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Abstrakt: 
Cel badań i hipotezy/pytania badawcze
Celem artykułu jest rozpoznanie słabych sygnałów w sektorze edukacji uniwersyteckiej, mogących pro-
wadzić do zakłóceń dotychczasowej trajektorii rozwoju na rynku edukacyjnym. Analizie i interpretacji 
poddane zostaną zjawiska oraz zmiany w sektorze edukacji, takie jak zmiany struktur, relacji i procesów, 
nowe pomysły, technologie czy też zmiany w obszarze potrzeb, preferencji i postaw wobec istniejącej 
oferty edukacyjnej, które z perspektywy koncepcji słabych sygnałów mogą być istotnymi wskaźnikami.
Metody badawcze
Metoda analizy i rozpoznania słabych sygnałów Ansoffa oraz koncepcja innowacji zakłócających zostały 
wykorzystane do oceny ryzyka pojawienia się innowacji zakłócających tradycyjne modele biznesowe 
w edukacji.
Główne wyniki
Rezultatem badania jest zestawienie zidentyfikowanych słabych sygnałów oraz ich konwergencji, co może 
istotnie zakłócić rynek edukacji uniwersyteckiej, zagrażając dominującej pozycji uniwersytetów, jeśli te nie 
podejmą odpowiednich działań w celu redefinicji swojej propozycji wartości oraz modeli edukacyjnych.
Implikacje dla teorii i praktyki
W odpowiedzi na zaprezentowane zmiany uczelnie powinny kontynuować badania nad wpływem innowacji 
technologicznych na edukację oraz rozwijać strategie adaptacyjne. Adaptacja ta jest kluczowa nie tylko 
dla utrzymania konkurencyjności, lecz także dla wykorzystania możliwości, jakie niesie przyszłość edukacji 
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w erze cyfrowej. Przyszłe badania powinny skupić się na dalszej analizie wpływu tych innowacji na różne 
aspekty edukacji oraz na opracowaniu strategii adaptacyjnych dla instytucji edukacyjnych.
Słowa kluczowe: słabe sygnały, zakłócające 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 się na oferowa-
niu usług edukacyjnych, takich jak wykłady, ćwiczenia i laboratoria, określonej 
liczbie studentów w salach, z wymogami dotyczącymi egzaminów niezbędnych 
do uzyskania dyplomu uniwersyteckiego. Jednak w sektorze edukacji obserwuje 
się wiele zjawisk i zmian, np. pojawienie się usług typu MOOC, wykorzystanie 
nowoczesnych technologii (VR, AR, AI), zmniejszenie zaangażowania studentów 
oraz satysfakcji z obecnych form kształcenia, a także malejące znaczenie dyplomu 
uniwersyteckiego na rynku pracy. Te zmiany mają potencjał do przekształcenia 
dotychczasowych struktur, procesów i relacji w edukacji uniwersyteckiej, otwierając 
nowe możliwości interakcji z materiałami edukacyjnymi i wykładowcami. Mogą 
one zakłócać dominujące modele biznesowe, sprzyjając wyłonieniu się i adaptacji 
nowych modeli w sektorze edukacji.

Celem artykułu jest identyfikacja, analiza i interpretacja zjawisk oraz zmian 
w sektorze edukacji z perspektywy koncepcji słabych sygnałów, wskazujących na 
istotne zakłócenia dotychczasowej trajektorii rozwoju edukacji uniwersyteckiej. 
W tekście autorzy szukają odpowiedzi na dwa pytania badawcze: jakie słabe sygnały 
i zmiany w sektorze edukacji uniwersyteckiej wskazują na potencjalne zagrożenie 
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wobec tradycyjnego modelu biznesowego uczelni oraz jakie strategie adaptacyjne 
mogą umożliwić uniwersytetom utrzymanie konkurencyjności na zmieniającym się 
rynku edukacyjnym? Analizie i interpretacji poddane zostaną zjawiska oraz zmiany 
w sektorze edukacji, takie jak zmiany struktur, relacji i procesów, nowe pomysły, 
technologie czy też zmiany w obszarze potrzeb, preferencji i postaw wobec istnieją-
cej oferty edukacyjnej, które to zmiany z perspektywy koncepcji słabych sygnałów 
mogą być istotnymi wskaźnikami. Interpretacja tych sygnałów pozwoli ocenić ryzyko 
pojawienia się innowacji zakłócających dotychczas dominujące modele edukacyjne, 
zwłaszcza te realizowane w ramach uniwersytetów. Może to prowadzić do wyłonienia 
się i adaptacji nowych, zakłócających modeli biznesowych w sektorze edukacji, które 
to modele mogłyby zagrozić dominującej pozycji uniwersytetów na tym rynku.

Narzędziem badawczym, które posłużyło do rozwiązania przedstawionego 
problemu naukowego, jest metoda analizy i rozpoznawania słabych sygnałów, wpro-
wadzona do zarządzania strategicznego przez Igora Ansoffa. Metoda ta polega na 
identyfikowaniu wczesnych, subtelnych sygnałów zmiany, które mogą wskazywać 
na przyszłe trendy, zagrożenia lub szanse, zanim staną się one powszechnie dostrze-
galne. Pozwoliła ona na realizację postawionego celu badawczego, opierając się na 
informacjach zidentyfikowanych w ramach krytycznego przeglądu literatury przed-
miotu (wykorzystane pozycje literatury zostały szczegółowo wskazane w tabeli 2). 
Dodatkowo, w celu wsparcia analizy, wykorzystana została koncepcja innowacji 
zakłócających, odniesiona do pojęcia modelu biznesu, aby pomóc w rozpoznaniu 
sygnałów, które mogą prowadzić do zakłócenia dominujących modeli biznesowych 
w edukacji. Szczegółowe omówienie koncepcji słabych sygnałów oraz innowacji 
zakłócających przedstawiono w dalszej części artykułu.

Rezultatem podjętego procesu badawczego jest zestawienie zidentyfikowanych 
słabych sygnałów oraz narastającej konwergencji pomiędzy nimi, co w przyszłości 
może istotnie zakłócić rynek edukacji uniwersyteckiej. Może to nawet poważnie 
zagrozić dominującej pozycji uniwersytetów, jeśli nie rozpoznają one znaczenia 
tych sygnałów i nie podejmą odpowiednich działań zmierzających do redefinicji 
swojej propozycji wartości oraz dotychczasowych modeli edukacyjnych, które 
stopniowo tracą swoją dominującą pozycję i przestają być źródłem trwałej przewagi 
konkurencyjnej.

