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Streszczenie

Wzrost znaczenia szeroko pojetej cyfryzacji w rozwoju gospodarczym i spotecznym, spowo-
dowany m.in. pandemig COVID-19, znajduje swoje odzwierciedlenie réwniez w obszarze
szkolnictwa wyzszego, determinujgc jego stopniowg transformacje. Obecnie, transformacja
cyfrowa uczelni definiowana jako wigzka procesow, ktéra obejmuje wiele aspektéw dziatal-
nosci akademickiej — zarzadzanie i administrowanie, dydaktyke, nauke, wspétprace z oto-
czeniem biznesowym” odgrywa istotna role. Jednym z kluczowych aspektéw wptywajgcym
na postep etapow cyfryzacji sg koszty finansowe czy inwestycje niezbedne, aby zapewnié
srodowisko technologiczne oraz bezpieczenstwo danych spotecznosci akademickiej. Celem
artykutu jest identyfikacja czynnikow ksztattujgcych relacje miedzyorganizacyjne oraz cyfry-
zacji w kontekscie wspoétpracy miedzynarodowej w uczelniach wyzszych. Autorki przepro-
wadzity badania pilotazowe (IDI) w okresie listopad — grudzien 2024 roku. Respondenci to
osoby odpowiedzialne za wdrazanie projektéw miedzynarodowych w uczelniach wyzszych.
Wybrano uczelnie zlokalizowane wzdtuz Via Carpatia. W rezultacie badania pokazaty luke
w relacjach, ktore moge byc traktowane jako szansa do wspdlnych inicjatyw, a przede
wszystkim szans na kompleksowg oferte. Badania uwypuklity problem ze strony digitalizacji,
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ktéra moze by¢ barierg systemowg ze wzgledu na legislacje uczelni wyzszych a z drugiej
strony to szansa rozwojowa.

Stowa kluczowe

transformacja cyfrowa, digitalizacja, relacje, szkolnictwo wyzsze, edukacja, nauka

Wstep

Ostatnie lata to szeroko pojeta cyfryzacja w rozwoju gospodarczym i spotecz-
nym. Jej rozwoj zostal zdeterminowany poprzez m.in. pandemi¢ COVID-19. Znaj-
duje to odzwierciedlenie w obszarze szkolnictwa wyzszego wplywajac na jej stop-
niowg transformacje. Transformacja cyfrowa jako zjawisko zlozone oraz wieloeta-
powe rozwija si¢ w blyskawicznym tempie i wptywa na rozwoj organizacji na ptasz-
czyznach wewngtrznych tak i zewnetrznych (relacyjnych). Cyfryzacja to proces in-
strumentalnego wykorzystania narzedzi informacyjno- komunikacyjnych do tego,
aby efektywnie dystrybuowaé wiedze miedzy decydentami przestrzeni organizacyj-
nej [Cieslinski, 2020]. Transformacja cyfrowa jest odczuwalna na poziomie calej
gospodarki, co jest przedstawiane w analizach makroekonomicznych [Tiutiunyk
1in., 2021], wskazujacych m.in. na wzrastajacy poziom dysproporcji miedzy krajami
o réznym poziomie rozwoju technologicznego [Wiktor i in., 2021; Wysokinska,
2021]. Transformacja cyfrowa zdaniem Schallmoi in. [2020] to przeksztalcenie spo-
sobu wykorzystania technologii cyfrowych w celu stworzenia nowego modelu biz-
nesowego, ktory wspomaga kreowanie wartosci dodanej oraz zwicksza efektywnosé
jej wykorzystania przez organizacj¢. W celu zdefiniowania w jaki sposdb uczelnie
mogg uzyskaé trwatg przewage konkurencyjng dzigki transformacji cyfrowe;j, ko-
nieczne jest wyjasnienie, jakie strategie powinny przyjac czy w jaki sposob wyko-
rzystujac okreslone zasoby, mogg uzyska¢ przewagge konkurencyjng oraz jak ich we-
wnetrzna struktura organizacyjna powinna si¢ zmieni¢ [Batko i Baliga-Nicholson,
2019]. Jabtonski A. i Jabtonski M. [2023] zwracaja z kolei uwage, na nowoczesne
determinanty transformacji linearnych modeli biznesu w kierunku cyrkularnym na
tle nowoczesnych technologii cyfrowych. Zmiany spowodowane nurtem cyfryzacji
majace do tej pory punktowy, jednostkowy czy wertykalny wptyw na rzeczywistos¢,
zaczely wplywaé na transformacje spoteczenstwa, sektoréw, organizacji w sposob
cato$ciowy i trwaty [Davis i Farell, 2016].
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1. Przeglad literatury

