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1. INFORMACIJE OGOLNE 

Recenzja rozprawy doktorskiej zostata sporzgdzona zgodnie z ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. 
Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U.z 2020 r. poz. 85 z pézn. zm.). 

Dysertacja wpisuje sie w tematyke nauk o zarzadzaniu i jakosci, a szczegdinie dotyczy waznego 
problemu usprawniania proceséw zarzgdzania zasobami ludzkimi (ZzL). 

2. PODSTAWOWE DANE O KANDYDATCE 

Pani mgr Anna Nowacka uzyskata tytut magistra w dniu 9 fipca 2015 roku na Wydziale 
Inzynieryjno-Ekonomicznym Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu 

Z przekazanych dokumentéw nie wynika, aby doktorantka ubiegata sie uprzednio o nadanie 
stopnia doktora. 

Kandydatka w roku 2014 ukoriczyta studia inzynierskie, a w 2015 studia magisterskie na 
Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu. W latach 2016-2020 ukoriczyta studia



podyplomowe: zarzagdzanie zasobami ludzkimi w organizacji w Szkole Gtéwnej Handlowej 

w Warszawie i Controlling personalny w Akademii Leona KoZzminskiego w Warszawie. 

W latach 2020-2024 uczeszczata do szkoty doktorskiej na Politechnice Czestochowskie;. 

W latach 2016-2018 byta zatrudniona w firmie AccorHotels/Orbis S.A najpierw na stanowisku 

stazysty a nastepnie specjalisty. W latach 2018-2022 pracowata na stanowisku specjalisty w PKP 

Energetyka S.A., a od 2022 roku pracuje na stanowisku starszego specjalisty w firmie Skanska 

S.A. 

W latach 2021-2024 opublikowanych zostato 11 publikacji, w ktérych Pani mgr Anna Nowacka 

byta autorka (9) lub wspdtautorkg (2). Z tego 5 to publikacje angielskojgzyczne. 3 dalsze 

publikacje zostaty wskazane jako przygotowane do wydania w 2025 roku. Pani Magister 

uczestniczyta w 11 konferencjach naukowych i jest stypendystka w projekcie Sonata-18 (NCN). 

Pani mgr Anna Nowacka jest cztonkiem Naukowego Towarzystwa Informatyki Ekonomicznej 

oraz zdobywczynig wyrdznienia Aishwarya Memorial dla mtodych naukowcdw, przyznanego 

przez Shanti Educational Research Foundation w Indiach. Jako doktorantka prowadzita zajecia 

dydaktyczne w przedmiotach: Projekt inzynierski, Technologie informacyjne, Systemy ERP 

w procesach logistycznych, Systemy wspomagania zarzadzania ERP, Procesy informacyjne 

w zarzadzaniu. 

3. INFORMACIE O OCENIANEJ PRACY DOKTORSKIEJ 

3.1. Podstawa ubiegania sie o nadanie stopnia doktora 

Podstawag ubiegania sie przez Panig mgr Anne Nowackg o nadanie stopnia doktora jest 

rozprawa pod tytutem ,Cyfrowa transformacja zarzgdzania zasobami ludzkimi 

w przedsiebiorstwach”. 

3.2. Ocena uktadu rozprawy doktorskiej, w tym informacje o jej poszczegélnych 

czedciach skiadowych. 

Rozprawa zostata napisana na 269 stronach, z czego 237 stron zajmuje zasadnicza treéc 

rozprawy, w tym 17 stron wykaz literatury. Praca jest podzielona na sze$é rozdziatdéw 

poprzedzonych wstepem i zwieniczonych zakoriczeniem. Struktura pracy jest przejrzysta, 

a podzial na rozdziaty umozliwia ptynne przejscie od teoretycznych podstaw do czesci 

empirycznej. 

W pierwszym rozdziale pt. ,lstota, ewolucja i tendencje rozwojowe zarzadzania zasobami 

ludzkimi w przedsiebiorstwach” Autorka przedstawita wybrane teoretyczne zagadnienia 

dotyczace 7ZZL: najpierw opisata ewolucie ZZL, nastepnie zaprezentowata jego cele, funkcje



I zadania, a dalej przedstawita wybrane podejscia zwigzane z tym obszarem zarzadzania, 
przeglad wybranych modeli ZZL oraz jego strategiczny rozwdj. 

Drugi teoretyczny rozdziat zatytutowany ,Podejscie procesowe w zarzadzaniu zasobami 
ludzkimi” zostat poswiecony podejéciu procesowemu w zarzadzaniu zasobami fudzkimi, stgd 
Autorka najpierw przedstawita zatozenia tego podejscia, a nastepnie, w ramach ZZL wyrdznita 
I scharakteryzowata pie¢ proceséw: rekrutacji i zapewnienia zasobdw ludzkich, oceniania 
pracownikéw, planowania rozwoju pracownikdw i doskonalenia ich kompetencji, zarzadzania 
talentami oraz zarzadzania wiedza. 

