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Abstrakt:

Cel badan i hipotezy/pytania badawcze

Celem artykutu jest rozpoznanie stabych sygnatéw w sektorze edukacji uniwersyteckiej, mogacych pro-
wadzi¢ do zaktécen dotychczasowej trajektorii rozwoju na rynku edukacyjnym. Analizie i interpretacji
poddane zostang zjawiska oraz zmiany w sektorze edukacji, takie jak zmiany struktur, relacji i procesow,
nowe pomysty, technologie czy tez zmiany w obszarze potrzeb, preferencji i postaw wobec istniejacej
oferty edukacyjnej, ktére z perspektywy koncepcji stabych sygnatéw moga byc¢ istotnymi wskaznikami.
Metody badawcze

Metoda analizy i rozpoznania stabych sygnatéw Ansoffa oraz koncepcja innowacji zaktécajacych zostaty
wykorzystane do oceny ryzyka pojawienia sie innowacji zaktécajacych tradycyjne modele biznesowe
w edukacji.

Gtéwne wyniki

Rezultatem badania jest zestawienie zidentyfikowanych stabych sygnatéw oraz ich konwergencji, co moze
istotnie zaktdci¢ rynek edukacji uniwersyteckiej, zagrazajac dominujacej pozycji uniwersytetow, jesli te nie
podejma odpowiednich dziatar w celu redefinicji swojej propozycji wartosci oraz modeli edukacyjnych.
Implikacje dla teorii i praktyki

W odpowiedzi na zaprezentowane zmiany uczelnie powinny kontynuowac badania nad wptywem innowacji
technologicznych na edukacje oraz rozwija¢ strategie adaptacyjne. Adaptacja ta jest kluczowa nie tylko
dla utrzymania konkurencyjnosci, lecz takze dla wykorzystania mozliwosci, jakie niesie przyszto$c¢ edukacji
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w erze cyfrowej. Przyszte badania powinny skupic sie na dalszej analizie wptywu tych innowacji na rézne
aspekty edukacji oraz na opracowaniu strategii adaptacyjnych dla instytucji edukacyjnych.

Stowa kluczowe: stabe sygnaty, zaktdcajace innowacje, model biznesowy, edukacja uniwersytecka,
nowoczesne technologie

Abstract:

Research objectives and hypothesis/research questions

The aim of the article is to identify weak signals in the university education sector that may lead to
disruptions in the current development trajectory in the education market. Phenomena and changes in
the education sector, such as changes in structures, relationships, and processes, new ideas, technologies,
or changes in needs, preferences, and attitudes towards the existing educational offer, will be analyzed
and interpreted. From the perspective of the weak signals concept, these may be significant indicators.
Research methods

Ansoff’s method of analyzing and identifying weak signals and the concept of disruptive innovations were
used to assess the risk of the emergence of innovations that disrupt traditional business models in education.
Main results

The result of the study is a compilation of identified weak signals and their convergence, which may signi-
ficantly disrupt the university education market, threatening the dominant position of universities unless
they take appropriate actions to redefine their value propositions and educational models.

Implications for theory and practice

In response to the presented changes, universities should continue researching the impact of technolo-
gical innovations on education and develop adaptive strategies. This adaptation is crucial for maintaining
competitiveness and leveraging the opportunities that the future of education in the digital era brings.
Future research should focus on further analyzing the impact of these innovations on various aspects of
education and developing adaptive strategies for educational institutions.

Keywords: weak signals, disruptive innovations, business model, university education, modern technologies

Wprowadzenie

Tradycyjny model biznesowy edukacji uniwersyteckiej opiera si¢ na oferowa-
niu ustug edukacyjnych, takich jak wyklady, ¢wiczenia i laboratoria, okreslonej
liczbie studentéw w salach, z wymogami dotyczacymi egzaminéw niezbednych
do uzyskania dyplomu uniwersyteckiego. Jednak w sektorze edukacji obserwuje
sie wiele zjawisk i zmian, np. pojawienie si¢ ustug typu MOOC, wykorzystanie
nowoczesnych technologii (VR, AR, AI), zmniejszenie zaangazowania studentow
oraz satysfakcji z obecnych form ksztalcenia, a takze malejace znaczenie dyplomu
uniwersyteckiego na rynku pracy. Te zmiany maja potencjal do przeksztalcenia
dotychczasowych struktur, procesow i relacji w edukacji uniwersyteckiej, otwierajac
nowe mozliwosci interakcji z materiatami edukacyjnymi i wykladowcami. Moga
one zakléca¢ dominujace modele biznesowe, sprzyjajac wyltonieniu si¢ i adaptacji
nowych modeli w sektorze edukacji.

Celem artykulu jest identyfikacja, analiza i interpretacja zjawisk oraz zmian
w sektorze edukacji z perspektywy koncepcji stabych sygnaléw, wskazujacych na
istotne zakldcenia dotychczasowej trajektorii rozwoju edukacji uniwersyteckiej.
W tekscie autorzy szukajg odpowiedzi na dwa pytania badawcze: jakie stabe sygnaty
i zmiany w sektorze edukacji uniwersyteckiej wskazuja na potencjalne zagrozenie
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wobec tradycyjnego modelu biznesowego uczelni oraz jakie strategie adaptacyjne
moga umozliwi¢ uniwersytetom utrzymanie konkurencyjnosci na zmieniajacym sie
rynku edukacyjnym? Analizie i interpretacji poddane zostang zjawiska oraz zmiany
w sektorze edukacji, takie jak zmiany struktur, relacji i proceséw, nowe pomysty,
technologie czy tez zmiany w obszarze potrzeb, preferencji i postaw wobec istnieja-
cej oferty edukacyjnej, ktdre to zmiany z perspektywy koncepcji stabych sygnatow
mogg by¢ istotnymi wskaznikami. Interpretacja tych sygnaltéw pozwoli ocenié ryzyko
pojawienia si¢ innowacji zaklocajacych dotychczas dominujace modele edukacyijne,
zwlaszcza te realizowane w ramach uniwersytetow. Moze to prowadzi¢ do wylonienia
sie i adaptacji nowych, zaktocajacych modeli biznesowych w sektorze edukacji, ktore
to modele mogtyby zagrozi¢ dominujacej pozycji uniwersytetéw na tym rynku.

Narzedziem badawczym, ktére postuzylo do rozwigzania przedstawionego
problemu naukowego, jest metoda analizy i rozpoznawania stabych sygnatéw, wpro-
wadzona do zarzadzania strategicznego przez Igora Ansoffa. Metoda ta polega na
identyfikowaniu wczesnych, subtelnych sygnatéw zmiany, ktére moga wskazywac
na przyszle trendy, zagrozenia lub szanse, zanim stang si¢ one powszechnie dostrze-
galne. Pozwolila ona na realizacj¢ postawionego celu badawczego, opierajac si¢ na
informacjach zidentyfikowanych w ramach krytycznego przegladu literatury przed-
miotu (wykorzystane pozycje literatury zostaty szczegétowo wskazane w tabeli 2).
Dodatkowo, w celu wsparcia analizy, wykorzystana zostala koncepcja innowacji
zakldcajacych, odniesiona do pojecia modelu biznesu, aby pomdc w rozpoznaniu
sygnaléw, ktore moga prowadzi¢ do zaktécenia dominujacych modeli biznesowych
w edukacji. Szczegétowe omowienie koncepcji stabych sygnatéw oraz innowacji
zaklocajacych przedstawiono w dalszej czesci artykutu.

