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Uwzgledniajgc ustawowe kryteria i wymogi stawiane rozprawom doktorskim o charakterze

wdrozeniowym w kolejnych punktach recenzji zwrdce uwage przede wszystkim na: wybor tematu

rozprawy oraz sposéb jego przedstawienia, zawarto$¢ merytoryczng oraz stopien i sposob wdrozenia,

stopien oryginalnosci zdefiniowanego problemu naukowego, wiedze teoretyczng jak i zaprezentowany

warsztat badawczy autora. Odnios¢ si¢ do wdrozenia i potencjalnego wykorzystania.

Spelniajgc powyzsze kryteria recenzja zostala przeprowadzona oraz opracowana wedlug

nastepujgcego schematu:
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Uwagi ogdlne dotyczqce strony formalnej i redakcyjnej rozprawy

Ocena wyboru tematu rozprawy i sposobu przedstawienia jego tresci

Ocena zawarto$ci merytorycznej rozprawy oraz uwagi dyskusyjne

Ocena stopnia oryginalnosci oméwionego problemu naukowego oraz oryginalnosci pracy o
charakterze wdrozeniowym

Ocena ogdlnej wiedzy teoretycznej kandydata w danej dyscyplinie naukowej

Ocena umiejetnosci samodzielnego prowadzenia pracy naukowej przez kandydata
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Ocena realnego efektu wdrozenia
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8. Ocena innowacyjnosci i uzytecznosci rozwigzania
9. Wplyw wdrozenia na funkcjonowanie przedsiebiorstwa
10. Zwigzek migdzy czeScig naukowq a praktyczng

11. Wnioski koricowe/konkluzja recenzji

1. Uwagi ogdlne dotyczqgce strony formalnej i redakcyjnej rozprawy
Na wstepie podkresli¢ nalezy, ze prace o charakterze wdrozeniowym maja szczegdlne teoretyczno-
praktyczne znaczenie. Zawierajg rozwigzania, ktore sg wykorzystywane i bezposrednio aplikowane w
danej organizacji. Recenzowana praca obejmuje 348 stron wydruku komputerowego, na ktére sktada
sie wprowadzenie, sze$§¢ rozdzialéw (4 rozdzialy maja rozbudowang strukturg), zakonczenie,
bibliografia (293), spis tabel (62), spis rysunkéw (58). Sporzadzona bibliografia jest aktualna,
obszerna, wystarczajgca dla analiz i poszukiwan odpowiedzi na pytania zawarte w dysertacji.
Wiekszosé¢ przytoczonych pozycji literaturowych opublikowanych bylo po roku 2010, co spetnienia
postulat dotyczacy aktualnosci przeprowadzonych badan literaturowych w ramach zdefiniowanego
przez Autora obszaru badawczego. Oceniajac kryterium dotyczace zbieznos$ci doboru literatury z
tematykg recenzowanej rozprawy nalezy wskaza¢ na dobre skorelowanie badan teoretycznych z
glownym nurtem rozwazan zawartych w pracy.

Oceniajac kryteria formalne oraz dotyczace cech redakcyjnych i jezykowych nalezy stwierdzié, iz
praca napisana jest jezykiem poprawnym; styl prowadzenia wywodu odpowiada kanonowi opracowan
naukowych, spelniajagc wymogi formalne przewidziane dla prac awansowych na stopien naukowy
doktora. Oczywiscie, jak w kazdej pracy, tak i w tej mozna znalez¢é male uchybienia jezykowe czy
stylistyczne, ale nie wplywajg one na odbior pracy jako catosci. Juz we wstepie rodzi sig¢ pytanie co
oznacza zdanie: ,,Brak precyzyjnych narzedzi umozliwiajacych sladowos¢ i mierzalnosé efektow
automatyzacji w procesach organizacyjnych w czasie rzeczywistym” (str. 10). Odnoszac si¢ do
aspektow redakcyjnych, mozna zauwazy¢ niepotrzebny- moim zdaniem- dodatkowy odstep pomigdzy
akapitami i punktorami. To sztucznie zwigksza objetos¢ pracy (i tak juz rozbudowanej) i robi wrazenie
nadmiernej fragmentacji watkoéw. Zdarzaja si¢ tez drobne bledy literowe. Calos$¢ pracy jest jednak

staranna.
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2. Ocena wyboru tematu rozprawy i sposobu przedstawienia jego tresci

Przedlozona do recenzji rozprawa dotyczy wplywu automatyzacji na funkcjonowanie i rozwdj
organizacji w kontekscie jej samouczenia si¢. Digitalizacja staje si¢ kluczowym warunkiem rozwoju —
umozliwia automatyzacje procesoéw, redukcje kosztow i rywalizacj¢ z wigkszymi podmiotami, ale
wigze sie z wyzwaniami, takimi jak brak zasobow finansowych, kompetencji cyfrowych i opor przed
zmiang. W kontekscie czwartej rewolucji przemystowej brak transformacji grozi utratg pozycji
rynkowej, a nadchodzaca era Industry 5.0 wymaga od MSP nie tylko adaptacji, lecz takze inicjowania
innowacji opartych na wiedzy i technologii.

Pomimo bogatej literatury o zarzgdzaniu wiedzg i organizacjach uczacych sig, obecne teorie nie
nadgzaja za wyzwaniami automatyzacji 1 sztucznej inteligencji. Model SECI I. Nonaki i
H. Takeuchiego, oparty na relacjach miedzyludzkich, pomija role technologii w procesach uczenia sig.
Wspdlczesne warunki wymagajg nowych ram teoretycznych integrujgcych interakcje czlowieka i
maszyn. Brakuje spojnych modeli i terminologii dla pojgé¢ takich jak inteligentna organizacja czy
automatyzacja poznawcza, co utrudnia ich zastosowanie w MSP. Luka empiryczna wynika z
niedostatku badan nad cyfryzacja w matych firmach, a luka metodologiczna — z braku procedur
dostosowanych do ich specyfiki. Mechanizmy wplywu automatyzacji na zdolno$¢ organizacji do
uczenia sie pozostajg stabo opisane, co poteguje potrzebe nowych koncepcji i metod.

W ramach przedstawienia podjetego tematu najpierw zdefiniowano kluczowe pojecia zwigzane z
cyfrowg transformacjg organizacji uczacej sie i stworzono spdjne ramy terminologiczne. Nastgpnie
przeanalizowano stan obecny, mapujac proces sprzedazy w badanym przedsiebiorstwie i wskazujgc
obszary mozliwe do usprawnienia poprzez cyfryzacje. Dokonano przegladu literatury w celu
identyfikacji istniejacych teorii, modeli oraz luk w wiedzy, a takze zdiagnozowano, czy organizacja
posiada cechy organizacji uczacej si¢ i okreslono jej cyfrowa dojrzalo$é. Wypracowano kryteria
wyboru proceséw do automatyzacji, uwzgledniajac ich wplyw na efektywnos¢, koszty i ryzyko oraz
zbadano, jak cyfrowa konwersja proceséw wptywa na komunikacjg, wspotprace, kulture dzielenia si¢
wiedzg i postawy pracownikow. Opracowano szczeg6lowy plan wdrozenia automatyzacji, obejmujgcy
harmonogram, zasoby, budzet i szkolenia, po czym przeprowadzono implementacj¢ prototypowych
narzedzi w procesie sprzedazy. Na koniec dokonano ewaluacji rezultatow, analizujagc wplyw
automatyzacji na zdolno$¢ organizacji do uczenia sie, a takze sformutowano wnioski, dobre praktyki,