W trzecim teoretycznym rozdziale pt. ,Cyfrowa transformacja przedsiebiorstw jako wyzwanie 
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi” Autorka najpierw ogolnie przyblizyta problematyke cyfrowej 
transformacji przedsigbiorstw, nastepnie opisata wybrane zagadnienia dotyczace cyfrowej 
transformacji proceséw, a nastepnie skupifa sie na kwestiach dotyczacych cyfrowej 
transformacji proceséw w ZZL. 

Tytut rozdziatu czwartego: ,Metodyka postepowania badawczego”, wyraza jego zawartoéé. 
Autorka okreslita w nim problem badawczy, zaprezentowata hipotezy badawcze, uzasadniajac 
je, sformutowata cele gléwny i szczegétowe. W dalszej czesci rozdziatu przedstawita procedure 
badawcza, opisata badania, w tym ich zakres czasowy i przestrzenny, wymienita i wyjasnita 
metody i narzedzia badawcze, ktérych wykorzystanie zaplanowata w procedurze badawczej, 
przedstawita uzasadnienie doboru préby badawczej. 

W kluczowym pigtym rozdziale swojej rozprawy pt. ,Model referencyjny cyfrowej transformacji 
zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach” Autorka opisata zaproponowany w tytule 
model (MRCTZZL). W zwigzku z tym, ze opracowata go na podstawie wynikéw badan, ktorych 
przebieg zaprojektowata w oparciu o sformutowane hipotezy, prezentacje modelu poprzedzita 
przedstawieniem sposobu wykonania badai oraz wynikow tych badaii. Szczegding uwage 
w prowadzonych badaniach poswiecita procesowemu ujeciu ZZL. 

W rozdziale széstym pt. ,Weryfikacja, ocena i doskonalenie modelu referencyjnego cyfrowe;j 
transformacji proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach” Autorka 
przedstawita wyniki weryfikacji MRCTZZL, nastepnie zaproponowata jak doskonali¢ model 
i sformufowata rekomendacje wdrazania modelu w praktyce biznesu. 

W zakoriczeniu pracy Autorka dokonata syntezy uzyskanych wynikéw. Najpierw dia porzadku 
jeszcze raz przedstawita sformutowane hipotezy i cele, zeby nastepnie wyciggnaé generalne 
whioski o pozytywne] weryfikacji hipotez. 

Na uwage zastuguje opracowanie duzej liczby rysunkéw (43) i tabel (57), co w przypadku 
prezentacji wynikéw badari ankietowych jest typowe, ale wymaga duzego wysitku zwigzanego 
z ich przygotowaniem i jest poprzedzone pracochfonng analiza danych.



Opisany uktad rozprawy jest przejrzysty i logiczny. W zwigzku z tematem pracy Autorka najpierw 

w dwdch rozdziatach teoretycznych przedstawita podstawy wiedzy na temat zarzadzania 

zasobami ludzkimi i cyfrowej transformacii, a w zwigzku z przyjetym podejsciem procesowym 

do ZZL, w trzecim rozdziale teoretycznym zaprezentowata podstawowe informacje z nim 

zwigzane. Trzy teoretyczne rozdziaty stafy sie bazg do sformutowania problemu badawczego, a 

dalej hipotez i celéw badawczych, na podstawie ktérych Autorka opisata procedure badawczg, 

dobierajgc do niej metody i narzedzia badawcze, ktére zaprezentowata. W oparciu o tg 

procedure przeprowadzita badania, ktérych wyniki opisata, a ktére ostatecznie staty sig 

punktem wyjécia do opracowania autorskiego modelu referencyjnego cyfrowej transformacji 

zarzadzania zasobami ludzkimi (MRCTZZL). Opisata wyniki weryfikacji modelu, formutujgc 

rekomendacje wdrazania modelu w praktyce przedsiebiorstw. Uktad rozprawy doktorskiej 

nalezy oceni¢ pozytywnie. 

3.3. Ocena zastosowanego pismiennictwa w ramach rozprawy doktorskiej 

Autorka zacytowata 338 publikacji. 40 z nich pochodzi z lat 2021-2024, 118 z lat 2011-2020, 125 

z lat 2001-2010, 41 z lat 1991-2000, 12 z lat do 1990 roku, jedna to elektroniczna encyklopedia 

zarzadzania, dla ktérej Autorka podata date dostepu, a jedna to przywotany Kodeks pracy — 

Dz.U.2020.1320. Rozktad tych publikacji zblizony jest do normalnego. W cytowaniach mocno 

akcentowane sg publikacje z lat 2010-2024. Nie brakuje w nich publikacji najnowszych 

z ostatnich czterech lat (40). Wybor literatury dokonany przez Autorke wskazuje na znaczny 

poziom aktualnosci publikacji. Literatura obejmuje zaréwno klasyczne jak i najnowsze pozycje 

z obszardw zarzadzania zasobami ludzkimi, transformacji cyfrowej, podejscia procesowego oraz 

modelowania. Zastosowana literatura pokrywa wiec zakres tematyczny rozprawy, co stworzyto 

podstawe do prawidtowego przeprowadzenia analizy teoretyczne] poruszanych problemdw. 