Rezultatem podjetego procesu badawczego jest zestawienie zidentyfikowanych
stabych sygnalow oraz narastajacej konwergencji pomiedzy nimi, co w przyszlosci
moze istotnie zakloci¢ rynek edukacji uniwersyteckiej. Moze to nawet powaznie
zagrozi¢ dominujacej pozycji uniwersytetow, jesli nie rozpoznajg one znaczenia
tych sygnaléw i nie podejmg odpowiednich dzialan zmierzajacych do redefinicji
swojej propozycji wartosci oraz dotychczasowych modeli edukacyjnych, ktére
stopniowo tracg swoja dominujaca pozycje i przestajg by¢ zrodtem trwalej przewagi
konkurencyjnej.

1. Wplyw innowacji zakldcajacych na dominujace
na rynku modele biznesowe

Uwzgledniajac cele artykutu, ktérymi sa identyfikacja, analiza oraz interpretacja
zjawisk i zmian zachodzacych w sektorze edukacji z perspektywy koncepcji stabych
sygnatow swiadczacych o istotnych zakldceniach tradycyjnej trajektorii rozwoju edu-
kacji uniwersyteckiej, zadaniem badawczym tego rozdziatu jest opisanie zaleznosci
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pomiedzy innowacjami zakldcajacymi (ang. disruptive innovation) a modelami biz-
nesowymi. Proces ten moze prowadzi¢ do powstania i adaptacji na rynku nowych,
zaklocajacych modeli biznesowych (ang. disruptive business models). W zwiazku
z tym rozdzial ten obejmie omodwienie:

- pojecia modelu biznesowego jako jednej z kluczowych koncepcji pozwalaja-
cych wyjasni¢ powigzanie pomiedzy elementami niezbednymi do tworzenia
wartosci edukacyjnej;

- koncepcji innowacji zakldcajacych oraz ich rezultatu w postaci zaktocaja-
cych modeli biznesowych.

Celem artykutu jest ukazanie, jak te innowacje, przez zakldcanie struktury

i trajektorii rozwoju rynku, wymuszaja tworzenie nowych modeli biznesowych,
lepiej dopasowanych do zachodzacych zmian. Ma to szczegdlne znaczenie dla rynku
edukacyjnego, albowiem ten wedlug koncepcji stabych sygnatéw wydaje sie zbliza¢
do strategicznego punktu przegigcia, w ktorym fundamenty sektora ulegaja istotne;j
zmianie. Otwarte zostaja nowe mozliwosci wzrostu, ale jednoczesnie pojawia sig
wiele zagrozen dla obecnych uczestnikéw rynku (Grove, 1996). Kumulacja wielu
sygnalow — omawianych w dalszej czesci artykulu — moze $wiadczy¢ o poczatkach
rozwoju nowych form edukacji oraz rosngcym niezadowoleniu odbiorcéw z obec-
nego modelu edukacji.

1.1. Pojecie modelu biznesowego

W dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu wspdtczesnych organizacji, w kto-
rym to otoczeniu tempo innowacji i konkurencji stale ro$nie, model biznesowy jest
jednym z kluczowych narzedzi opisujacych tworzenie, dostarczanie i przechwytywa-
nie wartosci. Stanowi on fundament dziatan organizacji, od strategii po dziatalnos¢
operacyjng, przeksztalcajac dlugoterminowe plany w konkretne dziatania. Wspot-
czesna teoria zarzadzania oferuje liczne koncepcje modeli biznesowych (Timmers,
1998; Chesbrough, Rosenbloom, 2002, s. 529; Hwang, Christensen, 2008; Osterwalder,
Pigneur, 2010; Teece, 2010; Foss, Saebi, 2018), a ich réznorodno$¢ odzwierciedla
zaréwno interdyscyplinarny charakter tego zagadnienia, jak i niejednoznacznos¢
samego pojecia. W celu pokazania réznorodnych podejs¢ do rozumienia pojecia
modelu biznesowego wybrane definicje zostaly zestawione w tabeli 1.

Wazng propozycja sposobu rozumienia modelu biznesowego w kontekscie
podjetej w tym artykule problematyki badawczej jest definicja podkreslajaca two-
rzenie heurystycznej logiki, ktora taczy potencjat techniczny z realizacja wartosci
ekonomicznej. Wedlug Henryego W. Chesbrougha i Richarda S. Rosenblooma model
biznesowy odblokowuje ukryta wartos¢ technologii (Chesbrough, Rosenbloom,
2002, s. 529). Tak rozumiany model biznesowy ma istotne znaczenie w kontekscie
rosnacego wptywu zmian technologicznych w sektorze edukacji, takich jak edukacja
online, VR, AR czy AL
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Tabela 1. Wybrane definicje modelu biznesowego

Model biznesowy Autorzy
. L o - . Schallmo,
Podstawowa logika firmy, opisujaca, jakie korzysci sa dostarczane klientom Williams
i partnerom; odpowiedz na pytanie, w jaki sposdb dostarczone korzysci wracajg Boar dmar’x
do firmy w postaci przychodéw. 2017,5.5
Opisuje projekt lub architekture mechanizmdéw tworzenia, dostarczania i prze- Teece,
chwytywania wartosci, ktore wykorzystuje. 2010, s.172
Osterwalder,
Opisuje, w jaki sposob organizacja tworzy, dostarcza i przechwytuje warto$¢. Pigneur,
2010, s. 14
Architektura przeplywow produktow, ustug i informacji, obejmujaca opis roz- .
. . .. . . . , .. Timmers,
nych aktoréw biznesowych i ich rdl; opis potencjalnych korzysci dla réznych 1998, 5. 4
aktoréw biznesowych; opis zrédet dochodow. T
Przedstawia tre$¢, strukture i zarzadzanie transakcjami zaprojektowanymi w celu Amit, Zott,
tworzenia wartoéci przez wykorzystanie mozliwosci biznesowych. 2001, s. 511
Tworzy heurystyczng logike, ktéra taczy potencjal techniczny z realizacjg Chesbrough,
L. . . Rosenbloom,
warto$ci ekonomicznej.
2002, s. 529

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Schallmo, Williams, Boardman, 2017; Teece, 2010; Osterwalder, Pigneur,
2010; Timmers, 1998; Amit, Zott, 2001; Chesbrough, Rosenbloom, 2002