potencjalne zagrozenia oraz rekomendacje dla menedzeréw i dalszych badan.
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Scoping review zostal przeprowadzony jako etap wstepny rozprawy w celu systematycznego
zmapowania obszaru badawczego na styku trzech zagadnien: organizacji uczacej sie i jej
mechanizmow uczenia, automatyzacji procesoOw biznesowych oraz cyfrowej transformacji w sektorze
MSP. Strategia badawcza obejmowala analize wiodacych Eaz danych (Scopus, Web of Science) oraz
zrédet uzupehiajacych, takich jak literatura szara', dokumentacja techniczna i materiaty wewnetrzne
badanej organizacji, przy zachowaniu kontroli nad stosowanymi synonimami i deskryptorami.
Przeglad zakresowy literatury jednoznacznie ujawnit brak publikacji lgczacych problematyke
organizacji uczacej si¢ z automatyzacja proceséw w kontekscie MSP, a takze brak badan opartych na
metodykach Action Research 1 Design Science Research. W zwigzku z tym w rozprawie $wiadomie
pominigto iloSciowe miary efektywnosci proceséw, koncentrujac sie na wskaznikach uczenia
organizacyjnego, stopniu pokrycia- kluczowych przeptywow artefaktami (takimi jak karta
diagnostyczna czy modele) oraz na adaptacji i wykorzystaniu rozwigzan przez jednostki, zespoty i calg
organizacj¢. Takie dzialania pozwolily zidentyfikowa¢ luke badawczg. Przeglad literatury ujawnil
dominacj¢ autoréw reprezentujgcych cztery komplementarne nurty: zarzgdzanie wiedzg, organizacje
uczgcg si¢, dynamiczne zdolnosci oraz transformacje cyfrowg w ujeciu procesowym i
makroekonomicznym. Klasyczne koncepcje z lat 90. (np. firma kreujgca wiedze (Nonaka, Takeuchi)
1 organizacja uczaca si¢ (Senge, Garvin)) stanowily dla Autora fundament teoretyczny, ktéry po 2010
roku zostal rozszerzony o badania dotyczace cyfryzacji, automatyzacji i analityki proceséw
(Davenport, Brynjolfsson, McAfee). Polaczenie tych dwdch perspektyw — klasycznych i cyfrowych —
stworzylo Autorowi rozprawy rame interpretacyjng dla dalszych analiz. Wartoscig dodang jest tabela
nr 7, w ktérej zawarto kluczowe pojecia i konstrukty teoretyczne wykorzystane w pracy.

Wartoscig dodang jest takze czes¢ empiryczna pracy, ktéra zostata zrealizowana dzieki finansowaniu
z programu ,,Bon na cyfryzacje” (POIR/EFRR) w wysokosci 167 790 zt, co umozliwito jednoczesng
cyfryzacje procesow i ich naukowg oceng¢ w warunkach rzeczywistych. Autor dysertacji- jako
kierownik projektu- odpowiadal za pozyskanie S$rodkdéw, planowanie i koordynacje dzialan,
zapewniajgc spojnos$¢ celow badawczych i biznesowych, przy wsparciu opiekunéw z ramienia

organizacji.

! publikacje, ktore nie byly recenzowane przez niezaleznych recenzentéw; publikacje wydawane w mato znanym
wydawnictwie lub opublikowane w jezyku, ktéry nie jest powszechnie uzywany do wymiany informacji na $wiecie w
danej dziedzinie
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Z perspektywy zarzadzania wspélczesnymi organizacjami, a przede wszystkim warunkéw, w jakich
one funkcjonujg (np. cyfryzacja, kryzysy, skracanie procesdéw i cykli zycia produktow) tres¢ i ujecie
tematu jest wazne i nowe. Podstawe teoretyczng pracy stanowig koncepcje z obszaru zarzadzania i
systeméw informacyjnych, w tym idee organizacji uczacej si¢ oraz modele tworzenia i transferu
wiedzy. Kluczowym filarem jest paradygmat Design Science Research (DSR), ktory ,,widzi” nauke
poprzez projektowanie artefaktéw — rozwigzan takich jak modele, metody, procesy czy prototypy.
DSR opiera si¢ na iteracyjnym cyklu projektowania i oceny, lgczgc rozwigzywanie praktycznych
probleméw z generowaniem wiedzy naukowej. Uzupelnieniem jest podejécie Action Research, czyli
badania poprzez dzialanie, ktére wspiera proces wdrozenia i refleksji w zwigzku ze zmianami w
organizacji. To rozszerzone i1 z pewnos$cig kompleksowe podejsécie analityczne w zakresie teorii.
Badania mialy charakter hybrydowy, lgczac Design Science Research z Action Research. Autor
aktywnie uczestniczyl we wdrozeniu prototypu w organizacji, jednocze$nie prowadzac obserwacje i
zbierajac dane jakosciowe, co pozwolitlo uchwycié rzeczywisty proces transformacji i problemy
adaptacyjne. Dzigki iteracyjnym cyklom projektowania i refleksji zapewnil zaréwno rygor naukowy,
jak 1 praktyczng relewancje. Proces badawczo-wdrozeniowy przedstawil Autor w tabelinr 1,21 3. Z
pewnoscig mozna go uproscic, ale wyjasnienie zostato zawarte pod tabelami.

Autor poprawnie i szczegdlowo zdefiniowat cele pracy (gtowny i szczegotowe). Celem glownym jest
»opracowanie koncepcji prototypu automatyzacji procesow biznesowych w kontekscie organizacji
uczacej sie (na przykladzie wybranego polskiego MSP) oraz zbadanie, w jaki sposéb taka
automatyzacja wplywa na funkcjonowanie i rozwoj organizacji w kontekscie samouczenia si¢”.
Autor dazyl do stworzenia modelu transformacji cyfrowej uwzgledniajgcego aspekty uczenia sie
organizacji, a nastepnie zweryfikowania tego modelu poprzez rzeczywiste wdrozenie i obserwacje
jego efektéw. Rozprawa spelnia kryteria doktoratu wdrozeniowego.

Glowne pytania badawcze rozprawy Autor zawarl w tabeli nr 2 pt. Typologia pytan badawczych wraz
z obszarami analizy i odniesieniem do rozdzialow. To staranna i warto§ciowa tabela. Zawarte w niej
pytania wyznaczyly zakres badan i analiz. Z perspektywy Recenzentki troche brak lepiej
wyartykulowanego we wstegpie problemu badawczego/pytan badawczych. Brak tez klarownego
rozdziatu metodycznego. Podjeta przez Autora tematyka badawcza wynikala natomiast z dogtebnych
badan literaturowych i doswiadczen praktycznych.

Reasumujgc ten punkt recenzji rozprawy doktorskiej (wybor tematyki, przeprowadzony proces
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badawczy) oceniam dobrze. Praca zostala napisana w sposdéb zwarty, z zachowaniem logicznej
sekwencji badawczej. Przeprowadzone rozwazania zwigzane sg bezposrednio lub posrednio ze
zdefiniowanym celem gléwnym. Wywdd naukowy prowadzony jest do$é konsekwentnie. Sposob

przedstawienia w aspekcie kolejnosci rozdzialow jest prawidlowy.

3. Ocena zawartosci merytorycznej rozprawy oraz uwagi dyskusyjne

Przedstawiona do recenzji rozprawa dotyczy problematyki, ktéra nawet osobom zajmujacym sie
zarzadzaniem moze nie wydawac si¢ powszechna.