Autorka odwotata sie do literatury zaréwno krajowej, jak i zagranicznej, czym podkreslita 

znajomos$¢ $wiatowego dorobku naukowego, w tym umiejetnos¢ dotarcia do niej i jej 

prawidlowego wykorzystania. Uzycie klasycznych prac gwarantuje solidne umocowanie 

teoretyczne, podczas gdy najnowsze badania dostarczajg aktualnych danych i trendow, co jest 

niezbedne do zrozumienia dynamiki wspoétczesnych przemian w ZZL. Dokonujgc przegladu 

literatury autorka odniosta sie do rdinych Zrodet, w tym publikacji ksigzkowych 

i konferencyjnych, artykutéw w czasopismach, aktéw prawnych, wydan encyklopedycznych. 

Réznorodnodé Zrédet utatwita Autorce zdefiniowanie probiemu badawczego | podjecie 

ambitnego zadania polegajgcego na jego rozwigzaniu. 

W odniesieniu do przegladu literatury warto wyjaséni¢ niewielkg liczbe pozycji literaturowych 

dotyczacych transformacji cyfrowej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Autorka uwzglednita w 

przegladzie tylko 20 publikacji z zakresu transformacji cyfrowej, z czego tylko kilka wprost 

dotyczyto transformacji cyfrowe] w zakresie ZZL, w tym mato znalazto sig pozycji 

angielskojezycznych. Gtebsza analiza literatury w tym przekroju mogtaby wzmocnic¢ 

opracowany model, albo w taki sposdb, zeby uwzgledni¢ w nim juz zbadane uwarunkowania 

cyfrowe] transformacji ZZL, albo potwierdzi¢, ze wystepuje luka wiedzy w tym zakresie. 
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Opisana powyzej watpliwogé, nie wplywa na ostateczny wysoki poziom analizy literaturowej 
dokonanej przez Autorke. Autorka zebrata znaczacy zbior publikacji i umiejetnie je wykorzystata 
w swojej pracy doktorskiej. 

3.4. Wskazanie oraz ocena celu pracy kandydatki 

Autorka sformutowane cele podzielita na: gtowny, szczegdtowe i utylitarny. 

Za cel gtéwny przyjeta: opracowanie modely referencyjnego cyfrowej transformacji zarzadzania 
zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach. 

Z celem gtéwnym powiazata 7 celdw szczegotowych, wirdd ktérych wymienita: 
Cel 1(a): Identyfikacja determinant cyfrowej transformacji procesu rekrutacji i zapewnienia 
zasobow ludzkich w przedsiebiorstwach. 
Cel 1(b): Identyfikacja determinant cyfrowej transformacji procesu oceniania pracownikow 
w przedsiebiorstwach. 

Cel 1{c): Identyfikacja determinant cyfrowej transformacji procesy rozwoju pracownikdw 
i doskonalenia ich kompetencji w przedsiebiorstwach. 
Cel 1 (d): Identyfikacja determinant cyfrowe] transformacji procesu zarzgdzania talentami 
W przedsiebiorstwach. 

Cel 1 (e): Identyfikacja determinant cyfrowej transformacji procesy zarzadzania wiedza 
w przedsiebiorstwach. 

Cel 2: Sformufowanie zatozen modelowych cyfrowej transformagji zarzgdzania zasobami 
ludzkimi w przedsiebiorstwach. 

Cel 3: Weryfikacja modelu referencyjnego cyfrowej transformacji zarzgdzania zasobami 
ludzkimi w przedsiebiorstwach. 

Dodatkowo sformutowata cel utylitarny, za ktéry przyjeta opracowanie rekomendacji dla 
przedsiebiorstw, ktére podejma decyzie o wdrozeniu modely referencyjnego cyfrowej 
transformacji zarzadzania zasobami ludzkimi w swoich organizacjach. 

Autorka zrealizowata cel gtéwny opracowujgc MRCTZZL. Osiggniecie tego celu byto mozliwe 
przez wczesniejsza realizacje celéw szczegdtowych. Autorka zidentyfikowata determinanty 
wczesniej wyrdznionych i opisanych proceséw ZZL. W ten Sposob zrealizowata cele od 1a do 1e. 
Autorka sformutowata zatozenia modelowe cyfrowej transformacji zarzadzania zasobami 
tudzkimi w przedsigbiorstwach, realizujgc tym samym cel szczegbtowy nr 2, a nastepnie 
dokonata weryfikacji MRCTZZL, realizujgc szczegdtowy cel 3. 

W kontekscie realizacji wyzej wymienionych celéw korzystne bytoby wyjasnienie dotyczace 
sposobu prezentacji w pracy zidentyfikowanych determinant. Na przyktad, w tabeli 5.23 
w kontekscie procesu rekrutacji i Zapewnienia zasobdw ludzkich Autorka wymienia 
4 determinanty, a pod tabelg wskazuje na zidentyfikowanych 6 determinant, ktdrych zbadanie 
sygnalizuje prezentujgc wyniki badar przed tabelg 5.23. Ponadto, determinanty te wymienione 
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zostaly w podrozdziale 5.3.1. pt. ,Cyfrowa transformacja procesow rekrutacji i zapewnienia 

zasobdw ludzkich”, w ktérym opisane zostaty wytacznie wyniki badania dwdch z determinant, 

jakimi s3: sposdb prowadzenia procesu rekrutacji i czas trwania procesu rekrutacji online, ktére 

nie zostaty wymienione w tabeli 5.23, gdzie s3 wymienione 4 inne determinanty, ktérych 

sposdb identyfikacji w badaniach nie zostat opisany w podrozdziale 5.3.1. 