W kontekscie innowacji zakldcajacych dominujace modele biznesowe istotna
jest definicja Davida J. Teece’a. Po pierwsze, wskazuje ona na mechanizmy tworzenia,
dostarczania i przejmowania wartosci, a po drugie, na architekture taczaca te procesy
(Teece, 2010, s. 172). Definicja podkresla kluczowe elementy, ktorych zakldcenie
moze spowodowa¢ przelomowe zmiany w dominujacych edukacyjnych modelach
biznesowych. Waznym uzupelnieniem jest definicja Raphaela Amita i Christopha
Zotta, wskazujaca na zarzadzanie transakcjami oraz wykorzystanie mozliwosci biz-
nesowych jako kluczowe elementy modelu biznesowego (Amit, Zott, 2001, s. 511).
Jednym z podstawowych elementéw kazdego modelu biznesowego jest bowiem
okreslenie sposobu, w jaki organizacja bedzie generowata dochody, co podkresla
w swojej definicji miedzy innymi Paul Timmers (1998). Kontekst wykorzystania
nowych mozliwosci biznesowych w definicji Amita i Zotta otwiera pole do innowacji
modelu biznesowego, w tym innowacji zakldcajacych.

Jason Hwang i Clayton M. Christensen w swoim opracowaniu opisuja, jak
poszczegdlne elementy proceséw tworzenia, dostarczania i przejmowania wartos$ci
taczg si¢ w ramach wspdlnej architektury. Wedtug wspomnianych autoréw skuteczny
model biznesowy rozpoczyna sie od propozycji warto$ci: produktu lub ustugi, ktore
umozliwiaja klientom realizacje¢ zadan bardziej efektywnie, wygodnie i przystepnie.
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Menedzerowie gromadza niezbedne zasoby, takie jak personel, materialy, wlasnos¢
intelektualna, sprzet i kapital, aby dostarczy¢ te propozycje wartosci. W miare
powtarzajacej si¢ wspolpracy i wykorzystania zasobow w celu wytworzenia pro-
duktu utrwalajg si¢ pewne procesy, ktore nastepnie staja si¢ integralnym elementem
modelu biznesowego. Ostatecznie formulowana jest struktura zysku, okreslajaca
ceny, marze zysku brutto i netto, rotacj¢ aktywéw oraz wolumeny niezbedne do
pokrycia kosztow zasobdw i procesdw, zapewniajgc tym samym rentownos¢ modelu
biznesowego (Hwang, Christensen, 2008, s. 1331-1332).

Takie ujgcie modelu biznesowego jest szczegdlnie istotne w kontekscie innowacji.
Jak zauwazaja Hwang i Christensen, z czasem ustalony model biznesowy zaczyna
okresla¢ rodzaje propozycji wartosci, ktére organizacja jest w stanie dostarczy¢. Po
skonsolidowaniu si¢ elementéw modelu przyczynowos¢ zdarzen zaczyna dziata¢
odwrotnie - tylko propozycje wartosci zgodne z istniejacymi zasobami, procesami
i formutlg zysku organizacji moga by¢ skutecznie wprowadzane na rynek (Hwang,
Christensen, 2008, s. 1332).

1.2. Wplyw innowacji zaklécajacych na modele biznesowe

Wspdlczesne otoczenie organizacji cechuje si¢ rosngcym poziomem turbulencji,
wynikajacym z czterech gléwnych czynnikéw: wzrostu nowosci zmian, intensywnosci
otoczenia, szybko$ci zmian oraz ztozonosci. Te czynniki prowadzg do zwigkszonej
innowacyjnosci i dynamiki, jednak takze do trudnos$ci w przewidywaniu przysztych
wydarzen ze wzgledu na wysoka niepewno$¢. Stawia to organizacje przed wyzwa-
niami zwigzanymi z adaptacjg i podejmowaniem decyzji w zmiennym srodowisku
(Ansoft, 1985, s. 58).

Organizacje s3 zmuszone do innowacji nie tylko w zakresie nowych technologii
czy produktow, lecz takze w obszarze modeli biznesowych. Ostatnie lata pokazuja,
ze koncepcje modeli biznesowych oraz innowacje w tym zakresie majg znaczacy
wplyw na badania nad zarzadzaniem (Zott, Amit, Massa, 2011; Foss, Saebi, 2017).
Innowacje modelu biznesowego umozliwiajg firmom zastepowanie przestarzatych
modeli nowymi, aby utrzymac lub poprawi¢ swoja konkurencyjno$¢ (Angelshaug,
Saebi, Lien, Foss, 2023, s. 1). Pojecie innowacji modelu biznesowego pozwala tez
na trafniejsze interpretowanie i wyjasnianie ztozonych probleméw o charakterze
strategicznym i systemowym (Andreini, Bettinelli, Foss, Mismetti, 2022).

Foss i Saebi definiujg innowacje modelu biznesowego jako ,zaprojektowane,
nowatorskie, istotne zmiany kluczowych elementéw modelu biznesowego firmy
i/lub architektury laczacej te elementy” (Foss, Saebi, 2017, s. 201). Ramon Casa-
desus-Masanell i Feng Zhu dodaja, Ze obejmuje to ,,poszukiwanie nowych logik
funkcjonowania firmy, nowych sposobéw tworzenia i przechwytywania wartosci
dla interesariuszy, a takze skoncentrowanie si¢ gtéwnie na znajdowaniu nowych
metod generowania przychodéw i definiowaniu propozycji wartosci dla klientow,
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dostawcow i partneréw” (Casadesus-Masanell, Zhu, 2013, s. 464). Z kolei Saeed
Khanagha, Henk W. Volberda i Ilan Oshri (2014, s. 324) wskazuja, ze innowacje
w modelu biznesowym moga obejmowac stopniowe zmiany w poszczegdlnych
komponentach modelu biznesowego, rozszerzenie istniejacego modelu biznesowego,
wprowadzenie réwnolegtych modeli biznesowych, a nawet zaktdcenie modelu biz-
nesowego, co moze skutkowac zastapieniem istniejagcego modelu zupelnie innym
(Khanagha, Volberda, Oshri, 2014, s. 324). Oznacza to, ze innowacje w modelu
biznesowym moga przyjmowac posta¢ nie tylko zmian inkrementalnych, lecz takze
przelomowych, majacych charakter zaktocajacy dla istniejacych rynkoéw i struktur.