W rozdziale pierwszym, zatytulowanym Organizacje uczgce sig - teoretyczne podstawy i implikacje
dla praktyki zarzgdzania (s. 29-83), Autor zawart istotne opisy wynikajace z analizy teoretycznej- od
genezy, definicji, klasyfikacji cech koncepcji uczenia sig, po praktyczne przyklady zastosowan.
Analiza teoretyczna zwigzana z przegladem definicyjnym jest solidnie opracowana. Logika
rozumowania jest klarowna. Opis opracowanych na podstawie bibliografii tabel i rysunkow jest
logiczny i sp6jny. Brakuje mi jednak bardziej wyraznego odniesienia do tabel i ich zawartosci (np. do
tab. 11 1 innych). Nie do konca wdzigczne tez jest okreslenie: ,,w tabeli ponizej”, poniewaz ,,ponize;j”
jest wiele tabel. Zamiast tego w przysztosci sugeruje uzywac okreslen typu: w tabeli nr 11 zawarto
(...). Kazda tabela wymaga tez opisu pod jej zawartos$cig. Tego faktu nie odnotowatam np. pod tabelg
nr 12. Co prawda, Autor napisal nad tabelg, ze ,,Ponizsza tabela doskonale obrazuje réznice w
podejsciu do samej wiedzy w réznych typach organizacji”, natomiast nie mam odniesienia do stowa
,doskonale”, wigc nie wiem, czy rzeczywiscie tak jest. W tym miejscu mam tez pytanie o polskich
badaczy zagadnienia organizacji uczgcych si¢: tych wymienionych przez Autora w dysertacji i
tych niewymienionych (np. J. Stankiewicz, A. Pietruszka-Ortyl, A. Sitko-Lutek, I. Kaziemierska,
I. Lachowicz, L. Piotrowska), dlaczego Autor nie ujal ich w zestawieniach dotyczacych definicji)?
Istotng wartosS¢ przejawia rysunek nr 17, stanowigcy autorski zintegrowany model rozwoju organizacji
uczacej si¢ (na podstawie: (Senge, 1990, Jackson, 2021, Durst, Foli, Edvardsson, 2023, Watkins,
Marsick, 1993). Model stanowi koncepcj¢ systemowego podejécia do budowania organizacji
potrafigcych nieustannie uczy¢ si¢ i adaptowac. Laczy on ,twarde” technologie informatyczne z

»migkkimi” czynnikami, takimi jak kultura organizacyjna i przywddztwo partycypacyjne. Jego

cykliczny charakter utrwala proces ciaglego uczenia sig, a integracja technologii wspiera zaréwno
zarzgdzanie wiedza, jak i kreatywne rozwigzywanie probleméw zgodnie z koncepcjg uczenia sie w
/".JJ
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podwdjnej petli. Odczuwam jednak brak ,,wyraznego zdania Autora” podsumowujgcego rozdzial. W
tym miejscu zwracam si¢ z uprzejma prosba o wskazanie wlasnej (autorskiej) definicji
organizacji uczacej sie.

W podrozdziale 1.3.3. pt. Uczenie si¢ organizacji w malych i Srednich przedsigbiorstwach - czynniki
ksztaltujgce zdolnosé¢ adaptacyjng, Autor rozprawy wskazuje na duzg elastycznos¢ sektora matych i
Srednich przedsigbiorstw w procesie uczenia si¢, pokazujgc kilka czynnikéw wewnetrznych
wspierajacych efektywne uczenie sie organizacyjne i podnoszacych zdolnoé¢ adaptacyjng MSP:

a) zaangazowanie kadry kierowniczej (wlascicieli),

b) obecnos¢ kultury organizacyjnej skoncentrowanej na nauce,

¢) gotowo$¢ na innowacje,

d) skuteczne zarzadzanie zasobami wiedzy,

e) transfer wiedzy od klientow i dostawcow.

Tutaj stawiam pytanie Autorowi rozprawy: Czy sektor malych i Srednich przedsigbiorstw
spelnia definicyjne podstawy, aby mozna bylo méwi¢ o nim jako o organizacjach uczacych sie,
(synonim: inteligentnych- K. Zimniewicz)?

W rozdziale drugim pt. Automatyzacja procesow biznesowych jako kierunek doskonalenia
organizacji uczqcej sie (s. 92-143) przedmiotem zainteresowania Autora dysertacji byla analiza
zagadnien teoretycznych dotyczacych automatyzacji proceséw i jej roli w organizacjach uczacych sie.
Automatyzacja proceséw, oparta na technologiach informatycznych, staje sie dzi§ nie tylko
uzupeinieniem klasycznego BPM, lecz takze kluczowym elementem transformacji organizacyjnej i
zrodlem przewagi konkurencyjnej. Jej skuteczno$¢ wymaga jednak osadzenia w ramach teorii
zarzadzania procesami, ktéra akcentuje zintegrowane projektowanie i nadzorowanie dzialah oraz
koncentracje na przeptywie wartosci i wspdlpracy miedzy jednostkami organizacji. Autor rozprawy
stusznie wyszedl z zalozenia, ze ,w ostatnich latach dostrzega si¢ znaczacy wzrost powigzania
calosciowego podejscia BPM z technologiami zdalnymi, ktére pozwalajg na bardziej efektywne,
zautomatyzowane i mniej podatne na bledy ludzkie wykonywanie proceséw w organizacji (s. 93). Na
stronie 95 brakuje logicznego odniesienia do napisanych pogrubiong czcionka (wyboldowanych)
tresci. Czyni to zapis niejasnym, zwlaszcza, ze w nastgpnym zdaniu Autor dysertacji odwotuje sie do:
»tego modelu”. Lepsze takze -moim zdaniem- byloby wskazywanie konkretnych tabel i rysunkéw niz

zapisy typu ,,ponizej”. Na stronie 98 jest skr6t CPS, jednak nie odnalaztam w tym podrozdziale
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wyjasnienia skrotu, a w przypadku zarzagdzania procesami ma on wiele znaczen: Cyber-Physical
Systems, Continuous Processing System / Continuous Production System, Cost Per Sale...Podobnie
jest na stronie 99 w podrozdziale 2.1.1., gdzie nie ma angielskich rozwinie¢ skrotéw. Natomiast juz w
podrozdziale 2.1.2. (np. na stronie 99) Autor dysertacji wyjasnia i opisuje kazdy skrot. Ogdlnie, to
warto$ciowy podrozdzial zawierajacy dobrze opisane wybrane metody modelowania odnoszace sie do
procesow biznesowych jako obiektéw automatyzacji.

W podrozdziale 2.1.3. konkluzje Autora sprowadzajg si¢ do zauwazania, ze automatyzacja proceséw
oparta na systemach BPMS integruje kompetencje ludzkie z technologiami cyfrowymi, umozliwiajac
zautomatyzowane modelowanie, realizacj¢ i nadzér proceséw zgodnie z regutami biznesowymi.
Wspiera to koordynacje dziatan, redukcje kosztéw oraz wykorzystanie danych, czynigc automatyzacje
strategicznym elementem nowoczesnego zarzgdzania procesowego. Wspoélczesne systemy BPMS
obejmujg caly cykl zycia procesu - od jego identyfikacji, poprzez automatyzacje, az po monitorowanie
1 doskonalenie - dzieki czemu stanowig istotny element transformacji cyfrowej i zarzgdzania wiedza
operacyjng. Ich zastosowanie w inzynierii systeméw informacyjnych umozliwia wdrazanie cigglego
doskonalenia opartego na danych z eksploatacji, przeksztalcajgc procesy biznesowe w dynamiczne
obiekty analizy i optymalizacji oraz tworzgc fundament nowoczesnego zarzadzania organizacjami
procesowymi w gospodarce cyfrowej. Stusznie zauwaza Autor, ze ,,zachodzi koniecznos¢ cyklicznego,
interdyscyplinarnego podejscia, gdzie sukces automatyzacji procesow zalezy od harmonii miedzy
inzynierig potrzeb, architekturg techniczng i narzedziami spoleczno-organizacyjnymi”.

