznia wymiary operacyjne — koncentrujace
si¢ na automatyzacji zadan i optymalizacji procesow — od wymiaréw menedzerskich
podkreslajacych zdolnosci wsparcia decyzyjnego i koordynacyjne. Ten rozwdj teoretyczny
zapewnia istotne podstawy do zrozumienia, jak technologie kognitywne r6znig si¢ od
konwencjonalnych rozwigzan automatyzacyjnych.

Czwarty rozdzial analizuje sektor nowoczesnych ustug biznesowych poprzez badanie

bibliometryczne i analiz¢ rynkowa. Bada ewolucj¢ sektora, charakterystyke i rozwdj w



Polsce, oceniajac struktur¢ rynku, dynamike konkurencyjng oraz srodowisko regulacyjne.
Rozdziat ocenia wplyw generatywnej sztucznej inteligencji i pojawiajacych si¢ trendow
transformacji biznesowej, zapewniajac istotny kontekst dla zrozumienia S$rodowiska
wdrozeniowego oraz strategicznych imperatywoéw napedzajacych adopcje technologii
kognitywnych w réznorodnych typach organizacyjnych w ramach sektora.

Piaty rozdzial przedstawia iloSciowe wyniki ankietowe od 489 respondentow badajace
wzorce wdrozeniowe, charakterystyki organizacyjne i testowanie hipotez, uzupeknione
jakos$ciowa walidacja poprzez wywiady poétustrukturyzowane z 10 profesjonalistami na
poziomie zarzagdczym. Demonstruje triangulacje metodologiczng osiagajaca 78% wskaznik
zbiezno$ci migdzy wzorcami ilo§ciowymi a jako$ciowymi spostrzezeniami, zapewniajac
solidne empiryczne podstawy dla wnioskow badawczych. Rozdziat ustanawia najbardziej
znaczace odkrycie, Ze rozwazania etyczne przewyzszaja orientacj¢ na innowacje w
determinowaniu sukcesu wdrozenia, podwazajac powszechne zalozenia technologiczno-
deterministyczne.

Szoésty rozdziat syntetyzuje wkiad teoretyczny, w tym paradygmat dualnej
funkcjonalno$ci 1 prymat ram etycznych, jednoczes$nie dostarczajac praktycznych
rekomendacji w pieciu obszarach priorytetowych odnoszacych si¢ do zarzadzania
etycznego, gotowosci organizacyjnej, doswiadczenia pracownikow, kompetencji
menedzerskich oraz progresywnych podej$s¢ wdrozeniowych. Uznaje ograniczenia badan
zwigzane ze specyfika geograficzng, projektem przekrojowym i poleganiem na danych
samoopisowych, jednocze$nie identyfikujac przyszte kierunki badan, w tym
dlugoterminowe studia wdrozeniowe, mi¢dzynarodowe badania poréwnawcze oraz

eksperymentalng walidacj¢ rekomendacji strategicznych.

4. PROJEKT BADAWCZY I METODOLOGIA

Model badawczy integruje wiele perspektyw teoretycznych, aby zapewni¢ ramy dla
zrozumienia dynamiki wdrazania technologii kognitywnych w organizacjach nowoczesnych
ustug biznesowych (Rysunek 1). Model syntetyzuje spostrzezenia z teorii adopcji
technologii, ram zdolno$ci organizacyjnych i modeli kompetencji menedzerskich,
jednoczesnie odnosi si¢ do specyficznych charakterystyk technologii kognitywnych
odrézniajacych je od tradycyjnych podejs¢ automatyzacyjnych.

Centralnym wkladem teoretycznym niniejszych badan jest paradygmat dualne;
funkcjonalnosci, ktory konceptualizuje technologie kognitywne jako jednocze$nie stuzace

funkcjom operacyjnym i menedzerskim w kontekstach organizacyjnych (Rysunek 2). Ten



paradygmat stanowi fundamentalne odejs$cie od tradycyjnych ram wdrazania technologii,

ktore gldwnie podkreslaja zyski w efektywnosci operacyjne;.
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Rysunek 1. Ramy teoretyczne dla wdrazania technologii kognitywnych w nowoczesnych
ustugach biznesowych.

Zrddlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 2. Podwojna perspektywa ram technologii kognitywnych.

Zrodlo: opracowanie wlasne.



Metodologia badawcza zastosowana do operacjonalizacji ram teoretycznych jest

przedstawiona na Rysunku 3.
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Rysunek 3. Ramy projektu badawczego dla badania wdrazania technologii kognitywnych

w ustugach biznesowych.

Zrddlo: opracowanie wlasne.



Metodologia badawcza obejmuje trzy sekwencyjne fazy zaprojektowane w celu
zapewnienia rygoru metodologicznego i analizy transformacji spoteczno-technicznych w
ustugach  biznesowych. Pierwsza faza obejmowala systematyczne mapowanie
bibliometryczne w celu ustanowienia podstaw teoretycznych i przedstawienia ewolucji
dyskursu naukowego na temat wdrazania technologii kognitywnych. Wykorzystujac
SciMAT v1.1.06 1 VOSviewer v1.6.20, ta faza badata 552 dokumenty wyodrebnione z baz
danych Web of Science (n=168) i Scopus (n=357). Analiza bibliometryczna umozliwita
identyfikacj¢ dominujacych tematow badawczych, pojawiajacych si¢ trendow i luk w
wiedzy w adopcji technologii kognitywnych, zapewniajac solidne ramy teoretyczne dla
kolejnych badan empirycznych.

Druga faza obejmowala gromadzenie danych empirycznych na duza skal¢ poprzez
zwalidowany instrument ankietowy zaprojektowany do testowania propozycji
teoretycznych wynikajacych z Fazy 1. Ta faza zastosowala sekwencyjny projekt
wielosektorowy obejmujacy 4 domeny tematyczne ze skalami Likerta z 5 punktami
uzupelionymi pytaniami otwartymi. Gromadzenie danych przyniosto 505 odpowiedzi, z
ktérych 489 zachowano po procedurach przesiewowych. Populacja docelowa obejmowata
profesjonalistow ustug biznesowych posiadajacych praktyczne do$wiadczenie z
technologiami kognitywnymi (minimum 1-letni staz) dziatajacych na polskim rynku,
szacowang na 2500-3500 oséb na podstawie wskaznikéw adopcji technologii w branzy.
Strategia doboru préby laczyta celowy dobdr dogodny z probkowaniem kuli $nieznej,
zgodnie z ustalonymi protokotami dostgpu do wyspecjalizowanych sieci profesjonalnych.
Analiza statystyczna wygenerowata profile demograficzne, zwalidowata instrument
pomiarowy 1 zidentyfikowala wzorce w praktykach wdrazania technologii kognitywnych
organizacji.

Trzecia faza obejmowala poglebione badanie jakosciowe zaprojektowane w celu
walidacji, kontekstualizacji 1 interpretacji wynikow iloSciowych z Fazy 2. Ta faza
obejmowata 10 wywiadéw pot-ustrukturyzowanych z ekspertami na poziomie zarzadczym
posiadajacymi autorytet decyzyjny strategiczny we wdrazaniu technologii kognitywnych.
Dane z wywiadow wygenerowaty 264 zakodowane segmenty analizowane poprzez
oprogramowanie QualCoder 3.7, z sesjami przeprowadzanymi przez Zoom w celu
zapewnienia zasiegu geograficznego 1 wygody uczestnikdw. Analiza tematyczna zapewnita
niuansowe zrozumienie kontekstow organizacyjnych, wyzwan wdrozeniowych i czynnikow
sukcesu, ktorych same metryki ilo§ciowe nie mogly uchwyci¢, tym samym wzbogacajac

interpretacje wynikéw ankietowych i wzmacniajac ogoélng wazno$¢ wnioskow badawczych.
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Tabela 1 przedstawia relacje modelu badawczego i wyniki testowania hipotez,
systematycznie dokumentujagc dowody statystyczne wspierajace propozycje teoretyczne

dotyczace wptywow kompetencji menedzerskich.

Tabela 1.

Relacje modelu badawczego: wyniki testowania hipotez

Nr Relacja Hipoteza Rola
Innowacje —
1 Zaangazowanie H1 Zmienna niezalezna — Zmienna zalezna
pracownikow
Etyka — Zaangazowanie . . . . .
2 Y g H1 Zmienna niezalezna — Zmienna zalezna
pracownikow
Zaangazowanie . . . . .
o Zmienna niezalezna — Zmienna zalezna
3 pracownikéw — H4

., .. mediacja
Skutecznos¢ wdrozenia ( ja)
Gotowos¢ do zmian —

4 ., .. H2 Zmienna niezalezna — Zmienna zalezna
Skutecznos$¢ wdrozenia

Kompetencje — Programy

5 . H3 Zmienna niezalezna — Zmienna zalezna
szkoleniowe
6 Kompe’t jcnq ¢ _) . H4 Zmienna niezalezna — Zmienna zalezna
Skutecznos$¢ wdrozenia
7 Prograrpy SZkOIGmWYG - H6 Zmienna niezalezna — Zmienna zalezna
Wyniki pracownikow
8 Percepcje — .Programy H5 Zmienna niezalezna — Zmienna zalezna
szkoleniowe
9 Percepcje - V,Vymkl HS5, H6 Zmienna niezalezna — Zmienna zalezna
pracownikow
Szkolenie — Skuteczno$é Zmienna niezalezna — Zmienna zalezna
10 .. H3, H4 ..
wdrozenia (mediacja)
M1 Przywodztwg moderuje H4 Moderator
relacje 3
M2 Przywodztwg moderuje 14 Moderator
relacje 6

Zrddlo: opracowanie wlasne.