Wyjasnienie pojecia zaktdcajacych modeli biznesowych wymaga wczesniejszego
omoéwienia koncepcji zaktocajacych/przetomowych innowacji (ang. disruptive
innovation). Wedtug Claytona M. Christensena, Scotta D. Anthonyego i Erika A.
Rotha odnoszg si¢ one do procesu, w ktérym niedominujgce lub nowe organizacje
w sektorze, posiadajace mniejsze zasoby, skutecznie rzucaja wyzwanie liderom rynku.
Dominujace firmy skupiaja swoje dzialania na innowacjach podtrzymujacych, pod-
czas gdy niedominujace organizacje wprowadzaja niskokosztowe innowacje, dopa-
sowane do pomijanych segmentéw, co pozwala im na budowanie konkurencyjnej
pozycji. Przefomowe innowacje cz¢sto prowadzg do powstania nowych segmentow
rynkowych lub przeksztalcajg istniejace rynki, tworzac nowe propozycje wartosci.
W wyniku tych dzialan przelomowe innowacje pozwalaja mniejszym organizacjom
z sukcesem konkurowac z liderami, oferujac bardziej dostosowane i czesto tansze
produkty i ustugi. Ta strategia nie tylko kreuje nowe segmenty rynkowe, lecz réwniez
moze istotnie zmienia¢ istniejace rynki, co wyjasnia sukces organizacji wprowa-
dzajacych przelomowe innowacje na rynek (Christensen, Anthony, Roth, 2004).

Koncepcja zakldcajacych innowacji zostata po raz pierwszy szczegdtowo przed-
stawiona przez C.M. Christensena w roku 1997 w ksiazce pt. The Innovator’s Dilemma:
When New Technologies Cause Great Firms to Fail, a wczes$niej zapowiedziana byta
w artykule w ,Harvard Business Review” (Bower, Christensen, 1995). Tytut ksigzki
podkresla zagrozenie, jakie te innowacje stanowia dla istniejacych firm, ktére roz-
wijaja si¢ dzieki przewidywalnym ulepszeniom. Nowi gracze, czgsto matle firmy
z ograniczonymi zasobami, mogg wprowadza¢ innowacje zmieniajace zasady gry,
co powaznie zagraza pozycji dotychczasowych lideréw rynku.

Istota zakldcajacej innowacji jest zaspokojenie potrzeb, ktdre sg zaniedbywane
przez lideréw rynku. Firmy wprowadzajace takie innowacje oferujg produkty
o ograniczonej funkcjonalnodci, ale w nizszej cenie, co jest kluczowe dla mniej
dynamicznych segmentéw rynku. Christensen, Anthony i Roth podkreslaja, Ze takie
innowacje mogg tworzy¢ nowe segmenty rynku lub przeksztalca¢ juz istniejace,
oferujac nowa propozycj¢ wartosci (Christensen, Anthony i Roth, 2004). Z kolei
Maxwell Wessel i Clayton M. Christensen poréwnuja zakidcajace innowacje do
pociskéw wymierzonych w istniejace przedsiebiorstwa. Twierdza, ze te pociski moga
zniszczy¢ nie tylko poszczegolne produkty i organizacje, lecz réwniez cate modele
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biznesowe i istniejace formy organizacyjne (Wessel, Christensen, 2012). Zakldcajace
innowacje zmieniaja wzorce popytu, poczatkowo zadowalajac niszowych klientow,
ale z czasem zyskujac na jakosci i popularnosci, co stanowi zagrozenie dla liderow
rynku (Gans, 2016).

W kontekscie problematyki tego artykutu warto zwrdci¢ uwage na prace Claytona
M. Christensena i Michaela E. Raynora, ktérzy uzywaja terminu ,,zakldcajaca inno-
wacja” jako rozwiniecie wezesniejszych prac Christensena dotyczacych ,,zakldcajacej
technologii’, rozszerzajac tym samym koncepcje¢ zaktocen na sektor ustug. Sugeruja
dwa rodzaje zaktocen: ,,zakldcenia nowego rynku” (ang. new market disruptions)
- polegajace na tworzeniu nowego rynku odpowiadajacego na wczesniej niezaspo-
kojone potrzeby, oraz ,,zakldcenia niskiego segmentu” (ang. low-end disruptions)
- obejmujace nowe technologie przewyzszajace wydajnos¢ obecnie ustalonych
modeli biznesowych (Christensen, Raynor, 2003 - za: Al-Imarah, Shields, 2019).

Opisywane procesy prowadza do stopniowego wylonienia si¢ i adaptacji nowych,
zaklocajacych modeli biznesowych. Innowacja modelu biznesowego o charakterze
zakldcajacym stanowi kluczowy obszar badan, analizujac, jak organizacje dostosowujg
sie do szybkich zmian technologicznych i dynamicznego otoczenia rynkowego. Tego
rodzaju innowacje s3 niezbedne do tworzenia wartosci i utrzymywania przewagi
konkurencyjnej w obecnym tempie zmian (Tomici¢-Pupek, Tomici¢-Furjan, Pihir,
Vréek, 2023; Yovanof, Hazapis, 2008). Zakldcajace modele biznesowe znaczaco
zmieniajg dynamike konkurencji rynkowej pod wzgledem oferowanego pakietu
produktéw, jednoczesnie radykalnie przeksztalcajac sposob dziatania w danym
sektorze. Modele te zaspokajaja potrzeby klientéw, ktore wezesniej byly ignorowane
przez dominujacych graczy. Otwiera to droge nowym uczestnikom rynku, oferuja-
cych bardziej przystepne cenowo i wygodne w uzyciu rozwigzania, ktére stopniowo
wypieraja dotychczasowe modele biznesowe. W efekcie dominujacy gracze sa zmu-
szeni do poszukiwania nowych sposobdw na utrzymanie swojej konkurencyjnosci
(Hwang, Christensen, 2008; Tomici¢-Pupek, Tomici¢-Furjan, Pihir, Vrcek, 2023).

Stawia to uniwersytety w sytuacji, ktora zgodnie z czgsto styszanym w Dolinie
Krzemowej wyrazeniem, mozna okresli¢ jako ,,Zakidcaj lub badz zakldcany” (ang.
Disrupt or be Disrupted). W Dolinie Krzemowej kazdy nieustannie szuka mozliwosci
lub niszy, aby zaktéci¢ branze nowymi, innowacyjnymi modelami biznesowymi
(Talin, 2024). Obecnie sektor edukacji akademickiej staje przed takim wtasnie
wyzwaniem. Uniwersytety muszg wprowadza¢ innowacje i zmienia¢ swoje modele
biznesowe, aby ich propozycje wartosci nie zostaly wyparte przez bardziej innowa-
cyjne i agresywne podejscia. Innymi stowy, albo beda tymi, ktérzy zakldcaja status
quo i wprowadzajg zmiany, albo zostang wyeliminowani przez konkurencje. To motto
podkresla koniecznos¢ ciagtego dazenia do innowacji i adaptacji w dynamicznym
srodowisku biznesowym.
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Ponadto sektor edukacji doswiadcza coraz liczniejszych zmian, nowych pomy-
stow i technologii, a takze rosnacego niezadowolenia z dominujacych modeli bizne-
sowych. Zgodnie z koncepcja stabych sygnaléw moga to by¢ oznaki zblizania si¢ do
punktu przegiecia strategicznego, po ktérym zaczng wylania¢ si¢ nowe, zaklocajace
modele biznesowe. W zwigzku z tym w kolejnym rozdziale przyblizona zostanie
koncepcja stabych sygnatéw i niesionych przez nie strategicznych zaskoczen.