W podrozdziale 2.2. pt. Automatyzacja proceséw jako czynnik ksztaltujgey elastycznosé i skalowalnosé
procesow organizacyjnych, Autor dysertacji podkresla, ze automatyzacja proceséw stanowi istotny
mechanizm zwigkszajacy elastyczno$é oraz skalowalno$¢ struktur organizacyjnych. Dzieki niej
procesy moga by¢ szybciej adaptowane i efektywniej rozszerzane w odpowiedzi na zmienne warunki
dzialania. Natomiast ciggle doskonalenie proceséw zaklada systematyczng analize wynikow i
wdrazanie usprawnien zwiekszajgcych efektywnosé, jakos¢ i innowacyjno$é dzialan organizacii.
Automatyzacja, szczegélnie istotna w warunkach rosngcej konkurencji i niedoboru kompetencji, staje
sie kluczowym narzedziem tego podejscia, rozwijanym iteracyjnie i wspierajgcym kulture
doskonalenia na poziomie operacyjnym, taktycznym i strategicznym. Autorskie wywody poparte sg
tabelami opartymi adekwatng i aktualng bibliografia. W podrozdziale 2.2.2., dotyczacym

skalowalno$ci proceséw biznesowych w organizacji poprzez mechanizmy automatyzacji, Autor
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podkresla, ze automatyzacja powinna by¢ traktowana jako element strategiczny, wymagajacy
integracji z procesami, kulturg organizacyjng i kompetencjami pracownikéw, a jej efektywno$¢ zalezy

od dojrzatosci procesowej oraz wlasciwego zarzadzania zmiang. Synergia wiedzy, technologii i
proceséw umozliwia budowanie przewagi konkurencyjnej, a praktyki BPM - poprzez identyfikacje,
analize, projektowanie i monitorowanie proceséw w oparciu o kluczowe wskazniki wydajnosci -
prowadza do redukcji kosztow, poprawy jakosci i wzrostu satysfakcji klientéw. To wartosciowe
spostrzezenia. W podrozdziale 2.3.3. mozna odnalez¢ parafraze, ze ocena wplywu automatyzacji na
innowacyjnos¢ przedsiebiorstw wymaga szczeg6lnego uwzglednienia sektora MSP, ktéry dominuje w
strukturze polskiej gospodarki. Cho¢ firmy te wdrazaja technologie stopniowo i modulowo,
ograniczenia zwigzane z jakos$cig danych utrudniajg pelne wykorzystanie automatyzacji, jednak
badania przypadkéw pokazuja, ze nawet czgSciowe implementacje mogg inicjowaé procesy
innowacyjne. W kontekdcie tematu rozprawy waznym wydaje si¢ podrozdzial 2.3. odnoszacy si¢ do
roli automatyzacji proceséw biznesowych w organizacjach uczacych si¢ oraz do Zréwnowazonej
Karty Wynikéw (BSC). W podrozdziale 2.3.1. sg poprawne sformutowania odnoszace si¢ do roli
automatyzacji w rozwoju kompetencji pracownikéw w organizacji uczacej si¢, a w 2.3.2. do uczenia
si¢ jako warunku koniecznego dla rozwoju kompetencji ,,cyfrowych pracownikow”.

Ogdlnie, przyjete do analiz zagadnienia zostaly opisane w oparciu o bogatg literature polskg i
anglojezyczng. Literatura jest adekwatna 1 réznorodna. Uwazam ten rozdzial za dobrze
systematyzujacy rozwazania teoretyczne dotyczgce zdefiniowanego zakresu badawczego. Autor w
sposdb dojrzaly postuguje sie fachowym (naukowym) stownictwem. Wycigga prawidtowe wnioski.
Rozdzial trzeci o dlugim tytule Wykorzystanie sztucznej inteligencji w doskonaleniu proceséw
organizacji uczqcej sie — model architektury automatyzacji e-sprzedazy w sektorze malych i Srednich
przedsiebiorstw (s. 147-200), dedykowany jest opracowaniu kompleksowego modelu architektury
automatyzacji e-sprzedazy dla MSP.

W mojej opinii warsztat pisarski Autora dysertacji w tym rozdziale nabratl naukowej dojrzatosci. To
wartosciowa cze$¢ pracy, w ktorej w podrozdziale 3.3.3. ocenione zostaty efekty wdrozenia zwigzane
z budowg autorskiego modelu jako$ciowego opartego na Business Model Canvas. Poruszone jest w
nim wiele zagadnien, uwag, parafraz i konkluzji, np.: ,,organizacje, dgzac do skutecznej wspOlpracy
czlowiek—technologia, musza nie tylko adaptowaé procedury operacyjne, lecz takze redefiniowaé

swoja tozsamos¢ poznawczg i kulture uczenia sie”. Podrozdziat 3.1.3. jest natomiast swoistego rodzaju



konkluzjg zawarta w poprzednich podrozdziatach rozdzialu trzeciego. Stanowi o systemowym
wykorzystaniu sztucznej inteligencji w procesach uczenia si¢ organizacji — integracji modeli: SECI,
GRAI i Al Maturity. Autor zauwaza, ze skuteczne wykorzystanie sztucznej inteligencji wymaga
przejrzystosci algorytmoéw oraz kontroli czlowieka nad decyzjami, co zwigksza zaufanie
pracownikdéw. Model human-in-the-loop zaktada mozliwos$¢ weryfikacji i korekty rekomendacji Al
oraz stale sprzezenie zwrotne miedzy uzytkownikami a systemem. Interesujacy poznawczo jest
podrozdzial 3.2.3. pt. Plaszczyzna behawioralna integracji ze sztuczng inteligenciq — wyzwania
kulturowe, kompetencyjne i komunikacyjne. Autor zauwaza, ze integracja sztucznej inteligencji z
e-handlem obejmuje nie tylko aspekty technologiczne, lecz przede wszystkim zmiany w zachowaniach
organizacyjnych i sposobach adaptacji interesariuszy do nowych rozwigzan. Rozwdj Al modyfikuje
zaréwno funkcjonowanie firm, jak i decyzje konsumentéw, co wymaga od organizacji budowania
elastycznej kultury pracy, rozwijania kompetencji cyfrowych oraz redefinicji rél pracownikow.
Ostateczny sukces wdrozen zalezy od inwestycji w kapital ludzki i1 tworzenia S$rodowiska
sprzyjajacego wspolpracy, krytycznemu wykorzystaniu technologii oraz skutecznej komunikacji.
Podrozdzial 3.3. stanowi Studium przypadku: Architektura integracji rozwigzan sztucznej inteligencji
w modelu Business Model Canvas w organizacji uczqcej si¢. Nawigzuje do kontekstu organizacyjnego
1 technologicznego wdrozenia elementow sztucznej inteligencji w przedsi¢biorstwie Firma Kulik M.
Kempa Sp. J. 1w podrozdziale 3.3.1. wskazuje dwa konteksty implementacji wdrozenia: organizacyjny
— podstawy implementacji Al; technologiczny — aktualna infrastruktura (s. 186-188). W Podrozdziale
3.3.4. Autor zawart rekomendacje dla praktyki biznesowej i potencjal dalszego skalowania rozwigzan
opartych na sztucznej inteligencji w e-handlu: kluczowe korzysci i zagrozenia. Po szczegolowej
lekturze tego rozdzialu mam pytanie: czy mozna bylo na poczatku rozdzialu trzeciego wskazac jego
cel, zakres, postepowanie badawcze i wdrozeniowe, towarzyszgce temu postepowaniu pytania
problemowe, utrudnienia, ograniczenia? Dlaczego metodyke wdrozeniowg (nie metodologi¢)
przeniést Autor do rozdzialu 4?

W rozdziale 4 pt. Uwarunkowania Firmy Kulik M. Kempa Sp. J. oraz metodologia wdrozeniowa
prototypu automatyzacji w organizacji uczqgcej sie (s. 204-216), mam od razu pytanie do Autora:
metodologia czy metodyka? Poniewaz stanowi to istotng réznice, to poprosze o wyjasnienie.