5. WYNIKI I USTALENIA EMPIRYCZNE

Profil demograficzny uczestnikoéw ankiety ustanawia istotny kontekst dla zrozumienia
wynikow badan i1 demonstruje reprezentatywnos$¢ badanej proby w wielu wymiarach.
Analiza demograficzna proby ujawnila zauwazalng koncentracj¢ w kohorcie wiekowej 25-
34 lata (60%), przy czym mtlodsi profesjonalisSci w wieku 18-24 lat stanowia 9%
respondentéw. Bardziej doswiadczeni profesjonaliSci byli reprezentowani w dwdch
kohortach: 35-44 lata (21%) oraz 45-54 lata (8%). Ten rozktad wiekowy zapewnia solidng
reprezentatywno$¢ w kohortach pokoleniowych, jednoczesnie umozliwiajac analizg
potencjalnych roznic zwigzanych z wiekiem we wzorcach adopcji technologii i

doswiadczeniach wdrozeniowych.
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Analiza do$wiadczenia zawodowego ujawnita wzglednie zréwnowazony rozktad: 49%
respondentow zglosilo mniej niz trzy lata do§wiadczenia, 27% posiadalo od czterech do
szesciu lat doswiadczenia w dziedzinie, a 24% wykazato siedem Iub wigcej lat
doswiadczenia zawodowego w kontekstach ustug biznesowych. Ten rozktad doswiadczenia
sugeruje, ze proba obejmuje zardéwno wschodzacych profesjonalistoéw stosunkowo nowych
we wdrazaniu technologii kognitywnych, jak i do$wiadczonych praktykow z rozleglym
doswiadczeniem w transformacji organizacyjnej, umozliwiajac badanie zwigzanych z
doswiadczeniem wariacji w percepcjach i podej$ciach wdrozeniowych.

Hierarchia stanowisk organizacyjnych obejmuje wiele poziomow od indywidualnych
wspOtpracownikow przez wyzsze kierownictwo, przy czym rozklad odzwierciedla
realistyczne struktury organizacyjne w operacjach nowoczesnych uslug biznesowych.
Analiza wielko$ci organizacji ujawnila przewage duzych przedsigbiorstw (>1000
pracownikow), reprezentujacych 63% respondentow. Srednie organizacje (250-999
pracownikow) stanowily 19%, podczas gdy mniejsze organizacje (<250 pracownikow)
obejmowaty 18% proby. Ten rozktad wielko$ci sugeruje, ze wdrazanie technologii
kognitywnych wystepuje najcze$ciej] w wigkszych organizacjach posiadajacych wigksze
zasoby na inwestycje technologiczne, cho¢ istotna adopcja istnieje w catym spektrum
wielko$ci organizacyjne;.

Analiza obszaru funkcjonalnego ujawnita zauwazalng réznorodno$¢ w operacjach
biznesowych. Operacje obstugi klienta reprezentowaly najwickszy kontyngent
departamentalny (62%), nastepnie inne funkcje (15%) 1 zakupy (12%), podczas gdy finanse
i rachunkowo$¢, zasoby ludzkie i1 ushugi IT tacznie obejmowaly pozostate 10%
respondentéw. Ten rozklad funkcjonalny wskazuje, ze aplikacje technologii kognitywnych
obejmuja réznorodne domeny operacyjne, zamiast koncentrowaé si¢ w izolowanych
silosach funkcjonalnych, sugerujac szeroka integracj¢ organizacyjng tych zdolno$ci
technologicznych.

Badanie adopcji technologii kognitywnych ujawnito powszechne wdrozenie w badanych
organizacjach, z oczywistymi wskaznikami adopcji niemal uniwersalnej: 98%
respondentéw potwierdzito organizacyjna adopcje technologii kognitywnych, podczas gdy
tylko 2% zglosito brak takich wdrozen. Ten przytlaczajacy wskaznik adopcji ustanawia
technologie kognitywne jako integralne komponenty wspdiczesnych operacji ustug
biznesowych, a nie eksperymentalne lub peryferyjne inicjatywy technologiczne. Krajobraz
technologiczny obejmuje wiele typow technologii kognitywnych, przy czym uczenie
maszynowe pojawia si¢ jako technologia fundamentalna wykazujaca 67-procentowa

czestotliwos¢ integracji, podczas gdy wirtualni asystenci, przetwarzanie j¢zyka naturalnego,
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automatyzacja procesOw robotycznych i widzenie komputerowe wspolnie ustanawiajg
zrdznicowany ekosystem technologiczny wspierajacy réznorodne wymagania operacyjne.

Wzorce zaangazowania z technologiami kognitywnymi wykazuja intensywne
czgstotliwosci wykorzystania, przy czym 46% respondentow zglasza wielokrotne codzienne
interakcje z technologiami kognitywnymi, a dodatkowe 43% wskazuje na codzienne wzorce
uzytkowania, facznie stanowigc 89% minimum codziennego zaangazowania. Ten wzorzec
czgstej interakcji sugeruje, ze technologie kognitywne przeszty z okazjonalnych narze¢dzi do
istotnej infrastruktury operacyjnej osadzonej w rutynowych procesach pracy. Ponadto
analiza ujawnia strategiczne podejscia do integracji technologii, przy czym 85% organizacji
wdraza wiele typow technologii kognitywnych jednocze$nie, zamiast prowadzi¢ wdrozenia
pojedynczej technologii, ze szczegdlnym naciskiem na komplementarne kombinacje
zdolnoséci, takie jak wuczenie maszynowe polaczone z wirtualnymi asystentami
wykazujacymi 21-procentowe wskazniki wspotwdrozenia.

Ramy strategii transformacji obejmuja wiele priorytetdw organizacyjnych, przy czym
automatyzacja proceséw osigga 91,3% adopcji, wskazujac na powszechne zobowigzanie do
poprawy efektywnos$ci poprzez substytucje technologiczng, standaryzacja na poziomie
79,8% odzwierciedla nacisk na konsekwentne wykonywanie procesOw i1 zapewnienie
jakos$ci, a wdrazanie sztucznej inteligencji na poziomie 70,2% demonstruje znaczaca
integracj¢ technologii kognitywnych poza tradycyjnymi podej$ciami automatyzacyjnymi.
Dodatkowo 66,4% organizacji zglasza nadzor gtoéwnej siedziby globalnej nad inicjatywami
transformacyjnymi, wskazujac na scentralizowany kierunek strategiczny, jednoczesnie
umozliwiajac lokalng elastyczno$¢ wdrozeniowa poprzez rozproszone modele wykonawcze.

Badanie priorytetow innowacji i aspektow etycznych przynosi najbardziej znaczace
odkrycie niniejszych badan, fundamentalnie podwazajagc dominujace zatozenia dotyczace
czynnikow sukcesu wdrazania technologii kognitywnych. Analiza statystyczna
demonstruje, ze rozwazania etyczne, mierzone przez Indeks Etyki, wywieraja silniejszy
wpltyw na skuteczno$¢ wdrozenia w porownaniu do orientacji na innowacje, ze
standaryzowanymi wspolczynnikami regresji f=0,421 (p<0,001) dla rozwazan etycznych
znaczaco przewyzszajacymi =0,257 (p<0,001) dla priorytetyzacji innowacji. To odkrycie
reprezentuje zmian¢ paradygmatu od zalozen determinizmu technologicznego
powszechnych w literaturze zarzadzania, ustanawiajac ramy etyczne jako pierwotne
czynniki sukcesu, a nie jako czynniki uzupetniajace uwzglgdniane po wyborze technologii.

Pomimo silnego organizacyjnego nacisku na innowacje technologiczne, przy czym 84%
organizacji zglasza priorytetyzacj¢ innowacji jako imperatyw strategiczny, dowody

empiryczne ujawniaja 46-punktowa luke procentowa miedzy podej$ciami napgdzanymi

13



zgodno$cig osiggajacymi 83% zgody, a rozwazaniami etycznymi osiggajacymi tylko 50%
zgody. Ta znaczaca luka wskazuje na systematyczny deficyt w ramach etycznych poza
minimalng zgodno$cia regulacyjna, sugerujac, ze organizacje nie w pelni jeszcze rozpoznaty
lub operacjonalizowaly rozwazania etyczne jako strategiczne determinanty wdrozenia.
Solidna korelacja migdzy rozwazaniami etycznymi a sukcesem wdrozenia (r=0,422,
p<0,001) demonstruje wyzsza moc wyjasniajagca w poroOwnaniu do orientacji na innowacje
(r=0,276, p<0,001), co wymaga organizacyjnego przemyslenia priorytetow wdrozeniowych
z etyka podniesionym z dodatkowego rozwazania do fundamentalnego wymagania.

Testowanie modelu interakcji udokumentowane poprzez trojwymiarowe wizualizacje
wykresu punktowego i analize regresji demonstruje znaczace ogélne dopasowanie modelu
z Multiple R=0,541, R?>=0,292 i Skorygowanym R?=0,232, osiggajac istotnos¢ statystyczng
przy F=4,837 (p<0,001). Te statystyki wskazuja, ze potaczona interakcja mig¢dzy orientacja
na innowacje a rozwazaniami etycznymi wyjasnia okoto 29% wariancji w skuteczno$ci
wdrozenia, znaczaco przekraczajac moc wyjasniajaca ktoregokolwiek czynnika niezaleznie.
Ta relacja synergiczna rozszerza teori¢ odpowiedzialnej innowacji poprzez empiryczne
wykazanie, ze integracja etyczna wzmacnia, a nie ogranicza skutecznos$¢ technologiczna,
obalajac zatozenia gry o sumie zerowej, w ktorych rozwazania etyczne rzekomo ograniczaja
szybko$¢ innowacji lub wydajno$¢ operacyjna.

Gotowos¢ organizacyjna pojawia si¢ jako najsilniejszy pojedynczy predyktor sukcesu
wdrozenia w calym badaniu, wykazujac wspolczynnik korelacji r=0,491 (p<0,001) ze
skuteczno$cia wdrozenia. Ta znaczna wielko$¢ korelacji wskazuje, ze organizacje
wykazujace wyzsze poziomy przygotowania w wymiarach infrastruktury technologiczne;j,
struktur organizacyjnych i kapitatu ludzkiego osiagaja znaczaco lepsze wyniki wdrozeniowe
w poroéwnaniu do organizacji prowadzacych adopcje¢ technologii kognitywnych bez
odpowiednich fundamentalnych zdolnosci. Konstrukt gotowos$ci obejmuje wiele wymiarow,
w tym adekwatno$¢ infrastruktury technologicznej, zdolnosci zarzadzania zmiang
organizacyjng, profile umiejetnosci sity roboczej, poziomy zaangazowania przywodztwa
oraz kulturowa receptywno$¢ na transformacj¢ technologiczng.