1.3. Koncepcja stabych sygnalow

Jednym z podstawowych wyzwan wspdlczesnych organizacji, w tym sektora
edukacji, ktorym przyszto dziata¢ w warunkach VUCA (ang. Volatility - zmienno$¢,
Uncertainty — niepewnos¢, Complexity — ztozono$¢, Ambiguity — niejednoznacznos¢)
(Bennett, Lemoine, 2014; Mack, Khare, 2016), sg strategiczne zaskoczenia.

1.4. Zaskoczenia strategiczne w warunkach VUCA

Strategiczne zaskoczenie (ang. strategic surprise) (Ansoff, 1985; Grove, 1996;
Lampel, Shapira, 2001) to nagta i niezidentyfikowana wczesniej, w procesie analizy
sytuacji, zmiana. Zaistnienie takich zaskakujacych nowosci istotnie wptywa na funk-
cjonowanie organizacji na poziomach strategicznym i operacyjnym, co przejawia
sie na przyktad utrata klientéw, ostabieniem pozycji konkurencyjnej czy stratami
finansowymi. Strategiczne zaskoczenia po ich ujawnieniu rozwijajg si¢ gwalttownie,
pozostawiajac niewiele czasu na reakcje, dlatego wymagaja jak najwcze$niejszych
dziatan wyprzedzajacych. Badacze tego obszaru wskazuja (Bazerman, Watkins,
2004; McGee, 2004; Mercer, 2001; Hitt, Ireland, 2002), Ze strategiczne zaskoczenia
sa przewidywalne, bo poprzedzane s3 (stabymi) sygnatami niosagcymi informacje
o nadchodzacych zmianach. Sygnaly sg narzedziem antycypacji oraz zrédlem
wiedzy umozliwiajacej przygotowanie si¢ na zmiany, a niezidentyfikowane lub
blednie zinterpretowane prowadzi¢ moga do strategicznych zaskoczen. Wystapienie
strategicznego zaskoczenia generuje mocne sygnaly wskazujace jednoznacznie na
kierunki zmiany (zob. rys. 1).

VUCA

Zmiany . Shabe Strategiczne Mocne
w otoczeniu "1 sygnaly "| zaskoczenia " sygnaly

Rys. 1. Trajektoria sygnalizowania konwersji zmian w otoczeniu w przypadku ujawnienia
trategicznych zaskoczen

Zr6dlo: opracowanie wlasne
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W rozdziale tym realizowane jest czastkowe zadanie badawcze zwigzane z defi-
nicja stabych sygnatéw jako symptomoéw nadchodzacych zmian oraz strategicznych
zaskoczen, jako skutkow zignorowania tych stabych sygnatéw. Dodatkowo opisana
jest trajektoria zmian sygnalu stabego w sygnal mocny, stanowigca model opisu
zmian w sektorze edukacyjnym w kolejnych czesciach pracy.

1.5. Zewnetrze i wewnetrzne zZrodla slabosci sygnalow

Koncepcja ,,stabych sygnaléw” (ang. weak signals) (Ansoft, 1975; Coffman,
1997; Godet, 1991) ma swoje zrédla w pracach I. Ansofta (1975, 1980, 1985), ktory
osadza je w zasobie informacji, jakie docierajg do organizacji. Posiadaja one rozny
potencjal informacyjny, ktory lokuje je pomigdzy dwoma krancowymi stanami:
stabe i mocne sygnaly. Jezeli chodzi o mocne sygnaly, to , kwestie zidentyfikowane
podczas obserwacji (...) beda si¢ rozni¢ iloscig informacji, jakie zawieraja. Niektdre
beda dostatecznie widoczne i konkretne, pozwalajac firmie oszacowac ich wplyw
i opracowa¢ plan odpowiedzi. Powinni$my je nazywa¢ kwestiami bedgcymi mocnymi
sygnatami” (Ansoff, McDonnell, 1990, s. 20). Z kolei o stabych sygnatach ci sami
badacze pisza: ,inne kwestie beda zawiera¢ stabe sygnaty, nieprecyzyjne wczesne
oznaki nieuchronnie zblizajacych si¢ majacych wplyw zdarzen (...), wszystko, co
o nich wiadomo, to, ze jakie$ szanse i zagrozenia bez watpienia si¢ pojawia, ale
ich ksztalt, natura i Zrédlo nie sg jeszcze znane” (Ansoft, McDonnell, 1990, s. 20).
Poczatkowo organizacje ignoruja stabe sygnaly, bo postrzegaja je jako nieracjonalne
i sprzeczne z dominujagcymi schematami myslenia. Dopiero uptyw czasu powoduje,
ze staja si¢ zauwazalne, a ich wplyw latwiej identyfikowalny. Kluczowe w unikaniu
strategicznych zaskoczen oraz trafnej identyfikacji szans i zagrozen z nich wyni-
kajacych stajg si¢ utylizacja informacji niesionych przez stabe sygnaly w procesach
decyzyjnych i jak najszybsza konwersja w sygnaly mocne. W warunkach VUCA
konieczne jest podejmowanie dzialan juz na etapie stabego sygnalizowania przysztych
zmian, aby wraz ze wzrostem sily sygnatu mozliwe byto podejmowanie dziatan bar-
dziej szczegdtowych, zorientowanych na wykorzystanie szans i unikanie zagrozen.

Stabos¢ sygnaléw ma swoje uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne.
Zewnetrzna stabo$¢ sygnatu wynika ze stabego powiazania biezacych zdarzen ze
zdarzeniami nastepujacymi, tzn. zdarzenie majgce miejsce dzisiaj (np. innowacje
technologiczne wprowadzane do edukacji) moze, ale niekoniecznie musi poprzedzaé
przyszle zaskoczenie (np. zmiana modelu edukacji). W momencie odbioru stabych
sygnalow, majacych zrédto swojej stabosci w otoczeniu, stanowig one tylko symptomy
potencjalnych zmian, ktére podlega¢ muszg analizie i monitorowaniu, poniewaz
im blizej zmiany strategicznej, tym wiecej sygnatéw potwierdzajacych bedzie sie
pojawiato. Wewnetrzna stabos¢ sygnatu wystepuje wowczas, gdy organizacja nie
dostrzega wystepujacych powigzan biezacych zdarzen ze zdarzeniami przysztymi.
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Wiaze sie to w gléwnej mierze z ich ignorowaniem i bledna interpretacja (np. odrzu-
canie modeli edukacji opartych na ksztalceniu zdalnym), co zwiazane jest ze
sposobem przetwarzania informacji (np. brak poglebionej analizy tempa wzrostu
uzytkownikéw innowacyjnych rozwigzan) i ugruntowanymi modelami myslowymi
(np. edukacja wyzsza w tradycyjnym modelu bezposredniego kontaktu). Stabe
sygnaly pojawiaja si¢ zatem wowczas, gdy wystepuje niejednoznacznos¢ powigzan
terazniejszosci z przyszloscia, ale rowniez wéwczas, gdy tego zwigzku nie udaje si¢
zidentyfikowa¢. Imperatywem dla organizacji w tym kontekscie staje si¢ budowanie
zdolnosci do percepciji stabych sygnatéw (odbior) i ich konwertowania w sygnaly
mocne (interpretacja), co wymaga proaktywnosci, otwartosci, czuloéci na zmiany,
kreatywnosci i ciekawosci.