1. Wpływ innowacji zakłócających na dominujące  
na rynku modele biznesowe

Uwzględniając cele artykułu, którymi są identyfikacja, analiza oraz interpretacja 
zjawisk i zmian zachodzących w sektorze edukacji z perspektywy koncepcji słabych 
sygnałów świadczących o istotnych zakłóceniach tradycyjnej trajektorii rozwoju edu-
kacji uniwersyteckiej, zadaniem badawczym tego rozdziału jest opisanie zależności 
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pomiędzy innowacjami zakłócającymi (ang. disruptive innovation) a modelami biz-
nesowymi. Proces ten może prowadzić do powstania i adaptacji na rynku nowych, 
zakłócających modeli biznesowych (ang. disruptive business models). W związku 
z tym rozdział ten obejmie omówienie:

–	 pojęcia modelu biznesowego jako jednej z kluczowych koncepcji pozwalają-
cych wyjaśnić powiązanie pomiędzy elementami niezbędnymi do tworzenia 
wartości edukacyjnej;

–	 koncepcji innowacji zakłócających oraz ich rezultatu w postaci zakłócają-
cych modeli biznesowych.

Celem artykułu jest ukazanie, jak te innowacje, przez zakłócanie struktury 
i trajektorii rozwoju rynku, wymuszają tworzenie nowych modeli biznesowych, 
lepiej dopasowanych do zachodzących zmian. Ma to szczególne znaczenie dla rynku 
edukacyjnego, albowiem ten według koncepcji słabych sygnałów wydaje się zbliżać 
do strategicznego punktu przegięcia, w którym fundamenty sektora ulegają istotnej 
zmianie. Otwarte zostają nowe możliwości wzrostu, ale jednocześnie pojawia się 
wiele zagrożeń dla obecnych uczestników rynku (Grove, 1996). Kumulacja wielu 
sygnałów – omawianych w dalszej części artykułu – może świadczyć o początkach 
rozwoju nowych form edukacji oraz rosnącym niezadowoleniu odbiorców z obec-
nego modelu edukacji.

1.1.	 Pojęcie modelu biznesowego

W dynamicznie zmieniającym się otoczeniu współczesnych organizacji, w któ-
rym to otoczeniu tempo innowacji i konkurencji stale rośnie, model biznesowy jest 
jednym z kluczowych narzędzi opisujących tworzenie, dostarczanie i przechwytywa-
nie wartości. Stanowi on fundament działań organizacji, od strategii po działalność 
operacyjną, przekształcając długoterminowe plany w konkretne działania. Współ-
czesna teoria zarządzania 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 różnorodność odzwierciedla 
zarówno interdyscyplinarny charakter tego zagadnienia, jak i niejednoznaczność 
samego pojęcia. W celu pokazania różnorodnych podejść do rozumienia pojęcia 
modelu biznesowego wybrane definicje zostały zestawione w tabeli 1.

Ważną propozycją sposobu rozumienia modelu biznesowego w kontekście 
podjętej w tym artykule problematyki badawczej jest definicja podkreślająca two-
rzenie heurystycznej logiki, która łączy potencjał techniczny z realizacją wartości 
ekonomicznej. Według Henry’ego W. Chesbrougha i Richarda S. Rosenblooma model 
biznesowy odblokowuje ukrytą wartość technologii (Chesbrough, Rosenbloom, 
2002, s. 529). Tak rozumiany model biznesowy ma istotne znaczenie w kontekście 
rosnącego wpływu zmian technologicznych w sektorze edukacji, takich jak edukacja 
online, VR, AR czy AI.
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Tabela 1. Wybrane definicje modelu biznesowego

Model biznesowy Autorzy

Podstawowa logika firmy, opisująca, jakie korzyści są dostarczane klientom 
i partnerom; odpowiedź na pytanie, w jaki sposób dostarczone korzyści wracają 

do firmy w postaci przychodów.

Schallmo,  
Williams,  

Boardman,  
2017, s. 5

Opisuje projekt lub architekturę mechanizmów tworzenia, dostarczania i prze-
chwytywania wartości, które wykorzystuje.

Teece,  
2010, s. 172

Opisuje, w jaki sposób organizacja tworzy, dostarcza i przechwytuje wartość.
Osterwalder,  

Pigneur,  
2010, s. 14

Architektura przepływów produktów, usług i informacji, obejmująca opis róż-
nych aktorów biznesowych i ich ról; opis potencjalnych korzyści dla różnych 

aktorów biznesowych; opis źródeł dochodów.

Timmers,  
1998, s. 4

Przedstawia treść, strukturę i zarządzanie transakcjami zaprojektowanymi w celu 
tworzenia wartości przez wykorzystanie możliwości biznesowych.

Amit, Zott,  
2001, s. 511

Tworzy heurystyczną logikę, która łączy potencjał techniczny z realizacją 
wartości ekonomicznej.

Chesbrough,  
Rosenbloom, 
2002, s. 529

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

W kontekście innowacji zakłócających dominujące modele biznesowe istotna 
jest definicja Davida J. Teece’a. Po pierwsze, wskazuje ona na mechanizmy tworzenia, 
dostarczania i przejmowania wartości, a po drugie, na architekturę łączącą te procesy 
(Teece, 2010, s. 172). Definicja podkreśla kluczowe elementy, których zakłócenie 
może spowodować przełomowe zmiany w dominujących edukacyjnych modelach 
biznesowych. Ważnym uzupełnieniem jest definicja Raphaela Amita i Christopha 
Zotta, wskazująca na zarządzanie transakcjami oraz wykorzystanie możliwości biz-
nesowych jako kluczowe elementy modelu biznesowego (Amit, Zott, 2001, s. 511). 
Jednym z podstawowych elementów każdego modelu biznesowego jest bowiem 
określenie sposobu, w jaki organizacja będzie generowała dochody, co podkreśla 
w swojej definicji między innymi Paul Timmers (1998). Kontekst wykorzystania 
nowych możliwości biznesowych w definicji Amita i Zotta otwiera pole do innowacji 
modelu biznesowego, w tym innowacji zakłócających.

