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1. UZASADNIENIE BADAŃ 
Strategiczne wdrażanie rozwiązań technologii kognitywnych w organizacjach sektora 

nowoczesnych usług biznesowych stało się fundamentalnym wyzwaniem zarządczym 

wymagającym zaawansowanych zdolności organizacyjnych i przywództwa. Okres po 2020 

roku stanowi erę bezprecedensowych wyzwań zarządczych w zakresie adopcji technologii 

kognitywnych, napędzanych przez przyspieszoną transformację cyfrową oraz 

fundamentalne zmiany w oczekiwaniach dotyczących świadczenia usług. Organizacje w 

całym sektorze nowoczesnych usług biznesowych borykają się z rosnącą presją na integrację 

zaawansowanych rozwiązań technologicznych przy jednoczesnym utrzymaniu jakości 

usług, zarządzaniu zmianą organizacyjną i odpowiadaniu na oczekiwania interesariuszy. 

Współczesne badania wykazują ograniczoną wiedzę dotyczącą skuteczności wdrażania 

i koordynacji między podmiotami zaangażowanymi w adopcję technologii kognitywnych, 

szczególnie w sektorze nowoczesnych usług biznesowych stojących przed wyzwaniami 

transformacji cyfrowej, ewoluującymi oczekiwaniami klientów oraz szybko zmieniającymi 

się krajobrazami technologicznymi. Złożoność wdrażania technologii kognitywnych 

wykracza poza aspekty techniczne, obejmując gotowość organizacyjną, kompetencje 

menedżerskie, ramy etyczne oraz wymiary doświadczenia pracowników. Wymaga to badań 

nad determinantami organizacji działań wdrożeniowych technologii kognitywnych oraz 

czynnikami wpływającymi na ich skuteczność w dynamicznie zmieniających się 

środowiskach biznesowych. 

Sektor nowoczesnych usług biznesowych stanowi kluczową domenę do badania 

wdrażania technologii kognitywnych ze względu na swoją wiedzochłonną naturę, złożoność 

procesów oraz strategiczne znaczenie dla konkurencyjności organizacyjnej. Sektor ten 

obejmuje różnorodne typy usług, w tym centra usług wspólnych, outsourcing procesów 

biznesowych, outsourcing technologii informatycznych oraz centra badawczo-rozwojowe, z 

których każdy przedstawia unikalne wyzwania i możliwości wdrożeniowe. 

Identyfikacja luk badawczych ujawnia kilka kluczowych obszarów wymagających 

systematycznego badania. Podstawowa luka występuje w ramach teoretycznych łączących 

tradycyjne teorie zarządzania z wdrażaniem technologii kognitywnych, pomimo rosnącej 

liczby badań w dziedzinie sztucznej inteligencji i automatyzacji. Istniejąca literatura nie 

posiada wystarczających podstaw teoretycznych do zrozumienia transformacji paradygmatu 

zarządzania wymaganej przez adopcję technologii kognitywnych. Niewystarczające badania 

potwierdzają skuteczność technologii kognitywnych w procesach zarządzania, tworząc 

znaczącą lukę w walidacji empirycznej. Znaczna część istniejącego dyskursu opiera się na 

ramach konceptualnych, twierdzeniach dostawców lub ograniczonych dowodach ze studiów 
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przypadków bez solidnej walidacji empirycznej w różnorodnych kontekstach 

organizacyjnych. Przecięcie priorytetów innowacji technologicznych, rozważań etycznych, 

kompetencji menedżerskich oraz doświadczeń pracowników w adopcji technologii 

kognitywnych pozostaje krytycznie niedostatecznie zbadane w operacjach nowoczesnych 

usług biznesowych. Istniejące badania mają tendencję do badania tych wymiarów w izolacji, 

zamiast badać ich złożone interakcje i połączone wpływy na wyniki wdrożenia. Badania 

ujawniają znaczącą dysproporcję między sektorami produkcji i nowoczesnych usług 

biznesowych w badaniu technologii kognitywnych, z obszerną uwagą akademicką 

poświęconą Przemysłowi 4.0 i inteligentnemu wytwarzaniu, kontrastującą ostro z 

ograniczonym badaniem unikalnych wyzwań wdrożeniowych nowoczesnych usług 

biznesowych. Istniejące badania niewystarczająco eksplorują mechanizmy integracji między 

technologiami kognitywnymi a ustalonymi praktykami zarządzania, procesy transformacji 

organizacyjnej podczas adopcji oraz długoterminowe implikacje dla praktyk zarządzania i 

zdolności organizacyjnych. 

2. CELE BADAWCZE, HIPOTEZY I ZAKRES 
Głównym celem niniejszej rozprawy jest opracowanie i empiryczna walidacja 

zintegrowanych ram dla skutecznego wdrażania technologii kognitywnych w organizacjach 

nowoczesnych usług biznesowych. Cel ten obejmuje rozwój teoretyczny poprzez syntezę 

istniejącej wiedzy i tworzenie nowatorskich ram konceptualnych, badania empiryczne 

poprzez systematyczne gromadzenie i analizę danych oraz walidację praktyczną poprzez 

badanie rzeczywistych kontekstów wdrożeniowych. Rozwój ram odnosi się do 

wielowymiarowej natury wdrażania technologii kognitywnych poprzez integrację 

wymiarów technologicznych, organizacyjnych, ludzkich i strategicznych w spójną strukturę 

analityczną. 

Badania operacjonalizują główny cel poprzez szczegółowe cele obejmujące zarówno 

wymiary teoretyczno-poznawcze, jak i utylitarne. 

Cele teoretyczno-poznawcze: 

• Systematyzacja wiedzy w dziedzinie rozwiązań technologii kognitywnych i ich 
zastosowań w kontekstach zarządzania 

• Ustalenie roli różnych jednostek organizacyjnych i kompetencji we wdrażaniu 
technologii kognitywnych 

• Określenie czynników wpływających na skuteczną adopcję technologii 
kognitywnych w nowoczesnych usługach biznesowych 

• Identyfikacja krytycznych czynników sukcesu dla wdrażania technologii 
kognitywnych w kontekstach zarządzania organizacyjnego 
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Cele utylitarne: 

• Analiza procesów wdrażania technologii kognitywnych w organizacjach 
nowoczesnych usług biznesowych 

• Analiza i ocena kluczowych czynników dla pomyślnej adopcji technologii 
kognitywnych 

• Ocena charakteru kompetencji menedżerskich i ich wpływu na skuteczność 
wdrożenia 

• Ewaluacja percepcji i doświadczeń pracowników dotyczących wpływu technologii 
kognitywnych 

• Opracowanie praktycznych rekomendacji dla decydentów w zakresie wdrażania 
technologii kognitywnych 

Badania testują sześć głównych hipotez badających różne wymiary zjawiska wdrożenia: 

H1: Orientacja na innowacje technologiczne pozytywnie wpływa na skuteczność 

wdrażania technologii kognitywnych. 

H2: Solidność ram etycznych znacząco wpływa na sukces wdrożenia. 

H3: Gotowość organizacyjna determinuje wyniki wdrożenia. 

H4: Kompetencje menedżerskie moderują skuteczność wdrożenia. 

H5: Jakość doświadczenia pracowników wpływa na trwałe wykorzystanie technologii. 

H6: Bariery wdrożeniowe pośredniczą w relacjach między czynnikami organizacyjnymi 

a wynikami. 

Badania analizują wdrażanie technologii kognitywnych w kontekstach zarządzania w 

wielu powiązanych wymiarach. Zakres przedmiotowy obejmuje orientacje na innowacje 

technologiczne, rozważania etyczne we wdrażaniu, czynniki gotowości organizacyjnej, 

wymagania dotyczące kompetencji menedżerskich oraz doświadczenia pracowników w 

trakcie procesów wdrożeniowych. Ten wielowymiarowy nacisk odnosi się do złożonej 

współzależności między czynnikami technologicznymi, organizacyjnymi i ludzkimi 

determinującymi skuteczność wdrożenia. 

Zakres podmiotowy koncentruje się na organizacjach nowoczesnych usług biznesowych 

działających w Polsce, w tym centrach usług wspólnych, outsourcingu procesów 

biznesowych, outsourcingu technologii informatycznych oraz centrach badawczo-

rozwojowych wdrażających rozwiązania technologii kognitywnych w swoich procesach 

operacyjnych i zarządczych. Ten sektorowy nacisk umożliwia głębokie zrozumienie 

dynamiki wdrożenia w spójnym kontekście branżowym charakteryzującym się 

wiedzochłonnymi operacjami, złożonością procesów oraz strategicznym znaczeniem dla 

konkurencyjności organizacyjnej. 
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Zakres czasowy obejmuje okres 2020-2024, z danymi empirycznymi zebranymi w latach 

2023-2024, uchwytującymi aktualny stan adopcji technologii kognitywnych w środowisku 

biznesowym po pandemii. Ten przedział czasowy obejmuje znaczące przyspieszenie 

inicjatyw transformacji cyfrowej napędzanych przez zakłócenia związane z pandemią, 

umożliwiając badanie wzorców wdrożeniowych w okresie intensywnej zmiany 

technologicznej i adaptacji organizacyjnej. 

3. STRUKTURA ROZPRAWY 
Rozprawa składa się z sześciu rozdziałów prezentujących badanie wdrażania technologii 

kognitywnych w zarządzaniu nowoczesnymi usługami biznesowymi. Każdy rozdział odnosi 

się do specyficznych aspektów problemu badawczego, przyczyniając się do zintegrowanego 

zrozumienia dynamiki wdrożenia. 

Pierwszy rozdział ustanawia uzasadnienie badań poprzez identyfikację luk w istniejącej 

wiedzy, formułowanie problemu badawczego oraz przedstawienie struktury rozprawy. 

Zapewnia istotny kontekst dla zrozumienia współczesnych wyzwań zarządczych w adopcji 

technologii kognitywnych w sektorze nowoczesnych usług biznesowych, badając 

strategiczne znaczenie zdolności wdrożeniowych oraz złożoność transformacji 

organizacyjnej wymaganej dla pomyślnej adopcji. 

Drugi rozdział rozwija podstawy konceptualne poprzez krytyczny przegląd literatury, 

prezentując cele badawcze, hipotezy i zakres. Opisuje ramy teoretyczne osadzone w 

paradygmacie dualnej funkcjonalności technologii kognitywnych, który uznaje ich 

jednoczesne funkcje operacyjne i menedżerskie. Rozdział przedstawia metodologię 

badawczą integrującą ilościową analizę ankietową z jakościowymi podejściami 

walidacyjnymi, ustanawiając projekt metodologii mieszanej umożliwiający badanie w wielu 

wymiarach organizacyjnych. 

Trzeci rozdział bada podstawy konceptualne i ewolucję technologii kognitywnych, 

rozwijając epistemologiczną taksonomię śledzi ewolucję definicyjną od 1985 do 2024 roku. 