Systematyczne ramy identyfikacji barier opracowane poprzez analiz¢ czgstotliwosci
ujawniaja, ze kwestie integracji technicznej stanowig najczestsze wyzwanie wdrozeniowe
na poziomie 55,8% wystepowania, po ktorych nastgpuja ograniczenia zasobowe, wzorce
oporu organizacyjnego i luki kompetencyjne wspolnie wykazujace 89% kompletnosci
pokrycia barier. Analiza wyzwan w procesach biznesowych ujawnita zréoznicowane wzorce
barier: niektore typy procesow napotkaty glownie przeszkody techniczne, podczas gdy inne

stanely w obliczu przewaznie barrier organizacyjnych lub ludzkich, wskazujac na zmienno$¢
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w profilach wyzwan wdrozeniowych. Ta systematyczna kategoryzacja umozliwia
ukierunkowane strategie interwencyjne odnoszace si¢ do konkretnych typow barier, zamiast
og6lnych podejs¢ mitygacyjnych.

Analiza statystyczna poprzez procedury jednoczynnikowej ANOVA demonstruje
znaczace rdznice grupowe w skutecznosci wdrozenia na podstawie poziomow liczby barier,
z F-statystykami osiggajacymi istotno$¢ statystyczng, a test post hoc Tukeya HSD
identyfikuje konkretne roznice parami mig¢dzy kategoriami liczby barier. Organizacje
zglaszajace mniej barier wdrozeniowych konsekwentnie wykazuja wyzsze wyniki
skuteczno$ci, ustanawiajac negatywng korelacje miedzy liczba barier a sukcesem
wdrozenia. Analiza identyfikuje 67% potencjatu poprawy skuteczno$ci poprzez podejscia
mitygacyjne specyficzne dla kompetencji, sugerujac znaczaca mozliwos$¢ poprawy
wydajno$ci poprzez proaktywne strategie zarzadzania barierami informowane przez
empiryczne rozktady czgstotliwos$ci i oceny wptywu.

Analiza czynnikowa zmiennych kompetencji menedzerskich ujawnia dwuwymiarowa
struktur¢ lezaca u podstaw skuteczno$ci przywodztwa w kontekstach technologii
kognitywnych, jak udokumentowano poprzez ekstrakcj¢ glownych komponentéw z rotacja
Varimax osiggajaca miar¢ adekwatnosci probkowania Kaiser-Meyer-Olkin wynoszaca
0,847. Pierwszy wymiar obejmuje kompetencje strategiczne, w tym formutowanie wizji i
umiejetnosci komunikacyjne, podczas gdy drugi wymiar obejmuje kompetencje operacyjne
obejmujace zarzadzanie procesem zmian, zarzadzanie zasobami, zdolnosci koordynacyjne i
utrzymanie rownowagi mie¢dzy konkurujacymi priorytetami. Ta struktura wymiarowa
sugeruje, ze skuteczne przywodztwo technologii kognitywnych wymaga zaréwno orientacji
strategicznej ustanawiajacej kierunek i znaczenie, jak 1 zdolno$ci operacyjnych
wykonujacych dziatania wdrozeniowe i zarzadzajacych dynamika transformac;ji.

Analiza regresji demonstruje, ze kompetencje menedzerskie wspolnie wyjasniaja okoto
25% wariancji w skutecznos$ci wdrozenia, mierzonej przez R*=0,248, osiggajac istotnos¢
statystyczng przy F(5,483)=12,34 (p<0,001). Jednakze badanie indywidualnych wktadow
kompetencyjnych ujawnia zrdéznicowane wzorce wpltywu, przy czym tylko niektore
kompetencje operacyjne wykazuja statystycznie istotne efekty. Konkretnie, zarzadzanie
procesem zmian pojawia si¢ jako najsilniejszy indywidualny predyktor ze standaryzowanym
wspotczynnikiem PB*=0,366 (p<0,001), po ktéorym nastepuje zarzadzanie zasobami na
poziomie PB*=0,182 (p=0,004), podczas gdy kompetencje strategiczne, w tym wizja i
komunikacja, nie osiagaja istotnosci statystycznej w przewidywaniu skuteczno$ci

wdrozenia.
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Badanie do$wiadczen pracownikow z wdrazaniem technologii kognitywnych przynosi
najsilniejsza relacj¢ empiryczng obserwowang w catym badaniu, konkretnie korelacje
mi¢dzy postrzeganymi ulepszeniami wydajnosci a mozliwosciami rozwoju kariery
osiggajaca r=0,613 (p<0,001). Ta solidna wielko$¢ korelacji znaczaco przekracza wszystkie
inne badane relacje dwuzmienne, ustanawiajac, ze technologie kognitywne tworza
mozliwo$ci rozwoju umiejetnosci fundamentalnie wptywajace na perspektywy awansu
zawodowego, gdy wdrozenia odnosza sukcesy w poprawie zdolno$ci wydajnosci
pracownikow. To odkrycie sugeruje, ze pomys$lna adopcja technologii kognitywnych
wykracza poza zyski w efektywnosci operacyjnej, obejmujagc wymiary rozwoju kapitatu
ludzkiego o strategicznych implikacjach dla zatrzymania talentéw i budowania zdolno$ci
organizacyjnych.

Relacja miedzy percepcjami wydajnosci a satysfakcja z pracy podobnie demonstruje
znaczacg site na poziomie r=0,468 (p<0,001), zwalidowang poprzez wielokrotng analizg
regresji przynoszaca standaryzowany wspotczynnik $=0,198 (p<0,05) przy kontrolowaniu
innych czynnikéw. Te dowody statystyczne kwantyfikuja pozytywny wplyw technologii
kognitywnych na poziomy satysfakcji pracownikow, demonstrujac, ze doswiadczenia sity
roboczej stanowig krytyczne metryki sukcesu obok wskaznikow wydajnosci operacyjne;j.
Organizacje zaniedbujace wymiary do$wiadczenia pracownikow ryzykuja niepowodzenie
wdrozenia pomimo osiggni¢cia kamieni milowych wdrozenia technicznego, poniewaz
trwale wykorzystanie zalezy od akceptacji i zaangazowania sily roboczej, a nie tylko
funkcjonalnos$ci technologiczne;.

Badanie empiryczne osiagneto znaczace potwierdzenie hipotez w szeéciu propozycjach
teoretycznych, przy czym pi¢¢ hipotez otrzymato pelne wsparcie empiryczne, a jedna
hipoteza wykazata czesciowa walidacje. Znaczna moc wyjasniajaca (R*=0,74) i silna
wazno$¢ predykcyjna (68% doktadnos¢ walidacji krzyzowej) ustanawiaja znaczaca
uzyteczno$¢ opracowanego paradygmatu dualnej funkcjonalno$ci 1 empirycznie
zwalidowanych ram wdrozeniowych.

Hipoteza 1 dotyczaca potaczonego wptywu innowacji i etyki otrzymata potwierdzenie
empiryczne poprzez testowanie modelu interakcji przynoszace Multiple R=0,541, R*=0,292
1 Skorygowany R?*=0,232 z ogdlng istotnoscia modelu przy F=4,837 (p<0,001). Jednak
krytyczne odkrycie wylania si¢ z porownania wielkosci indywidualnych wspotczynnikéw,
przy czym rozwazania etyczne na poziomie 3=0,421 przewyzszaja orientacj¢ na innowacje
na poziomie =0,257, reprezentujac 64% silniejszy rozmiar efektu. Ten nieproporcjonalny

wplyw podwaza zatozenia determinizmu technologicznego i wymaga fundamentalnego
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przemyslenia priorytetéw wdrozeniowych, ustanawiajac etyke jako pierwszorzedna, a nie
uzupehniajgca determinante sukcesu.

Hipoteza 2 dotyczaca wptywu ewaluacji i gotowosci osiagneta solidne potwierdzenie
poprzez analizg korelacji wykazujaca gotowos$¢ organizacyjng jako najsilniejszy pojedynczy
predyktor przy r=0,491 (p<0,001), znaczaco przewyzszajac wszystkie inne korelacje
zmiennych niezaleznych ze skuteczno$cia wdrozenia. To odkrycie podkresla fundamentalne
znaczenie przygotowania organizacyjnego obejmujacego infrastruktur¢ technologiczna,
mozliwosci sity roboczej, zaangazowanie przywodztwa i systemy zarzadzania zmiang jako
warunki wstegpne dla pomyslnego wdrozenia technologii kognitywnych. Organizacje
podejmujace wdrozenie bez odpowiedniej gotowosci stoja przed znaczaco podwyzszonym
ryzykiem niepowodzenia, niezaleznie od zaawansowania technologii lub strategicznego
znaczenia, co sugeruje, ze ocena gotowosci i rozwo6j zdolnosci powinny poprzedzaé gtdéwne
inwestycje technologiczne.

Hipoteza 3 dotyczaca wplywu kompetencji menedzerskich na procesy otrzymala
czesciowe potwierdzenie, przy czym ogolny model osiggnat R?=0,248 wyjasniajac okoto 25
procent wariancji skuteczno$ci wdrozenia przy istotnosci statystycznej F(5,483)=12,34
(p<0,001). Jednak szczegdtowa analiza wspotczynnikdw ujawnia, ze nie wszystkie wymiary
kompetencji przyczyniaja si¢ réwno, przy czym tylko kompetencje operacyjne wykazuja
statystycznie istotne efekty poprzez zarzadzanie procesem zmian przy f*=0,366 (p<0,001)
1 zarzadzanie zasobami przy f*=0,182 (p=0,004), podczas gdy kompetencje strategiczne nie
osiggaja istotnosci. Ten zrdéznicowany wzorzec sugeruje, ze ukierunkowane programy
rozwoju kompetencji podkreslajace zarzadzanie zmiang i mozliwo$ci alokacji zasobow
przynosza lepsze rezultaty w porownaniu z og6lnymi inicjatywami rozwoju przywodztwa.