1.1. Transformacja cyfrowa w uczelniach wyzszych

Transformacja cyfrowa uczelni wyzszych to proces, ktory wptywa na wszystkie
aspekty dziatalnosci akademickiej: zarzadzanie i administracje, ksztatcenie, badania
naukowe oraz wspodlprace z otoczeniem spoteczno-gospodarczym [Sutkowski,
2023a]. Jest waznym aspektem rozwoju, poniewaz wpltywa na sposob funkcjonowa-
nia uczelni, wykorzystujac przy tym nowe technologie, metody i podejscia, ktore
przedefiniowuja kompleksowo dziatalno$¢ uniwersytetu [Korzeb i in., 2024]. Trans-
formacja szkolnictwa wyzszego nie bytaby mozliwa, gdyby nie dynamiczny rozwoj
Internetu oraz tzw. technologii transformacyjnych, zwanych tez wschodzacymi
(emerging technologies), do ktérych naleza m.in.: media spoteczno$ciowe, sztuczna
inteligencja, wirtualna i rozszerzona rzeczywisto$¢, big data, cloud computing, tech-
nologie mobilne czy internet rzeczy [Mazurek, 2019].

Kluczowym elementem transformacji cyfrowej sg jej fazy. Verhoef i inni
[2021] wyodrgbniajg trzy fazy transformacji cyfrowej tj. cyfryzacje, ucyfrowienie
oraz transformacj¢ cyfrowa. Zarowno cyfryzacja jak i ucyfrowienie charakteryzuje
stopniowe ulepszanie aktualnego funkcjonowania organizacji, za$ ostatnia faza pro-
wadzi do jego calo$ciowego przeksztatcenia [Parviainen i in., 2017]. W zarzadzaniu
1 administracji uczelnia cyfryzacja pozwala na automatyzacje wielu proceséw oraz
wprowadzenie nowych narzedzi do monitorowania, analizowania i raportowania da-
nych. Systemy zarzadzania uczelniami, takie jak CRM, ERP czy LMS, przyczyniaja
si¢ do zwiekszenia efektywnosci, a takze poprawy jakosci ustug oferowanych przez
uczelnie. Cyfryzacja wigc nie jest bezposrednio zwigzana z tworzeniem wartosci do-
danej, lecz jest zorientowana na zmniejszenie kosztow dziatalnosci operacyjne;j.

Zgodnie z uaktualnionym Planem Komisji Europejskiej w dziedzinie edukacji
cyfrowej na lata 2021-2027 [https://education.ec.europa.eu/pl/focus-topics/digital-
education/action-plan] wskazuje si¢ 2 gldwne priorytety zwigzane z cyfryzacja:
wspieranie rozwoju wysoce efektywnego ekosystemu edukacji cyfrowej oraz po-
prawa kompetencji i umiejetnosci cyfrowych wtasciwych w dobie transformacji cy-
frowych.

Refleksje dotyczace zmieniajacej si¢ roli szkolnictwa wyzszego w obliczu
transformacji cyfrowej przedstawiane byty juz w latach 70 XX wieku. Opubliko-
wany w 1972 roku w Stanach Zjednoczonych raport ,,The Fourth Revolution: In-
structional Technology in Higher Education” podnosit kwesti¢ wykorzystywania no-
wych narzedzi w ramach dydaktyki [Alvi, Mirrlees 2020]. Wraz z rozwojem i roz-
powszechnianiem si¢ cyfrowych rozwigzan ich wplyw na nauke¢ oraz szkolnictwo
wyzsze stawal si¢ coraz bardziej kompleksowy. Zmieniajg si¢ narzedzia i metody

Akademia Zarzadzania — 9(3)/2025 71



Transformacja cyfrowa — wyzwanie czy bariera w budowaniu relacji miedzyorganizacyjnych uczelni ...

wykorzystywane do prowadzenia badan, nauczania i zarzadzania organizacjg. Ewo-
lucja wplyneta réwniez na oczekiwania stawiane wobec szkolnictwa wyzszego, czyli
szybkie dostosowanie do zmieniajacych si¢ czynnikow wewnetrznych i zewnetrz-
nych jak rowniez umigdzynarodowienie ksztatcenia i badan. Zjawisko transformacji
cyfrowej znaczaco zwigkszyto swoja intensywnos¢ wskutek pandemii COVID-19
[Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, 2021].