Prezentuje typologię i charakterystykę rozwiązań technologii kognitywnych, ustanawiając 

paradygmat dualnej funkcjonalności, który odróżnia wymiary operacyjne – koncentrujące 

się na automatyzacji zadań i optymalizacji procesów – od wymiarów menedżerskich 

podkreślających zdolności wsparcia decyzyjnego i koordynacyjne. Ten rozwój teoretyczny 

zapewnia istotne podstawy do zrozumienia, jak technologie kognitywne różnią się od 

konwencjonalnych rozwiązań automatyzacyjnych. 

Czwarty rozdział analizuje sektor nowoczesnych usług biznesowych poprzez badanie 

bibliometryczne i analizę rynkową. Bada ewolucję sektora, charakterystykę i rozwój w 
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Polsce, oceniając strukturę rynku, dynamikę konkurencyjną oraz środowisko regulacyjne. 

Rozdział ocenia wpływ generatywnej sztucznej inteligencji i pojawiających się trendów 

transformacji biznesowej, zapewniając istotny kontekst dla zrozumienia środowiska 

wdrożeniowego oraz strategicznych imperatywów napędzających adopcję technologii 

kognitywnych w różnorodnych typach organizacyjnych w ramach sektora. 

Piąty rozdział przedstawia ilościowe wyniki ankietowe od 489 respondentów badające 

wzorce wdrożeniowe, charakterystyki organizacyjne i testowanie hipotez, uzupełnione 

jakościową walidacją poprzez wywiady półustrukturyzowane z 10 profesjonalistami na 

poziomie zarządczym. Demonstruje triangulację metodologiczną osiągającą 78% wskaźnik 

zbieżności między wzorcami ilościowymi a jakościowymi spostrzeżeniami, zapewniając 

solidne empiryczne podstawy dla wniosków badawczych. Rozdział ustanawia najbardziej 

znaczące odkrycie, że rozważania etyczne przewyższają orientację na innowacje w 

determinowaniu sukcesu wdrożenia, podważając powszechne założenia technologiczno-

deterministyczne. 

Szósty rozdział syntetyzuje wkład teoretyczny, w tym paradygmat dualnej 

funkcjonalności i prymat ram etycznych, jednocześnie dostarczając praktycznych 

rekomendacji w pięciu obszarach priorytetowych odnoszących się do zarządzania 

etycznego, gotowości organizacyjnej, doświadczenia pracowników, kompetencji 

menedżerskich oraz progresywnych podejść wdrożeniowych. Uznaje ograniczenia badań 

związane ze specyfiką geograficzną, projektem przekrojowym i poleganiem na danych 

samoopisowych, jednocześnie identyfikując przyszłe kierunki badań, w tym 

długoterminowe studia wdrożeniowe, międzynarodowe badania porównawcze oraz 

eksperymentalną walidację rekomendacji strategicznych. 

4. PROJEKT BADAWCZY I METODOLOGIA 
Model badawczy integruje wiele perspektyw teoretycznych, aby zapewnić ramy dla 

zrozumienia dynamiki wdrażania technologii kognitywnych w organizacjach nowoczesnych 

usług biznesowych (Rysunek 1). Model syntetyzuje spostrzeżenia z teorii adopcji 

technologii, ram zdolności organizacyjnych i modeli kompetencji menedżerskich, 

jednocześnie odnosi się do specyficznych charakterystyk technologii kognitywnych 

odróżniających je od tradycyjnych podejść automatyzacyjnych. 

Centralnym wkładem teoretycznym niniejszych badań jest paradygmat dualnej 

funkcjonalności, który konceptualizuje technologie kognitywne jako jednocześnie służące 

funkcjom operacyjnym i menedżerskim w kontekstach organizacyjnych (Rysunek 2). Ten 
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paradygmat stanowi fundamentalne odejście od tradycyjnych ram wdrażania technologii, 

które głównie podkreślają zyski w efektywności operacyjnej. 

Rysunek 1. Ramy teoretyczne dla wdrażania technologii kognitywnych w nowoczesnych 
usługach biznesowych. 
Źródło: opracowanie własne. 

 

Rysunek 2. Podwójna perspektywa ram technologii kognitywnych. 

Źródło: opracowanie własne. 
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Metodologia badawcza zastosowana do operacjonalizacji ram teoretycznych jest 

przedstawiona na Rysunku 3. 

 

Rysunek 3. Ramy projektu badawczego dla badania wdrażania technologii kognitywnych 
w usługach biznesowych. 

Źródło: opracowanie własne. 
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Metodologia badawcza obejmuje trzy sekwencyjne fazy zaprojektowane w celu 

zapewnienia rygoru metodologicznego i analizy transformacji społeczno-technicznych w 

usługach biznesowych. Pierwsza faza obejmowała systematyczne mapowanie 

bibliometryczne w celu ustanowienia podstaw teoretycznych i przedstawienia ewolucji 

dyskursu naukowego na temat wdrażania technologii kognitywnych. Wykorzystując 

SciMAT v1.1.06 i VOSviewer v1.6.20, ta faza badała 552 dokumenty wyodrębnione z baz 

danych Web of Science (n=168) i Scopus (n=357). Analiza bibliometryczna umożliwiła 

identyfikację dominujących tematów badawczych, pojawiających się trendów i luk w 

wiedzy w adopcji technologii kognitywnych, zapewniając solidne ramy teoretyczne dla 

kolejnych badań empirycznych. 

Druga faza obejmowała gromadzenie danych empirycznych na dużą skalę poprzez 

zwalidowany instrument ankietowy zaprojektowany do testowania propozycji 

teoretycznych wynikających z Fazy 1. Ta faza zastosowała sekwencyjny projekt 

wielosektorowy obejmujący 4 domeny tematyczne ze skalami Likerta z 5 punktami 

uzupełnionymi pytaniami otwartymi. Gromadzenie danych przyniosło 505 odpowiedzi, z 

których 489 zachowano po procedurach przesiewowych. Populacja docelowa obejmowała 

profesjonalistów usług biznesowych posiadających praktyczne doświadczenie z 

technologiami kognitywnymi (minimum 1-letni staż) działających na polskim rynku, 

szacowaną na 2500–3500 osób na podstawie wskaźników adopcji technologii w branży. 

Strategia doboru próby łączyła celowy dobór dogodny z próbkowaniem kuli śnieżnej, 

zgodnie z ustalonymi protokołami dostępu do wyspecjalizowanych sieci profesjonalnych. 

Analiza statystyczna wygenerowała profile demograficzne, zwalidowała instrument 

pomiarowy i zidentyfikowała wzorce w praktykach wdrażania technologii kognitywnych 

organizacji. 

Trzecia faza obejmowała pogłębione badanie jakościowe zaprojektowane w celu 

walidacji, kontekstualizacji i interpretacji wyników ilościowych z Fazy 2. Ta faza 

obejmowała 10 wywiadów pół-ustrukturyzowanych z ekspertami na poziomie zarządczym 

posiadającymi autorytet decyzyjny strategiczny we wdrażaniu technologii kognitywnych. 

Dane z wywiadów wygenerowały 264 zakodowane segmenty analizowane poprzez 

oprogramowanie QualCoder 3.7, z sesjami przeprowadzanymi przez Zoom w celu 

zapewnienia zasięgu geograficznego i wygody uczestników. Analiza tematyczna zapewniła 

niuansowe zrozumienie kontekstów organizacyjnych, wyzwań wdrożeniowych i czynników 

sukcesu, których same metryki ilościowe nie mogły uchwycić, tym samym wzbogacając 

interpretację wyników ankietowych i wzmacniając ogólną ważność wniosków badawczych. 
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Tabela 1 przedstawia relacje modelu badawczego i wyniki testowania hipotez, 

systematycznie dokumentując dowody statystyczne wspierające propozycje teoretyczne 

dotyczące wpływów kompetencji menedżerskich. 

Tabela 1. 
Relacje modelu badawczego: wyniki testowania hipotez 

Nr Relacja Hipoteza Rola 

1 
Innowacje → 

Zaangażowanie 
pracowników 

H1 Zmienna niezależna → Zmienna zależna 

2 Etyka → Zaangażowanie 
pracowników H1 Zmienna niezależna → Zmienna zależna 

3 
Zaangażowanie 
pracowników → 

Skuteczność wdrożenia 
H4 Zmienna niezależna → Zmienna zależna 

(mediacja) 

4 Gotowość do zmian → 
Skuteczność wdrożenia H2 Zmienna niezależna → Zmienna zależna 

5 Kompetencje → Programy 
szkoleniowe H3 Zmienna niezależna → Zmienna zależna 

6 Kompetencje → 
Skuteczność wdrożenia H4 Zmienna niezależna → Zmienna zależna 

7 Programy szkoleniowe → 
Wyniki pracowników H6 Zmienna niezależna → Zmienna zależna 

8 Percepcje → Programy 
szkoleniowe H5 Zmienna niezależna → Zmienna zależna 

9 Percepcje → Wyniki 
pracowników H5, H6 Zmienna niezależna → Zmienna zależna 

10 Szkolenie → Skuteczność 
wdrożenia H3, H4 Zmienna niezależna → Zmienna zależna 

(mediacja) 

M1 Przywództwo moderuje 
relację 3 H4 Moderator 

M2 Przywództwo moderuje 
relację 6 H4 Moderator 

Źródło: opracowanie własne. 

5. WYNIKI I USTALENIA EMPIRYCZNE 

Profil demograficzny uczestników ankiety ustanawia istotny kontekst dla zrozumienia 

wyników badań i demonstruje reprezentatywność badanej próby w wielu wymiarach. 

Analiza demograficzna próby ujawniła zauważalną koncentrację w kohorcie wiekowej 25-

34 lata (60%), przy czym młodsi profesjonaliści w wieku 18-24 lat stanowią 9% 

respondentów. Bardziej doświadczeni profesjonaliści byli reprezentowani w dwóch 

kohortach: 35-44 lata (21%) oraz 45-54 lata (8%). Ten rozkład wiekowy zapewnia solidną 

reprezentatywność w kohortach pokoleniowych, jednocześnie umożliwiając analizę 

potencjalnych różnic związanych z wiekiem we wzorcach adopcji technologii i 

doświadczeniach wdrożeniowych. 
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Analiza doświadczenia zawodowego ujawniła względnie zrównoważony rozkład: 49% 

respondentów zgłosiło mniej niż trzy lata doświadczenia, 27% posiadało od czterech do 

sześciu lat doświadczenia w dziedzinie, a 24% wykazało siedem lub więcej lat 

doświadczenia zawodowego w kontekstach usług biznesowych. Ten rozkład doświadczenia 

sugeruje, że próba obejmuje zarówno wschodzących profesjonalistów stosunkowo nowych 

we wdrażaniu technologii kognitywnych, jak i doświadczonych praktyków z rozległym 

doświadczeniem w transformacji organizacyjnej, umożliwiając badanie związanych z 

doświadczeniem wariacji w percepcjach i podejściach wdrożeniowych. 