Elina Hiltunen, omawiajac powyzsze problemy odbioru i interpretacji stabych
sygnalow, proponuje model trajektorii zmiany sity sygnatu jako tréjwymiarowy kon-
struktor skladajacy si¢ z dwdch wymiaréw obiektywnych - zewnetrznych (,,sygnal”
i ,problem”) i jednego subiektywnego — wewnetrznego (,,interpretacja’) (zob. rys. 2).
Proces wzmacniania sily sygnalu jest procesem, ktéry zachodzi w sposéb skoor-
dynowany we wszystkich trzech wymiarach (Hiltunen, 2008). Wzmocnienie sity
sygnalu nastepuje wowczas, gdy przynajmniej jeden z wymiaréw ,wzrasta™: liczba
widocznych sygnalow (wymiar ,,sygnal”), liczba kwestii zwigzanych z problemem
(wymiar ,,problem”) albo jednoznacznos$¢ znaczenia stabego sygnalu (wymiar
»interpretacja’).

mocny sygnat
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Rys. 2. Model wzmacniania sily sygnatu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Hiltunen, 2008
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W trajektorii transformacji stabych sygnaléw w sygnaty mocne mamy do czy-
nienia z takim poziomem sily sygnatu (SIP) (zob. rys. 2), w ktérym dochodzi do
wylonienia si¢ kierunkéw zmian oraz wynikajacych z nich szans i zagrozen, a takze
upowszechnienia ,,oczywisto$ci” tych zmian i ich konsekwencji. Punkt SIP nazy-
wany jest punktem przegiecia strategicznego (ang. strategic inflection point) (Grove,
1996), czyli kluczowym momentem zmiany. Po przekroczeniu tego poziomu sygnaly
staja sie mocne i dostrzegane przez wszystkie organizacje, dodatkowo powszechna
swiadomos¢ stanowi czynnik akumulujacy tempo zmian, a to intensyfikuje walke
konkurencyjng. Podmioty reagujace na zmiany juz po przejsciu przez punkt SIP
zwykle sg na slabszej pozycji konkurencyjnej w stosunku do podmiotdéw, ktére
wczedniej przygotowywaly sie juz na te zmiane.

Wspdlczesne innowacje technologiczne, takie jak Al czy VR, generuja liczne
stabe sygnaly mozliwych zaktocen w edukacji akademickiej. Nastepuje tez stopniowa
konwergencja tych innowagji, ktére transformuja coraz wiecej obszaréw edukacji.
Organizacje o ugruntowanej pozycji na rynku edukacyjnym, przekonane o niena-
ruszalnej pozycji (np. uniwersytety), na razie nie dostrzegaja w pelni albo ignoruja
coraz wyrazniejsze sygnaly nadchodzacej niszczacej sity tych zmian i nieuchron-
nie zblizajacego si¢ punktu przegiecia strategicznego w ustugach edukacyjnych.
W zwigzku z tym w kolejnym rozdziale artykutu wykorzystana zostanie koncepcja
stabych sygnatéw i model wzmacniania sily sygnatu do identyfikacji i interpreta-
¢ji zmian zidentyfikowanych w sektorze edukacji, swiadczacych o zaktoéceniach
dotychczasowej trajektorii rozwoju edukacji uniwersyteckiej.

2. Konwergencja innowacji zakldcajacych i ich implikacje
dla modeli biznesowych edukacji akademickiej

Zakldcenia jako sytuacje lub wydarzenia, ktdre powoduja przerwanie normalnego
przeplywu proceséw, maja potencjat do bycia sita napedows innowacji i zmian, z kon-
sekwencjami trudnymi do przewidzenia (Tomici¢-Pupek, Tomici¢-Furjan, Pihir, Vrcek,
2023, s. 2). Biorac pod uwage coraz liczniejsze zmiany, nowe pomysly i technologie,
a takze narastajace niezadowolenie z dominujacych modeli biznesowych w sektorze
edukacji, konieczne sg identyfikacja, analiza i interpretacja zachodzacych zmian.
Zgodnie z koncepcja stabych sygnaléw zmiany te mogg sygnalizowac zblizanie si¢ do
punktu przegiecia strategicznego, po ktérym zaczna wytania¢ si¢ nowe zakldcajace
modele biznesowe. W zwigzku z tym czastkowym zadaniem badawczym podjetym
na tym etapie postepowania badawczego jest identyfikacja takich zmian w sektorze
edukacji, ktdre to zmiany z perspektywy teorii stabych sygnatéw moga $wiadczy¢
o zakldceniach dotychczasowej trajektorii rozwoju edukacji uniwersyteckiej.

Wiasciwa identyfikacja i interpretacja stabych sygnatéw mogacych $wiadczy¢
o przyszlych zmianach jest kluczowa, co pokazuja ustalenia Hwanga i Christensena.
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Wyjasniajg oni, jak elementy proceséw tworzenia, dostarczania i przejmowania war-
tosci facza si¢ w ramach wspdlnej architektury. Skuteczny model biznesowy zaczyna
sie od propozycji wartosci, ktéra konsoliduje i utrwala pozostale elementy modelu
biznesowego: formule zysku, procesy oraz sposoby korzystania z zasobow, zapewniajac
rentowno$¢ modelu. Z czasem jednak te elementy zaczynaja determinowa¢ propo-
zycje wartosci, znacznie ograniczajac zmiany w tym zakresie. Po skonsolidowaniu
sie elementéw modelu, organizacja moze wprowadza¢ na rynek tylko te propozycje
wartosci, ktdre s3 zgodne z istniejacymi zasobami, procesami i formulg zysku (Hwang,
Christensen, 2008). To ujecie podkresla zagrozenia dla dominujacych modeli bizneso-
wych wynikajace z zakldcajacych innowacji, prowadzacych do wylonienia sie nowych
modeli biznesowych, lepiej dostosowanych do zmieniajacego si¢ otoczenia rynkowego.