Prawidlowe- moim zdaniem- jest podejs$cie normatywno-instrumentalne do interesariuszy i postuzenie
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sie modelem saliencji’. Autor dobrze opisuje metode, ktéra pozwala ocenié, ktérzy interesariusze sg
najwazniejsi dla projektu, na podstawie ich sily, legitymizacji i pilnosci, aby lepiej zaplanowac
komunikacje i wspolprace podczas wdrozenia. Oba podejécia nalezy rozwazy¢ jeszcze pod innym
wzgledem: ktorych interesariuszy TRZEBA wzig¢ pod uwage, aby projekt w ogéle zostal
zrealizowany.> Opracowanie rysunku nr 39 tez budzi moje pytania: jezeli wdrozenia sg glownie
po to, aby finalnie klient byl zadowolony (wychodzac z zalozenia, ze zadowolony klient to
przychody dla firmy), to czy klienci tez nie powinni byé oznaczeni dodatkowo: Utrzymuj
zadowolenie? Ponadto, jak rozumiem sil¢ wplywu od/do wyznaczono subiektywnie, pomimo
istniejgcej skali, czy jako§ mozna to zobiektywizowac? (inaczej: skad widomo czy 0,5, 1, 0 itd.?).
Kolejno, rysunek 40, stanowi opracowanie istotnych czynnikéw analizy SWOT. Mam takie prozaiczne
pytanie: Jak Autor zbadal, Ze mocng strong jest renoma marki rodzinnej i zaufanie klientéw
B2B? Czy poréwnana zostala sila innych marek rodzinnych/nierodzinnych w kontekScie
analizowanej marki?

W podrozdziale 4.3. Autor dysertacji zastosowal hybrydowy model badawczy, ktory laczy dwa
podejscia: action research (AR) i design science research (DSR). Przyjal zalozenie pragmatyczne:
badania sg warto$ciowe tylko wtedy, gdy pomagajg rozwigzac realny problem i tworza wiedze, ktéra
mozna zastosowaé w praktyce. Polgczyl AR 1 DSR w jeden spiralny model, w ktérym: projektuje
rozwigzanie (DSR), wdraza je i testuje (AR), ocenia efekty, uczy si¢ i poprawia, wraca do poczatku.
Traktuje organizacje jako system spoleczno-techniczny, czyli taki, w ktorym: zmieniajg si¢ struktury
1 role, zmieniajg si¢ procesy, zmieniajg si¢ narzedzia i dane, zmieniajg si¢ kompetencje i zachowania
ludzi. To pozwala bada¢ zaréwno twarde efekty (metryki procesow, dane) i miekkie efekty (uczenie
si¢, zmiana myS$lenia). Oznacza to, Ze oznacza, ze Autor projektowat artefakty DSR (np. mapy BPMN),
wdrazal je w firmie, testowal ich dzialanie, analizowat efekty ,,przed—po”. Widaé, ze sam brat udzial
w zmianie, wspoOlpracowal z pracownikami, miat dostep do danych i proceséw, musial zachowaé
refleksyjnos¢ i transparentno$¢ rol. Propozycja modelu badawczego wskazuje, ze kazdy cykl AR
zawiera kluczowy element DSR i jest realizowany w sposéb iteracyjny:

okreslenie obszar6w do nauki i procesow — cztery poziomy analizy — projektowanie rozwigzan —

% pojecie z obszaru psychologii i kognitywistyki oznaczajgce istotnosé, wyrazistos¢, wage lub zdolnos$¢ elementu (bodzca,
informacji) do wyrdznienia sie z otoczenia i przyciggniecia uwagi

¥ Zob. B. Glinkowska-Krauze, M. Pawlaczek, Interesariusze w zarzadzaniu projektami. Faza inicjacyjno-koncepcyjna, wyd.
UL, 2025, https://doi.org/10.18778/8331-847-9
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wprowadzenie w zycie — §ledzenie rezultatow,

co zapewnia spdjno$¢ miedzy logikg zmian a logika projektowania. To powazny atut w powstaniu
tego doktoratu wdrozeniowego. Caly rozdzial IV, pomimo malej objetosci (a moze wlasnie
dlatego) jest spojny, logiczny, zrozumialy.

W rozdziale pigtym, pt. Projektowanie i walidacja prototypu automatyzacji na czterech
plaszezyznach w organizacji uczqcej si¢ (222-284), czytelnik dowiaduje si¢ o wdrozeniu prototypu
koncepcji w Firmie Kulik, majacego na celu poprawe i cyfryzacje kluczowych etapdw procesu
sprzedazy. Wigzalo sie to ze staraniami firmy, ktora chciata zwiekszy¢ odporno$¢ na zaktocenia oraz
poprawi¢ wydajnoé¢ dzieki zastosowaniu cyfrowych rozwigzan. Zastgpienie niektorych recznych
dzialan automatycznymi procesami i narzedziami do samodzielnej obstugi utatwia prace zdalng i
rozproszong. Opracowane przez Autora dysertacji tabele 44, 45, 46 spelniaja wymagania dla
wdrozenia prototypu i sg kompleksowe. W podrozdziale 5.2. sg tresci dotyczace syntezy wynikow 1
kalibracji architektury docelowej. Autor stworzy! narzedzie (Karta diagnostyczna), ktore jednoczesnie
bada, uczy i projektuje zmiane - i osadzit je w dwoch komplementarnych paradygmatach badawczych.
Sekwencja postepowania diagnostycznego jest etapowa 1 prawidlowo przeprowadzona. Karta stala sie
punktem wyjscia do dalszych dziatan transformacyjnych, taczac refleksje, uczenie sie i projektowanie
rozwigzan organizacyjnych. Wyniki kwestionariusza analizowano jakosciowo, skupiajac si¢ na
identyfikacji wzorcow i obszaréw wymagajacych rozwoju, a nastgpnie uzupelniono je wywiadami i
obserwacjami, aby lepiej zrozumieé¢ kontekst ocen. Tak zaplanowane badanie, igczace ankiete z
refleksjg uczestniczacy, wpisuje sie w podejscie Action Research 1 umozliwito osadzenie wynikow w
realiach organizacji oraz zwigkszenie zaangazowania pracownikow w dalsze dzialania. Uwzgledniona
takze zostala zlozona struktura uczenia si¢ w organizacjach: indywidualna, grupowa, instytucjonalna.
W tabeli nr 49 sugeruje uzycie stowa ,,rodzaj” zamiast ,,wyglad” struktury organizacyjnej. Sugeruje
takze uporzadkowanie nazwy firmy, poniewaz Autor zastosowatl jej potrdjny zapis. W wyniku prac
wdrozeniowych Autor ustalil, ze polgczenie ankiety z poglebionymi metodami jako$ciowymi
pozwolilo nie tylko zidentyfikowaé wzorce i problemy w organizacji, lecz takze zrozumieé ich
przyczyny dzieki bezposredniemu udzialowi pracownikéw. Badanie wykazalo, Zze osadzenie wynikow
kwestionariusza w realnym Kkontek$cie dzialania firmy zwiekszylo trafnos¢ diagnozy oraz
zaangazowanie uczestnikéw w proces zmiany. W efekcie organizacja bylta lepiej przygotowana do