Hipoteza 4 dotyczaca kompetentnych menedzeréw zwigkszajacych efektywne
wykorzystanie osiggneta potwierdzenie poprzez standaryzowany wspolczynnik =0,267
(p<0,01), chociaz analiza wzorcow korelacji ujawnia zréznicowang skuteczno$¢ w réznych
typach barier. Kompetencje menedzerskie wykazuja silng negatywna korelacj¢ z barierami
szkoleniowymi przy r=-0,425 i barierami przywodztwa przy r=-0,368, wskazujac na znaczna
zdolno$¢ tagodzenia przeszkod zorientowanych na czlowieka. Jednak przeszkody
techniczne wykazujg stabg korelacj¢ przy r=0,124, co sugeruje, ze mozliwo$ci menedzerskie
posiadaja ograniczony bezposredni wplyw na wyzwania integracji technologiczne;j
wymagajace specjalistycznej wiedzy technicznej zamiast interwencji przywodztwa.

Hipoteza 5 odnoszaca si¢ do wplywu percepcji na rozwoj umiejetnosci i postep kariery
osiggneta najsilniejsze wsparcie empiryczne w calym badaniu przy r=0,613 (p<0,001),

ustanawiajac zdolno$¢ technologii kognitywnych do tworzenia znaczacych mozliwo$ci
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rozwoju kariery, gdy wdrozenia wzmacniaja mozliwosci wydajnosci pracownikow. To
odkrycie wykracza poza rozwazania dotyczace efektywno$ci operacyjnej, obejmujac
strategiczne implikacje rozwoju kapitatu ludzkiego, sugerujac, ze organizacje powinny
ocenia¢ inwestycje w technologie kognitywne czeSciowo przez pryzmat rozwoju sity
roboczej, a nie wylacznie przez metryki redukcji kosztow lub produktywnosci.

Hipoteza 6 dotyczaca wptywu percepcji na satysfakcje z pracy otrzymata potwierdzenie
poprzez analize korelacji przy r=0,468 (p<0,001) wraz ze wspotczynnikiem regresji f=0,198
(p<0,05), kwantyfikujac pozytywne relacje mi¢dzy percepcjami wydajnosci a poziomami
satysfakcji pracownikow. Ta walidacja empiryczna pokazuje, ze pomys$lne wdrozZenie
wymaga systematycznej uwagi na metryki do$wiadczenia pracownikéw obejmujace
satysfakcje, zaangazowanie 1 postrzegany wptyw na karier¢ obok tradycyjnych wskaznikow
wydajno$ci operacyjnej.

Badanie empiryczne zapewnia solidng walidacje teoretycznego paradygmatu podwajnej
funkcjonalno$ci poprzez wiele zbieznych podej$¢ analitycznych. Tablica 2 przedstawia
ramy podwdjnej funkcjonalnosci technologii kognitywnych, systematycznie dokumentujac
wymiary operacyjne i menedzerskie wraz z ich odpowiednimi wzorcami skutecznosci.
Tablica 2.

Ramy podwojnej funkcjonalnosci technologii kognitywnych

Jako procesy operacyjne Jako narzedzia zarzadzania
Inteligentne przetwarzanie dokumentow Pulpity analityczne w czasie rzeczywistym
Pulpity zarzadzania zapewniajace predykcyjne

spostrzezenia dla 47% lideréw oczekujacych,
ze Al przeksztatci co najmniej 30% ich pracy

w tym roku (Mayer et al., 2025)>

Zautomatyzowane OCR, NLP i analiza
dokumentow oparta na ML redukuje reczne
przetwarzanie o 90% (Nair, 2025)"

Inteligentne agenty wirtualne Podejmowanie decyzji wspierane przez Al
Automatyzacja obshugi klienta osiagajaca do Silniki rekomendacji i systemy wspomagania
50% redukcji kontaktow obstugiwanych przez decyzji przyczyniajace si¢ do 87% firm
ludzi poprzez kognitywne chatboty i oczekujacych wzrostu przychodow
inteligentne systemy routingu (McKinsey nap¢dzanego przez Al w ciggu trzech lat
Global Institute, 2023)° (Mayer et al., 2025)*

! Nair, S. (2025). 50 Key Statistics and Trends in Intelligent Document Processing (IDP) for 2025. Retrieved
from: https://www.docsumo.com/blogs/intelligent-document-processing/intelligent-document-processing-
market-report-2025, 15.07.2025.

2 Mayer, H., Yee, L., Chui, M., Roberts, R. (2025).Al in the workplace: A report for 2025. McKinsey Digital.
Retrieved from: https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/superagency-in-the-
workplace-empowering-people-to-unlock-ais-full-potential-at-work, 15.07.2025.

3 Chui, M., Hazan, E., Roberts, R., Singla, A., Smaje, K., Sukharevsky, A., Yee, L., Zemmel, R. (2023). The
economic potential of generative Al: The next productivity frontier. McKinsey & Company.

4 Mayer, H., Yee, L., Chui, M., Roberts, R. (2025).Al in the workplace: A report for 2025. McKinsey Digital.
Retrieved from: https://www.mckinsey.com/capabilities/mckinsey-digital/our-insights/superagency-in-the-
workplace-empowering-people-to-unlock-ais-full-potential-at-work, 15.07.2025.
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Predykcyjna automatyzacja proceséw Kognitywna inteligencja biznesowa
Zaawansowane platformy analityczne

Algorytmy ML zapobiegajace awariom generujace strategiczne spostrzezenia, przy
systemoOw i optymalizujace przeptywy pracy w czym 74% zaawansowanych inicjatyw
65,2% organizacji wdrazajacych rozwigzania kognitywnych spelnia lub przewyzsza
IPA (ABSL, 2024)° oczekiwania dotyczace ROI (Deloitte Al

Institute, 2024)°

Uwaga. Ramy podwdjnej funkcjonalnosci stanowig oryginalny wktad teoretyczny autora.
Konkretne aplikacje technologiczne i metryki wydajnosci w kazdej kategorii s3 empirycznie
wspierane przez cytowang literature.

Zrédlo: opracowane przez autora na podstawie syntezy literatury.

Analiza statystyczna wykazuje 67 procent wsparcia ram poprzez badanie pytan
badawczych 1 74 procent mocy wyjasniajacej poprzez testowanie hipotez, podczas gdy
ustalenia opisowe dokumentuja asymetryczne wzorce skuteczno$ci, w ktorych wymiary
operacyjne osiagaja skuteczno$¢ od 86,1 do 91 procent w automatyzacji zadan i
optymalizacji procesOw w poréwnaniu z wymiarami menedzerskimi realizujagcymi jedynie
od 19,7 do 56,5 procent skuteczno$ci w zakresie wsparcia decyzji i mozliwosci koordynacji.

Ta asymetryczna dualno$§¢ potwierdza teoretyczne przewidywania dotyczace
jednoczesnych, lecz roznie dojrzatych wymiaréw operacyjnych i menedzerskich, sugerujac,
ze technologie kognitywne ewoluuja przez rézne fazy dojrzatosci, postepujac od podstaw
robotycznej automatyzacji procesOw osiagajacej 65 procent wskaznikéw sukcesu poprzez
inteligentng automatyzacj¢ proceséw osiagajaca 78 procent skutecznosci w kierunku
wyrafinowane]j automatyzacji kognitywnej wykazujacej 82 procent poprawy wydajnosci.
Obserwowana przewaga operacyjna w stosunku do deficytu zarzadzania wskazuje na
hierarchiczny réznicowy wdrozenia, w ktérym organizacje tatwiej osiagaja korzysci z
automatyzacji procesOw niz mozliwosci strategicznego wspierania decyzji, potencjalnie
odzwierciedlajac ~ wigkszg  ztozonos¢  aplikacji  menedzerskich ~ wymagajacych
niuansowanego osgdu zamiast wykonania opartego na regutach.

Synergiczne tworzenie warto$ci udokumentowane poprzez podwojna funkcjonalnosé
znaczaco przewyzsza tradycyjne podejscia do automatyzacji skupione wylacznie na zyskach
w zakresie efektywnosci operacyjnej. Organizacje wykorzystujace technologie kognitywne
w obu wymiarach operacyjnych i menedzerskich realizuja taczne korzysci poprzez
ulepszone wykonanie procesOw wraz z poprawiong jakos$cig decyzji strategicznych, tworzac
komplementarne strumienie warto$ci nieosiggalne poprzez jednowymiarowe strategie

wdrazania. Ocena wptywu wdrozenia na ogdlng skuteczno$¢ zarzadzania ujawnita, Ze

5 Association of Business Service Leaders (2024). Business Services Sector in Poland 2024. Warsaw:
Association of Business Service Leaders.

¢ Deloitte Al Institute (2024). State of generative Al in the enterprise Q4 2024. New York: Deloitte.
Retrieved from: https://www?2.deloitte.com/us/en/pages/consulting/articles/state-of-generative-ai-in-
enterprise.html, 15.07.2025.
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organizacje dos$wiadczajace znaczace] poprawy stosowaly zintegrowane wdrozenie
podwdjnej funkcjonalnosci zamiast izolowanych podej$¢ automatyzacji operacyjne;.
Badanie empiryczne ustanawia wiele zwalidowanych instrumentow oceny z
wiarygodnymi wskaznikami zlozonymi mierzacymi etyke, gotowos¢, kompetencje i wptyw
na pracownikéw osiagajac Cronbacha alfa przekraczajacy 0,70 dla wszystkich miar,
zapewniajac organizacjom psychometrycznie rzetelne narze¢dzia oceny do celow planowania
i monitorowania wdrozenia. Tablica 3 przedstawia zintegrowang macierz wynikow z
implikacjami strategicznymi, systematycznie syntetyzujac ustalenia empiryczne w

praktyczne wytyczne organizacyjne w wielu kategoriach interesariuszy.
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Tablica 3.