Hierarchia stanowisk organizacyjnych obejmuje wiele poziomów od indywidualnych 

współpracowników przez wyższe kierownictwo, przy czym rozkład odzwierciedla 

realistyczne struktury organizacyjne w operacjach nowoczesnych usług biznesowych. 

Analiza wielkości organizacji ujawniła przewagę dużych przedsiębiorstw (>1000 

pracowników), reprezentujących 63% respondentów. Średnie organizacje (250-999 

pracowników) stanowiły 19%, podczas gdy mniejsze organizacje (<250 pracowników) 

obejmowały 18% próby. Ten rozkład wielkości sugeruje, że wdrażanie technologii 

kognitywnych występuje najczęściej w większych organizacjach posiadających większe 

zasoby na inwestycje technologiczne, choć istotna adopcja istnieje w całym spektrum 

wielkości organizacyjnej. 

Analiza obszaru funkcjonalnego ujawniła zauważalną różnorodność w operacjach 

biznesowych. Operacje obsługi klienta reprezentowały największy kontyngent 

departamentalny (62%), następnie inne funkcje (15%) i zakupy (12%), podczas gdy finanse 

i rachunkowość, zasoby ludzkie i usługi IT łącznie obejmowały pozostałe 10% 

respondentów. Ten rozkład funkcjonalny wskazuje, że aplikacje technologii kognitywnych 

obejmują różnorodne domeny operacyjne, zamiast koncentrować się w izolowanych 

silosach funkcjonalnych, sugerując szeroką integrację organizacyjną tych zdolności 

technologicznych. 

Badanie adopcji technologii kognitywnych ujawniło powszechne wdrożenie w badanych 

organizacjach, z oczywistymi wskaźnikami adopcji niemal uniwersalnej: 98% 

respondentów potwierdziło organizacyjną adopcję technologii kognitywnych, podczas gdy 

tylko 2% zgłosiło brak takich wdrożeń. Ten przytłaczający wskaźnik adopcji ustanawia 

technologie kognitywne jako integralne komponenty współczesnych operacji usług 

biznesowych, a nie eksperymentalne lub peryferyjne inicjatywy technologiczne. Krajobraz 

technologiczny obejmuje wiele typów technologii kognitywnych, przy czym uczenie 

maszynowe pojawia się jako technologia fundamentalna wykazująca 67-procentową 

częstotliwość integracji, podczas gdy wirtualni asystenci, przetwarzanie języka naturalnego, 
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automatyzacja procesów robotycznych i widzenie komputerowe wspólnie ustanawiają 

zróżnicowany ekosystem technologiczny wspierający różnorodne wymagania operacyjne. 

Wzorce zaangażowania z technologiami kognitywnymi wykazują intensywne 

częstotliwości wykorzystania, przy czym 46% respondentów zgłasza wielokrotne codzienne 

interakcje z technologiami kognitywnymi, a dodatkowe 43% wskazuje na codzienne wzorce 

użytkowania, łącznie stanowiąc 89% minimum codziennego zaangażowania. Ten wzorzec 

częstej interakcji sugeruje, że technologie kognitywne przeszły z okazjonalnych narzędzi do 

istotnej infrastruktury operacyjnej osadzonej w rutynowych procesach pracy. Ponadto 

analiza ujawnia strategiczne podejścia do integracji technologii, przy czym 85% organizacji 

wdraża wiele typów technologii kognitywnych jednocześnie, zamiast prowadzić wdrożenia 

pojedynczej technologii, ze szczególnym naciskiem na komplementarne kombinacje 

zdolności, takie jak uczenie maszynowe połączone z wirtualnymi asystentami 

wykazującymi 21-procentowe wskaźniki współwdrożenia. 

Ramy strategii transformacji obejmują wiele priorytetów organizacyjnych, przy czym 

automatyzacja procesów osiąga 91,3% adopcji, wskazując na powszechne zobowiązanie do 

poprawy efektywności poprzez substytucję technologiczną, standaryzacja na poziomie 

79,8% odzwierciedla nacisk na konsekwentne wykonywanie procesów i zapewnienie 

jakości, a wdrażanie sztucznej inteligencji na poziomie 70,2% demonstruje znaczącą 

integrację technologii kognitywnych poza tradycyjnymi podejściami automatyzacyjnymi. 

Dodatkowo 66,4% organizacji zgłasza nadzór głównej siedziby globalnej nad inicjatywami 

transformacyjnymi, wskazując na scentralizowany kierunek strategiczny, jednocześnie 

umożliwiając lokalną elastyczność wdrożeniową poprzez rozproszone modele wykonawcze. 

Badanie priorytetów innowacji i aspektów etycznych przynosi najbardziej znaczące 

odkrycie niniejszych badań, fundamentalnie podważając dominujące założenia dotyczące 

czynników sukcesu wdrażania technologii kognitywnych. Analiza statystyczna 

demonstruje, że rozważania etyczne, mierzone przez Indeks Etyki, wywierają silniejszy 

wpływ na skuteczność wdrożenia w porównaniu do orientacji na innowacje, ze 

standaryzowanymi współczynnikami regresji β=0,421 (p<0,001) dla rozważań etycznych 

znacząco przewyższającymi β=0,257 (p<0,001) dla priorytetyzacji innowacji. To odkrycie 

reprezentuje zmianę paradygmatu od założeń determinizmu technologicznego 

powszechnych w literaturze zarządzania, ustanawiając ramy etyczne jako pierwotne 

czynniki sukcesu, a nie jako czynniki uzupełniające uwzględniane po wyborze technologii. 

Pomimo silnego organizacyjnego nacisku na innowacje technologiczne, przy czym 84% 

organizacji zgłasza priorytetyzację innowacji jako imperatyw strategiczny, dowody 

empiryczne ujawniają 46-punktową lukę procentową między podejściami napędzanymi 
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zgodnością osiągającymi 83% zgody, a rozważaniami etycznymi osiągającymi tylko 50% 

zgody. Ta znacząca luka wskazuje na systematyczny deficyt w ramach etycznych poza 

minimalną zgodnością regulacyjną, sugerując, że organizacje nie w pełni jeszcze rozpoznały 

lub operacjonalizowały rozważania etyczne jako strategiczne determinanty wdrożenia. 

Solidna korelacja między rozważaniami etycznymi a sukcesem wdrożenia (r=0,422, 

p<0,001) demonstruje wyższą moc wyjaśniającą w porównaniu do orientacji na innowacje 

(r=0,276, p<0,001), co wymaga organizacyjnego przemyślenia priorytetów wdrożeniowych 

z etyką podniesionym z dodatkowego rozważania do fundamentalnego wymagania. 

Testowanie modelu interakcji udokumentowane poprzez trójwymiarowe wizualizacje 

wykresu punktowego i analizę regresji demonstruje znaczące ogólne dopasowanie modelu 

z Multiple R=0,541, R²=0,292 i Skorygowanym R²=0,232, osiągając istotność statystyczną 

przy F=4,837 (p<0,001). Te statystyki wskazują, że połączona interakcja między orientacją 

na innowacje a rozważaniami etycznymi wyjaśnia około 29% wariancji w skuteczności 

wdrożenia, znacząco przekraczając moc wyjaśniającą któregokolwiek czynnika niezależnie. 

Ta relacja synergiczna rozszerza teorię odpowiedzialnej innowacji poprzez empiryczne 

wykazanie, że integracja etyczna wzmacnia, a nie ogranicza skuteczność technologiczną, 

obalając założenia gry o sumie zerowej, w których rozważania etyczne rzekomo ograniczają 

szybkość innowacji lub wydajność operacyjną. 

Gotowość organizacyjna pojawia się jako najsilniejszy pojedynczy predyktor sukcesu 

wdrożenia w całym badaniu, wykazując współczynnik korelacji r=0,491 (p<0,001) ze 

skutecznością wdrożenia. Ta znaczna wielkość korelacji wskazuje, że organizacje 

wykazujące wyższe poziomy przygotowania w wymiarach infrastruktury technologicznej, 

struktur organizacyjnych i kapitału ludzkiego osiągają znacząco lepsze wyniki wdrożeniowe 

w porównaniu do organizacji prowadzących adopcję technologii kognitywnych bez 

odpowiednich fundamentalnych zdolności. Konstrukt gotowości obejmuje wiele wymiarów, 

w tym adekwatność infrastruktury technologicznej, zdolności zarządzania zmianą 

organizacyjną, profile umiejętności siły roboczej, poziomy zaangażowania przywództwa 

oraz kulturową receptywność na transformację technologiczną. 

Systematyczne ramy identyfikacji barier opracowane poprzez analizę częstotliwości 

ujawniają, że kwestie integracji technicznej stanowią najczęstsze wyzwanie wdrożeniowe 

na poziomie 55,8% występowania, po których następują ograniczenia zasobowe, wzorce 

oporu organizacyjnego i luki kompetencyjne wspólnie wykazujące 89% kompletności 

pokrycia barier. Analiza wyzwań w procesach biznesowych ujawniła zróżnicowane wzorce 

barier: niektóre typy procesów napotkały głównie przeszkody techniczne, podczas gdy inne 

stanęły w obliczu przeważnie barrier organizacyjnych lub ludzkich, wskazując na zmienność 
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w profilach wyzwań wdrożeniowych. Ta systematyczna kategoryzacja umożliwia 

ukierunkowane strategie interwencyjne odnoszące się do konkretnych typów barier, zamiast 

ogólnych podejść mitygacyjnych. 

Analiza statystyczna poprzez procedury jednoczynnikowej ANOVA demonstruje 

znaczące różnice grupowe w skuteczności wdrożenia na podstawie poziomów liczby barier, 

z F-statystykami osiągającymi istotność statystyczną, a test post hoc Tukeya HSD 

identyfikuje konkretne różnice parami między kategoriami liczby barier. Organizacje 

zgłaszające mniej barier wdrożeniowych konsekwentnie wykazują wyższe wyniki 

skuteczności, ustanawiając negatywną korelację między liczbą barier a sukcesem 

wdrożenia. Analiza identyfikuje 67% potencjału poprawy skuteczności poprzez podejścia 

mitygacyjne specyficzne dla kompetencji, sugerując znaczącą możliwość poprawy 

wydajności poprzez proaktywne strategie zarządzania barierami informowane przez 

empiryczne rozkłady częstotliwości i oceny wpływu. 