podjecia dzialan naprawczych i1 dalszego rozwoju. Cenne dane zawierajg rysunki: 42 i1 43
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przedstawiajace wyniki diagnozy dla obszarow cyfrowych i tradycyjnych. Sg to klarowne wykresy
radarowe. Wykresy sa opatrzone warto$ciowymi konkluzjami. W podrozdziale 5.3. Autor wprowadzit
pojecie ,,lejka automatyzacji”, czyli uporzadkowanego procesu wyboru i priorytetyzacji dziatan. Na
jego wejsciu jest wiele potencjalnych kandydatéw (proceséw do automatyzacji), a na koncu niewielka
liczba wybranych inicjatyw gotowych do wdrozenia, utozonych w harmonogram, dzieki odpowiednie;j
selekcji na kazdym etapie lejka. W tabeli nr 53 przyjal i opisat kryteria oceny proceséw w celu selekc;ji
pod katem ich automatyzacji. Zaproponowal kryteria wyboru- i sposrod przedstawionych ze wzgledu
na bezposredni wplyw na przychdod, doswiadczenie klienta oraz tempo generowania zwrotu z
inwestycji jako priorytet- wybral automatyzacje procesu sprzedazy. W wyniku zastosowania ,,lejka”
zidentyfikowal cztery gléwne sub-procesy biznesowe jako potencjalne cele automatyzacji (wewnatrz
gléwnego procesu, czyli procesu sprzedazy): proces sprzedazy online (realizacja zamdwienia klienta),
proces integracji z dostawcami, proces zlecania nadrukéw na artykutach do drukarni, Proces obstugi
klienta (posprzedazowej), proces logistyczny (wysytka i dostawa). Dla wymienionych sub-proceséw
przeprowadzono ocen¢ w formie punktacji zgodnie z ustalonymi kryteriami. Wykonany proces
badawczy jest spojny, logiczny. Na wykresie radarowym (rys. nr 46) zawarto macierz oceny procesow
do automatyzacji. W podrozdziale 5.4. Autor dysertacji przedstawit logiczne przejscie od diagnozy do
wdrozenia. Podstawa podejscia metodycznego bylo Design Science Research, Operacjonalizacje
przedstawil z perspektywy czterech plaszczyzn analizy, ktére razem tworzg zintegrowany system
wiedzy i dzialan (artefakty): technologicznej, systemowej, procesowej, behawioralnej. Klarowny
przekaz dajg zamieszczone autorskie tabele i rysunki. W podrozdziale 5.5. dokonana zostata walidacja
prototypu i demonstracja funkcjonalna w $rodowisku rzeczywistym, z uwzglednieniem wartosci dla
organizacji na poziomie jednostki, zespolu i organizacji. W tabeli nr 55 zostala syntetycznie
przedstawiona powdrozeniowa matryca efektow uczenia organizacyjnego W  ujeciu
wielopoziomowym. Reasumujge, rozdzial pigty jest wartoSciowy z punktu widzenia
metodyeznego, poznawcezego, naukowego i wdrozeniowego (praktycznego).

Rozdzial szosty pt. Synteza wynikow, implikacje dla teorii zarzqdzania i praktyki biznesowej oraz
rekomendacje badawcze (s. 296-314), zawiera synteze i interpretacje wynikéw badan, rozszerzenie
modelu SECI o faze ‘Augmented Combination’, implikacje dla praktyki biznesowej, ograniczenia i
kierunki przyszlych badan interdyscyplinarnych. Gléwne pytanie rozprawy dotyczylo tego, jak

automatyzacja procesow wplywa na zdolno$¢ organizacji do samodzielnego uczenia si¢. Badania
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pokazuja, ze automatyzacja nie jest jedynie wdrozeniem technologii, lecz sposobem utrwalania wiedzy
i inicjowania refleksji, poniewaz kazdy artefakt — od modelu procesu po prototyp systemu — staje si¢
nos$nikiem dos$wiadczen 1 podstawg do dalszych usprawnien. Dzigki standaryzacji, dokumentowaniu
decyzji 1 monitorowaniu wynikéw automatyzacja porzadkuje praktyki organizacyjne, tworzac
Srodowisko sprzyjajace zardéwno biezgcemu doskonaleniu, jak i rewizji zalozen czy nawet redefinicji
kierunku dziatania. W sektorze MSP pelni ona role ,,organizacyjnego lustra”, ujawniajac stabosci,
bariery kulturowe 1 niejasnosci rél, co staje si¢ impulsem do glebszej refleksji nad funkcjonowaniem
firmy. Autor zaproponowal uzupelnienie klasycznego modelu spiralnego tworzenia wiedzy I. Nonaki
o dodatkowy wymiar, jakim jest aktywny udzial technologii w fazie ,Kombinacji wiedzy”.
Zaproponowane rozwigzania i rekomendacje dajg istotny i praktyczny wklad w innowacyjne aspekty
rozwazan na temat usprawnien organizacyjnych. Autor widzi ograniczenia badan, ale pokazat tez
realne pozytywne wyniki wdrozen.

Reasumujge, jestem pod wrazeniem systematycznoSci i dyscypliny badawczej mgra Konrada
Liszezyka. Recenzowana przeze mnie rozprawa jest spojna w czesci teoretycznej i praktycznej.
Zréznicowanie i adekwatno$¢ metod badawczych zasluguja na wuznanie- podobmie jak

systematycznos$¢ prowadzonych wdrozen i ocena ich rezultatow.

4. Ocena stopnia oryginalnosci problemu naukowego oraz oryginalnosci pracy o charakterze
wdrozeniowym

Szczegbélowa analiza przedlozonej do recenzji rozprawy oraz sformulowane przeze mnie do Autora
rozprawy pytania i sugestie dotyczace podjecia szerszego dyskursu naukowego, nie umniejszajg
wartosci merytorycznej - wrecz przeciwnie - stanowig o oryginalno$ci oraz istotnosci podjetego przez
Doktoranta problemu oraz o jego randze i atrakcyjnosci.
Przeprowadzone badania literaturowe sg obszerne. To co warte jest podkreslenia - przyjete przez
Autora dysertacji analizowane zagadnienia s3 trudne z punktu widzenia rozwoju mozliwosci
automatyzacji procesOw. Sama tematyka rozprawy jest takze rozlegla i wymagata dyscypliny, aby
koncentrowa¢ si¢ na istocie tematu. Relacja przyjetych w pracy zagadniefi/czynnikow jest dobrze
skomponowana i pokazana. Do tego, przy tak zmieniajacym sie tempie technologii i innych
uwarunkowan spoteczno-rynkowych, podjeta tematyka jest wazna, a wrecz konieczna do doskonalenia

zarzadzania organizacjami. Luke t¢ prébuje zapetni¢ Autor rozprawy. Dobrze sformutowal pytania
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badawcze. To pozwolilo mu na zaprojektowanie procesu badan empirycznych, ktére uwypuklity
jeszcze bardziej skale problemu, ktérym si¢ zajal.

Zaproponowana koncepcja modelu wdrozenia (zalozenia do modelu) charakteryzuje si¢ duzym
stopniem oryginalno$ci i odpowiada wymaganiom formalnym stawianym przed pracami doktorskimi
o charakterze wdrozeniowym. Zaproponowana koncepcja badawcza takze jest oryginalna i pozwala
na skonstruowanie rekomendacji, ktére zawarte sa w rozprawie, co przyczynia si¢ do stworzenia
istotnych propozycji rozwigzan o znaczacych walorach nie tylko utylitarnych, naukowych, ale i
praktycznych. Rozprawa doktorska wnosi szereg oryginalnych elementow, ktére stanowia jej wktad
w rozwéj nauk o zarzgdzaniu. Praca wnosi oryginalny wklad, proponujac rozszerzenie modelu SECI
o element automatyzacji, czyli koncepcje ,,Augmented Combination”, ktéra pokazuje, jak technologia
moze aktywnie uczestniczy¢ w procesach tworzenia wiedzy. Autor przedstawia réwniez
czterowymiarowe ujecie transformacji cyfrowej — obejmujace perspektywe behawioralna, procesowa,
technologiczng i systemowg — co pozwala uchwyci¢ ztozono$¢ zmian w organizacjach uczacych sie.
Kolejnym elementem oryginalnos$ci jest praktyczne zastosowanie hybrydowej metody DSR+AR w
sektorze MSP, wraz z dokumentacja wyzwan i sposobow ich rozwigzania, co rozwija metodologie
badan wdrozeniowych i dostarcza konkretnych narzedzi oraz wskazowek dla firm przechodzgcych
transformacje cyfrowa. Praca podkresla znaczenie kultury dzielenia sie wiedzg, inkluzji cyfrowej,
iteracyjnego wdrazania oraz traktowania artefaktow jako elementdw infrastruktury uczenia sig,

tworzac spdjng Sciezke rozwoju w kierunku inteligentnej organizacji.