Zintegrowana macierz wynikow z implikacjami strategicznymi

Wymiar . .
badawczy Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne
Instytucjonalizacja ram oceny
innowacji z wielowymiarowymi
metrykami odzwierciedlajacymi
Umiarkowana pozytywna korelacja miedzy zar6wno bezposrednie, jak i
C10_Innowacyjno$¢ z prlorytety;aCJf} 11’]1’10“.73(‘:_].1 a skutecgno§€:lq wdrozenia posredn1§ re.zulte'lty. .
e pokazuje, ze chociaz innowacyjno$¢ znaczgco Ustanowienie miedzyfunkcyjnych
G34 Skuteczno$¢: r = 0.276, p<0.05 e LT . 0
. , . o przyczynia si¢ do sukcesu wdrozenia, jej umiarkowana struktur zarzadzania innowacjami
PB1: Wptyw Wspotczynnik regresji: = 0.257 ; - ) . . , . .
. . . . wielkos¢ sugeruje ztozony ekosystem wdrozeniowy, w z wyraznymi protokotami
priorytetyzacji Sredni Wptyw na Procesy: r=10.215, Kt . o tuie ied i dei o d .
innowacji p<0.05 orym innowacyjnos¢ reprezentuje jeden czynnik w podejmowania decyzji.
. 1. ik W b . konstelacji determinant. Wspotczynnik regresji Opracowanie wskaznikow
- _zzym = ptywu_na_Decyzje: dostarcza wymiernych dowodow, ze kazdy jednostkowy zdolno$ci innowacyjnych
r=0.223,p<0.05 wzrost priorytetyzacji innowacji przynosi 0,257- skalibrowanych do zmiennych
jednostkowe zwigkszenie skutecznos$ci wdrozenia. strukturalnych organizacji.
Wdrozenie diagnostyki gotowosci
innowacyjnej przed wdrozeniem
technologii kognitywnych.
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Cd. Tablica 3.

Zintegrowana macierz wynikow z implikacjami strategicznymi

Wymiar
badawczy

Dowody statystyczne

Interpretacja teoretyczna

Imperatywy strategiczne

PB2: Integracja
etyczno-
prawnan

Pelny Indeks Etyki z

G34 Skuteczno$¢: r = 0.421, p<0.05
Zredukowany Indeks Etyki z

G34 Skuteczno$é: r = 0.298, p<0.05
Wspolezynnik regres;ji etyki: p = 0.421
Pelny Indeks Etyki z

Indeks Wptywu_na Pracownikow:
r=0.506

Silna korelacja migdzy ramami etycznymi (fgcznie z
komponentami prawnymi) a skuteczno$cig wdrozenia
demonstruje wyzsza moc wyjasniajacg etyki (r = 0,422)
W poréwnaniu z priorytetami innowacyjnymi (r =
0,276). Roéznica miedzy wspolczynnikami
Ethics Index Full i Ethics Index Reduced empirycznie
potwierdza krytyczne wlaczenie rozwazan prawnych w
ramach etycznych. Znaczaca korelacja z metrykami
wptywu na pracownikow dodatkowo potwierdza
korzysci zorientowane na cztowieka z etycznie
zorientowanych wdrozen.

Opracowanie ram zarzadzania
etycznego z wyraznymi
protokotami zgodnosci prawne;j.
Wdrozenie metodologii etyki-
przez-projekt w procesach oceny
technologii.

Ustanowienie komitetow
przegladu etycznego z
miedzyfunkcyjng reprezentacja i
uprawnieniami decyzyjnymi.
Stworzenie systemow
monitorowania wdrozenia
etycznego z wymiernymi
metrykami.

Opracowanie programow rozwoju
kompetencji etycznych na
wszystkich poziomach
organizacyjnych.
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Cd. Tablica 3.

Zintegrowana macierz wynikow z implikacjami strategicznymi

Wymiar
badawczy

Dowody statystyczne

Interpretacja teoretyczna

Imperatywy strategiczne

PB3: Analiza
barier
wdrozenia

Srednia skutecznos¢: 4.29/5
(SD=0.737)

Czestotliwosc¢ barier: Szkolenie
(38.38%), Komunikacja (32.93%),
Techniczne (29.09%)

Liczba Barier z G34_Skuteczno$¢: r = -
0.187, Liczba Barier z

Indeks Wptywu_na Pracownikow:
r=-0.251

Liczba Barier ze
Sredni Wptyw na Procesy: r = -0.061

Zréznicowana negatywna korelacja migdzy
barierami a wptywem na pracownikow (r = -
0,251) w poréwnaniu z wptywem na procesy (r = -
0,061) empirycznie ustanawia nieproporcjonalng
podatnos¢ czynnikow ludzkich na bariery
wdrozenia. Srednia liczba barier wynoszaca 1,64
(SD = 1,03) pokazuje, Ze organizacje zazwyczaj
napotykaja wiele jednoczesnych przeszkod,
wymagajac systemowych zamiast izolowanych
strategii interwencji. Hierarchia czgstotliwosci
barier zapewnia empiryczne wytyczne dla
priorytetow alokacji zasobow.

Wdrozenie wielowymiarowych
protokotéw oceny barier ze
szczegdlnym naciskiem na metryki
czynnikow ludzkich.

Opracowanie strategii tagodzenia barier
skalibrowanych do zmiennych
strukturalnych organizacji.
Ustanowienie podluznych
mechanizméw $ledzenia barier z
progami wyzwalajacymi interwencje.
Stworzenie protokotow interwencji
specyficznych dla barier z wymiernymi
metrykami rozwigzania.
Instytucjonalizacja analizy wzorcow
barier w celu identyfikacji profili
podatno$ci organizacyjne;.
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Cd. Tablica 3.

Zintegrowana macierz wynikow z implikacjami strategicznymi

Wymiar . .
y Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne
badawczy
Opracowanie zroéznicowanych
. programéw rozwoju kompetencji
Znaczqce.l negatywna‘ kore-lac'Ja ml(—%dzy . ukierunkowanych na specyficzne
kompetencjami menedzerskimi a barierami . .
. . . . . dziedziny barier.
wdrozenia empirycznie ustanawia funkcje NS . .
S L . Wdrozenie diagnostyki mapowania
. . . redukc;ji barier poprzez zdolno$ci zarzadzania. . .
Indeks Kompetencji Menedzerskich z L., L kompetencje-bariery w celu
Ry Zréznicowany wzorzec korelacji w roznych . . , .
Liczba Barier: r =-0.258 AR . . identyfikacji wzorcow podatnosci
) . . . typach barier ujawnia empirycznie odrgbne . s
PB4: Kompetencje z barierami L d . organizacyjnej.
. . L dziedziny wptywu menedzerskiego, ze U , .
Kompetencje szkoleniowymi: r = -0.425 Ay . . . . Ustanowienie protokotéw uzupehniania
. 0T d . . , skutecznoscia w radzeniu sobie z barierami . . L
menedzerskie i Kompetencje z barierami przywodztwa: . o . wsparcia technicznego dla uzupetnienia
. . szkoleniowymi i przywodztwa, ale AR . .
redukcja barier r=-0.368 , . . mi w odniesieniu d mozliwosci menedzerskich.
K tencje z bari i technicznymi: potownawzyill ogfaniczeAanl w oGesienty ¢o Stworzenie zintegrowanych inicjatyw
Smplezzncje Z baricraii tec ymt: przeszkod technicznych. Pozytywne korelacje z - techni g Y pr kJ Y
r=0. barierami technicznymi sugerujg albo zwigkszone Fozwojul teCNICZNO-MENCAZETSKICEO W
e . . . celu radzenia sobie z domenami
mozliwosci rozpoznawania, albo ograniczenia "  korelacii
specyficzne dla domeny kompetencji pozytywnej koteracjl. 5
menedzerskich Wdrozenie protokotéw eskalacji
specyficznych dla barier
skalibrowanych do ocen kompetencji.
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Cd. Tablica 3.

Zintegrowana macierz wynikow z implikacjami strategicznymi

Roéwnanie regres;ji:
G34 Skuteczno$¢ = 3.4154 +
0.2433 * D14_Ewaluacja

miedzy korelacja skutecznosci a korelacjag wplywu na
procesy sugeruje, ze ewaluacja dziata poprzez wiele
sciezek poza natychmiastowym wzmocnieniem
procesu.

b‘:ily;nwlél;y Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne
Opracowanie wielowymiarowych ram
ewaluacji z wazonymi macierzami
Umiarkowana korelacja migdzy systematyczng kryteriow.
D14 Ewaluacja z ewaluacjg a skuteczpqs’cia, wdrozenia ernpirycznie Wdrozenie protoko%éw‘ewaluch itypu .
G34 Skutecznodé: = 0.296 us.tanaW1a ewalqaqc; jako znaczacy detel.’?nmante; ‘ stage—gqte z empirycznie zwalidowanymi
DI 4_Ewaluacja 76 Wyn{k(')W wdrozenia. Wspolczynnik regresji zapewnia progami decyzyjnymi.
PB5: Wptyw Sredni Wplyw na_Procesy: wymierne dowody, ze kazde jednostkowe zwigkszenie Ustanowienie struktur zarzadzania
systematycznej r= 0071 - = y: rygoru ewaluacji przynosi 0,2433-jednostkowa ewaluacja z miedzyfunkcyjna
ewaluacji ) poprawe skuteczno$ci wdrozenia. Wyrazna rdznica reprezentacjg.

Stworzenie systemow $ledzenia wynikow
ewaluacji z mechanizmami informacji
zwrotne;j.

Opracowanie predykcyjnych modeli
ewaluacji skalibrowanych do zmiennych
strukturalnych organizacji.
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Cd. Tablica 3.