Innowacja modelu biznesowego obejmuje nowatorskie i istotne zmiany poszcze-

golnych elementéw modelu biznesowego lub architektury taczacej te elementy (Foss,
Saebi, 2017, s. 201). Zmiany te moga by¢ spowodowane trzema gléwnymi czynnikami:
dazeniem do dostosowania si¢ do nowych potrzeb klientéw (innowacja napedzana
potrzebami klientéw), wprowadzeniem lub ewolucyjnym wykorzystaniem nowych
technologii (innowacja napedzana technologia) lub koniecznoscia poprawy przeply-
wow pracy i struktur wspierajacych te przeptywy (innowacja napedzana rozwojem
organizacyjnym) (Tomici¢-Pupek, Tomici¢-Furjan, Pihir, Vréek, 2023, s. 2). Ten
podzial, zastosowany do obserwowanych zmian w sektorze edukacji, umozliwia
zidentyfikowanie gtéwnych kategorii stabych sygnalow, ktore moga wskazywac na
pojawiajace si¢ zakldcenia w modelach biznesowych w tym sektorze:

- rynkowe - sygnaly swiadczace o pojawieniu si¢ nowych produktéow lub
ustug mogacych wplynac na redefinicje dominujacej propozycji wartosci
w sektorze edukacji (np. kursy MOOC, kursy na YouTube);

- technologiczne - sygnaly swiadczace o pojawieniu si¢ nowych, obiecu-
jacych technologii mogacych zrewolucjonizowa¢ dotychczasowe sposoby
tworzenia i dostarczania warto$ci edukacyjnych (np. VR, AR, Al, edukacja
online);

- spoleczne - sygnaly swiadczace o niewielkich zmianach w zachowaniu
konsumentéw lub innych uczestnikéw sektora edukacji (np. malejace zna-
czenie dyplomu uniwersyteckiego, malejace zainteresowanie tradycyjnymi
wykladami, poszukiwanie przez wyktadowcéw nowych, bardziej angazu-
jacych form prowadzenia zaje¢, rosngce znaczenie edukacji na zadanie);

- ekonomiczne - sygnaly wskazujace na zmiany w strukturze gospodar-
czej, zwigzane z elementami, takimi jak bezrobocie, inflacja, inwestycje
(np. rosnace niedopasowanie kompetencji pracownikéw do oczekiwan
pracodawcéw, modele finansowania wydatkéw publicznych).

W zwigzku z tym w tabeli 2 przedstawiono i opisano zidentyfikowane w sektorze

edukacji zmiany, podzielone w $wietle teorii stabych sygnatéw na cztery kategorie:
ekonomiczne, rynkowe, technologiczne oraz spoleczne.
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Zidentyfikowane i zaprezentowane stabe sygnaly stanowig zbiér wybranych
symptomow, ktore wyprzedzajaco wskazuja na kluczowe zmiany zachodzace w sek-
torze edukacji. Przyspieszajace wykltadniczo technologie, powstajace innowacje
produktowe i ustugowe oraz lepsze rozumienie potrzeb, zmian i ich konsekwencji
wpisuja sie w zaprezentowany w poprzednim rozdziale artykutu model wzmacnia-
nia sity sygnatu (Hiltunen, 2008). W tej koncepcji pierwszy wymiar wzmacniania
sygnalu to sam sygnal, czyli dostepne i dostrzegane informacje, ktérych obecnie
mamy duzg ilo§¢, a ktore dodatkowo szybko narastajg (np. dane rynkowe, informacje
o nowych innowacjach zaklécajacych, zmiany technologiczne, stopien akceptacji
rozwigzan). Drugi wymiar, czyli problem, to liczba powigzanych i wspolzaleznych
zdarzen, ktére wskazuja na koniecznos¢ i uzasadnienie zmiany, wzmacniajac proces
jej pojawienia sie (np. ,niezadowolenie” konsumentéw i ich rezygnacja z obecnie
stosowanych modeli, narastajace przekonanie o koniecznosci zmian, zmieniajace si¢
potrzeby i oczekiwania). Trzeci wymiar to interpretacja, czyli stopient zrozumienia
aktualnych sygnatéw i probleméw, a w konsekwencji sytuacji sektora i kierunku,
w ktorym podaza, oraz wyniku tych zmian oraz ich wptywu na przeszto$¢ obecnie
stosowanych modeli (np. opdr przed zmiang, zamknigcie na nowe modele, utrzy-
mywanie aktualnych schematéw).

Do wzmocnienia sygnalu dochodzi wowczas, gdy przynajmniej jeden z wymia-
réw ,wzrasta’: liczba widocznych sygnatéw (wymiar ,,sygnat”), liczba zdarzen zwia-
zanych z problemem (wymiar ,,problem”) lub gdy staje si¢ bardziej oczywiste, co
stabe sygnaly oznaczaja (wymiar ,interpretacja’). W ostatnim czasie obserwujemy
wzrost sity sygnatéw gléwnie w wymiarze sygnatow (stabe sygnaly z tabeli 2: 1, 3, 4,
6,7,8,12,13,20,21) i problemdw (stabe sygnaty z tabeli 2: 10, 11, 14, 15,17, 18, 19),
gdyz posiadamy coraz wiecej danych i informacji o tym, jak zmienia si¢ ten sektor
edukagcji i jakie trendy na nim wystepuja. Niestety ciaggle brakuje jednoznacznosci
i pewnosci, jaki bedzie ostateczny jego ksztalt, a to wigze si¢ z wymiarem ,,inter-
pretacja” (stabe sygnaly z tabeli 2: 2, 5, 9, 16).

Kluczowym procesem, ktory obecnie jest realizowany na gruncie edukacji, jest
konwergencja (Kotler, Diamandis, 2021), w ramach ktérej opisane wczesniej zjawiska,
zdarzenia, procesy i technologie zblizaja sie do siebie, integruja si¢ lub wspotdziataja,
prowadzac do powstania nowych form i modeli. Przyspieszenie zmian i wystepujaca
konwergencja pomiedzy nimi przyblizaja sektor do punktu przegiecia strategicznego,
prowadzacego do pojawienia si¢ nowych mozliwosci i zagrozen, a ich zakldcajacy
wplyw na dotychczasowe modele edukacyjne bedzie wymaga¢ zmiany aktualnie
obowiazujacych modeli biznesowych. Procesy te nie tylko redefiniuja tradycyjne
metody nauczania, lecz przede wszystkim wprowadzaja nowe, innowacyjne podej-
$cia, ktére moga znaczaco wplynac na efektywnos¢ i jako$¢ procesu edukacyjnego.
Konwergencja technologii i edukacji moze prowadzi¢ do powstania bardziej zinte-
growanych i spersonalizowanych systemow nauczania, ktore lepiej odpowiadajg na
indywidualne potrzeby, moze przyczyni¢ si¢ do zwiekszenia dostepnosci edukacji,
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umozliwiajgc osobom z réznych srodowisk i regionéw dostep do wysokiej jakosci
zasobow edukacyjnych, a w dtuzszej perspektywie moze réwniez wspiera¢ rozwoj
umiejetnosci przyszlosci, ktdre sg kluczowe w dynamicznie zmieniajacym si¢ swie-
cie. Zakldcajace innowacje, ktdre pojawiaja sie w wyniku tej konwergencji, moga
prowadzi¢ do radykalnych zmian w modelach biznesowych edukacji akademickie;j.
Tradycyjne instytucje edukacyjne beda musialy przemysle¢ swoje dotychczas stosowane
modele, aby w petni wykorzysta¢ potencjal nowych i aby ich propozycje wartosci nie
zostaly wyparte przez bardziej innowacyjne i agresywne podejscia. Wprowadzenie
innowacyjnych modeli biznesowych stanie si¢ niezbedne, aby sprosta¢ wyzwaniom
i wykorzysta¢ mozliwosci, jakie pojawiajg sie, a adaptacja do tych zmian bedzie klu-
czowa dla przetrwania i rozwoju instytucji edukacyjnych w nieodlegtej przysztosci.