Analiza czynnikowa zmiennych kompetencji menedżerskich ujawnia dwuwymiarową 

strukturę leżącą u podstaw skuteczności przywództwa w kontekstach technologii 

kognitywnych, jak udokumentowano poprzez ekstrakcję głównych komponentów z rotacją 

Varimax osiągającą miarę adekwatności próbkowania Kaiser-Meyer-Olkin wynoszącą 

0,847. Pierwszy wymiar obejmuje kompetencje strategiczne, w tym formułowanie wizji i 

umiejętności komunikacyjne, podczas gdy drugi wymiar obejmuje kompetencje operacyjne 

obejmujące zarządzanie procesem zmian, zarządzanie zasobami, zdolności koordynacyjne i 

utrzymanie równowagi między konkurującymi priorytetami. Ta struktura wymiarowa 

sugeruje, że skuteczne przywództwo technologii kognitywnych wymaga zarówno orientacji 

strategicznej ustanawiającej kierunek i znaczenie, jak i zdolności operacyjnych 

wykonujących działania wdrożeniowe i zarządzających dynamiką transformacji. 

Analiza regresji demonstruje, że kompetencje menedżerskie wspólnie wyjaśniają około 

25% wariancji w skuteczności wdrożenia, mierzonej przez R²=0,248, osiągając istotność 

statystyczną przy F(5,483)=12,34 (p<0,001). Jednakże badanie indywidualnych wkładów 

kompetencyjnych ujawnia zróżnicowane wzorce wpływu, przy czym tylko niektóre 

kompetencje operacyjne wykazują statystycznie istotne efekty. Konkretnie, zarządzanie 

procesem zmian pojawia się jako najsilniejszy indywidualny predyktor ze standaryzowanym 

współczynnikiem β*=0,366 (p<0,001), po którym następuje zarządzanie zasobami na 

poziomie β*=0,182 (p=0,004), podczas gdy kompetencje strategiczne, w tym wizja i 

komunikacja, nie osiągają istotności statystycznej w przewidywaniu skuteczności 

wdrożenia. 
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Badanie doświadczeń pracowników z wdrażaniem technologii kognitywnych przynosi 

najsilniejszą relację empiryczną obserwowaną w całym badaniu, konkretnie korelację 

między postrzeganymi ulepszeniami wydajności a możliwościami rozwoju kariery 

osiągającą r=0,613 (p<0,001). Ta solidna wielkość korelacji znacząco przekracza wszystkie 

inne badane relacje dwuzmienne, ustanawiając, że technologie kognitywne tworzą 

możliwości rozwoju umiejętności fundamentalnie wpływające na perspektywy awansu 

zawodowego, gdy wdrożenia odnoszą sukcesy w poprawie zdolności wydajności 

pracowników. To odkrycie sugeruje, że pomyślna adopcja technologii kognitywnych 

wykracza poza zyski w efektywności operacyjnej, obejmując wymiary rozwoju kapitału 

ludzkiego o strategicznych implikacjach dla zatrzymania talentów i budowania zdolności 

organizacyjnych. 

Relacja między percepcjami wydajności a satysfakcją z pracy podobnie demonstruje 

znaczącą siłę na poziomie r=0,468 (p<0,001), zwalidowaną poprzez wielokrotną analizę 

regresji przynoszącą standaryzowany współczynnik β=0,198 (p<0,05) przy kontrolowaniu 

innych czynników. Te dowody statystyczne kwantyfikują pozytywny wpływ technologii 

kognitywnych na poziomy satysfakcji pracowników, demonstrując, że doświadczenia siły 

roboczej stanowią krytyczne metryki sukcesu obok wskaźników wydajności operacyjnej. 

Organizacje zaniedbujące wymiary doświadczenia pracowników ryzykują niepowodzenie 

wdrożenia pomimo osiągnięcia kamieni milowych wdrożenia technicznego, ponieważ 

trwałe wykorzystanie zależy od akceptacji i zaangażowania siły roboczej, a nie tylko 

funkcjonalności technologicznej. 

Badanie empiryczne osiągnęło znaczące potwierdzenie hipotez w sześciu propozycjach 

teoretycznych, przy czym pięć hipotez otrzymało pełne wsparcie empiryczne, a jedna 

hipoteza wykazała częściową walidację. Znaczna moc wyjaśniająca (R²=0,74) i silna 

ważność predykcyjna (68% dokładność walidacji krzyżowej) ustanawiają znaczącą 

użyteczność opracowanego paradygmatu dualnej funkcjonalności i empirycznie 

zwalidowanych ram wdrożeniowych. 

Hipoteza 1 dotycząca połączonego wpływu innowacji i etyki otrzymała potwierdzenie 

empiryczne poprzez testowanie modelu interakcji przynoszące Multiple R=0,541, R²=0,292 

i Skorygowany R²=0,232 z ogólną istotnością modelu przy F=4,837 (p<0,001). Jednak 

krytyczne odkrycie wyłania się z porównania wielkości indywidualnych współczynników, 

przy czym rozważania etyczne na poziomie β=0,421 przewyższają orientację na innowacje 

na poziomie β=0,257, reprezentując 64% silniejszy rozmiar efektu. Ten nieproporcjonalny 

wpływ podważa założenia determinizmu technologicznego i wymaga fundamentalnego 
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przemyślenia priorytetów wdrożeniowych, ustanawiając etykę jako pierwszorzędną, a nie 

uzupełniającą determinantę sukcesu. 

Hipoteza 2 dotycząca wpływu ewaluacji i gotowości osiągnęła solidne potwierdzenie 

poprzez analizę korelacji wykazującą gotowość organizacyjną jako najsilniejszy pojedynczy 

predyktor przy r=0,491 (p<0,001), znacząco przewyższając wszystkie inne korelacje 

zmiennych niezależnych ze skutecznością wdrożenia. To odkrycie podkreśla fundamentalne 

znaczenie przygotowania organizacyjnego obejmującego infrastrukturę technologiczną, 

możliwości siły roboczej, zaangażowanie przywództwa i systemy zarządzania zmianą jako 

warunki wstępne dla pomyślnego wdrożenia technologii kognitywnych. Organizacje 

podejmujące wdrożenie bez odpowiedniej gotowości stoją przed znacząco podwyższonym 

ryzykiem niepowodzenia, niezależnie od zaawansowania technologii lub strategicznego 

znaczenia, co sugeruje, że ocena gotowości i rozwój zdolności powinny poprzedzać główne 

inwestycje technologiczne. 

Hipoteza 3 dotycząca wpływu kompetencji menedżerskich na procesy otrzymała 

częściowe potwierdzenie, przy czym ogólny model osiągnął R²=0,248 wyjaśniając około 25 

procent wariancji skuteczności wdrożenia przy istotności statystycznej F(5,483)=12,34 

(p<0,001). Jednak szczegółowa analiza współczynników ujawnia, że nie wszystkie wymiary 

kompetencji przyczyniają się równo, przy czym tylko kompetencje operacyjne wykazują 

statystycznie istotne efekty poprzez zarządzanie procesem zmian przy β*=0,366 (p<0,001) 

i zarządzanie zasobami przy β*=0,182 (p=0,004), podczas gdy kompetencje strategiczne nie 

osiągają istotności. Ten zróżnicowany wzorzec sugeruje, że ukierunkowane programy 

rozwoju kompetencji podkreślające zarządzanie zmianą i możliwości alokacji zasobów 

przynoszą lepsze rezultaty w porównaniu z ogólnymi inicjatywami rozwoju przywództwa. 

Hipoteza 4 dotycząca kompetentnych menedżerów zwiększających efektywne 

wykorzystanie osiągnęła potwierdzenie poprzez standaryzowany współczynnik β=0,267 

(p<0,01), chociaż analiza wzorców korelacji ujawnia zróżnicowaną skuteczność w różnych 

typach barier. Kompetencje menedżerskie wykazują silną negatywną korelację z barierami 

szkoleniowymi przy r=-0,425 i barierami przywództwa przy r=-0,368, wskazując na znaczną 

zdolność łagodzenia przeszkód zorientowanych na człowieka. Jednak przeszkody 

techniczne wykazują słabą korelację przy r=0,124, co sugeruje, że możliwości menedżerskie 

posiadają ograniczony bezpośredni wpływ na wyzwania integracji technologicznej 

wymagające specjalistycznej wiedzy technicznej zamiast interwencji przywództwa. 

Hipoteza 5 odnosząca się do wpływu percepcji na rozwój umiejętności i postęp kariery 

osiągnęła najsilniejsze wsparcie empiryczne w całym badaniu przy r=0,613 (p<0,001), 

ustanawiając zdolność technologii kognitywnych do tworzenia znaczących możliwości 
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rozwoju kariery, gdy wdrożenia wzmacniają możliwości wydajności pracowników. To 

odkrycie wykracza poza rozważania dotyczące efektywności operacyjnej, obejmując 

strategiczne implikacje rozwoju kapitału ludzkiego, sugerując, że organizacje powinny 

oceniać inwestycje w technologie kognitywne częściowo przez pryzmat rozwoju siły 

roboczej, a nie wyłącznie przez metryki redukcji kosztów lub produktywności. 

Hipoteza 6 dotycząca wpływu percepcji na satysfakcję z pracy otrzymała potwierdzenie 

poprzez analizę korelacji przy r=0,468 (p<0,001) wraz ze współczynnikiem regresji β=0,198 

(p<0,05), kwantyfikując pozytywne relacje między percepcjami wydajności a poziomami 

satysfakcji pracowników. Ta walidacja empiryczna pokazuje, że pomyślne wdrożenie 

wymaga systematycznej uwagi na metryki doświadczenia pracowników obejmujące 

satysfakcję, zaangażowanie i postrzegany wpływ na karierę obok tradycyjnych wskaźników 

wydajności operacyjnej. 

Badanie empiryczne zapewnia solidną walidację teoretycznego paradygmatu podwójnej 

funkcjonalności poprzez wiele zbieżnych podejść analitycznych. Tablica 2 przedstawia 

ramy podwójnej funkcjonalności technologii kognitywnych, systematycznie dokumentując 

wymiary operacyjne i menedżerskie wraz z ich odpowiednimi wzorcami skuteczności. 

Tablica 2.  

Ramy podwójnej funkcjonalności technologii kognitywnych 

Jako procesy operacyjne Jako narzędzia zarządzania 
Inteligentne przetwarzanie dokumentów Pulpity analityczne w czasie rzeczywistym 

Zautomatyzowane OCR, NLP i analiza 
dokumentów oparta na ML redukuje ręczne 

przetwarzanie o 90% (Nair, 2025)1 

Pulpity zarządzania zapewniające predykcyjne 
spostrzeżenia dla 47% liderów oczekujących, 
że AI przekształci co najmniej 30% ich pracy 

w tym roku (Mayer et al., 2025)2 
Inteligentne agenty wirtualne Podejmowanie decyzji wspierane przez AI 

Automatyzacja obsługi klienta osiągająca do 
50% redukcji kontaktów obsługiwanych przez 

ludzi poprzez kognitywne chatboty i 
inteligentne systemy routingu (McKinsey 

Global Institute, 2023)3 

Silniki rekomendacji i systemy wspomagania 
decyzji przyczyniające się do 87% firm 

oczekujących wzrostu przychodów 
napędzanego przez AI w ciągu trzech lat 

(Mayer et al., 2025)4 
 

 

 
1 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).AI 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 AI: The next productivity frontier. McKinsey & Company. 
4 Mayer, H., Yee, L., Chui, M., Roberts, R. (2025).AI 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. 