Jedli chodzi o drugi cel szczegdtowy korzystne bytoby wyjasnienie pojecia ,zatozenia 

modelowe”. By¢ moze korzystniej bytoby uzyé pojecia ,zatozenia do modelowe] cyfrowe; 

transformacji ZZL”. Zwrot ,zatozenia modelowe” moze sugerowacé, ze niezaleznie od MRCTZZL 

pojawia sie nowa kategoria pod nazwa , model zatozer”, ktory trzeba dopiero implementowac 

do MRCTZZL, a o to najprawdopodobniej nie chodzito. 

Drobne wskazane wyzej watpliwosci dotyczace bardziej redakeji i edycji tresci pracy niz 

merytoryki nie wptywaja na generalng pozytywna oceng celdw pracy doktorskiej. 

3.5. Wskazanie oraz ocena zastosowanych metod badawczych 

Autorka zaimplementowata metody badawcze do opracowanej procedury badawczej, ktéra 

7 kolei zostata zastosowana w oparciu o przyjete cele sformutowane na podstawie okreslonych 

hipotez. Zastosowata nastepujgce metody badawcze: 

—  krytyczny przeglad literatury przedmiotu, 

— analiza dokumentdw, 

— obserwacje, 

— badania ankietowe (Computer-Assisted Web Interview - CAWI), 

- wywiady swobodne nieukierunkowane i nieustrukturyzowane, 

— pogiebione wywiady indywidualne z menadzerami oraz specjalistami (in-depth 

Interview- IDI), 

— metody statystyczne. 

Prawidtowos$¢ zastosowania metody przegladu literatury zostata juz podkresiona wczesniej 

w podrozdziale 3.3. niniejsze] recenzji. Wyniki analizy dokumentéw wyraZnie widac 

w uzasadnieniu doboru préby badawczej w podrozdziale 4.4. Cho¢ wykorzystanie metody 

obserwacji nie zostato szczegStowo zaprezentowane w pracy, to z jej kontekstu wynika, ze 

uzycie tej metody miafo charakter uzupetniajacy i stuzebny wzgledem pozostatych metod i 

utatwito opracowanie narzedzi badawczych oraz procesu realizacji badan, zwtaszcza metodami 

ankiety i wywiadéw. Gtéwny nurt badari empirycznych Autorka oparta na metodzie ankiety i 

metodach wywiaddw, szczegétowo opisata jak je zastosowata oraz zamiescita w pracy 

kwestionariusze, ktérych uzyta w badaniach. W celu prezentacji wynikow uzyskanych zwtaszcza 

metodg ankiety Autorka zastosowata wybrane metody statystyczne.



Generalna ocena wykorzystanych metod jest pozytywna, a drobne watpliwosci zostaty opisane 
w podrozdziale 3.8 niniejszej recenzji. 

3.6. Ocena czedci rozprawy doktorskiej dotyczacej oméwienia wynikéw badar 

Wyniki badar zostaty zaprezentowane w pracy w nastepujacej kolejnoéci: 

— W podrozdziale 5.1, scharakteryzowano respondentdw, wykorzystujac dane zebrane 
W metryczce zawartej w kwestionariuszu ankiety elektronicznej; 

— W podrozdziale 5.2. zaprezentowano wyniki badan pilotazowych dotyczacych oceny 
kwestionariusza ankiety w badaniu przeprowadzonym metodg wywiadu swobodnego; 

— W podrozdziale 5.3 (i w jego podrozdziatach) przedstawiono wyniki gtdéwnych badan 
przeprowadzonych metoda ankietowg z wykorzystaniem zweryfikowanego w ramach 
pilotazu kwestionariusza ankiety elektronicznej; 

— W podrozdziale 6.1. zaprezentowano wyniki badan, za posrednictwem ktérych 
dokonana zostata weryfikacja opracowanego modelu, w tym celu zastosowano metode 
wywiadow indywidualnych. 

Tak opracowang metodyke badar nalezy oceni¢ wysoko. Autorka zadbata, o prawidlowe 
przygotowanie kazdego z etapéw badari oraz o weryfikacje najpierw opracowanego narzedzia 
badawczego a nastepnie opracowanego modelu. 

Z oczywistych wzgledéw najbardziej rozbudowana prezentacja dotyczy wynikéw bada# 
ankietowych. To na ich podstawie Autorka mogta dokonaé wnioskowania dotyczacego 
sformutowanych hipotez oraz udowodni¢ realizacje wiekszosci celéw szczegétowych (la-1e). 
W pierwszej kolejnoéci (podrozdziat 5.3) Autorka zaprezentowata wyniki badari dotyczacych 
wybranych  aspektéw transformacji  cyfrowej w  przedsiebiorstwach. Nastepnie 
W podrozdziatach 5.3.1-5.3.5 przedstawita szczegotowe wyniki  dotyczace wczesniej 
zidentyfikowanych proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi. Autorka wprowadzita standard 
prezentacji wynikéw, co utatwia zapoznanie sie z nimi. 