Jason Hwang i Clayton M. Christensen w swoim opracowaniu opisują, jak 
poszczególne elementy procesów tworzenia, dostarczania i przejmowania wartości 
łączą się w ramach wspólnej architektury. Według wspomnianych autorów skuteczny 
model biznesowy rozpoczyna się od propozycji wartości: produktu lub usługi, które 
umożliwiają klientom realizację zadań bardziej efektywnie, wygodnie i przystępnie. 
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Menedżerowie gromadzą niezbędne zasoby, takie jak personel, materiały, własność 
intelektualna, sprzęt i kapitał, aby dostarczyć tę propozycję wartości. W miarę 
powtarzającej się współpracy i wykorzystania zasobów w celu wytworzenia pro-
duktu utrwalają się pewne procesy, które następnie stają się integralnym elementem 
modelu biznesowego. Ostatecznie formułowana jest struktura zysku, określająca 
ceny, marże zysku brutto i netto, rotację aktywów oraz wolumeny niezbędne do 
pokrycia kosztów zasobów i procesów, zapewniając tym samym rentowność modelu 
biznesowego (Hwang, Christensen, 2008, s. 1331-1332).

Takie ujęcie modelu biznesowego jest szczególnie istotne w kontekście innowacji. 
Jak zauważają Hwang i Christensen, z czasem ustalony model biznesowy zaczyna 
określać rodzaje propozycji wartości, które organizacja jest w stanie dostarczyć. Po 
skonsolidowaniu się elementów modelu przyczynowość zdarzeń zaczyna działać 
odwrotnie – tylko propozycje wartości zgodne z istniejącymi zasobami, procesami 
i formułą zysku organizacji mogą być skutecznie wprowadzane na rynek (Hwang, 
Christensen, 2008, s. 1332).

1.2.	 Wpływ innowacji zakłócających na modele biznesowe

Współczesne otoczenie organizacji cechuje się rosnącym poziomem turbulencji, 
wynikającym z czterech głównych czynników: wzrostu nowości zmian, intensywności 
otoczenia, szybkości zmian oraz złożoności. Te czynniki prowadzą do zwiększonej 
innowacyjności i dynamiki, jednak także do trudności w przewidywaniu przyszłych 
wydarzeń ze względu na wysoką niepewność. Stawia to organizacje przed wyzwa-
niami związanymi z adaptacją i podejmowaniem decyzji w zmiennym środowisku 
(Ansoff, 1985, s. 58).

Organizacje są zmuszone do innowacji nie tylko w zakresie nowych technologii 
czy produktów, lecz także w obszarze modeli biznesowych. Ostatnie lata pokazują, 
że koncepcje modeli biznesowych oraz innowacje w tym zakresie mają znaczący 
wpływ na badania nad zarządzaniem (Zott, Amit, Massa, 2011; Foss, Saebi, 2017). 
Innowacje modelu biznesowego umożliwiają firmom zastępowanie przestarzałych 
modeli nowymi, aby utrzymać lub poprawić swoją konkurencyjność (Angelshaug, 
Saebi, Lien, Foss, 2023, s. 1). Pojęcie innowacji modelu biznesowego pozwala też 
na trafniejsze interpretowanie i wyjaśnianie złożonych problemów o charakterze 
strategicznym i systemowym (Andreini, Bettinelli, Foss, Mismetti, 2022).

Foss i Saebi definiują innowacje modelu biznesowego jako „zaprojektowane, 
nowatorskie, istotne zmiany kluczowych elementów modelu biznesowego firmy 
i/lub architektury łączącej te elementy” (Foss, Saebi, 2017, s. 201). Ramon Casa-
desus‐Masanell i Feng Zhu dodają, że obejmuje to „poszukiwanie nowych logik 
funkcjonowania firmy, nowych sposobów tworzenia i przechwytywania wartości 
dla interesariuszy, a także skoncentrowanie się głównie na znajdowaniu nowych 
metod generowania przychodów i definiowaniu propozycji wartości dla klientów, 
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dostawców i partnerów” (Casadesus‐Masanell, Zhu, 2013, s. 464). Z kolei Saeed 
Khanagha, Henk W. Volberda i Ilan Oshri (2014, s. 324) wskazują, że innowacje 
w modelu biznesowym mogą obejmować stopniowe zmiany w poszczególnych 
komponentach modelu biznesowego, rozszerzenie istniejącego modelu biznesowego, 
wprowadzenie równoległych modeli biznesowych, a nawet zakłócenie modelu biz-
nesowego, co może skutkować zastąpieniem istniejącego modelu zupełnie innym 
(Khanagha, Volberda, Oshri, 2014, s. 324). Oznacza to, że innowacje w modelu 
biznesowym mogą przyjmować postać nie tylko zmian inkrementalnych, lecz także 
przełomowych, mających charakter zakłócający dla istniejących rynków i struktur.

Wyjaśnienie pojęcia zakłócających modeli biznesowych wymaga wcześniejszego 
omówienia koncepcji zakłócających/przełomowych innowacji (ang. disruptive 
innovation). Według Claytona M. Christensena, Scotta D. Anthony’ego i Erika A. 
Rotha odnoszą się one do procesu, w którym niedominujące lub nowe organizacje 
w sektorze, posiadające mniejsze zasoby, skutecznie rzucają wyzwanie liderom rynku. 
Dominujące firmy skupiają swoje działania na innowacjach podtrzymujących, pod-
czas gdy niedominujące organizacje wprowadzają niskokosztowe innowacje, dopa-
sowane do pomijanych segmentów, co pozwala im na budowanie konkurencyjnej 
pozycji. Przełomowe innowacje często prowadzą do powstania nowych segmentów 
rynkowych lub przekształcają istniejące rynki, tworząc nowe propozycje wartości. 
W wyniku tych działań przełomowe innowacje pozwalają mniejszym organizacjom 
z sukcesem konkurować z liderami, oferując bardziej dostosowane i często tańsze 
produkty i usługi. Ta strategia nie tylko kreuje nowe segmenty rynkowe, lecz również 
może istotnie zmieniać istniejące rynki, co wyjaśnia sukces organizacji wprowa-
dzających przełomowe innowacje na rynek (Christensen, Anthony, Roth, 2004).