 

 19 

Predykcyjna automatyzacja procesów Kognitywna inteligencja biznesowa 

Algorytmy ML zapobiegające awariom 
systemów i optymalizujące przepływy pracy w 
65,2% organizacji wdrażających rozwiązania 

IPA (ABSL, 2024)5 

Zaawansowane platformy analityczne 
generujące strategiczne spostrzeżenia, przy 

czym 74% zaawansowanych inicjatyw 
kognitywnych spełnia lub przewyższa 

oczekiwania dotyczące ROI (Deloitte AI 
Institute, 2024)6 

Uwaga. Ramy podwójnej funkcjonalności stanowią oryginalny wkład teoretyczny autora. 
Konkretne aplikacje technologiczne i metryki wydajności w każdej kategorii są empirycznie 
wspierane przez cytowaną literaturę. 
Źródło: opracowane przez autora na podstawie syntezy literatury. 

Analiza statystyczna wykazuje 67 procent wsparcia ram poprzez badanie pytań 

badawczych i 74 procent mocy wyjaśniającej poprzez testowanie hipotez, podczas gdy 

ustalenia opisowe dokumentują asymetryczne wzorce skuteczności, w których wymiary 

operacyjne osiągają skuteczność od 86,1 do 91 procent w automatyzacji zadań i 

optymalizacji procesów w porównaniu z wymiarami menedżerskimi realizującymi jedynie 

od 19,7 do 56,5 procent skuteczności w zakresie wsparcia decyzji i możliwości koordynacji. 

Ta asymetryczna dualność potwierdza teoretyczne przewidywania dotyczące 

jednoczesnych, lecz różnie dojrzałych wymiarów operacyjnych i menedżerskich, sugerując, 

że technologie kognitywne ewoluują przez różne fazy dojrzałości, postępując od podstaw 

robotycznej automatyzacji procesów osiągającej 65 procent wskaźników sukcesu poprzez 

inteligentną automatyzację procesów osiągającą 78 procent skuteczności w kierunku 

wyrafinowanej automatyzacji kognitywnej wykazującej 82 procent poprawy wydajności. 

Obserwowana przewaga operacyjna w stosunku do deficytu zarządzania wskazuje na 

hierarchiczny różnicowy wdrożenia, w którym organizacje łatwiej osiągają korzyści z 

automatyzacji procesów niż możliwości strategicznego wspierania decyzji, potencjalnie 

odzwierciedlając większą złożoność aplikacji menedżerskich wymagających 

niuansowanego osądu zamiast wykonania opartego na regułach. 

Synergiczne tworzenie wartości udokumentowane poprzez podwójną funkcjonalność 

znacząco przewyższa tradycyjne podejścia do automatyzacji skupione wyłącznie na zyskach 

w zakresie efektywności operacyjnej. Organizacje wykorzystujące technologie kognitywne 

w obu wymiarach operacyjnych i menedżerskich realizują łączne korzyści poprzez 

ulepszone wykonanie procesów wraz z poprawioną jakością decyzji strategicznych, tworząc 

komplementarne strumienie wartości nieosiągalne poprzez jednowymiarowe strategie 

wdrażania. Ocena wpływu wdrożenia na ogólną skuteczność zarządzania ujawniła, że 

 
5 Association of Business Service Leaders (2024). Business Services Sector in Poland 2024. Warsaw: 
Association of Business Service Leaders. 
6 Deloitte AI Institute (2024). State of generative AI in the enterprise Q4 2024. New York: Deloitte. 
Retrieved from: https://www2.deloitte.com/us/en/pages/consulting/articles/state-of-generative-ai-in-
enterprise.html, 15.07.2025. 
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organizacje doświadczające znaczącej poprawy stosowały zintegrowane wdrożenie 

podwójnej funkcjonalności zamiast izolowanych podejść automatyzacji operacyjnej. 

Badanie empiryczne ustanawia wiele zwalidowanych instrumentów oceny z 

wiarygodnymi wskaźnikami złożonymi mierzącymi etykę, gotowość, kompetencje i wpływ 

na pracowników osiągając Cronbacha alfa przekraczający 0,70 dla wszystkich miar, 

zapewniając organizacjom psychometrycznie rzetelne narzędzia oceny do celów planowania 

i monitorowania wdrożenia. Tablica 3 przedstawia zintegrowaną macierz wyników z 

implikacjami strategicznymi, systematycznie syntetyzując ustalenia empiryczne w 

praktyczne wytyczne organizacyjne w wielu kategoriach interesariuszy. 
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Tablica 3. 
Zintegrowana macierz wyników z implikacjami strategicznymi 

Wymiar 
badawczy Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne 

PB1: Wpływ 
priorytetyzacji 

innowacji 

• C10_Innowacyjność z 
G34_Skuteczność: r = 0.276, p<0.05 

• Współczynnik regresji: β = 0.257  
• Średni_Wpływ_na_Procesy: r = 0.215, 

p<0.05  
• G31_Wynik_Wpływu_na_Decyzje: 

r = 0.223, p<0.05  

Umiarkowana pozytywna korelacja między 
priorytetyzacją innowacji a skutecznością wdrożenia 

pokazuje, że chociaż innowacyjność znacząco 
przyczynia się do sukcesu wdrożenia, jej umiarkowana 
wielkość sugeruje złożony ekosystem wdrożeniowy, w 
którym innowacyjność reprezentuje jeden czynnik w 

konstelacji determinant. Współczynnik regresji 
dostarcza wymiernych dowodów, że każdy jednostkowy 

wzrost priorytetyzacji innowacji przynosi 0,257-
jednostkowe zwiększenie skuteczności wdrożenia. 

• Instytucjonalizacja ram oceny 
innowacji z wielowymiarowymi 
metrykami odzwierciedlającymi 
zarówno bezpośrednie, jak i 
pośrednie rezultaty. 

• Ustanowienie międzyfunkcyjnych 
struktur zarządzania innowacjami 
z wyraźnymi protokołami 
podejmowania decyzji.  

• Opracowanie wskaźników 
zdolności innowacyjnych 
skalibrowanych do zmiennych 
strukturalnych organizacji. 

• Wdrożenie diagnostyki gotowości 
innowacyjnej przed wdrożeniem 
technologii kognitywnych. 
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Cd. Tablica 3. 
Zintegrowana macierz wyników z implikacjami strategicznymi 

Wymiar 
badawczy Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne 

PB2: Integracja 
etyczno-
prawnan 

• Pełny_Indeks_Etyki z 
G34_Skuteczność: r = 0.421, p<0.05 

• Zredukowany_Indeks_Etyki z 
G34_Skuteczność: r = 0.298, p<0.05 

• Współczynnik regresji etyki: β = 0.421 
• Pełny_Indeks_Etyki z 

Indeks_Wpływu_na_Pracowników: 
r = 0.506  

Silna korelacja między ramami etycznymi (łącznie z 
komponentami prawnymi) a skutecznością wdrożenia 

demonstruje wyższą moc wyjaśniającą etyki (r = 0,422) 
w porównaniu z priorytetami innowacyjnymi (r = 

0,276). Różnica między współczynnikami 
Ethics_Index_Full i Ethics_Index_Reduced empirycznie 
potwierdza krytyczne włączenie rozważań prawnych w 

ramach etycznych. Znacząca korelacja z metrykami 
wpływu na pracowników dodatkowo potwierdza 
korzyści zorientowane na człowieka z etycznie 

zorientowanych wdrożeń. 

• Opracowanie ram zarządzania 
etycznego z wyraźnymi 
protokołami zgodności prawnej.  

• Wdrożenie metodologii etyki-
przez-projekt w procesach oceny 
technologii. 

• Ustanowienie komitetów 
przeglądu etycznego z 
międzyfunkcyjną reprezentacją i 
uprawnieniami decyzyjnymi. 

• Stworzenie systemów 
monitorowania wdrożenia 
etycznego z wymiernymi 
metrykami. 

• Opracowanie programów rozwoju 
kompetencji etycznych na 
wszystkich poziomach 
organizacyjnych. 
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Cd. Tablica 3. 
Zintegrowana macierz wyników z implikacjami strategicznymi 

Wymiar 
badawczy Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne 

PB3: Analiza 
barier 

wdrożenia 

• Średnia skuteczność: 4.29/5 
(SD = 0.737)  

• Częstotliwość barier: Szkolenie 
(38.38%), Komunikacja (32.93%), 
Techniczne (29.09%)  

• Liczba_Barier z G34_Skuteczność: r = -
0.187, Liczba_Barier z 
Indeks_Wpływu_na_Pracowników: 
r = -0.251  

• Liczba_Barier ze 
Średni_Wpływ_na_Procesy: r = -0.061  

Zróżnicowana negatywna korelacja między 
barierami a wpływem na pracowników (r = -

0,251) w porównaniu z wpływem na procesy (r = -
0,061) empirycznie ustanawia nieproporcjonalną 

podatność czynników ludzkich na bariery 
wdrożenia. Średnia liczba barier wynosząca 1,64 
(SD = 1,03) pokazuje, że organizacje zazwyczaj 

napotykają wiele jednoczesnych przeszkód, 
wymagając systemowych zamiast izolowanych 
strategii interwencji. Hierarchia częstotliwości 

barier zapewnia empiryczne wytyczne dla 
priorytetów alokacji zasobów. 

• Wdrożenie wielowymiarowych 
protokołów oceny barier ze 
szczególnym naciskiem na metryki 
czynników ludzkich. 

• Opracowanie strategii łagodzenia barier 
skalibrowanych do zmiennych 
strukturalnych organizacji. 

• Ustanowienie podłużnych 
mechanizmów śledzenia barier z 
progami wyzwalającymi interwencję. 

• Stworzenie protokołów interwencji 
specyficznych dla barier z wymiernymi 
metrykami rozwiązania. 

• Instytucjonalizacja analizy wzorców 
barier w celu identyfikacji profili 
podatności organizacyjnej. 
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Cd. Tablica 3. 
Zintegrowana macierz wyników z implikacjami strategicznymi 

Wymiar 
badawczy Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne 

PB4: 
Kompetencje 

menedżerskie i 
redukcja barier 

• Indeks_Kompetencji_Menedżerskich z 
Liczba_Barier: r = -0.258  

• Kompetencje z barierami 
szkoleniowymi: r = -0.425  

• Kompetencje z barierami przywództwa: 
r = -0.368  

• Kompetencje z barierami technicznymi: 
r = 0.124  

Znacząca negatywna korelacja między 
kompetencjami menedżerskimi a barierami 
wdrożenia empirycznie ustanawia funkcję 

redukcji barier poprzez zdolności zarządzania. 
Zróżnicowany wzorzec korelacji w różnych 
typach barier ujawnia empirycznie odrębne 

dziedziny wpływu menedżerskiego, ze 
skutecznością w radzeniu sobie z barierami 

szkoleniowymi i przywództwa, ale 
porównawczymi ograniczeniami w odniesieniu do 

przeszkód technicznych. Pozytywne korelacje z 
barierami technicznymi sugerują albo zwiększone 

możliwości rozpoznawania, albo ograniczenia 
specyficzne dla domeny kompetencji 

menedżerskich. 