We wnioskowaniu zauwazono pewne drobne mankamenty lub niejasnosci, ktére opisano 
w podrozdziale 3.8 niniejszej recenzji, jednak ogdlna konkluzja w zakresie czeci rozprawy 
doktorskiej dotyczacej omdwienia wynikéw badan jest jednoznacznie pozytywna. Wyniki s3 
interesujace i inspirujg do dyskusji naukowej, czego wynikiem sg pytania skierowane do Autorki 
w podrozdziale 3.8. 

3.7. Informacje dotyczace praktycznego zastosowania uzyskanych wynikéw badan 

Gtownym praktycznym rezultatem prac badawczych jest opracowany model referencyjny 
cyfrowej transformacji zarzadzania zasobami ludzkimi (MRCTZZL). Stanowi on interesujaca 
propozycje na potrzeby wspomagania ZZL w organizacjach, w tym w przedsiebiorstwach, 
zwiaszcza srednich i duzych, w ktdrych procesy ZZL s rozwiniete, a funkcje sktadajace sie na te 
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procesy powtarzalne i skalowane, stad stanowig duzy potencjat do doskonalenia, ktérego 

pozytywne rezultaty beda oddziatywa¢ na skutecznos$é i efektywnos¢ wszystkich innych 

procesdw opartych na pracy ludzkiej. Przydatnosc i atrakcyjnos¢ modelu zostata potwierdzona 

w wyniku badar weryfikacyjnych, ktérych wyniki Autorka zaprezentowata w podrozdziale 6.1. 

Model posiada duzy potencjat rozwojowy, stad moze stanowi¢ przedmiot dalszych badan. 

W zakresie inzynierii zarzadzania interesujgce bytoby poszukiwanie odpowiedzi na pytanie jak 

doskonali¢ model. W zakresie ZZL korzystne byloby przeprowadzenie wdrozenia modelu 

w wybranych przedsiebiorstwach, aby wykorzystujagc metode case study uzyska¢ odpowiedzi 

na pytania dotyczace konkretnych korzysci jakie w firmach mozna uzyskaé traktujac model jako 

narzedzie wspomagajace ZZL. W tym kontekécie bardzo interesujgce moze byé 

uszczegdtowienie procesu implementacji modelu do praktyki konkretnych przedsigbiorstw. 

Wdrozenie tego modelu nie powinno wigza¢ sie z duizym ryzykiem dla konkretnych 

przedsiebiorstw, gdyz Autorka zadbata o jego weryfikacje metodyczna. 

Przed implementacjg modelu w przedsiebiorstwach warto rozwazyé jego uproszczenie. Na 

stronach 194 — 202, w szczegdlnosci na rysunkach 5.18-5.22 Autorka zaprezentowata elementy 

modelowego dziatania na rzecz cyfrowe] transformacji proceséw zarzadzania zasobami 

ludzkimi. Zakres wybranych etapdw nie tylko w poszczegdlnych procesach ale tez miedzy 

procesami wyglagda miejscami bardzo podobnie, co sktania do pytania, czy konieczne jest 

wielokrotne wyréznianie tych samych determinant, realizacji | skutkdw. Na przykiad, triada: 

determinanta: cyfryzacja procesu = realizacja: cyfryzacja procesu = skutki: wyzszy poziom 

dojrzatosci cyfrowej procesu i wyzszy poziom kompetencji cyfrowych pracownikow, wystepuje 

we wszystkich pieciu procesach, z jedng réznica, gdzie w realizacji w czterech procesach po 

zapisie , cyfryzacja procesu” pojawia sie dopisek , poziom wysoki” a w jednym procesie dopisek 

,poziom éredni”. Z drugiej strony nalezy wzig¢ pod uwage, ze Autorka opracowata model 

referencyjny, ktéry z natury charakteryzuje pewna ogélnos¢. Wymienione zapisy na etapie 

implementacji do przedsiebiorstw mogg ulega¢ réznicowaniu na etapie operacjonalizacji. 

Kolejnym etapem prac nad rozwoje modelu mogtaby by¢ jego cyfryzacja, co utatwitoby jego 

wdrozenie oraz zbieranie danych o procesach ZZL, umozliwiajac ich przetwarzanie 

w skodyfikowang wiedze. 

Podsumowujac, wyniki badan majg bardzo duzy potencjat praktycznego zastosowania i w tym 

kontekscie nalezy je oceni¢ pozytywnie. 

3.8. Informacja o zauwazonych btedach i niestusznych lub niedokfadnych 

sformutowaniach, ewentualnych nieprawidtowosciach oraz szczegdtowych tredciach 

pracy, stanowigcych podstawe do dyskusji, ktére pojawity si¢ w ocenianej rozprawie 

doktorskiej 

Czeé¢ uwag lub watpliwosci zostata wymieniona we wczesniejszych podrozdziatach recenzji. 