Koncepcja zakłócających innowacji została po raz pierwszy szczegółowo przed-
stawiona przez C.M. Christensena w roku 1997 w książce pt. The Innovator’s Dilemma: 
When New Technologies Cause Great Firms to Fail, a wcześniej zapowiedziana była 
w artykule w „Harvard Business Review” (Bower, Christensen, 1995). Tytuł książki 
podkreśla zagrożenie, jakie te innowacje stanowią dla istniejących firm, które roz-
wijają się dzięki przewidywalnym ulepszeniom. Nowi gracze, często małe firmy 
z ograniczonymi zasobami, mogą wprowadzać innowacje zmieniające zasady gry, 
co poważnie zagraża pozycji dotychczasowych liderów rynku.

Istotą zakłócającej innowacji jest zaspokojenie potrzeb, które są zaniedbywane 
przez liderów rynku. Firmy wprowadzające takie innowacje oferują produkty 
o ograniczonej funkcjonalności, ale w niższej cenie, co jest kluczowe dla mniej 
dynamicznych segmentów rynku. Christensen, Anthony i Roth podkreślają, że takie 
innowacje mogą tworzyć nowe segmenty rynku lub przekształcać już istniejące, 
oferując nową propozycję wartości (Christensen, Anthony i Roth, 2004). Z kolei 
Maxwell Wessel i Clayton M. Christensen porównują zakłócające innowacje do 
pocisków wymierzonych w istniejące przedsiębiorstwa. Twierdzą, że te pociski mogą 
zniszczyć nie tylko poszczególne produkty i organizacje, lecz również całe modele 
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biznesowe i istniejące formy organizacyjne (Wessel, Christensen, 2012). Zakłócające 
innowacje zmieniają wzorce popytu, początkowo zadowalając niszowych klientów, 
ale z czasem zyskując na jakości i popularności, co stanowi zagrożenie dla liderów 
rynku (Gans, 2016).

W kontekście problematyki tego artykułu warto zwrócić uwagę na pracę Claytona 
M. Christensena i Michaela E. Raynora, którzy używają terminu „zakłócająca inno-
wacja” jako rozwinięcie wcześniejszych prac Christensena dotyczących „zakłócającej 
technologii”, rozszerzając tym samym koncepcję zakłóceń na sektor usług. Sugerują 
dwa rodzaje zakłóceń: „zakłócenia nowego rynku” (ang. new market disruptions) 
– polegające na tworzeniu nowego rynku odpowiadającego na wcześniej niezaspo-
kojone potrzeby, oraz „zakłócenia niskiego segmentu” (ang. low-end disruptions) 
– obejmujące nowe technologie przewyższające wydajność obecnie ustalonych 
modeli biznesowych (Christensen, Raynor, 2003 – za: Al-Imarah, Shields, 2019).

Opisywane procesy prowadzą do stopniowego wyłonienia się i adaptacji nowych, 
zakłócających modeli biznesowych. Innowacja modelu biznesowego o charakterze 
zakłócającym stanowi kluczowy obszar badań, analizując, jak organizacje dostosowują 
się do szybkich zmian technologicznych i dynamicznego otoczenia rynkowego. Tego 
rodzaju innowacje są niezbędne do tworzenia wartości i utrzymywania przewagi 
konkurencyjnej w obecnym tempie zmian (Tomičić-Pupek, Tomičić-Furjan, Pihir, 
Vrček, 2023; Yovanof, Hazapis, 2008). Zakłócające modele biznesowe znacząco 
zmieniają dynamikę konkurencji rynkowej pod względem oferowanego pakietu 
produktów, jednocześnie radykalnie przekształcając sposób działania w danym 
sektorze. Modele te zaspokajają potrzeby klientów, które wcześniej były ignorowane 
przez dominujących graczy. Otwiera to drogę nowym uczestnikom rynku, oferują-
cych bardziej przystępne cenowo i wygodne w użyciu rozwiązania, które stopniowo 
wypierają dotychczasowe modele biznesowe. W efekcie dominujący gracze są zmu-
szeni do poszukiwania nowych sposobów na utrzymanie swojej konkurencyjności 
(Hwang, Christensen, 2008; Tomičić-Pupek, Tomičić-Furjan, Pihir, Vrček, 2023).

Stawia to uniwersytety w sytuacji, którą zgodnie z często słyszanym w Dolinie 
Krzemowej wyrażeniem, można określić jako „Zakłócaj lub bądź zakłócany” (ang. 
Disrupt or be Disrupted). W Dolinie Krzemowej każdy nieustannie szuka możliwości 
lub niszy, aby zakłócić branże nowymi, innowacyjnymi modelami biznesowymi 
(Talin, 2024). Obecnie sektor edukacji akademickiej staje przed takim właśnie 
wyzwaniem. Uniwersytety muszą wprowadzać innowacje i zmieniać swoje modele 
biznesowe, aby ich propozycje wartości nie zostały wyparte przez bardziej innowa-
cyjne i agresywne podejścia. Innymi słowy, albo będą tymi, którzy zakłócają status 
quo i wprowadzają zmiany, albo zostaną wyeliminowani przez konkurencję. To motto 
podkreśla konieczność ciągłego dążenia do innowacji i adaptacji w dynamicznym 
środowisku biznesowym.
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Ponadto sektor edukacji doświadcza coraz liczniejszych zmian, nowych pomy-
słów i technologii, a także rosnącego niezadowolenia z dominujących modeli bizne-
sowych. Zgodnie z koncepcją słabych sygnałów mogą to być oznaki zbliżania się do 
punktu przegięcia strategicznego, po którym zaczną wyłaniać się nowe, zakłócające 
modele biznesowe. W związku z tym w kolejnym rozdziale przybliżona zostanie 
koncepcja słabych sygnałów i niesionych przez nie strategicznych zaskoczeń.

1.3.	 Koncepcja słabych sygnałów

Jednym z podstawowych wyzwań współczesnych organizacji, w tym sektora 
edukacji, którym przyszło działać w warunkach VUCA (ang. Volatility – zmienność, 
Uncertainty – niepewność, Complexity – złożoność, Ambiguity – niejednoznaczność) 
(Bennett, Lemoine, 2014; Mack, Khare, 2016), są strategiczne zaskoczenia.