Zintegrowana macierz wynikow z implikacjami strategicznymi

Wymiar
badawczy

Dowody statystyczne

Interpretacja teoretyczna

Imperatywy strategiczne

PB6: Wptyw
gotowosci
organizacyjnej

Indeks Gotowosci z

G34 Skutecznos¢: r=0.491
Indeks Gotowosci z

Liczba Barier: r =-0.248
Wspolczynniki specyficzne dla
stanowiska: wyzsze
kierownictwo (0,582), srednie
kierownictwo (0,562)

Silna korelacja migdzy gotowoscig a skutecznoscia
wdrozenia empirycznie ustanawia przygotowanie
organizacyjne jako najsilniejszy pojedynczy predyktor
sukcesu wdrozenia w$rod badanych zmiennych.
Wspotczynniki zroznicowane wedtug stanowiska
ujawniajg empirycznie odrebne wzorce wptywu
gotowosci w hierarchiach organizacyjnych, ze
szczegblnym znaczeniem na poziomach wyzszego i
sredniego kierownictwa. Analiza mediacji
empirycznie potwierdza podwdjne Sciezki wptywu
gotowosci: bezposrednie wzmocnienie skutecznosci i

posrednig redukcje barier.

Opracowanie hierarchicznie
skalibrowanych protokotow oceny
gotowos$ci z wazonymi wynikami
wymiarowymi.

Wdrozenie programéw wzmacniania
gotowosci specyficznych dla stanowiska
ze szczegolnym naciskiem na poziomy
kierownictwa.

Ustanowienie diagnostyki mapowania
gotowo$c¢-bariery w celu identyfikacji
wzorcow podatnos$ci organizacyjne;.
Stworzenie podtuznych systemow
monitorowania gotowosci z progami
interwencji.

Opracowanie metodologii wzmacniania
gotowosci z empirycznie zwalidowanymi
metrykami skutecznosci.
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Cd. Tablica 3.

Zintegrowana macierz wynikow z implikacjami strategicznymi

wariancji
Indeks Kompetencji Menedzerskich z
G34 Skuteczno$¢: r = 0.369

kompetencjami a wynikami wdrozenia empirycznie
ustanawiajg powigzania kompetencje-wyniki ze
szczegolnym znaczeniem dla rownowagi (r = 0,643 z
wplywem strategicznym) i koordynacji (r = 0,617 z
wplywem strategicznym, r = 0,560 z wptywem
operacyjnym).

Wymiar . .
badawczy Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne
Opracowanie dwuwymiarowych
ram rozwoju kompetencji
odnoszacych si¢ do domen
Analiza czynnikowa empirycznie potwierdza zarOwno strategicznych, jak 1
dwuwymiarowe ramy kompetencji z operacyjnych.
Al crymikovs: D odne | Keremetamymi domnamtopercinyi |+ Wit diagnosy ki mapovani
v K tench wyiadniai i npetencje- .
;‘;}’Iggii/zyw ;?;ﬁsjiencﬂ Wyjasniajace (83,66%) demonstruje solidnosc¢ tych ram do kalibracji priorytetow rozwoju.

) i . . o konceptualizacji mozliwosci menedzerskich w Ustanowienie protokotéw oceny
PB7: Ramy Kompetencje operacyjne: 44.94% .. . e . . .
kompetencji wariancji kontekstach teclimollog%l' ko'gmtywnycht.v Zroznlfzowane kompetencp z empirycznie

menedzerskich Kompetencje strategiczne: 38.72% wzorce korelacji migdzy specyficznymi zwalidowanymi wagami

wymiarowymi.

Stworzenie programow
wzmacniania kompetencji z
ukierunkowanymi metrykami
wynikow.

Opracowanie zintegrowanych
struktur zarzadzania
kompetencjami wyrownanych z
hierarchiami organizacyjnymi.
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Cd. Tablica 3.

Zintegrowana macierz wynikow z implikacjami strategicznymi

b‘:/g;nwl:;y Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne
Wizja przywodztwa: Wilks' Znaczaca int.eralfcj a mi(—;d;y kqmunikach przywédztwa Ustanow.i.enie diagnostyki
A= 0.924. F(8.920) = 4.604 a kompetencjami operacyjnymi empirycznie potwierdza moderacp pfzywodztwa w celu .
p<0.001 R ’ selektywng funkcje modemj 3ca pr.zywédztv&./a w 1denty'ﬁkagl Wzorcéw podatnosci
Komunikacja przywodztwa x kontekstach skutecznos$ci menedzerskiej. Zréznicowane organizacyjnej.
PB8: Efekty Kombetencie operacyine: Wilks' wzorce istotnos$ci w roznych terminach interakcji Stworzenie programow
moderacji 3= 5) 964 {: 3 gz 0) ZJ ) 1 73 demonstruja empirycznie odrgbne efekty moderacji, ze wzmacniania komunikacji
przywodztwa _ 0' 03 1’ ’ B szczeg6lnym znaczeniem dla dopasowania specjalnie skalibrowanych do
EN' . S drtwa x komunikacja-operacyjne. Bezposrednia istotno$¢ efektu kontekstéw wdrazania technologii.
. 1zja I:fZYWOt o ‘ \.styst.klch cztereph zmiennych predykcyjnych Opracowanie zintegrowanych ram
o_mé)gg;qe strategiczhe. empirycznie ustanawia jednoczesne znaczenie zarowno oceny przywodztwo-zarzgdzanie z
p=" wymiarow przywodztwa, jak 1 kompetencji. analiza terminow interakcji.
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Cd. Tablica 3.

Zintegrowana macierz wynikow z implikacjami strategicznymi

b‘;g:nwls;y Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne
Opracowanie zintegrowanych programow
Znaczace korelacje migdzy kompetencjami wzmacniania zarzgdzanie-szkolenie z
menedzerskimi, jako$cig szkolenia 1 metrykami
skuteczno$ciag wdrozenia empirycznie dwusciezkowymi.<br>Wdrozenie
ustanawiajg zintegrowang natur¢ tych protokotow oceny jakosci szkolenia z
Indeks Kompetencji Menedzerskich z zmiennych. Analiza mediacji wymiernie wymiarami mozliwosci menedzerskich.
PBY: Efek F25_Szkolenie: r =0.551 pokazuje, ze okoto 30% wptywu kompetencji Ustanowienie diagnostyki wyréwnania
: BEfekt . . . . . . . . ..
mediacji F25 Szkolenie z G34 Skutecznos$¢: rner.led.ze.rsklc’h .wyst(-;puj'e poprzez szkolelrne—zarzqdzz}n.le W ce.lu 1d§ntyﬁka011
szkolenia r=0.504 wzmocnienie jakos$ci szkolenia, empirycznie wzorcow podatnos$ci organizacyjne;.
Analiza mediacji: redukcja efektu potwierdzajac szkolenie jako krytyczny Stworzenie programow wzmacniania
bezposredniego z = 0,61 do f = 0,43 mechanizm, poprzez ktory mozliwosci mozliwos$ci menedzer-jako-trener z
menedzerskie wptywaja na wyniki wdrozenia. empirycznie zwalidowanymi metrykami
Ciagla istotno$¢ efektu bezposredniego skutecznosci.
potwierdza dwusciezkowy charakter wplywu Opracowanie struktur zarzadzania
menedzerskiego. szkoleniem z wyraznymi mechanizmami
integracji menedzerskie;j.
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Cd. Tablica 3.

Zintegrowana macierz wynikow z implikacjami strategicznymi

Wymiar
badawczy

Dowody statystyczne

Interpretacja teoretyczna

Imperatywy strategiczne

PB10: Wzorce
doswiadczenia
pracownikow

Sredni
Indeks Wptywu_na Pracownikow:
3.98/5 (SD = 0.580)

Korelacje

Indeks Wptywu _na Pracownikow z:

O

O
O
O

F24 Wydajnos¢: r = 0.802
F26 Kariera: r = 0.795

F28 Satysfakcja: r=0.785
F27 Wynik Roli: r=0.142

Silne korelacje migdzy wplywem na
pracownikoéw a metrykami wydajnosci,
kariery 1 satysfakcji empirycznie ustanawiajg
je jako gtowne wymiary doswiadczenia
pracownikow podczas wdrazania technologii
kognitywnych. Wyraznie stabsza korelacja ze
zmianami r6l empirycznie potwierdza wyzsza
wage wymiaréw wynikow nad modyfikacjami
procesow w formowaniu do§wiadczenia
pracownikow. Wysoka srednia wptywu ze
znacznym zakresem (1,25-5,0) demonstruje
ogoblnie pozytywne, ale bardzo zmienne
doswiadczenia pracownikow w kontekstach
wdrozenia.

Opracowanie wieclowymiarowych ram
oceny do$wiadczenia pracownikow z
empirycznie wazonymi wynikami
komponentow.

Wdrozenie programéw wzmacniania
wydajno$¢-kariera-satysfakcja
skalibrowanych do kontekstow wdrazania
technologii.

Ustanowienie struktur zarzadzania
doswiadczeniem pracownikow z
empirycznie zwalidowanymi progami
interwencji.

Stworzenie ukierunkowanych strategii
komunikacji podkreslajacych potencjat
wzmocnienia wydajnosci i kariery.
Opracowanie podtuznych systemow
monitorowania doswiadczenia
pracownikow z mozliwo$ciami
modelowania predykcyjnego.
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Cd. Tablica 3.

Zintegrowana macierz wynikow z implikacjami strategicznymi

Wymiar
badawczy

Dowody statystyczne

Interpretacja teoretyczna

Imperatywy strategiczne

PB11: Wariacja
wplywu
hierarchicznego

Srednie wptywu specyficzne dla
stanowiska:

O

O O O O

Wyzsze kierownictwo: 4.333
Kierownicy zespolow: 4.134
Specjalisci: 3.995

Poziom podstawowy: 3.944
Srednie kierownictwo: 3.793

Hierarchiczny wzorzec wynikow wptywu
empirycznie ustanawia wariacje zalezna
od stanowiska w doswiadczeniu
technologii kognitywnych. Sprzeczne z
intuicja pozycjonowanie sredniego
kierownictwa z najnizszymi wynikami
wplywu empirycznie potwierdza
wyzwania stojace przed tym poziomem
organizacyjnym. Brak znaczacych rdznic
w percepcji wydajnosci pomimo
ogoblnych wariacji wplywu empirycznie
demonstruje dysocjacje migdzy
percepcjami specyficznymi dla
wydajnosci a ogdlnymi percepcjami
wplywu na poziomach organizacyjnych.