W tym punkcie dodatkowo w pierwszej kolejnosci wymienione zostang zauwazone btedy 

i niestuszne lub niedoktadne sformutowania, a nastepnie sformutowane zostang komentarze 
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dotyczace dyskusyinych szczegdtdow pracy doktorskiej z prosbg o odpowiedzi na pytania lub 

wyjasnienie watpliwosci. 

Zauwazone btedy i niestuszne lub niedoktadne sformutowania 

1. Czasami podawane sg koncepcje lub klasyfikacje a nie pojawiajg sie Zrédta ich 

pochodzenia, np.: 

= czyrysunek 1.1. zostat opracowany na podstawie Zrédta lub Zréodet? Jesli przedstawione 

sg na nim etapy to warto byto powigza¢ je z kalendarzem. Pod rysunkiem 1.1. 

prezentowana jest historia rozwoju ZZL, w tym kontekscie rowniez warto byto odnies¢ 

sie do Zrédet; 

— na str. 19 okreslenie kapitatu ludzkiego i cechy szczegdline opisujace kapitat ludzki; 

— na str. 24 wymienione cechy charakteryzujgce obszar zajmujgcy sie zarzadzaniem 

zasobami ludzkimi; 

— na str. 25 wymienione dwa podejscia w odniesieniu do pracownika; 

— nastr. 26 wymienione techniki zarzadzania; 

— pierwsze zdanie w podrozdziale 2.6; 

— na str. 94 sukcesy rynkowe. 

2. W pracy doktorskiej wystagpito kilka usterek interpunkcyjnych lub stownych. Czasami 

brakuje przecinka przed stowem ,ktéry”, np. w drugim akapicie na stronie 9, czy 

w trzecim akapicie na stronie 13 oraz na niektérych dalszych stronach. Na korhcu 

niektérych zdan brakuje kropek, np. na str. 5 w zdaniu w 3 akapicie od dotu. Czasami 

pojawiajg sie usterki stowne, np. na str. 6 zwrot: ,Kazdy z wyszczegdlnionych procesow 

charakteryzuja sie [...] 

zasobami ludzkimi”, na str. 24 zwrot: ,roznice pomigdzy miekkim i twardym strong”. 

n 

, w tabeli 1.1., wiersz 4, zwrot: ,Strategiczna zarzadzanie 

3. Autorka czasami prezentuje rysunek lub tabele, a nastepnie pod nimi przytacza 

czesciowo te same tresci, ktére znajdujg sie na rysunkach lub w tabelach, co 

niepotrzebnie wydtuza tres¢ a nie wptywa na merytoryke. Wystarczyto skomentowac 

i wyciggna¢ wnioski na podstawie tabel lub rysunkéw bez przytaczania tresci tam 

zawartych, np.: tabele: 1.1,, 2.1., 2.6, 2.9. 

4. Woystepuja nieliczne usterki stylistyczne, np.: akapit 2, str. 17: ,Zarzgdzanie zasobami 

fudzkimi koordynuje wiele procesow [...}7, z drugiego akapitu na str. 103 wynika, ze 

technologie mobilne zwigzane sg z mobilnymi technologiami. 

5. Na stronie 38 w zdaniu: ,Innymi stowy zarzgdzanie zasobami ludzkimi to ludzie, procesy 

oraz wartosci” kryje sie skrot myélowy, bo ludzie nie sg zarzadzaniem. 

6. Drugi akapit na str. 46 zaczyna sie od zdania: ,Rekrutacja zaczyna sie od momentu 

zatrudnienia kandydata do pracy”. Jest ono niezrozumiate. 

7. Na str. 55 Autorka pisze: ,W 1980 roku pojawit sie artykut, w ktérym D. McClelland 

i R. Boyatzis (1973, s. 7)". Prawdopodobnie nastgpita pomytka w jednej z przytoczonych 

dat. 

8. W tabeli 2.8 zostato przytoczone nazwisko ,Szejniuk” a w tresci pod tabelg ,Siejniak”. 
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Biorac pod uwage obszerno$¢ i ztozonosé rozprawy, wymienione usterki nalezy uznac za 

nieliczne i nie wptywajgce na ogding pozytywng ocene redakcji i edycji pracy. Moga by¢ one 

przydatne w przypadku decyzji Autorki o wykorzystaniu treéci rozprawy jako materiatu 

zrédtowego do opracowania publikacji naukowych. 

Szczegdtowe tresci w pracy stanowigce podstawe do dyskusji 

N
I
 

10. 

11. 

12. 

Czy rozdziat ,Wstep” nie powinien nosi¢ tytutu ,Wprowadzenie”? 

W zwigzku z wprowadzeniem pojecia ,model referencyjny” dla porzadku warto byto 

wyjasni¢, co Autorka rozumie pod pojeciem referencyjnosci i jak rozumie referencyjnosé 

opracowanego modelu. 

Na stronie 20 Autorka wymienita zadania kapitatu ludzkiego, ale czy z kontekstu nie 

wynika, ze sg to zadania stuzb HR? 

Co oznacza, Zze zdolnosci pracownikdw sg zaleznoscig (chodzi o sformutowanie na 

stronie 22)? 