5. Ocena ogdlnej wiedzy teoretycznej kandydata w danej dyscyplinie naukowej
W recenzowanej pracy zawarta zostala szczegélowa analiza literatury krajowej i1 zagraniczne] z
obszaréw: zarzadzania, zarzgdzania opartego na wiedzy, proceséw, zarzgdzania procesami, projektdw,
zarzadzania projektami, metodologii badan itp. Bibliografia stanowi 293 pozycje, speiniajac kryteria
ilosci, zwigzku z podjetg tematyka, aktualnosci. Analiza literatury jest poprawna. Poziom wiedzy
teoretycznej wykazanej przez Doktoranta jest wystarczajgcy 1 satysfakcjonujgcy. Doktorant ma
wiedze teoretyczng- i to na poziomie, ktéry recenzentka ocenia jako: szeroki, aktualny, dobrze
ugruntowany, twérczo wykorzystany, prowadzacy do wilasnych modeli i koncepcji. W doktoracie
wdrozeniowym to wregcz ponadstandardowy poziom. Tworzenie modeli to najwyzszy poziom

kompetencji teoretyczne;.
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6. Ocena umiejetnosci samodzielnego prowadzenia pracy naukowej przez kandydata
Tematyka recenzowanej rozprawy lokuje sie w obszarze koncepcji organizacji uczacych sie i
zarzadzania organizacjami w oparciu o nowe technologie. Jest to subdyscyplina (obszar) nauk o
zarzadzaniu i jakosci, odnoszaca si¢ przede wszystkim do badania automatyzacji proceséw
biznesowych w organizacji uczacej si¢. Tematyka pracy lokuje jg w nurcie badan praktycznych w
zarzadzaniu 1 informatyce, ze szczegdlnym uwzglednieniem doskonalenia poprzez automatyzacje
proceséw. Zaplanowany i przeprowadzony przez Doktoranta proces badawczy wykorzystuje metody
praktyczne, odnoszace sie do metodologii pragmatycznej, stawiajacej na utylitaryzm oraz skutecznosc
przeprowadzonych badan i dokonanych wdrozen dla praktyki gospodarczej oraz ma aplikacyjny
charakter wnoszacy nowe tresci do nauk o zarzadzaniu i nauk o informatyce. Nurt badawczy miesci
si¢ w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Kazdy etap procesu badawczego — poczawszy od identyfikacji problematyki, badan literaturowych,
poprzez postawienie pytan badawczych, az do stworzenia koncepcji badan empiryczno-
wdrozeniowych, przeprowadzenia ich zgodnie z rygorami formalnymi, az do przeprowadzenia procesu
wnioskowania 1 =zaprojektowania rekomendacji — oceniam bardzo dobrze. Uwazam, ze
zaprezentowane wnioski mogga postuzy¢ za podwaliny do kolejnych prac badawczych, wdrozeniowych
1 naukowych, takze mogg by¢ dedykowane dla przedsigbiorcow i menedzeréw/przywodcow dla
doskonalenia proceséw, co postuzy jakosci zarzadzania organizacjami. Autor potrafi w pelni

prowadzié¢ samodzielne badania naukowe.

7. Ocena realnego efektu wdrozenia
Ocena realnego efektu wdrozenia to proces analizy i weryfikacji, czy wdrozone rozwigzania,
innowacje lub projekty przyniosty zakladane korzysci i cele. Polega na mierzeniu rzeczywistych
rezultatdéw w odniesieniu do zalozen, takich jak poprawa efektywnos$ci, jakosci, satysfakcji
uzytkownikow czy oszczednosci kosztow. Realny efekt wdrozenia jest kluczowy dla podejmowania
decyzji o dalszym rozwoju, skalowaniu lub modyfikacji wdrozonych rozwigzan. Zakres wdrozenia i
jego ewaluacja pozwalajg recenzentowi wyciggnaé wniosek, ze firma, jako uczestnik i strona
wdrozenia poprawi skutecznoé¢ i efekty swojego funkcjonowania w plaszczyznie jednostkowe;j,

zespolowej 1 grupowej. Implikacje wskazujg na powstanie swoistej konwergencji trzech kluczowych
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aspektow wdrozeniowych: ludzi, proceséow i technologii. Odnoszg si¢ do wymiany informacji i
wspoldzielenia wiedzy, roli lideréw, sposobu wprowadzania automatyzacji. Efekty wdrozenia
doprowadzaja do konkluzji zgodnej z tg zawartg w rozprawie, ze: ,,To nie sama technologia
determinuje elastyczno$¢ i konkurencyjno$¢ matej organizacji, lecz zdolno$é do instytucjonalizacji
wiedzy poprzez procesy. Automatyzacja zyskuje realny sens i warto$¢ strategiczng wowczas, gdy
pozwala przeksztalci¢ doswiadczenie i praktyki zespotu w codzienny, powtarzalny standard dzialania,
ktéry wzmacnia adaptacyjno$¢ i zdolnos¢ organizacji do uczenia sie”. Wdrozenie jest wazne, a jego
efekty wystarczajgce dla poprawienia skuteczno$ci dzialania calej organizacji i wykorzystania jako
benchmark. Wkiad wdrozeniowy zostal przedstawiony w tabeli 62 recenzowanej dysertacii.
Wykonane badania i analizy o charakterze interdyscyplinarnym, poglebiajg rozumienie znaczenia
zarzgdzania wiedzg 1 wprowadzania automatyzacji proceséw, i wnoszg wklad w rozwdj teorii i
praktyki zarzadzania wiedza oraz cyfrowej transformacji MSP. Pomimo, ze rezultaty wdrozenia nie
byly jednorodne, brak takze twardych dokumentéw efektéw wdrozenia, automatyzacja przyniosta
korzysci operacyjne, cho¢ nie przelozyla si¢ automatycznie na poprawe efektywnosci we wszystkich
obszarach dziatalnosci. Praca, ze wzgledu na badawczo-wdrozeniowy i interdyscyplinarny charakter,
posiada kilka ograniczen: opiera si¢ na jednym studium przypadku, co zwieksza trafno$¢ kontekstows,
lecz ogranicza mozliwo$¢ uogoélniania wynikéw; badacz pelnil rownoczesnie role praktyka i
oceniajgcego, co mimo zastosowanych zabezpieczen niesie ryzyko subiektywnosci; specyfika badanej
firmy utrudnia peing replikacj¢ w innych organizacjach; a jako$ciowy charakter kluczowych ocen
wskazuje na potrzebg rozwijania bardziej precyzyjnych narzedzi badawczych. Przedstawione w pracy
rozwigzania maja praktyczny charakter - prototyp automatyzacji zostal przetestowany w realnych
warunkach, co pozwolito sformutowaé wskazéwki dla szerokiego grona firm MSP. Moga one
stanowi¢ przewodnik po cyfrowej transformacji w sektorze o ograniczonych zasobach, ale duzej
elastycznosci, a podsumowanie w tabeli przedstawia najwazniejsze wnioski i rekomendacje dla
menedzeréw 1 wlascicieli takich przedsigbiorstw. Warto jednak podkresli¢, ze doktorat wdrozeniowy

oznacza zwykle wdrozenie w jednej firmie.