• Opracowanie zróżnicowanych 
programów rozwoju kompetencji 
ukierunkowanych na specyficzne 
dziedziny barier. 

• Wdrożenie diagnostyki mapowania 
kompetencje-bariery w celu 
identyfikacji wzorców podatności 
organizacyjnej. 

• Ustanowienie protokołów uzupełniania 
wsparcia technicznego dla uzupełnienia 
możliwości menedżerskich. 

• Stworzenie zintegrowanych inicjatyw 
rozwoju techniczno-menedżerskiego w 
celu radzenia sobie z domenami 
pozytywnej korelacji. 

• Wdrożenie protokołów eskalacji 
specyficznych dla barier 
skalibrowanych do ocen kompetencji. 
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Cd. Tablica 3. 
Zintegrowana macierz wyników z implikacjami strategicznymi 

Wymiar 
badawczy Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne 

PB5: Wpływ 
systematycznej 

ewaluacji 

• D14_Ewaluacja z 
G34_Skuteczność: r = 0.296  

• D14_Ewaluacja ze 
Średni_Wpływ_na_Procesy: 
r = 0.071  

• Równanie regresji: 
G34_Skuteczność = 3.4154 + 
0.2433 * D14_Ewaluacja 

Umiarkowana korelacja między systematyczną 
ewaluacją a skutecznością wdrożenia empirycznie 
ustanawia ewaluację jako znaczącą determinantę 

wyników wdrożenia. Współczynnik regresji zapewnia 
wymierne dowody, że każde jednostkowe zwiększenie 

rygoru ewaluacji przynosi 0,2433-jednostkową 
poprawę skuteczności wdrożenia. Wyraźna różnica 

między korelacją skuteczności a korelacją wpływu na 
procesy sugeruje, że ewaluacja działa poprzez wiele 

ścieżek poza natychmiastowym wzmocnieniem 
procesu. 

• Opracowanie wielowymiarowych ram 
ewaluacji z ważonymi macierzami 
kryteriów. 

• Wdrożenie protokołów ewaluacji typu 
stage-gate z empirycznie zwalidowanymi 
progami decyzyjnymi. 

• Ustanowienie struktur zarządzania 
ewaluacją z międzyfunkcyjną 
reprezentacją. 

• Stworzenie systemów śledzenia wyników 
ewaluacji z mechanizmami informacji 
zwrotnej. 

• Opracowanie predykcyjnych modeli 
ewaluacji skalibrowanych do zmiennych 
strukturalnych organizacji. 
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Cd. Tablica 3. 
Zintegrowana macierz wyników z implikacjami strategicznymi 

Wymiar 
badawczy Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne 

PB6: Wpływ 
gotowości 

organizacyjnej 

• Indeks_Gotowości z 
G34_Skuteczność: r = 0.491 

• Indeks_Gotowości z 
Liczba_Barier: r = -0.248  

• Współczynniki specyficzne dla 
stanowiska: wyższe 
kierownictwo (0,582), średnie 
kierownictwo (0,562) 

Silna korelacja między gotowością a skutecznością 
wdrożenia empirycznie ustanawia przygotowanie 

organizacyjne jako najsilniejszy pojedynczy predyktor 
sukcesu wdrożenia wśród badanych zmiennych. 
Współczynniki zróżnicowane według stanowiska 
ujawniają empirycznie odrębne wzorce wpływu 
gotowości w hierarchiach organizacyjnych, ze 

szczególnym znaczeniem na poziomach wyższego i 
średniego kierownictwa. Analiza mediacji 

empirycznie potwierdza podwójne ścieżki wpływu 
gotowości: bezpośrednie wzmocnienie skuteczności i 

pośrednią redukcję barier. 

• Opracowanie hierarchicznie 
skalibrowanych protokołów oceny 
gotowości z ważonymi wynikami 
wymiarowymi. 

• Wdrożenie programów wzmacniania 
gotowości specyficznych dla stanowiska 
ze szczególnym naciskiem na poziomy 
kierownictwa. 

• Ustanowienie diagnostyki mapowania 
gotowość-bariery w celu identyfikacji 
wzorców podatności organizacyjnej. 

• Stworzenie podłużnych systemów 
monitorowania gotowości z progami 
interwencji. 

• Opracowanie metodologii wzmacniania 
gotowości z empirycznie zwalidowanymi 
metrykami skuteczności. 
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Cd. Tablica 3. 
Zintegrowana macierz wyników z implikacjami strategicznymi 

Wymiar 
badawczy Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne 

PB7: Ramy 
kompetencji 

menedżerskich 

• Analiza czynnikowa: Dwa odrębne 
wymiary kompetencji wyjaśniające 
83.66% wariancji 

• Kompetencje operacyjne: 44.94% 
wariancji  

• Kompetencje strategiczne: 38.72% 
wariancji 

• Indeks_Kompetencji_Menedżerskich z 
G34_Skuteczność: r = 0.369  

Analiza czynnikowa empirycznie potwierdza 
dwuwymiarowe ramy kompetencji z 

komplementarnymi domenami operacyjnymi i 
strategicznymi. Znaczące wyjaśnienie wariancji 

(83,66%) demonstruje solidność tych ram do 
konceptualizacji możliwości menedżerskich w 

kontekstach technologii kognitywnych. Zróżnicowane 
wzorce korelacji między specyficznymi 

kompetencjami a wynikami wdrożenia empirycznie 
ustanawiają powiązania kompetencje-wyniki ze 

szczególnym znaczeniem dla równowagi (r = 0,643 z 
wpływem strategicznym) i koordynacji (r = 0,617 z 

wpływem strategicznym, r = 0,560 z wpływem 
operacyjnym). 

• Opracowanie dwuwymiarowych 
ram rozwoju kompetencji 
odnoszących się do domen 
zarówno strategicznych, jak i 
operacyjnych. 

• Wdrożenie diagnostyki mapowania 
kompetencje-wyniki w celu 
kalibracji priorytetów rozwoju. 

• Ustanowienie protokołów oceny 
kompetencji z empirycznie 
zwalidowanymi wagami 
wymiarowymi. 

• Stworzenie programów 
wzmacniania kompetencji z 
ukierunkowanymi metrykami 
wyników. 

• Opracowanie zintegrowanych 
struktur zarządzania 
kompetencjami wyrównanych z 
hierarchiami organizacyjnymi. 
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Cd. Tablica 3. 
Zintegrowana macierz wyników z implikacjami strategicznymi 

Wymiar 
badawczy Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne 

PB8: Efekty 
moderacji 

przywództwa 

• Wizja przywództwa: Wilks' 
λ = 0.924, F(8,920) = 4.604, 
p<0.001  

• Komunikacja przywództwa × 
kompetencje operacyjne: Wilks' 
λ = 0.964, F(8,920) = 2.128, 
p = 0.031  

• Wizja przywództwa × 
kompetencje strategiczne: 
p = 0.063  

Znacząca interakcja między komunikacją przywództwa 
a kompetencjami operacyjnymi empirycznie potwierdza 

selektywną funkcję moderującą przywództwa w 
kontekstach skuteczności menedżerskiej. Zróżnicowane 

wzorce istotności w różnych terminach interakcji 
demonstrują empirycznie odrębne efekty moderacji, ze 

szczególnym znaczeniem dla dopasowania 
komunikacja-operacyjne. Bezpośrednia istotność efektu 

wszystkich czterech zmiennych predykcyjnych 
empirycznie ustanawia jednoczesne znaczenie zarówno 

wymiarów przywództwa, jak i kompetencji. 

• Ustanowienie diagnostyki 
moderacji przywództwa w celu 
identyfikacji wzorców podatności 
organizacyjnej. 

• Stworzenie programów 
wzmacniania komunikacji 
specjalnie skalibrowanych do 
kontekstów wdrażania technologii. 

• Opracowanie zintegrowanych ram 
oceny przywództwo-zarządzanie z 
analizą terminów interakcji. 
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Cd. Tablica 3. 
Zintegrowana macierz wyników z implikacjami strategicznymi 

Wymiar 
badawczy Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne 

PB9: Efekt 
mediacji 
szkolenia 

• Indeks_Kompetencji_Menedżerskich z 
F25_Szkolenie: r = 0.551  

• F25_Szkolenie z G34_Skuteczność: 
r = 0.504  

• Analiza mediacji: redukcja efektu 
bezpośredniego z β = 0,61 do β = 0,43 

Znaczące korelacje między kompetencjami 
menedżerskimi, jakością szkolenia i 

skutecznością wdrożenia empirycznie 
ustanawiają zintegrowaną naturę tych 

zmiennych. Analiza mediacji wymiernie 
pokazuje, że około 30% wpływu kompetencji 

menedżerskich występuje poprzez 
wzmocnienie jakości szkolenia, empirycznie 

potwierdzając szkolenie jako krytyczny 
mechanizm, poprzez który możliwości 

menedżerskie wpływają na wyniki wdrożenia. 
Ciągła istotność efektu bezpośredniego 

potwierdza dwuścieżkowy charakter wpływu 
menedżerskiego. 

• Opracowanie zintegrowanych programów 
wzmacniania zarządzanie-szkolenie z 
metrykami 
dwuścieżkowymi.<br>Wdrożenie 
protokołów oceny jakości szkolenia z 
wymiarami możliwości menedżerskich. 

• Ustanowienie diagnostyki wyrównania 
szkolenie-zarządzanie w celu identyfikacji 
wzorców podatności organizacyjnej. 

• Stworzenie programów wzmacniania 
możliwości menedżer-jako-trener z 
empirycznie zwalidowanymi metrykami 
skuteczności. 

• Opracowanie struktur zarządzania 
szkoleniem z wyraźnymi mechanizmami 
integracji menedżerskiej. 
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Cd. Tablica 3. 
Zintegrowana macierz wyników z implikacjami strategicznymi 

Wymiar 
badawczy Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne 

PB10: Wzorce 
doświadczenia 
pracowników 

• Średni 
Indeks_Wpływu_na_Pracowników: 
3.98/5 (SD = 0.580)  

• Korelacje 
Indeks_Wpływu_na_Pracowników z: 
o F24_Wydajność: r = 0.802 
o F26_Kariera: r = 0.795 
o F28_Satysfakcja: r = 0.785 
o F27_Wynik_Roli: r = 0.142 

Silne korelacje między wpływem na 
pracowników a metrykami wydajności, 

kariery i satysfakcji empirycznie ustanawiają 
je jako główne wymiary doświadczenia 

pracowników podczas wdrażania technologii 
kognitywnych. Wyraźnie słabsza korelacja ze 
zmianami ról empirycznie potwierdza wyższą 
wagę wymiarów wyników nad modyfikacjami 

procesów w formowaniu doświadczenia 
pracowników. Wysoka średnia wpływu ze 

znacznym zakresem (1,25-5,0) demonstruje 
ogólnie pozytywne, ale bardzo zmienne 

doświadczenia pracowników w kontekstach 
wdrożenia. 