Czasami Autorka wymienia jako kategorie tego samego poziomu: wiedze, umiejetnosci 

i kompetencje. Wiedza i umiejetnosci to kategorie kompetencji, stad nie jest jasne 

dlaczego kompetencje pojawiaja sie jako kategoria na rowni z wiedzg i umiejetnosciami. 

By¢ moze chodzi o kategorie ,inne/pozostate kompetencje”, ale korzystnie byto to 

wyjasnié. 

Na rys. 1.7 Autorka w ramach zasobow przedsigbiorstwa wymienifa tylko pracownikowr. 

Czy nalezy je traktowac jako przyktad szerzej rozumianych zasobdw czy Autorka stoi na 

stanowisku, ze w kontekscie ZZL zasobami przedsiebiorstwa s3 tylko pracownicy? 

Z opisu zrodet pod tabelami 1.3 i 2.10 wynika, ze opracowata je Autorka. Czy jednak 

tabele nie sg tworczym opracowaniem Autorki na podstawie innych Zrédet? 

Na stronie 38 Autorka wymienita 8 proceséw realizowanych w ramach zarzadzania 

zasobami ludzkimi. Dlaczego na stronie 39 a w konsekwencji w cafej pracy ograniczyta 

swoje rozwazania i badania do 5 z tych procesow? 

W tabeli 2.4. korzystne bytoby wprowadzenie wyjasnienia, co oznacza symbol ,r”. 

Na stronie 116 Autorka napisata: ,Na podstawie krytycznego przegladu literatury 

przedmiotu autorka okredlita luke badawczg. Problemem badawczym niniejszej 

dysertacji jest okreslenie w jaki sposdb powinna zostad przeprowadzona cyfrowa 

transformacja zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach [..]. Czy 

w kontekécie tych zapiséw nalezy rozumieé, ze Autorka utozsamia luke badawcza 

z problemem badawczym? 

W tabeli 5.8 zamieszczone zostaty dwie kolumny z danymi procentowymi. Korzystne 

bytoby wyjasnienie danych w kolumnie pod nazwa ,[%}". 

Jakie znaczenie dla wnioskowania miato zastosowanie testu W Shapiro Wilka? Na 

przyktad, czy, a jeéli tak to w jaki sposdb, zidentyfikowanie rozktadu normalnego w 

odpowiedziach wptyneto na identyfikacje determinant? 
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13. 

14. 

15. 

16. 

18. 

18. 

W podsumowaniu tabeli 5.13 Autorka stwierdzita: ,Wazne jest zatem sprawdzenie, czy 

przedsiebiorstwo inwestuje w rozwdj kompetencji cyfrowych u zatrudnionych”. Na 

jakiej podstawie dane z tej tabeli prowadzg do tego wniosku? 

W tabeli 5.18 prezentowane sg dane z analizy czestosci odpowiedzi respondentdow 

odnoénie osigganych wynikéw finansowych przez przedsigbiorstwo. W pierwszym 

akapicie pod tabelg prezentowany jest wspdtczynnik r=0,5, na podstawie ktérego 

Autorka sformutowata wniosek, ze wyniki potwierdzily, ze istnieje zwigzek migdzy 

cyfrowg transformacja proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi, a osigganymi 

wynikami finansowymi przedsiebiorstw. W jakiej tabeli znajduja sie dane dotyczagce 

cyfrowej transformacji procesow ZZL, z ktorymi zostaty zestawione dane z tabeli 5.18 

w celu obliczenia wskaznika r? 

Uwagi do kwestionariusza ankiety: 

analiza kwestionariusza ankiety i opis przebiegu badarn wskazuja, ze wszystkie pytania 

z kwestionariusza byty zadane wszystkim respondentom; w przysztych badaniach nalezy 

zastanowi¢ sie, czy pytarn od drugiego tfacznie nie zadawal wylgcznie tym 

respondentom, ktérzy w pierwszym pytaniu o wiedze na temat cyfrowej transformacji 

odpowiedzg tak lub raczej tak; 

w ankiecie znajduje sie pytanie: Czy system, w ktorym wykonuje Pan/Pani oceng 

okresowg jest do tego przystosowany? Jest ono bardzo ogdlne, stad powstaje 

watpliwosé, jaki byt cel jego zadania fub inaczej w udowodnieniu jakiej hipotezy lub 

osiggnieciu jakiego celu pomogto zadanie tego pytania; 

W pytaniu nr 12 ankiety wbudowana jest sugestia, ze w jednym z trzech wymienionych 

okreséw nastapita intensyfikacia cyfrowe] transformacji proceséw zarzadzania 

zasobami ludzkimi. Brakuje mozliwosci odpowiedzi, ze w zadnym z okresow nie 

nastapita taka intensyfikacja. 

W tabelach 5.26 i 5.28 wymienione sg po 4 determinanty, a pod tabelami 

zidentyfikowanych jest po 6 determinant. Skad wynikajg rdznice i jak zostaty 

zidentyfikowane te determinanty, ktére nie zostaty ujete w tabelach? 