Transformacja cyfrowa obejmuje roéwniez badania naukowe, umozliwiajac sto-
sowanie nowoczesnych technologii, takich jak sztuczna inteligencja czy big data do
analizy i przetwarzania danych. Otwarte zasoby naukowe, takie jak artykuty, e-bo-
oki, bazy danych i repozytoria, sa osiagalne dla kazdego, kto posiada dostgp do sieci.
Dzi¢ki temu naukowcy moga podejmowac si¢ bardziej ztozonych i interdyscyplinar-
nych projektow, a uczelnie moga wspotpracowac, budowac relacje migdzynarodowe
oraz wymieniac si¢ wiedza [Gdaniec, 2023].

Transformacja cyfrowa uczelni odgrywa kluczowa role we wspotpracy z oto-
czeniem spoleczno-gospodarczym, poniewaz pozwala na nawigzywanie relacji
z przedsiebiorstwami, instytucjami publicznymi i organizacjami pozarzadowymi.
Uczelnie wykorzystuja technologie cyfrowe, aby wspoipracowaé z partnerami ze-
wnetrznymi, takimi jak klastry naukowo-badawcze, inkubatory czy parki technolo-
giczne. Uniwersytety moga rowniez uczestniczy¢ w tworzeniu nowych produktow,
ustug czy rozwigzan, ktore przyczyniaja si¢ do rozwoju spoleczno-gospodarczego
regionu. Ponadto, uczelnie cyfrowe wprowadzajg to ofert szkolenia i kursy specjali-
styczne, ktore odpowiadajg na potrzeby rynku pracy, wptywajac na zwigkszenie po-
ziomu kompetencji spoteczenstwa [Sutkowski, 2023b].

1.2. Relacje miedzyorganizacyjne w kontekscie cyfryzacji

Wspdlpraca migdzyorganizacyjna zyskuje obecnie na znaczeniu w rzeczywi-
stosci gospodarczej bazujacej na transformacji cyfrowej. Wedtug Czakona [2005]
relacje migdzyorganizacyjne to wigzi sieciowe, oddziatywania zachodzace pomig-
dzy organizacjami, w ktorych zachodzi wymiana informacyjna, materialna lub ener-
getyczna, przy czym strony wymiany przejawiajg zaangazowanie, a ich postawa jest
wzajemna. Natomiast Rzepka [2021] definiuje relacje miedzyorganizacyjne w kon-
tekécie biznesu jako ,,wszelkie powigzania, pojawiajace si¢ migdzy okreslonymi
podmiotami prowadzace do dtugotrwatej strategii biznesowej”. Wspotpraca miedzy-
organizacyjna jest determinantem budowania przewagi [Rzepka, 2018]. Dzieki
wspotdziataniu organizacje mogg umacnia¢ pozycje w srodowisku oraz lepiej wy-
korzystywac swoje zasoby i umiejetnosci. Efektywne zarzadzanie relacjami wymaga
jednak nie tylko nowych technologii opartych na narzedziach IT, ale takze nowych
metod postepowania. Dziatalno$¢ wspolczesnych organizacji znajduje si¢ w skom-
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plikowanej sieci powigzan [Obt6j, 2002]. Wynikiem jest rozgrywanie si¢ konkuren-
Cji 0 ograniczone zasoby na wyzszym poziomie, gdzie w centrum zainteresowania
coraz cze$ciej stawia si¢ grupy, zespoty organizacji lub nawet cate sektory. Badania
relacji miedzyorganizacyjnych majg na celu ,,zrozumienie charakteru, wzorcow, zro-
det, podstaw i konsekwencji tego typu powigzan” [Cropper et al. 2008]. Zadna or-
ganizacja nie jest w stanie funkcjonowa¢ w odizolowaniu od otoczenia, dlatego
uczelnia nie powinna rezygnowac ze wspotpracy z partnerami w kraju czy za gra-
nicg. Relacje miedzyorganizacyjne to niezb¢dne dziatanie organizacji, podejmowa-
nie w celu sprawnego i rozwojowego prowadzenia dziatalno$ci oraz poprawy pozy-
cji konkurencyjnej na rynku [Bankowski i Rzepka, 2024].