1.4.	 Zaskoczenia strategiczne w warunkach VUCA

Strategiczne zaskoczenie (ang. strategic surprise) (Ansoff, 1985; Grove, 1996; 
Lampel, Shapira, 2001) to nagła i niezidentyfikowana wcześniej, w procesie analizy 
sytuacji, zmiana. Zaistnienie takich zaskakujących nowości istotnie wpływa na funk-
cjonowanie organizacji na poziomach strategicznym i operacyjnym, co przejawia 
się na przykład utratą klientów, osłabieniem pozycji konkurencyjnej czy stratami 
finansowymi. Strategiczne zaskoczenia po ich ujawnieniu rozwijają się gwałtownie, 
pozostawiając niewiele czasu na reakcję, dlatego wymagają jak najwcześniejszych 
działań wyprzedzających. Badacze tego obszaru wskazują (Bazerman, Watkins, 
2004; McGee, 2004; Mercer, 2001; Hitt, Ireland, 2002), że strategiczne zaskoczenia 
są przewidywalne, bo poprzedzane są (słabymi) sygnałami niosącymi informacje 
o nadchodzących zmianach. Sygnały są narzędziem antycypacji oraz źródłem 
wiedzy umożliwiającej przygotowanie się na zmiany, a niezidentyfikowane lub 
błędnie zinterpretowane prowadzić mogą do strategicznych zaskoczeń. Wystąpienie 
strategicznego zaskoczenia generuje mocne sygnały wskazujące jednoznacznie na 
kierunki zmiany (zob. rys. 1).

VUCA

Zmiany
w otoczeniu

Słabe
sygnały

Strategiczne
zaskoczenia

Mocne
sygnały

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

Źródło: opracowanie własne
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W rozdziale tym realizowane jest cząstkowe zadanie badawcze związane z defi-
nicją słabych sygnałów jako symptomów nadchodzących zmian oraz strategicznych 
zaskoczeń, jako skutków zignorowania tych słabych sygnałów. Dodatkowo opisana 
jest trajektoria zmian sygnału słabego w sygnał mocny, stanowiąca model opisu 
zmian w sektorze edukacyjnym w kolejnych częściach pracy.

1.5.	 Zewnętrze i wewnętrzne źródła słabości sygnałów

Koncepcja „słabych sygnałów” (ang. weak signals) (Ansoff, 1975; Coffman, 
1997; Godet, 1991) ma swoje źródła w pracach I. Ansoffa (1975, 1980, 1985), który 
osadza je w zasobie informacji, jakie docierają do organizacji. Posiadają one różny 
potencjał informacyjny, który lokuje je pomiędzy dwoma krańcowymi stanami: 
słabe i mocne sygnały. Jeżeli chodzi o mocne sygnały, to „kwestie zidentyfikowane 
podczas obserwacji (…) będą się różnić ilością informacji, jakie zawierają. Niektóre 
będą dostatecznie widoczne i konkretne, pozwalając firmie oszacować ich wpływ 
i opracować plan odpowiedzi. Powinniśmy je nazywać kwestiami będącymi mocnymi 
sygnałami” (Ansoff, McDonnell, 1990, s. 20). Z kolei o słabych sygnałach ci sami 
badacze piszą: „inne kwestie będą zawierać słabe sygnały, nieprecyzyjne wczesne 
oznaki nieuchronnie zbliżających się mających wpływ zdarzeń (…), wszystko, co 
o nich wiadomo, to, że jakieś szanse i zagrożenia bez wątpienia się pojawią, ale 
ich kształt, natura i źródło nie są jeszcze znane” (Ansoff, McDonnell, 1990, s. 20). 
Początkowo organizacje ignorują słabe sygnały, bo postrzegają je jako nieracjonalne 
i sprzeczne z dominującymi schematami myślenia. Dopiero upływ czasu powoduje, 
że stają się zauważalne, a ich wpływ łatwiej identyfikowalny. Kluczowe w unikaniu 
strategicznych zaskoczeń oraz trafnej identyfikacji szans i zagrożeń z nich wyni-
kających stają się utylizacja informacji niesionych przez słabe sygnały w procesach 
decyzyjnych i jak najszybsza konwersja w sygnały mocne. W warunkach VUCA 
konieczne jest podejmowanie działań już na etapie słabego sygnalizowania przyszłych 
zmian, aby wraz ze wzrostem siły sygnału możliwe było podejmowanie działań bar-
dziej szczegółowych, zorientowanych na wykorzystanie szans i unikanie zagrożeń.

Słabość sygnałów ma swoje uwarunkowania zewnętrzne i wewnętrzne. 
Zewnętrzna słabość sygnału wynika ze słabego powiązania bieżących zdarzeń ze 
zdarzeniami następującymi, tzn. zdarzenie mające miejsce dzisiaj (np. innowacje 
technologiczne wprowadzane do edukacji) może, ale niekoniecznie musi poprzedzać 
przyszłe zaskoczenie (np. zmiana modelu edukacji). W momencie odbioru słabych 
sygnałów, mających źródło swojej słabości w otoczeniu, stanowią one tylko symptomy 
potencjalnych zmian, które podlegać muszą analizie i monitorowaniu, ponieważ 
im bliżej zmiany strategicznej, tym więcej sygnałów potwierdzających będzie się 
pojawiało. Wewnętrzna słabość sygnału występuje wówczas, gdy organizacja nie 
dostrzega występujących powiązań bieżących zdarzeń ze zdarzeniami przyszłymi.  
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Wiąże się to w głównej mierze z ich ignorowaniem i błędną interpretacją (np. odrzu-
canie modeli edukacji opartych na kształceniu zdalnym), co związane jest ze 
sposobem przetwarzania informacji (np. brak pogłębionej analizy tempa wzrostu 
użytkowników innowacyjnych rozwiązań) i ugruntowanymi modelami myślowymi 
(np. edukacja wyższa w tradycyjnym modelu bezpośredniego kontaktu). Słabe 
sygnały pojawiają się zatem wówczas, gdy występuje niejednoznaczność powiązań 
teraźniejszości z przyszłością, ale również wówczas, gdy tego związku nie udaje się 
zidentyfikować. Imperatywem dla organizacji w tym kontekście staje się budowanie 
zdolności do percepcji słabych sygnałów (odbiór) i ich konwertowania w sygnały 
mocne (interpretacja), co wymaga proaktywności, otwartości, czułości na zmiany, 
kreatywności i ciekawości.