Opracowanie hierarchicznie skalibrowanych
strategii wdrozenia z metrykami sukcesu
specyficznymi dla stanowiska.

Wdrozenie ukierunkowanych programéw
wsparcia dla $redniego kierownictwa
odnoszacych si¢ do empirycznie
zidentyfikowanych wyzwan
doswiadczeniowych.

Ustanowienie mi¢dzyhierarchicznych
zespotow wdrozeniowych ze
strukturyzowanymi protokotami transferu
wiedzy.

Stworzenie programow wzmacniania
doswiadczenia specyficznych dla stanowiska z
empirycznie zwalidowanymi metrykami
skutecznosci.

Opracowanie zintegrowanych ram oceny
stanowisko-wplyw z mozliwos$ciami analityki
poréwnawczej.
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Cd. Tablica 3.
Zintegrowana macierz wynikow z implikacjami strategicznymi

Wymiar . .
y Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne
badawczy
K Znafzqc?l quelaqezil‘mqi;y. e Opracowanie wielowymiarowych programow
ompetencjami rne_Ilie’ zZerskumta - menedzer-jako-facylitator-doswiadczenia z
WP 1ywem f1a pracownikow empirycznic wzmocnieniem mozliwosci specyficznych dla
ustanawia menedzerow jako krytyczne domeny
detem}m’anty dosw1adczer}1a . e Wdrozenie protokotdow oceny wptywu
. . pracownikéw podczas wdrazania menedzerskiego z empirycznie
e Indeks_Kompetencji Menedzerskich z | technologii kognitywnych. Zréznicowany swalidowanvmi waeami wymiarowymi
) Indeks Wptywu na Pracownikow: wzorzec korelacji w wymiarach any & Y owymi.
PB12: Wplyw — 0501 doswiad . . . . | « Ustanowienie struktur zarzadzania
. ; r=0. o$wiadczenia demonstruje empirycznie o . o , .
menedzerski na . . drebne dziedzi I doswiadczeniem pracownikow z wyraznymi
. . e Kompetencje z satysfakcja z pracy odrebne dziedziny wptywu . . L L
doswiadczenie . . . mechanizmami odpowiedzialnosci
. r=0.540 menedzerskiego, ze skutecznoscia w i .
pracownikow ) ) ) S . ? menedzerskie;j.
*  Kompetencje z rozwojem kariery: odniesieniu do natychmiastowej e Stworzenie zintegrowanych systemow
r=0.231 satysfakcji z pracy w poréwnaniu z . . . . .
dhug 0},:6 mi rf OW}II) mi I})/ or cgp cjami kariery informacji zwrotnej menedzer-pracownik z
Model regresji z warto$ciami odstajgcymi empirycznie zwalidowanymi protokotami
empirycznie potwierdza ztozona, wzmacniania.
\Eigoodpogviedzialnq nature A e Opracowanie uzupehiajgcych strategii
doswiadczenia pracownikow poza wzmacniania doSwiadezenia odnoszqcych s
czynnikami menedzerskimi. o determinant nie-menedzerskich.

Source: opracowane przez autora
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Te praktyczne wklady umozliwiaja podejmowanie decyzji opartych na dowodach dotyczacych
adopcji technologii kognitywnych poprzez skwantyfikowane metryki prawdopodobienstwa sukcesu
oparte na walidacji empirycznej zamiast spekulatywnych projekcji lub twierdzen dostawcow.

Benchmarki sektorowe ustanawiaja typowe zakresy wydajno$ci umozliwiajace porownawcze
pozycjonowanie organizacyjne, w ktérym przywddztwo moze ocenia¢ wewnetrzne mozliwosci i
wyniki wzgledem empirycznie wyprowadzonych standardow branzowych. Organizacje osiagajace
wydajnos¢ ponizej Sredniej na wskaznikach ztozonych moga identyfikowa¢ konkretne priorytety
poprawy poprzez ocen¢ diagnostyczng, podczas gdy wykonawcy powyzej S$redniej moga
poréwnywac najlepsze praktyki do rozpowszechniania w jednostkach organizacyjnych lub sieciach
przemystowych. Mapy drogowe wdrozenia udokumentowane poprzez Tablice 4-11 zapewniaja
macierze strategicznego wdrozenia specyficzne dla interesariuszy, odnoszace si¢ do wyzszego
kierownictwa, zasoboéw ludzkich, technologii informatycznych i menedzeréow $redniego szczebla z

zrdznicowanymi wytycznymi odzwierciedlajacymi rozne obowiazki i wktady we wdrozenie.

Tablica 4.
Macierz strategicznego wdrozenia

Typ ustugi Rownowz;%;l;:nowaq & Podejscie do wdrozenia Struktura zarzadzania
. . . Innowacje kierowane etyka .
Ustugi BPO Wyzsze wazenie etyki z formalnymi strukturami Komitet §t}{czny z
(60:40) . . reprezentacjg innowacji
zgodnosci
USl,ugl .| Zrownowazone podejscie R.ownoleg.ie' procesy Wspolna rada zarzadzania
wspolne i (50:50) innowacji i etyki z innowacie-etvka
R&D ) punktami integracji Je-ety
BPO, R&D i | Kalibracja kontekstowa z thegrowang ramy oceny z Adaptacyjne zgrzqdzame
. . wazonymi macierzami Z rotacyjnym
inne ustugi | regularng ponowng ocena . . ,
decyzyjnymi przywodztwem

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tablica S.
Macierz wymiaru gotowosci
miar . . - S "
Wy . Metryki oceny Strategia wzmocnienia Mechanizm integracji
gotowosci
, . . S Komitet gotowosci
i Wskaznik zdolnosci Wzmocnienie infrastruktury gotoy
Gotowos¢ . . . PP technicznej z
infrastruktury, ocena technicznej, rozwoj Sciezek L
strukturalna . .. . .. uprawnieniami
potencjatu integracji Integracji . .
wdrozeniowymi
Miary elastycznosci Inicjatywy reinzynierii Zespot integracji procesow
Gotowos¢ procesow, wskaznik J y, y Y P grac)l prt
L procesOw, programy Z reprezentacja
procesowa kompletnosci . . . !
" wzmocnienia dokumentacji miedzyfunkcyjng
dokumentacji
i Analiza luk w Ukierunkowane program , L
Gotowos¢ L L. . © progranly Zespol gotowosci sity
umiejgtnosciach, ocena szkoleniowe, inicjatywy LS .
ludzka L ) ; . roboczej z integracja HR
gotowo$ci do zmian zarzadzania zmiang
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Programy wzmocnienia

, . . Zespot transformacji
i Wskaznik akceptacji o .
Gotowos¢ . " . kulturowego, inicjatywy kulturowej z
innowacji, ocena tolerancji > .
kulturowa ~vka rozwoju klimatu przywodztwem kadry
vz innowacyjnego kierowniczej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tablica 6.
Macierz rozwoju kompetencji
Domena - . .
. Kluczowe komponenty Podejscie rozwojowe Metodologia oceny
kompetencji
Kompetencic Rozwoj wizji (0,901), Warsztaty mys$lenia Ocena 360 stopni z
berend] skuteczno$¢ komunikacji strategicznego, programy wazonym wynikiem
strategiczne . i .
(0,787) mistrzostwa komunikacji wymiarowym
Zdolno$¢ koordynacji Programy doskonatosci
. T Ocena oparta na
. (0,744), zarzadzanie operacyjnej, warsztaty .
Kompetencje . T, ] wynikach z
. zasobami (0,830), optymalizacji zasobow, o
operacyjne - . e g symulacjami
utrzymanie rownowagi rozwo0j umiejetnosci . .
. L scenariuszowymi
(0,820) rOwnowazenia
Wicdza z Znajomos¢ technologii, Programy znajomosci
domen $wiadomos¢ integracji, technicznej, warsztaty Ocena wiedzy z
techniCZI}lle' rozpoznawanie ograniczen mistrzowskie, warsztaty walidacja projektowa
. technicznych zarzadzania ograniczeniami
Identyfikacja barier, Szkolenia zarzadzania .
, O . X . Warsztaty wdrozeniowe
Przywddztwo facylitacja rozwigzan, barierami, warsztaty . .
. . ) z informacjg zwrotng od
wdrozeniowe zarzadzanie metodologiczne, . .
. . . ) .. . Interesariuszy
interesariuszami zaangazowanie interesariuszy

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Tablica 7.
Macierz rozwoju doswiadczenia
Domc.ena Podstawa empiryczna Podejscie wdrozeniowe Struktura zarzadzania
strategiczna
Potaczony model e . Zintegrowany komitet
. . ; Rozwoj zréwnowazonych .
Dopasowanie innowacje-etyka . strategiczny z
. gt o ram strategicznych z .
strategiczne wyjasniajacy 29% Kali . reprezentacjg
S L alibracja kontekstowa . .
wariancji skuteczno$ci miedzyfunkcyjna
7 . Rozwoj strategii Zespoly wdrozeniowe
o naczaca moderacja .
Kontekstualizacja typu ushugi (F = 8,451 i specyficznej dla ustug z specyficzne dla ustug ze
ustug yp _ £ : empirycznie zwalidowanymi wsparciem
F=9,334, p<0,001) . . .
wagami wymiarowymi wykonawczym
Skutecznos¢ etyki
. . . Rada etyczna z
Zarzadzanie przewyzszajaca Rozwoj ram etycznych z T
. S . . uprawnieniami
etyczne innowacyjnos¢ (r = integracjg prawng wdrozeniowymi
0,422 vs r = 0,276) y
,, Gotowosé-skutecznos¢ r Ocena gotowosci Komitet St,el.uj acy
Gotowosé _ . o L gotowoscig z
. . = 0,491, reprezentujagca | obejmujaca catg organizacje ,
organizacyjna S . . . przywodztwem
najsilniejszy predyktor z kalibracjg hierarchiczng
wykonawczym

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tablica 8.