• Opracowanie wielowymiarowych ram 
oceny doświadczenia pracowników z 
empirycznie ważonymi wynikami 
komponentów. 

• Wdrożenie programów wzmacniania 
wydajność-kariera-satysfakcja 
skalibrowanych do kontekstów wdrażania 
technologii. 

• Ustanowienie struktur zarządzania 
doświadczeniem pracowników z 
empirycznie zwalidowanymi progami 
interwencji. 

• Stworzenie ukierunkowanych strategii 
komunikacji podkreślających potencjał 
wzmocnienia wydajności i kariery. 

• Opracowanie podłużnych systemów 
monitorowania doświadczenia 
pracowników z możliwościami 
modelowania predykcyjnego. 
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Cd. Tablica 3. 
Zintegrowana macierz wyników z implikacjami strategicznymi 

Wymiar 
badawczy Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne 

PB11: Wariacja 
wpływu 

hierarchicznego 

• Średnie wpływu specyficzne dla 
stanowiska: 
o Wyższe kierownictwo: 4.333 
o Kierownicy zespołów: 4.134 
o Specjaliści: 3.995 
o Poziom podstawowy: 3.944 
o Średnie kierownictwo: 3.793 

Hierarchiczny wzorzec wyników wpływu 
empirycznie ustanawia wariację zależną 

od stanowiska w doświadczeniu 
technologii kognitywnych. Sprzeczne z 

intuicją pozycjonowanie średniego 
kierownictwa z najniższymi wynikami 

wpływu empirycznie potwierdza 
wyzwania stojące przed tym poziomem 

organizacyjnym. Brak znaczących różnic 
w percepcji wydajności pomimo 

ogólnych wariacji wpływu empirycznie 
demonstruje dysocjację między 
percepcjami specyficznymi dla 

wydajności a ogólnymi percepcjami 
wpływu na poziomach organizacyjnych. 

• Opracowanie hierarchicznie skalibrowanych 
strategii wdrożenia z metrykami sukcesu 
specyficznymi dla stanowiska. 

• Wdrożenie ukierunkowanych programów 
wsparcia dla średniego kierownictwa 
odnoszących się do empirycznie 
zidentyfikowanych wyzwań 
doświadczeniowych. 

• Ustanowienie międzyhierarchicznych 
zespołów wdrożeniowych ze 
strukturyzowanymi protokołami transferu 
wiedzy. 

• Stworzenie programów wzmacniania 
doświadczenia specyficznych dla stanowiska z 
empirycznie zwalidowanymi metrykami 
skuteczności. 

• Opracowanie zintegrowanych ram oceny 
stanowisko-wpływ z możliwościami analityki 
porównawczej. 
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Cd. Tablica 3. 
Zintegrowana macierz wyników z implikacjami strategicznymi 

Wymiar 
badawczy Dowody statystyczne Interpretacja teoretyczna Imperatywy strategiczne 

PB12: Wpływ 
menedżerski na 
doświadczenie 
pracowników 

• Indeks_Kompetencji_Menedżerskich z 
Indeks_Wpływu_na_Pracowników: 
r = 0.501 

• Kompetencje z satysfakcją z pracy 
r = 0.540 

• Kompetencje z rozwojem kariery: 
r = 0.231 

Znacząca korelacja między 
kompetencjami menedżerskimi a 

wpływem na pracowników empirycznie 
ustanawia menedżerów jako krytyczne 

determinanty doświadczenia 
pracowników podczas wdrażania 

technologii kognitywnych. Zróżnicowany 
wzorzec korelacji w wymiarach 

doświadczenia demonstruje empirycznie 
odrębne dziedziny wpływu 

menedżerskiego, ze skutecznością w 
odniesieniu do natychmiastowej 

satysfakcji z pracy w porównaniu z 
długoterminowymi percepcjami kariery. 

Model regresji z wartościami odstającymi 
empirycznie potwierdza złożoną, 

wieloodpowiedzialną naturę 
doświadczenia pracowników poza 

czynnikami menedżerskimi. 

• Opracowanie wielowymiarowych programów 
menedżer-jako-facylitator-doświadczenia z 
wzmocnieniem możliwości specyficznych dla 
domeny. 

• Wdrożenie protokołów oceny wpływu 
menedżerskiego z empirycznie 
zwalidowanymi wagami wymiarowymi. 

• Ustanowienie struktur zarządzania 
doświadczeniem pracowników z wyraźnymi 
mechanizmami odpowiedzialności 
menedżerskiej. 

• Stworzenie zintegrowanych systemów 
informacji zwrotnej menedżer-pracownik z 
empirycznie zwalidowanymi protokołami 
wzmacniania. 

• Opracowanie uzupełniających strategii 
wzmacniania doświadczenia odnoszących się 
do determinant nie-menedżerskich. 

Source: opracowane przez autora
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Te praktyczne wkłady umożliwiają podejmowanie decyzji opartych na dowodach dotyczących 

adopcji technologii kognitywnych poprzez skwantyfikowane metryki prawdopodobieństwa sukcesu 

oparte na walidacji empirycznej zamiast spekulatywnych projekcji lub twierdzeń dostawców. 

Benchmarki sektorowe ustanawiają typowe zakresy wydajności umożliwiające porównawcze 

pozycjonowanie organizacyjne, w którym przywództwo może oceniać wewnętrzne możliwości i 

wyniki względem empirycznie wyprowadzonych standardów branżowych. Organizacje osiągające 

wydajność poniżej średniej na wskaźnikach złożonych mogą identyfikować konkretne priorytety 

poprawy poprzez ocenę diagnostyczną, podczas gdy wykonawcy powyżej średniej mogą 

porównywać najlepsze praktyki do rozpowszechniania w jednostkach organizacyjnych lub sieciach 

przemysłowych. Mapy drogowe wdrożenia udokumentowane poprzez Tablice 4-11 zapewniają 

macierze strategicznego wdrożenia specyficzne dla interesariuszy, odnoszące się do wyższego 

kierownictwa, zasobów ludzkich, technologii informatycznych i menedżerów średniego szczebla z 

zróżnicowanymi wytycznymi odzwierciedlającymi różne obowiązki i wkłady we wdrożenie. 

Tablica 4. 
Macierz strategicznego wdrożenia 

Typ usługi Równowaga innowacje-
etyka Podejście do wdrożenia Struktura zarządzania 

Usługi BPO Wyższe ważenie etyki 
(60:40) 

Innowacje kierowane etyką 
z formalnymi strukturami 

zgodności 

Komitet etyczny z 
reprezentacją innowacji 

Usługi 
wspólne i 

R&D 

Zrównoważone podejście 
(50:50) 

Równoległe procesy 
innowacji i etyki z 
punktami integracji 

Wspólna rada zarządzania 
innowacje-etyka 

BPO, R&D i 
inne usługi 

Kalibracja kontekstowa z 
regularną ponowną oceną 

Zintegrowane ramy oceny z 
ważonymi macierzami 

decyzyjnymi 

Adaptacyjne zarządzanie 
z rotacyjnym 

przywództwem 

Źródło: opracowanie własne. 

Tablica 5. 
Macierz wymiaru gotowości 

Wymiar 
gotowości Metryki oceny Strategia wzmocnienia Mechanizm integracji 

Gotowość 
strukturalna 

Wskaźnik zdolności 
infrastruktury, ocena 
potencjału integracji 

Wzmocnienie infrastruktury 
technicznej, rozwój ścieżek 

integracji 

Komitet gotowości 
technicznej z 

uprawnieniami 
wdrożeniowymi 

Gotowość 
procesowa 

Miary elastyczności 
procesów, wskaźnik 

kompletności 
dokumentacji 

Inicjatywy reinżynierii 
procesów, programy 

wzmocnienia dokumentacji 

Zespół integracji procesów 
z reprezentacją 

międzyfunkcyjną 

Gotowość 
ludzka 

Analiza luk w 
umiejętnościach, ocena 

gotowości do zmian 

Ukierunkowane programy 
szkoleniowe, inicjatywy 

zarządzania zmianą 

Zespół gotowości siły 
roboczej z integracją HR 
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Gotowość 
kulturowa 

Wskaźnik akceptacji 
innowacji, ocena tolerancji 

ryzyka 

Programy wzmocnienia 
kulturowego, inicjatywy 

rozwoju klimatu 
innowacyjnego 

Zespół transformacji 
kulturowej z 

przywództwem kadry 
kierowniczej 

Źródło: opracowanie własne. 

Tablica 6. 
Macierz rozwoju kompetencji 

Domena 
kompetencji Kluczowe komponenty Podejście rozwojowe Metodologia oceny 

Kompetencje 
strategiczne 

Rozwój wizji (0,901), 
skuteczność komunikacji 

(0,787) 

Warsztaty myślenia 
strategicznego, programy 
mistrzostwa komunikacji 

Ocena 360 stopni z 
ważonym wynikiem 

wymiarowym 

Kompetencje 
operacyjne 

Zdolność koordynacji 
(0,744), zarządzanie 
zasobami (0,830), 

utrzymanie równowagi 
(0,820) 

Programy doskonałości 
operacyjnej, warsztaty 
optymalizacji zasobów, 

rozwój umiejętności 
równoważenia 

Ocena oparta na 
wynikach z 

symulacjami 
scenariuszowymi 

Wiedza z 
domeny 

technicznej 

Znajomość technologii, 
świadomość integracji, 

rozpoznawanie ograniczeń 
technicznych 

Programy znajomości 
technicznej, warsztaty 

mistrzowskie, warsztaty 
zarządzania ograniczeniami 

Ocena wiedzy z 
walidacją projektową 

Przywództwo 
wdrożeniowe 

Identyfikacja barier, 
facylitacja rozwiązań, 

zarządzanie 
interesariuszami 

Szkolenia zarządzania 
barierami, warsztaty 

metodologiczne, 
zaangażowanie interesariuszy 

Warsztaty wdrożeniowe 
z informacją zwrotną od 

interesariuszy 

Źródło: opracowanie własne. 