Elina Hiltunen, omawiając powyższe problemy odbioru i interpretacji słabych 
sygnałów, proponuje model trajektorii zmiany siły sygnału jako trójwymiarowy kon-
struktor składający się z dwóch wymiarów obiektywnych – zewnętrznych („sygnał” 
i „problem”) i jednego subiektywnego – wewnętrznego („interpretacja”) (zob. rys. 2). 
Proces wzmacniania siły sygnału jest procesem, który zachodzi w sposób skoor-
dynowany we wszystkich trzech wymiarach (Hiltunen, 2008). Wzmocnienie siły 
sygnału następuje wówczas, gdy przynajmniej jeden z wymiarów „wzrasta”: liczba 
widocznych sygnałów (wymiar „sygnał”), liczba kwestii związanych z problemem 
(wymiar „problem”) albo jednoznaczność znaczenia słabego sygnału (wymiar 
„interpretacja”).

sygnał

słaby sygnał

SIP

mocny sygnał

problem

interpretacja

Rys. 2. Model wzmacniania siły sygnału
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Hiltunen, 2008
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W trajektorii transformacji słabych sygnałów w sygnały mocne mamy do czy-
nienia z takim poziomem siły sygnału (SIP) (zob. rys. 2), w którym dochodzi do 
wyłonienia się kierunków zmian oraz wynikających z nich szans i zagrożeń, a także 
upowszechnienia „oczywistości” tych zmian i ich konsekwencji. Punkt SIP nazy-
wany jest punktem przegięcia strategicznego (ang. strategic inflection point) (Grove, 
1996), czyli kluczowym momentem zmiany. Po przekroczeniu tego poziomu sygnały 
stają się mocne i dostrzegane przez wszystkie organizacje, dodatkowo powszechna 
świadomość stanowi czynnik akumulujący tempo zmian, a to intensyfikuje walkę 
konkurencyjną. Podmioty reagujące na zmiany już po przejściu przez punkt SIP 
zwykle są na słabszej pozycji konkurencyjnej w stosunku do podmiotów, które 
wcześniej przygotowywały się już na tę zmianę.

Współczesne innowacje technologiczne, takie jak AI czy VR, generują liczne 
słabe sygnały możliwych zakłóceń w edukacji akademickiej. Następuje też stopniowa 
konwergencja tych innowacji, które transformują coraz więcej obszarów edukacji. 
Organizacje o ugruntowanej pozycji na rynku edukacyjnym, przekonane o niena-
ruszalnej pozycji (np. uniwersytety), na razie nie dostrzegają w pełni albo ignorują 
coraz wyraźniejsze sygnały nadchodzącej niszczącej siły tych zmian i nieuchron-
nie zbliżającego się punktu przegięcia strategicznego w usługach edukacyjnych. 
W związku z tym w kolejnym rozdziale artykułu wykorzystana zostanie koncepcja 
słabych sygnałów i model wzmacniania siły sygnału do identyfikacji i interpreta-
cji zmian zidentyfikowanych w sektorze edukacji, świadczących o zakłóceniach 
dotychczasowej trajektorii rozwoju edukacji uniwersyteckiej.

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

Zakłócenia jako sytuacje lub wydarzenia, które powodują przerwanie normalnego 
przepływu procesów, mają potencjał do bycia siłą napędową innowacji i zmian, z kon-
sekwencjami trudnymi do przewidzenia (Tomičić-Pupek, Tomičić-Furjan, Pihir, Vrček, 
2023, s. 2). Biorąc pod uwagę coraz liczniejsze zmiany, nowe pomysły i technologie, 
a także narastające niezadowolenie z dominujących modeli biznesowych w sektorze 
edukacji, konieczne są identyfikacja, analiza i interpretacja zachodzących zmian. 
Zgodnie z koncepcją słabych sygnałów zmiany te mogą sygnalizować zbliżanie się do 
punktu przegięcia strategicznego, po którym zaczną wyłaniać się nowe zakłócające 
modele biznesowe. W związku z tym cząstkowym zadaniem badawczym podjętym 
na tym etapie postępowania badawczego jest identyfikacja takich zmian w sektorze 
edukacji, które to zmiany z perspektywy teorii słabych sygnałów mogą świadczyć 
o zakłóceniach dotychczasowej trajektorii rozwoju edukacji uniwersyteckiej.

Właściwa identyfikacja i interpretacja słabych sygnałów mogących świadczyć 
o przyszłych zmianach jest kluczowa, co pokazują ustalenia Hwanga i Christensena. 
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Wyjaśniają oni, jak elementy procesów tworzenia, dostarczania i przejmowania war-
tości łączą się w ramach wspólnej architektury. Skuteczny model biznesowy zaczyna 
się od propozycji wartości, która konsoliduje i utrwala pozostałe elementy modelu 
biznesowego: formułę zysku, procesy oraz sposoby korzystania z zasobów, zapewniając 
rentowność modelu. Z czasem jednak te elementy zaczynają determinować propo-
zycje wartości, znacznie ograniczając zmiany w tym zakresie. Po skonsolidowaniu 
się elementów modelu, organizacja może wprowadzać na rynek tylko te propozycje 
wartości, które są zgodne z istniejącymi zasobami, procesami i formułą zysku (Hwang, 
Christensen, 2008). To ujęcie podkreśla zagrożenia dla dominujących modeli bizneso-
wych wynikające z zakłócających innowacji, prowadzących do wyłonienia się nowych 
modeli biznesowych, lepiej dostosowanych do zmieniającego się otoczenia rynkowego.