Macierz strategicznego wdrozenia

Dom?na Podstawa empiryczna Podejscie wdrozeniowe Struktura zarzadzania
strategiczna
Potaczony model e, . Zintegrowany komitet
. . ; Rozwdj zréwnowazonych .
Dopasowanie innowacje-etyka . strategiczny z
. gt o ram strategicznych z .
strategiczne wyjasniajacy 29% . . reprezentacjq
. L kalibracjg kontekstowa . .
wariancji skuteczno$ci miedzyfunkcyjna
. Rozwoj strategii Zespoty wdrozeniowe
.. | Znaczaca moderacja typu .
Kontekstualizacja ustugi (F =845 F = specyficznej dla ustug z specyficzne dla ustug ze
ustug £ ’ empirycznie zwalidowanymi wsparciem
9,33, p<0,001) . . 4
wagami wymiarowymi wykonawczym
Korelacja skuteczno$é¢ .
. . . . Rada zarzadzania etyka z
Zarzadzanie etyki przewyzszajaca Rozwdj ram etycznych z Y
. S . . uprawnieniami
etyczne innowacyjnos¢ (r = 0,422 Integracja prawna . .
_ wdrozeniowymi
vs 1 =0,28)
Korelacja got $¢- . Komitet steruj
orelaga go SWOSC Ocena gotowosci omitet sterujacy
iy . . | skuteczno$¢ (r=0,491) . . gotowoscia z
Rozwoj gotowosci . obejmujaca caltg organizacje .
reprezentujgca . ey . przywodztwem
S z kalibracjg hierarchiczng
najsilniejszy predyktor wykonawczym

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tablica 9.

Macierz wdrozenia HR

Domena HR Podstawa empiryczna Podejscie wdrozeniowe Mechanizm integracji
Rozwoj Dwuczynnl'lf owa S,t mktura RO.ZWOJ .kompet'encp z Rada kompetencji z
Kkompetencii kompetencji wyjasniajgca | wymiarami strategicznymi i inteeracia wdrozeni
P J 83,66% wariancji operacyjnymi cgracja wdrozeniowg
Wariacja wplywu Ukierunkowane programy
. . . , . specyficzne dla stanowiska . . .,
Wsparcie hierarchicznego ze srednim . . Hierarchiczna sie¢
) . Z empirycznie ; .
specyficzne dla kierownictwem swalidowanvmi wsparcia z koordynacja
stanowiska wykazujacym najnizszy owWanyt migdzypoziomowa
, . podejsciami
wplyw ($rednia = 3,793) .. .
wzmacniajacymi
. Kor.elaCJa vadaj nose- Rozwoj §ciezki kariery z Rada rozwoju kariery z
Integracja kariera (r = 0,613) ze . . 7 . . .
Kari . o . integracjg technologii i integracja wdrozenia
ariery wspotczynnikiem regres;ji B AR .
—0.265 mozliwo$ciami awansu technologii
. . Rozwdj programow Komitet doskonatosci
oo Korelacja szkolenie- . . L
Wzmocnienie L szkoleniowych wysokiej szkoleniowej z
) kompetencje (r = 0,504) ze L . !
szkolenia rnaczaca mediaci jakosci z integracja reprezentacja
aca I3 menedzerska menedzerska
Progresja wydajnosc- Modyfikacja systemu Grggaazz(ij:g;va
Dopasowanie wynagrodzenie na wynagrodzeh z uznaniem P ,
, . . .. . wynagrodzen z
wynagrodzen poziomach wydajnosci z adopcji technologii ubrawnieniami
0,375 jednostki wzrostu kognitywnych prawni .
wdrozeniowymi

Zrddlo: opracowanie wlasne.

35




Tablica 10.

Macierz wdrozenia IT

Domena . - - Mechanizm
Podstawa empiryczna Podejscie wdrozeniowe . .
IT integracji
Analiza czgstotliwosci barier z Rozwoj systematycznego Grupa zadaniowa
. . S . programu tagodzenia . .
Lagodzenie dominujacymi barierami - . . fagodzenia barier z
. . . barier z empirycznie .
barier szkoleniowymi, . . reprezentacja
komunikacyjnymi i technicznymi zwahdowanyrn wazeniem miedzyfunkcyjng
priorytetow
Korelacja ewaluacja-skuteczno$¢ . RQZWOJ Komitet ewaluacji z
Ramy _ . iy wielowymiarowych ram .
. (r =0,296) ze wspotczynnikiem o . dopasowaniem
ewaluacji e ewaluacji z integracja )
regresji = 0,243 strategicznym
etyczng
. Czgstotliwo$¢ barier integracji Specjalistyczny FOZWo] Zespp ! doskqpalosm
Wsparcie o/ : . programu wsparcia integracji z
. .. | (24,04%) 1 pozytywna korelacjaz | . .. C .
integracji . . - integracji z uzupekieniem koordynacja
barierg techniczng (r = 0,124) . . X
menedzerskim zarzadzania
Czgstotliwos¢ barier Rs(;ivgloejnzigi?bcolrv Rada rozwoju
Szkolenie szkoleniowych (38,38%) i silna techniczn C};l s szkoleniowego z
techniczne | negatywna korelacja kompetencji e integracja
_ dopasowaniem .
(r=-0,425) - kompetencji
kompetencji
Zroomi . Rozwoj podejscia do Zespot transformacji
. réznicowany wptyw barier na . , .
Adaptacja o Y _ adaptacji procesow z procesow z
. wyniki pracownikow (r = -0,251) L .
procesow - , _ uwzglednieniem wptywu reprezentacja
vs wyniki procesow (r =-0,061) o o
na pracownikow pracownikoéw
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tablica 11.
Macierz wdrozenia dla menedzerow sredniego szczebla
Domena. Podstawa empiryczna Podejscie wdrozeniowe l\flechanlz.l.n
zarzadzania integracji
Interakcja komunikacja . Grupa zadaniowa
. . Rozwdj programu )
Dopasowanie przywodztwa X . o dopasowania
A . . dopasowania komunikacji z L
komunikacji kompetencje operacyjne (p Koordvnacia operacyin komunikacji z
=0,031) ynacja operacyina integracjg operacyjna
Silne lsorelaCJ.e . . ROZWOJ. programu Komitet zarzadzania
. kompetencji z barierami identyfikacji i zarzagdzania . :
Zarzadzanie . S . . . . barierami z
) . szkoleniowymi (r = - barierami z empirycznie S
barierami L . ) o uprawnieniami
0,425) 1 barierami zwalidowanym wazeniem drozeniowymi
przywodztwa (r = -0,368) priorytetow warozeniowy
. Korelacja kompetencje- . Rada zarzadzania
Zarzadzanie o Rozwdj programu o .
o . wplyw na pracownikow (r S Al . doswiadczeniem z
doswiadczeniem i . . wzmacniania doswiadczenia .
racownikow =0,501) z silng relacja z integracja satysfakcji reprezentacy
P satysfakeji (r = 0,540) graca saty : pracownikow
Wplyw rownowagi- Rozwo6j zrbwnowazonego Zespot doskonatosci
Réwnowaga strategia reprezentujgcy podejscia wdrozeniowego z rownowagi z
wdrozeniowa najsilniejsza relacje (r = integracja technologiczno- koordynacja
0,643) ludzka miedzyfunkcyjng
Warlacla wplywu Koordynacja Sie¢ koordynacji
. hierarchicznego ze . . . . .
Koordynacja . i . miedzypoziomowa z hierarchicznej z
. . $rednim kierownictwem . . . .
hierarchiczna empirycznie zwalidowanymi

wykazujacym najnizszy
wplyw ($rednia = 3,793)

protokotami integracyjnymi

reprezentacja na wielu
poziomach
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Ramy identyfikacji barier z 67 procentowym potencjatem poprawy skuteczno$ci poprzez
podejscia tagodzenia specyficzne dla kompetencji umozliwiaja proaktywne planowanie wdrozenia,
w ktorym organizacje przewiduja wyzwania na podstawie empirycznych rozktadow czgstotliwosci
zamiast reaktywnego rozwigzywania problemoéw po pojawieniu si¢ trudnosci. To antycypacyjne
podejscie znaczaco zwigksza prawdopodobienstwo sukcesu wdrozenia poprzez wczesne strategie
interwencji odnoszace si¢ do przewidywalnych przeszkod, pre-alokacj¢ zasobdéw dla znanych
obszarow wyzwan oraz przygotowanie interesariuszy poprzez przejrzysta komunikacje dotyczaca
oczekiwanych trudnosci wraz z planami tagodzenia.

Empirycznie zwalidowane ramy taczace rygor teoretyczny z praktyczng zastosowalnos$cia
zapewniaja podstawe zaréwno dla zrozumienia akademickiego, jak i praktyki organizacyjnej w tej
krytycznej domenie wspodtczesnego zarzadzania. Organizacje prowadzace wdrazanie technologii
kognitywnych musza rozwija¢ systematyczne podej$cia integrujace innowacje technologiczne
poprzez procesy oceny i wyboru, zarzadzanie etyczne poprzez ramy odpowiedzialnego wdrozenia
podkreslajace przejrzystos¢ i odpowiedzialnosé, gotowos¢ organizacyjng poprzez rozwoj zdolnosci
w wymiarach technologicznych, organizacyjnych i ludzkich, kompetencje menedzerskie poprzez
ukierunkowane programy poprawy podkres§lajagce umiejetnosci zarzadzania zmiang i alokacji
zasobow oraz do$wiadczenie pracownikéw poprzez inicjatywy zaangazowania i rozwoju sily
roboczej uznajace implikacje kapitatu ludzkiego. Sukces wymaga systematycznej integracji tych
wymiardw poprzez ramy oparte na dowodach informowane przez badania empiryczne, ciaglego
rozwoju zdolno$ci adaptujacego si¢ do ewoluujacych mozliwosci technologicznych i wymagan
organizacyjnych oraz adaptacyjnych strategii wdrozeniowych responsywnych na kontekst
organizacyjny, jednocze$nie utrzymujac przestrzeganie fundamentalnych zasad sukcesu

ustanowionych poprzez niniejsze badania.
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