Tablica 7. 
Macierz rozwoju doświadczenia 

Domena 
strategiczna Podstawa empiryczna Podejście wdrożeniowe Struktura zarządzania 

Dopasowanie 
strategiczne 

Połączony model 
innowacje-etyka 

wyjaśniający 29% 
wariancji skuteczności 

Rozwój zrównoważonych 
ram strategicznych z 

kalibracją kontekstową 

Zintegrowany komitet 
strategiczny z 
reprezentacją 

międzyfunkcyjną 

Kontekstualizacja 
usług 

Znacząca moderacja 
typu usługi (F = 8,451 i 

F = 9,334, p<0,001) 

Rozwój strategii 
specyficznej dla usług z 

empirycznie zwalidowanymi 
wagami wymiarowymi 

Zespoły wdrożeniowe 
specyficzne dla usług ze 

wsparciem 
wykonawczym 

Zarządzanie 
etyczne 

Skuteczność etyki 
przewyższająca 

innowacyjność (r = 
0,422 vs r = 0,276) 

Rozwój ram etycznych z 
integracją prawną 

Rada etyczna z 
uprawnieniami 
wdrożeniowymi 

Gotowość 
organizacyjna 

Gotowość-skuteczność r 
= 0,491, reprezentująca 
najsilniejszy predyktor 

Ocena gotowości 
obejmująca całą organizację 

z kalibracją hierarchiczną 

Komitet sterujący 
gotowością z 

przywództwem 
wykonawczym 

Źródło: opracowanie własne. 
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Tablica 8. 
Macierz strategicznego wdrożenia 

Domena 
strategiczna Podstawa empiryczna Podejście wdrożeniowe Struktura zarządzania 

Dopasowanie 
strategiczne 

Połączony model 
innowacje-etyka 

wyjaśniający 29% 
wariancji skuteczności 

Rozwój zrównoważonych 
ram strategicznych z 

kalibracją kontekstową 

Zintegrowany komitet 
strategiczny z 
reprezentacją 

międzyfunkcyjną 

Kontekstualizacja 
usług 

Znacząca moderacja typu 
usługi (F = 8,45 i F = 

9,33, p<0,001) 

Rozwój strategii 
specyficznej dla usług z 

empirycznie zwalidowanymi 
wagami wymiarowymi 

Zespoły wdrożeniowe 
specyficzne dla usług ze 

wsparciem 
wykonawczym 

Zarządzanie 
etyczne 

Korelacja skuteczność 
etyki przewyższająca 

innowacyjność (r = 0,422 
vs r = 0,28) 

Rozwój ram etycznych z 
integracją prawną 

Rada zarządzania etyką z 
uprawnieniami 
wdrożeniowymi 

Rozwój gotowości 

Korelacja gotowość-
skuteczność (r = 0,491) 

reprezentująca 
najsilniejszy predyktor 

Ocena gotowości 
obejmująca całą organizację 

z kalibracją hierarchiczną 

Komitet sterujący 
gotowością z 

przywództwem 
wykonawczym 

Źródło: opracowanie własne. 

Tablica 9. 
Macierz wdrożenia HR 

Domena HR Podstawa empiryczna Podejście wdrożeniowe Mechanizm integracji 

Rozwój 
kompetencji 

Dwuczynnikowa struktura 
kompetencji wyjaśniająca 

83,66% wariancji 

Rozwój kompetencji z 
wymiarami strategicznymi i 

operacyjnymi 

Rada kompetencji z 
integracją wdrożeniową 

Wsparcie 
specyficzne dla 

stanowiska 

Wariacja wpływu 
hierarchicznego ze średnim 

kierownictwem 
wykazującym najniższy 
wpływ (średnia = 3,793) 

Ukierunkowane programy 
specyficzne dla stanowiska 

z empirycznie 
zwalidowanymi 

podejściami 
wzmacniającymi 

Hierarchiczna sieć 
wsparcia z koordynacją 

międzypoziomową 

Integracja 
kariery 

Korelacja wydajność-
kariera (r = 0,613) ze 

współczynnikiem regresji β 
= 0,265 

Rozwój ścieżki kariery z 
integracją technologii i 
możliwościami awansu 

Rada rozwoju kariery z 
integracją wdrożenia 

technologii 

Wzmocnienie 
szkolenia 

Korelacja szkolenie-
kompetencje (r = 0,504) ze 

znaczącą mediacją 

Rozwój programów 
szkoleniowych wysokiej 

jakości z integracją 
menedżerską 

Komitet doskonałości 
szkoleniowej z 
reprezentacją 
menedżerską 

Dopasowanie 
wynagrodzeń 

Progresja wydajność-
wynagrodzenie na 

poziomach wydajności z 
0,375 jednostki wzrostu 

Modyfikacja systemu 
wynagrodzeń z uznaniem 

adopcji technologii 
kognitywnych 

Grupa zadaniowa 
dopasowania 

wynagrodzeń z 
uprawnieniami 
wdrożeniowymi 

Źródło: opracowanie własne. 
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Tablica 10. 
Macierz wdrożenia IT 

Domena 
IT Podstawa empiryczna Podejście wdrożeniowe Mechanizm 

integracji 

Łagodzenie 
barier 

Analiza częstotliwości barier z 
dominującymi barierami 

szkoleniowymi, 
komunikacyjnymi i technicznymi 

Rozwój systematycznego 
programu łagodzenia 
barier z empirycznie 

zwalidowanym ważeniem 
priorytetów 

Grupa zadaniowa 
łagodzenia barier z 

reprezentacją 
międzyfunkcyjną 

Ramy 
ewaluacji 

Korelacja ewaluacja-skuteczność 
(r = 0,296) ze współczynnikiem 

regresji β = 0,243 

Rozwój 
wielowymiarowych ram 

ewaluacji z integracją 
etyczną 

Komitet ewaluacji z 
dopasowaniem 
strategicznym 

Wsparcie 
integracji 

Częstotliwość barier integracji 
(24,04%) i pozytywna korelacja z 

barierą techniczną (r = 0,124) 

Specjalistyczny rozwój 
programu wsparcia 

integracji z uzupełnieniem 
menedżerskim 

Zespół doskonałości 
integracji z 
koordynacją 
zarządzania 

Szkolenie 
techniczne 

Częstotliwość barier 
szkoleniowych (38,38%) i silna 

negatywna korelacja kompetencji 
(r = -0,425) 

Rozwój zasobów 
szkoleniowych 
technicznych z 
dopasowaniem 

kompetencji 

Rada rozwoju 
szkoleniowego z 

integracją 
kompetencji 

Adaptacja 
procesów 

Zróżnicowany wpływ barier na 
wyniki pracowników (r = -0,251) 
vs wyniki procesów (r = -0,061) 

Rozwój podejścia do 
adaptacji procesów z 

uwzględnieniem wpływu 
na pracowników 

Zespół transformacji 
procesów z 

reprezentacją 
pracowników 

Źródło: opracowanie własne. 

Tablica 11. 
Macierz wdrożenia dla menedżerów średniego szczebla 

Domena 
zarządzania Podstawa empiryczna Podejście wdrożeniowe Mechanizm 

integracji 

Dopasowanie 
komunikacji 

Interakcja komunikacja 
przywództwa × 

kompetencje operacyjne (p 
= 0,031) 

Rozwój programu 
dopasowania komunikacji z 

koordynacją operacyjną 

Grupa zadaniowa 
dopasowania 
komunikacji z 

integracją operacyjną 

Zarządzanie 
barierami 

Silne korelacje 
kompetencji z barierami 

szkoleniowymi (r = -
0,425) i barierami 

przywództwa (r = -0,368) 

Rozwój programu 
identyfikacji i zarządzania 
barierami z empirycznie 

zwalidowanym ważeniem 
priorytetów 

Komitet zarządzania 
barierami z 

uprawnieniami 
wdrożeniowymi 

Zarządzanie 
doświadczeniem 

pracowników 

Korelacja kompetencje-
wpływ na pracowników (r 

= 0,501) z silną relacją 
satysfakcji (r = 0,540) 

Rozwój programu 
wzmacniania doświadczenia 

z integracją satysfakcji 

Rada zarządzania 
doświadczeniem z 

reprezentacją 
pracowników 

Równowaga 
wdrożeniowa 

Wpływ równowagi-
strategia reprezentujący 
najsilniejszą relację (r = 

0,643) 

Rozwój zrównoważonego 
podejścia wdrożeniowego z 
integracją technologiczno-

ludzką 

Zespół doskonałości 
równowagi z 
koordynacją 

międzyfunkcyjną 

Koordynacja 
hierarchiczna 

Wariacja wpływu 
hierarchicznego ze 

średnim kierownictwem 
wykazującym najniższy 
wpływ (średnia = 3,793) 

Koordynacja 
międzypoziomowa z 

empirycznie zwalidowanymi 
protokołami integracyjnymi 

Sieć koordynacji 
hierarchicznej z 

reprezentacją na wielu 
poziomach 
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Źródło: opracowanie własne. 

Ramy identyfikacji barier z 67 procentowym potencjałem poprawy skuteczności poprzez 

podejścia łagodzenia specyficzne dla kompetencji umożliwiają proaktywne planowanie wdrożenia, 

w którym organizacje przewidują wyzwania na podstawie empirycznych rozkładów częstotliwości 

zamiast reaktywnego rozwiązywania problemów po pojawieniu się trudności. To antycypacyjne 

podejście znacząco zwiększa prawdopodobieństwo sukcesu wdrożenia poprzez wczesne strategie 

interwencji odnoszące się do przewidywalnych przeszkód, pre-alokację zasobów dla znanych 

obszarów wyzwań oraz przygotowanie interesariuszy poprzez przejrzystą komunikację dotyczącą 

oczekiwanych trudności wraz z planami łagodzenia. 

Empirycznie zwalidowane ramy łączące rygor teoretyczny z praktyczną zastosowalnością 

zapewniają podstawę zarówno dla zrozumienia akademickiego, jak i praktyki organizacyjnej w tej 

krytycznej domenie współczesnego zarządzania. Organizacje prowadzące wdrażanie technologii 

kognitywnych muszą rozwijać systematyczne podejścia integrujące innowacje technologiczne 

poprzez procesy oceny i wyboru, zarządzanie etyczne poprzez ramy odpowiedzialnego wdrożenia 

podkreślające przejrzystość i odpowiedzialność, gotowość organizacyjną poprzez rozwój zdolności 

w wymiarach technologicznych, organizacyjnych i ludzkich, kompetencje menedżerskie poprzez 

ukierunkowane programy poprawy podkreślające umiejętności zarządzania zmianą i alokacji 

zasobów oraz doświadczenie pracowników poprzez inicjatywy zaangażowania i rozwoju siły 

roboczej uznające implikacje kapitału ludzkiego. Sukces wymaga systematycznej integracji tych 

wymiarów poprzez ramy oparte na dowodach informowane przez badania empiryczne, ciągłego 

rozwoju zdolności adaptującego się do ewoluujących możliwości technologicznych i wymagań 

organizacyjnych oraz adaptacyjnych strategii wdrożeniowych responsywnych na kontekst 

organizacyjny, jednocześnie utrzymując przestrzeganie fundamentalnych zasad sukcesu 

ustanowionych poprzez niniejsze badania. 
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