Innowacja modelu biznesowego obejmuje nowatorskie i istotne zmiany poszcze-
gólnych elementów modelu biznesowego lub architektury łączącej te elementy (Foss, 
Saebi, 2017, s. 201). Zmiany te mogą być spowodowane trzema głównymi czynnikami: 
dążeniem do dostosowania się do nowych potrzeb klientów (innowacja napędzana 
potrzebami klientów), wprowadzeniem lub ewolucyjnym wykorzystaniem nowych 
technologii (innowacja napędzana technologią) lub koniecznością poprawy przepły-
wów pracy i struktur wspierających te przepływy (innowacja napędzana rozwojem 
organizacyjnym) (Tomičić-Pupek, Tomičić-Furjan, Pihir, Vrček, 2023, s. 2). Ten 
podział, zastosowany do obserwowanych zmian w sektorze edukacji, umożliwia 
zidentyfikowanie głównych kategorii słabych sygnałów, które mogą wskazywać na 
pojawiające się zakłócenia w modelach biznesowych w tym sektorze:

–	 rynkowe – sygnały świadczące o pojawieniu się nowych produktów lub 
usług mogących wpłynąć na redefinicję dominującej propozycji wartości 
w sektorze edukacji (np. kursy MOOC, kursy na YouTube);

–	 technologiczne – sygnały świadczące o pojawieniu się nowych, obiecu-
jących technologii mogących zrewolucjonizować dotychczasowe sposoby 
tworzenia i dostarczania wartości edukacyjnych (np. VR, AR, AI, edukacja 
online);

–	 społeczne – sygnały świadczące o niewielkich zmianach w zachowaniu 
konsumentów lub innych uczestników sektora edukacji (np. malejące zna-
czenie dyplomu uniwersyteckiego, malejące zainteresowanie tradycyjnymi 
wykładami, poszukiwanie przez wykładowców nowych, bardziej angażu-
jących form prowadzenia zajęć, rosnące znaczenie edukacji na żądanie);

–	 ekonomiczne – sygnały wskazujące na zmiany w strukturze gospodar-
czej, związane z elementami, takimi jak bezrobocie, inflacja, inwestycje 
(np. rosnące niedopasowanie kompetencji pracowników do oczekiwań 
pracodawców, modele finansowania wydatków publicznych).

W związku z tym w tabeli 2 przedstawiono i opisano zidentyfikowane w sektorze 
edukacji zmiany, podzielone w świetle teorii słabych sygnałów na cztery kategorie: 
ekonomiczne, rynkowe, technologiczne oraz społeczne.
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Zidentyfikowane i zaprezentowane słabe sygnały stanowią zbiór wybranych 
symptomów, które wyprzedzająco wskazują na kluczowe zmiany zachodzące w sek-
torze edukacji. Przyspieszające wykładniczo technologie, powstające innowacje 
produktowe i usługowe oraz lepsze rozumienie potrzeb, zmian i ich konsekwencji 
wpisują się w zaprezentowany w poprzednim rozdziale artykułu model wzmacnia-
nia siły sygnału (Hiltunen, 2008). W tej koncepcji pierwszy wymiar wzmacniania 
sygnału to sam sygnał, czyli dostępne i dostrzegane informacje, których obecnie 
mamy dużą ilość, a które dodatkowo szybko narastają (np. dane rynkowe, informacje 
o nowych innowacjach zakłócających, zmiany technologiczne, stopień akceptacji 
rozwiązań). Drugi wymiar, czyli problem, to liczba powiązanych i współzależnych 
zdarzeń, które wskazują na konieczność i uzasadnienie zmiany, wzmacniając proces 
jej pojawienia się (np. „niezadowolenie” konsumentów i ich rezygnacja z obecnie 
stosowanych modeli, narastające przekonanie o konieczności zmian, zmieniające się 
potrzeby i oczekiwania). Trzeci wymiar to interpretacja, czyli stopień zrozumienia 
aktualnych sygnałów i problemów, a w konsekwencji sytuacji sektora i kierunku, 
w którym podąża, oraz wyniku tych zmian oraz ich wpływu na przeszłość obecnie 
stosowanych modeli (np. opór przed zmianą, zamknięcie na nowe modele, utrzy-
mywanie aktualnych schematów). 

Do wzmocnienia sygnału dochodzi wówczas, gdy przynajmniej jeden z wymia-
rów „wzrasta”: liczba widocznych sygnałów (wymiar „sygnał”), liczba zdarzeń zwią-
zanych z problemem (wymiar „problem”) lub gdy staje się bardziej oczywiste, co 
słabe sygnały oznaczają (wymiar „interpretacja”). W ostatnim czasie obserwujemy 
wzrost siły sygnałów głównie w wymiarze sygnałów (słabe sygnały z tabeli 2: 1, 3, 4, 
6, 7, 8, 12, 13, 20, 21) i problemów (słabe sygnały z tabeli 2: 10, 11, 14, 15, 17, 18, 19), 
gdyż posiadamy coraz więcej danych i informacji o tym, jak zmienia się ten sektor 
edukacji i jakie trendy na nim występują. Niestety ciągle brakuje jednoznaczności 
i pewności, jaki będzie ostateczny jego kształt, a to wiąże się z wymiarem „inter-
pretacja” (słabe sygnały z tabeli 2: 2, 5, 9, 16).

Kluczowym procesem, który obecnie jest realizowany na gruncie edukacji, jest 
konwergencja (Kotler, Diamandis, 2021), w ramach której opisane wcześniej zjawiska, 
zdarzenia, procesy i technologie zbliżają się do siebie, integrują się lub współdziałają, 
prowadząc do powstania nowych form i modeli. Przyspieszenie zmian i występująca 
konwergencja pomiędzy nimi przybliżają sektor do punktu przegięcia strategicznego, 
prowadzącego do pojawienia się nowych możliwości i zagrożeń, a ich zakłócający 
wpływ na dotychczasowe modele edukacyjne będzie wymagać zmiany aktualnie 
obowiązujących modeli biznesowych. Procesy te nie tylko redefiniują tradycyjne 
metody nauczania, lecz przede wszystkim wprowadzają nowe, innowacyjne podej-
ścia, które mogą znacząco wpłynąć na efektywność i jakość procesu edukacyjnego. 
Konwergencja technologii i edukacji może prowadzić do powstania bardziej zinte-
growanych i spersonalizowanych systemów nauczania, które lepiej odpowiadają na 
indywidualne potrzeby, może przyczynić się do zwiększenia dostępności edukacji, 
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umożliwiając osobom z różnych środowisk i regionów dostęp do wysokiej jakości 
zasobów edukacyjnych, a w dłuższej perspektywie może również wspierać rozwój 
umiejętności przyszłości, które są kluczowe w dynamicznie zmieniającym się świe-
cie. Zakłócające innowacje, które pojawiają się w wyniku tej konwergencji, mogą 
prowadzić do radykalnych zmian w modelach biznesowych edukacji akademickiej. 
Tradycyjne instytucje edukacyjne będą musiały przemyśleć swoje dotychczas stosowane 
modele, aby w pełni wykorzystać potencjał nowych i aby ich propozycje wartości nie 
zostały wyparte przez bardziej innowacyjne i agresywne podejścia. Wprowadzenie 
innowacyjnych modeli biznesowych stanie się niezbędne, aby sprostać wyzwaniom 
i wykorzystać możliwości, jakie pojawiają się, a adaptacja do tych zmian będzie klu-
czowa dla przetrwania i rozwoju instytucji edukacyjnych w nieodległej przyszłości.