Podsumowanie

Artykut ten analizuje kluczowe zmiany w sektorze edukacji, skupiajac si¢ na
wczesnych, trudnych do zauwazenia trendach, tzw. stabych sygnalach, ktére moga
sygnalizowa¢ fundamentalne zaktécenia w tradycyjnych modelach edukacyjnych.
Celem badania byta nie tylko identyfikacja, analiza oraz interpretacja zjawisk, ktore
moga wplynac na przyszla trajektori¢ rozwoju sektora edukacji uniwersyteckiej,
lecz réwniez interpretacja ich potencjalnych implikacji dla strategii zarzadzania
uczelniami wyzszymi. Wykorzystano metode analizy i rozpoznawania stabych
sygnalow, umozliwiajaca uchwycenie dynamicznych trendéw, ktére na pierwszy rzut
oka moga wydawac sie marginalne, ale z czasem przybieraja wymiar strategiczny.

Wyniki badan wskazujg na rosngce znaczenie innowacji zakltdcajacych, ktdre
moga fundamentalnie przemodelowa¢ sposob uczenia i uczenia sig, i zblizanie si¢
sektora do punktu przegiecia strategicznego. Analiza pokazala, ze konwergencja
technologii i edukacji prowadzi do powstania nowych mozliwosci, ktére zakltdcaja
dominujgce modele biznesowe i stanowig ryzyko dla tradycyjnych organizacji,
ktére moga zosta¢ wyparte przez bardziej innowacyjne modele. Wnioski podkre-
slajg konieczno$¢ adaptacji i wdrazania nowych modeli biznesowych, aby sprosta¢
wyzwaniom i utrzyma¢ konkurencyjno$¢. Uczelnie, aby przetrwac i rozwijac sie,
beda musialy wdrozy¢ nowe innowacyjne modele biznesowe, dostosowane do
dynamicznie zmieniajacych si¢ potrzeb i oczekiwan interesariuszy. Muszg przyjac
proaktywna postawe, polegajaca na integracji nowoczesnych technologii (m.in. VR,
AR, Al) oraz rozwijaniu elastycznych, hybrydowych modeli nauczania, ktéreodpo-
wiadaja na zmieniajace si¢ potrzeby interesariuszy. Stojg przed wyzwaniem znanym
w Dolinie Krzemowej jako Disrupt or be Disrupted (Zaktdcaj lub badz zaktdcany).
Oznacza to, ze brak proaktywnego podejscia do innowacji i adaptacji moze skut-
kowa¢ utratg konkurencyjnosci wobec nowych graczy edukacyjnych, bardziej
elastycznych i innowacyjnych.
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Patrzac na sprawe z praktycznego punktu widzenia, uczelnie powinny wdraza¢
m.in. nastgpujace dzialania adaptacyjne:

- inwestycje w nowoczesne technologie - rozwijanie infrastruktury tech-
nologicznej, ktéra umozliwia integracje zaawansowanych narzedzi dydak-
tycznych, takich jak symulacje VR, rozwigzania AR oraz platformy oparte
na sztucznej inteligencji;

- rozwijanie kompetencji cyfrowych - organizowanie programéw szkolenio-
wych dla kadry naukowej i administracyjnej, majace na celu podniesienie
umiejetnosci w zakresie obstugi nowych technologii oraz zarzadzania
projektami innowacyjnymi;

- wdrazanie modeli hybrydowych - eksperymentowanie z hybrydowymi
formami ksztalcenia, faczac tradycyjne metody nauczania z elastycznymi
rozwigzaniami e-learningowymi, co umozliwi szybsze reagowanie na
zmieniajace si¢ warunki rynkowe;

- nawiazywanie strategicznych partnerstw — tworzenie alianséw z firmami
technologicznymi i startupami, ktére mogg dostarczy¢ uczelniom niezbedne
know-how i narzedzia wspierajace innowacyjne projekty dydaktyczne.

Przeprowadzony proces badawczy, mimo zastosowania metody analizy stabych
sygnalow, posiada pewne ograniczenia zwigzane z: metodologia (metodologia
analizy stabych sygnaléw, cho¢ umozliwia wczesne wykrycie trendéw, moze nie
oddawac¢ pelni dynamiki i wielowymiarowosci zmian zachodzacych w sektorze
edukacji), zakresem empirycznym badania (badanie opiera si¢ gtéwnie na analizie
teoretycznej i literaturowej, co moze ogranicza¢ mozliwos¢ pelnej weryfikacji wyni-
kow przez dane empiryczne), kontekstowoscig (wyniki badania moga by¢ zalezne
od kontekstu regionalnego oraz specyficznych uwarunkowan danej instytucji, co
utrudnia generalizacje wnioskéw na skale globalna).

Podsumowujac, w $wietle przedstawionych wynikéw, uczelnie musza nie
tylko monitorowa¢ sygnaly zaktocajace, lecz rowniez aktywnie wdrazaé strategie
adaptacyjne, ktére umozliwig im skuteczne dostosowanie si¢ do nadchodzacych
zmian. Adaptacja ta jest kluczowa zaréwno dla utrzymania konkurencyjnosci, jak
i dla wykorzystania mozliwosci, jakie niesie przysztos¢ edukacji w erze cyfrowe;.
Przyszle badania powinny skupi¢ sie na dalszej analizie wptywu tych innowacji na
rézne aspekty edukacji oraz na opracowaniu konkretnych strategii adaptacyjnych
dla instytucji edukacyjnych. Badania powinny mie¢ formule studiow przypadkéw
wybranych uczelni, ktére juz rozpoczely proces transformacji, co pozwoli na iden-
tyfikacje najlepszych praktyk oraz barier implementacyjnych, co z kolei moze by¢
cennym zrodlem wiedzy dla innych instytucji. Analiza powinna by¢ dlugookresowa,
umozliwiajaca obserwacje ewolucji proceséw adaptacyjnych oraz oceng¢ dlugofalo-
wych efektéw wdrazanych strategii.
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