. W pierwszym akapicie pod rysunkiem 5.13 wymienione sg czynniki wplywajgce na 

rozwdj pracownikow. Na role tych czynnikdw wskazato miedzy 10 a 14% respondentow. 

Sa to bardzo mate liczby, a na ich podstawie Autorka wyciggneta wniosek, ze: ,sposéb 

zarzadzania rozwojem pracownikéw jest istotng determinantg”. Korzystne bytoby 

wyjasnienie relacji miedzy uzyskanymi wynikami a wnioskiem. 

Pod rysunkiem 5.18 Autorka napisata, ze schemat na rysunku 5.18: ,przedstawia 

zmiany, ktore nastgpity pod wptywem determinant” i dalej, ze: ,Wyeliminowano 

papierowe dokumenty oraz reczng obstuge procesu.” Jak nalezy rozumieé te 

stwierdzenia, biorac pod uwage, Ze podrozdziat 5.5. poswiecony jest prezentacji 

modelu, a nie wnioskdéw z jego weryfikacji w wybranych organizacjach? 

W pierwszym akapicie na stronie 214 znajduje sie sformutowanie: ,Wdrozenie modelu 

MRCTZZL powoduje wzrost poziomu dojrzatosci cyfrowej przedsiebiorstw.” Jest ono 

stuszne, jesli wniosek wysuwany jest po wdrozeniu w wybranej organizacji w innym 
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przypadku korzystniej jest formutowaé wniosek, ze wdrozenie moze przyczynic sig do 

wzrostu poziomu, 

3.9. Ocena, czy rozprawa doktorska stanowi oryginalne rozwigzanie problemu 

naukowego 

Autorka sformutowata problem badawczy w brzmieniu: ,w jaki sposéb powinna zostac 

przeprowadzona cyfrowa transformacja zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach 

oraz jak bedzie przebiegata w odniesieniu do wyrdznionych proceséw zarzadzania zasobami 

ludzkimi, aby taka zmiana zakoriczyta sie sukcesem” (str. 6). W $wietle wyzej przeprowadzonej 

charakterystyki zaréwno pracy oraz wynikdéw badan w niej zawartych nalezy pozytywnie ocenic 

jego rozwigzanie. 

Problem ostatecznie sformufowany przez Autorke wynika z szerszego problemu, ktory 

zauwazyta formutujgc temat pracy, a ktéry wynika z barier i wyzwan zwigzanych z cyfryzacjg 

proceséw ZZL. Na przykiad jedng ze zidentyfikowanych barier jest budzet na ZZL. Ale przeciez 

skuteczna i efektywnie przeprowadzona cyfryzacja procesdw ZZL powinna pozytywnie wptynac 

na ten budzet. Jednoczesnie niekoniecznie cyfryzacja musi wigzac sie ze zmniejszeniem 

zatrudnienia w stuzbach HR. Moze ukierunkowaé ciezar prac tych pracownikdédw na bardziej 

zaawansowane funkcje czy procesy, co pozwoli udoskonali¢ ich realizacjg, zmniejszajgc na 

przykiad ryzyko nietrafionych rekrutacji, skréci¢ czas procesdw, itp. 

Autorka podjefa bardzo wazny problem naukowy, ktérego rozwigzanie nie tylko moze 

usprawnic¢ funkcjonowanie ZZL, ale ze wzgledu na odziatywanie procesdéw wchodzgcych w jego 

sktad rowniez podnieéé skutecznosé i efektywnosé wszystkich proceséw, w ktérych realizacje 

zaangazowani sg pracownicy, co stanowi istote procesu zarzadzania bedacego przedmiotem 

badart w naukach o zarzgdzaniu i jakosci. Oryginalno$¢ rozwigzania probtemu naukowego, 

nalezy oceni¢ pozytywnie. 

3.10.0cena, czy rozprawa prezentuje ogding wiedze teoretyczng kandydata w dyscyplinie 
albo dyscyplinach oraz umiejetnos¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej 

Autorka wykazata sie ogblng wiedza teoretyczng oraz umiejetnodcia samodzielnego 

prowadzenia pracy naukowej. 

4. WNIOSKI | KONKLUZJA KONCOWA 

Dysertacja Pani mgr Anny Nowackiej pt. ,Cyfrowa transformacja zarzgdzania zasobami iudzkimi 

w przedsiebiorstwach” spetnia wymogi stawiane pracom doktorskim. Autorka przeprowadzita 

kompleksowe badania teoretyczne i empiryczne, co pozwolito na sformufowanie 

wartosciowych wnioskdw oraz opracowanie propozycji modelu referencyjnego transformacji 
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cyfrowej zarzadzania zasobami ludzkimi (MRCTZZL). Praca stanowi oryginalny wktad w rozwdj 

nauk o zarzadzaniu i jakosci, a jej wyniki moga by¢ wykorzystane w przedsiebiorstwach, 

zwlaszeza srednich lub duzych, z rozwinietymi funkcjami i procesami ZZL. 

Rekomenduje przyjecie rozprawy do publicznej obrony oraz nadanie mgr Annie Nowackiej 

stopnia naukowego doktora. 

Sporzadzono w Poznaniu, 07 stycznia 2025r. 
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