8. Ocena innowacyjnosci i uzytecznosci rozwigzania
W doktoracie wdrozeniowym innowacja nie musi oznaczaé ,,wynalazku technologicznego” - moze

by¢ nowa metodyks, nowym ujeciem, nowa integracja, nowym artefaktem, nowym modelem
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dzialania, ktérego wczesniej nie stosowano w takim kontekscie. Nowatorstwo pracy przejawia sie
zarOwno na poziomie koncepcyjnym (rozwinigcie teorii), metodologicznym, jak i aplikacyjnym
(praktyczne rozwigzania dla MSP). W literaturze brakuje badan aczacych organizacje uczacy sie,
automatyzacje i MSP. Podej$cie hybrydowe, iteracyjne osadzone jest w realnym wdrozeniu. W tym
kontekscie innowacyjne wydaje si¢ stworzenie spiralnego modelu badawczo-wdrozeniowego
laczacego AR i DSR w obszarze automatyzacji proceséw w MSP. Unikalny dla MSP jest tez model
architektury automatyzacji e-sprzedazy tgczacy AL, BPM, uczenie organizacyjne i BMC. Oryginalne
Jest potraktowanie artefaktéw automatyzacji jako no$nikow wiedzy i elementoéw infrastruktury uczenia
si¢. Recenzentka nie odnalazla w literaturze polgczenia SECI (tworzenie wiedzy), GRAI (poziomy
decyzyjne), Al Maturity (dojrzalos¢ technologiczna), t¢ luk¢ wiasnie Autor dysertacji wypenit
poprzez stworzenie zintegrowanego modelu uczenia organizacyjnego. Uzyteczno$¢é rozwigzania
polega takze na rzeczywistym wdrozeniu prototypu automatyzacji w MSP z jednoczesna ocena
wplywu na uczenie organizacyjne. Dla nowych kryteriéw oceny automatyzacji zastosowano nowsg
metodyke jej oceny opartg na uczeniu organizacyjnym, a nie tylko na KPI procesowych. Interesujaca

1 wazna jest integracja perspektywy technologicznej i behawioralne;j.

9. Wplyw wdrozenia na funkcjonowanie przedsiebiorstwa
Rezultaty wdrozenia okazaly si¢ zroznicowane - automatyzacja poprawita dziatania operacyjne, lecz
nie przyniosta jednoznacznej poprawy efektywnosci we wszystkich obszarach. Ocena wplywu
interwencji byla utrudniona, poniewaz réwnoczesnie dziatalo wiele innych czynnikéw. Brak grupy
kontrolnej i specyfika kontekstu uniemozliwiajg przypisanie zmian wylgcznie zastosowanemu
rozwigzaniu. Czeé¢ efektow, takich jak rozwoj kompetencji cyfrowych czy zmiana kultury uczenia
sig, ma charakter dlugoterminowy i trudny do zmierzenia. Ograniczeniem badania jest wiec brak
pewnosci, czy pozytywne rezultaty utrzymaja si¢ w przyszlosci oraz czy nie pojawig sie nowe,
nieoczekiwane skutki. Opracowane autorskie propozycje usprawnien iaczg wymiar techniczny,
organizacyjny, poznawczy i kulturowy, co pozwoli lepiej zrozumieé ztozono$é transformacji cyfrowej
w analizowanym przedsiebiorstwie. Badania pokazaly, ze skuteczna automatyzacja wymaga
jednoczesnego uwzglednienia czynnikéw technicznych i ludzkich, poniewaz dopiero ich réwnowaga
pozwala przeksztalci¢ projekt cyfryzacji w proces organizacyjnego uczenia si¢ i trwale zrodlo

przewagi. Jednoczesnie dalsze, interdyscyplinarne badania - obejmujgce rézne konteksty i dhuzsze
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horyzonty czasowe - sg niezbedne, aby oceni¢ trwato$¢ tych efektow oraz rozwijac teorie i praktyke

automatyzacji jako fundament adaptacyjnosci firm w dynamicznym otoczeniu.

10. Zwiqzek miedzy czesciq naukowq a praktyczng

Pomigdzy czesciag naukowa a praktyczng zachodzi $cisly zwigzek. Zanalizowane tresci teoretyczne
znajdujg swoje odzwierciedlenia w rozdzialach o charakterze badawczym i wdrozeniowym. Opisana
metodyka badan jest spdjna z jej wykorzystaniem do analiz i wdrozen. Warto podkresli¢, ze wskazane
kierunki dalszych badan majg istotne znaczenie zaréwno dla teorii, jak i praktyki zarzadzania. Nie sg
jedynie propozycja metodyczng czy metodologiczng, lecz zachetg do poglebiania analiz nad tym, jak
organizacje w erze cyfrowej tworzg i przetwarzajg wiedze oraz jak przechodzg od modelu organizacji
uczacej si¢ do organizacji inteligentnej, Swiadomie wykorzystujgcej zasoby cyfrowe i doskonalgcej
wlasne procesy w oparciu o adaptacje, refleksje 1 holistyczne spojrzenie. Uzupelnianie luk
wynikajacych z obecnych ograniczen stanowi nie tylko rozwiniecie badan, lecz takze krok w strone
rewizji teorii zarzgdzania, pozwalajgc lepiej zrozumie¢ mechanizmy powstawania, formalizowania i
obiegu wiedzy w organizacjach podlegajacych cyfrowej transformaciji.

Dysertacja moze nie zamykac badan, lecz otwiera¢ nowe kierunki - od zarzadzania wiedzg i procesami,
przez teorie organizacji, po zagadnienia techniczne, takie jak automatyzacja czy sztuczna inteligencja.
Cze$¢ empiryczna ukazuje, ze automatyzacja sprzedazy pomaga utrwalaé wiedze¢ praktyczna,
przeksztalcajac intuicje i do§wiadczenia pracownikéw w reguly systemowe. Wnosi to istotny wkiad
do zarzadzania wiedza, podkreslajgc, ze automatyzacja pelni takze funkcje poznawcza. Tym samym
praca rozwija teori¢ organizacji uczacych sie, a jej wnioski odpowiadajg na realne wyzwania malych

1 $§rednich firm.

11. Whnioski koricowe/konkluzja recenzji
Recenzowana praca stanowi wazny wklad do nauk o zarzagdzaniu i jakosci, oferujac nowe ujecia
teoretyczne, metodologiczne oraz praktyczne rozwigzania dla matych i $rednich przedsigbiorstw.
Opracowanie jest oryginalne. Autor zidentyfikowal rzeczywiste problemy, ktérych rozwigzania szukat
w badaniach literaturowych oraz zaplanowanym, kierowanym procesie badan empirycznych. Logika
prowadzonego dyskursu naukowego jest jasna i adekwatna. Badania przekladaja si¢ na praktyczne

wskazéwki dla MSP, podkreslajac, ze skuteczna transformacja cyfrowa wymaga jednoczesnego

-
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uwzglednienia ludzi, proceséw i technologii. Kluczowe jest budowanie kultury dzielenia si¢ wiedza,
dokumentowanie dobrych praktyk oraz rozwijanie kompetencji cyfrowych pracownikoéw o réznym
poziomie zaawansowania. Inkluzja cyfrowa - takze wobec pracownikéw starszych i nietechnicznych -
zmniejsza ryzyko wykluczenia i utatwia adaptacj¢ do zmian. Transformacja powinna opierac si¢ na
jasnej komunikacji, iteracyjnych pilotazach oraz traktowaniu artefaktéw jako elementéw
infrastruktury uczenia si¢, co umozliwia przeksztalcanie wiedzy w modele dzialania i domykanie petli:
dane — wiedza — decyzja — dzialanie — dane.

Rozprawa — moim zdaniem — wypelnia luke badawczg oraz otwiera kolejne perspektywy dla badan
naukowych — co uwazam za istotne z perspektywy rozwoju kazdej dyscypliny naukowej. Dlatego,
konkludujgc, uwazam, ze przedstawiona do oceny rozprawa doktorska Pana magistra Konrada
Liszczyka wnosi istotne wartosci do dziedziny nauk spolecznych, dyscypliny nauki o zarzadzaniu i
jako$ci oraz speinia wszystkie wymogi stawiane pracom doktorskim zgodnie z wymaganiami
okreslonymi w art. 187 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U.
z 2018 r. poz. 1668 ze zm.) i wnosz¢ o dopuszczenie jej do publicznej obrony.

Jako recenzentka uwazam, ze rozprawa doktorska zastuguje na wyrdznienie, zatem wnosze o

nagrodzenie jej wyr6znieniem Rady Naukowej Dyscypliny.

Z powazaniem, 2
i

dr hab. Beata Glinkowska-Krauze, prof. UL
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