Podsumowanie

Artykuł ten analizuje kluczowe zmiany w sektorze edukacji, skupiając się na 
wczesnych, trudnych do zauważenia trendach, tzw. słabych sygnałach, które mogą 
sygnalizować fundamentalne zakłócenia w tradycyjnych modelach edukacyjnych. 
Celem badania była nie tylko identyfikacja, analiza oraz interpretacja zjawisk, które 
mogą wpłynąć na przyszłą trajektorię rozwoju sektora edukacji uniwersyteckiej, 
lecz również interpretacja ich potencjalnych implikacji dla strategii zarządzania 
uczelniami wyższymi. Wykorzystano metodę analizy i rozpoznawania słabych 
sygnałów, umożliwiającą uchwycenie dynamicznych trendów, które na pierwszy rzut 
oka mogą wydawać się marginalne, ale z czasem przybierają wymiar strategiczny.

Wyniki badań wskazują na rosnące znaczenie innowacji zakłócających, które 
mogą fundamentalnie przemodelować sposób uczenia i uczenia się, i zbliżanie się 
sektora do punktu przegięcia strategicznego. Analiza pokazała, że konwergencja 
technologii i edukacji prowadzi do powstania nowych możliwości, które zakłócają 
dominujące modele biznesowe i stanowią ryzyko dla tradycyjnych organizacji, 
które mogą zostać wyparte przez bardziej innowacyjne modele. Wnioski podkre-
ślają konieczność adaptacji i wdrażania nowych modeli biznesowych, aby sprostać 
wyzwaniom i utrzymać konkurencyjność. Uczelnie, aby przetrwać i rozwijać się, 
będą musiały wdrożyć nowe innowacyjne modele biznesowe, dostosowane do 
dynamicznie zmieniających się potrzeb i oczekiwań interesariuszy. Muszą przyjąć 
proaktywną postawę, polegającą na integracji nowoczesnych technologii (m.in. VR, 
AR, AI) oraz rozwijaniu elastycznych, hybrydowych modeli nauczania, któreodpo-
wiadają na zmieniające się potrzeby interesariuszy. Stoją przed wyzwaniem znanym 
w Dolinie Krzemowej jako Disrupt or be Disrupted (Zakłócaj lub bądź zakłócany). 
Oznacza to, że brak proaktywnego podejścia do innowacji i adaptacji może skut-
kować utratą konkurencyjności wobec nowych graczy edukacyjnych, bardziej 
elastycznych i innowacyjnych.
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Patrząc na sprawę z praktycznego punktu widzenia, uczelnie powinny wdrażać 
m.in. następujące działania adaptacyjne:

–	 inwestycje w nowoczesne technologie – rozwijanie infrastruktury tech-
nologicznej, która umożliwia integrację zaawansowanych narzędzi dydak-
tycznych, takich jak symulacje VR, rozwiązania AR oraz platformy oparte 
na sztucznej inteligencji;

–	 rozwijanie kompetencji cyfrowych – organizowanie programów szkolenio-
wych dla kadry naukowej i administracyjnej, mające na celu podniesienie 
umiejętności w zakresie obsługi nowych technologii oraz zarządzania 
projektami innowacyjnymi;

–	 wdrażanie modeli hybrydowych – eksperymentowanie z hybrydowymi 
formami kształcenia, łącząc tradycyjne metody nauczania z elastycznymi 
rozwiązaniami e-learningowymi, co umożliwi szybsze reagowanie na 
zmieniające się warunki rynkowe;

–	 nawiązywanie strategicznych partnerstw – tworzenie aliansów z firmami 
technologicznymi i startupami, które mogą dostarczyć uczelniom niezbędne 
know-how i narzędzia wspierające innowacyjne projekty dydaktyczne.

Przeprowadzony proces badawczy, mimo zastosowania metody analizy słabych 
sygnałów, posiada pewne ograniczenia związane z: metodologią (metodologia 
analizy słabych sygnałów, choć umożliwia wczesne wykrycie trendów, może nie 
oddawać pełni dynamiki i wielowymiarowości zmian zachodzących w sektorze 
edukacji), zakresem empirycznym badania (badanie opiera się głównie na analizie 
teoretycznej i literaturowej, co może ograniczać możliwość pełnej weryfikacji wyni-
ków przez dane empiryczne), kontekstowością (wyniki badania mogą być zależne 
od kontekstu regionalnego oraz specyficznych uwarunkowań danej instytucji, co 
utrudnia generalizację wniosków na skalę globalną).

Podsumowując, w świetle przedstawionych wyników, uczelnie muszą nie 
tylko monitorować sygnały zakłócające, lecz również aktywnie wdrażać strategie 
adaptacyjne, które umożliwią im skuteczne dostosowanie się do nadchodzących 
zmian. Adaptacja ta jest kluczowa zarówno dla utrzymania konkurencyjności, jak 
i dla wykorzystania możliwości, jakie niesie przyszłość edukacji w erze cyfrowej. 
Przyszłe badania powinny skupić się na dalszej analizie wpływu tych innowacji na 
różne aspekty edukacji oraz na opracowaniu konkretnych strategii adaptacyjnych 
dla instytucji edukacyjnych. Badania powinny mieć formułę studiów przypadków 
wybranych uczelni, które już rozpoczęły proces transformacji, co pozwoli na iden-
tyfikację najlepszych praktyk oraz barier implementacyjnych, co z kolei może być 
cennym źródłem wiedzy dla innych instytucji. Analiza powinna być długookresowa, 
umożliwiająca obserwację ewolucji procesów adaptacyjnych oraz ocenę długofalo-
wych efektów wdrażanych strategii.
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