Technologiczny rozwoj, globalizacja i wzrost dynamiki otoczenia przyczynity
si¢ do wzrostu zainteresowania réznego rodzaju projektami, zwlaszcza migdzynaro-
dowymi w organizacjach, a trend ten jest okreslany mianem projektyzacji [Maylor
i Turkulainen, 2019]. Upowszechnianie si¢ projektéw i podejscia projektowego
przyczynia si¢ do przeksztalcania si¢ tradycyjnych organizacji (hierarchicznych)
w kierunku bardziej zwinnych i elastycznych form organizacyjnych [Kellogg i in.,
2006]. Organizacje realizujace projekty na szeroka skale zazwyczaj maja ztozony
i nieciagly charakter wspolpracy, a ich modele cyklu zycia relacji miedzyorganiza-
cyjnych majg charakter ogniskowy, interdyscyplinarny, wielokierunkowy [Lichtar-
ski, 2021].

2. Metodyka badan

Gtoéwny problem badawczy podjety w artykule to wptyw cyfryzacji na relacje
migdzyorganizacyjne w kontekscie wspotpracy migdzynarodowej w uczelniach
wyzszych. Problem ten zostal uszczegotowiony poprzez pigé pytan badawczych,
ktore umozliwity jego wieloaspektowg analize:

1) Jakie sg zalety 1 wady wspotpracy na odleglos¢ z wykorzystaniem platform

cyfrowych?

2) Jakie bariery utrudniajagce korzystanie z narzgdzi cyfrowych wystepuja

w trakcie realizacji projektow?

3) Jakie problemy zaburzaja realizacj¢ projektow?

4) Jakie dobre praktyki mozna zidentyfikowa¢ w kontekscie wspotpracy mig-

dzynarodowe;j?

5) Jakie dziatania w przysztosci usprawnityby wspotprace miedzynarodowa?

Celem artykutu jest identyfikacja czynnikow ksztattujgcych relacje migdzyor-
ganizacyjne w konteks$cie wspolpracy migdzynarodowej oraz transformacji cyfrowej
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uczelni wyzszych. Aby rozwiaza¢ postawiony cel badawczy, zrealizowano trzy za-
dania: planowanie, realizacja i wnioskowanie podporzadkowane realizacji celow ba-
dania (Rys. 1).

*planowanie: przeglad literatury oraz opracowanie metodyki badan

realizacja: przygotowanie oraz przeprowadzenie IDI, analiza wynikéw

*wnioskowanie: opracowanie wnioskow i rekomendacji

Rys. 1. Metodyka badawcza

Zrédto: opracowanie wtasne.

W ramach badan empirycznych przeprowadzono badania jakosciowe w postaci
indywidualnych wywiadéw poglebionych z osobami koordynujacymi lub odpowie-
dzialnymi za wdrazanie projektow miedzynarodowych w trzech technicznych uczel-
niach wyzszych tj. Politechnice Lubelskiej, Politechnice Biatostockiej oraz Politech-
nice Rzeszowskiej. Skupionych wokot Via Carpatii — Polska Wschodnia. Badanie
zostato przeprowadzone w okresie grudzien 2024 — styczen 2025. Badania przepro-
wadzono metoda wywiadu indywidualnego (IDI).

W kazdej jednostce — uczelni przeprowadzono trzy wywiady poglebione z eks-
pertami posiadajagcymi doswiadczenie w realizacji projektow.

3. Wyniki badan

Czes$¢ pierwsza wywiadu dotyczyla informacji ogélnych na temat doswiadczen
ekspertow w kontekscie wspolpracy migdzynarodowej. Czg$¢ druga wywiadu miata
na celu zidentyfikowanie zalet i wad wspotpracy na odleglos¢ z wykorzystaniem
platform cyfrowych, a cze$¢ trzecia pozwolita na wskazanie dobrych praktyk i dzia-
an uprawniajacych wspotprace migdzynarodowa.

Eksperci wskazywali, ze najczestsza formg wspdlpracy w projektach migdzy-
narodowej byly spotkania on-line z wykorzystaniem wirtualnych platform komuni-
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kacyjnych. Okres pandemii okazat si¢ przelomowym momentem w realizacji pro-
jektow, kiedy to zespoty projektowe byly zmuszone do pracy na odlegtosé, stad tez
obecnie wigkszo$¢ zespotow pracuje w formie zdalnej lub hybrydowej. W wypadku
projektow krajowych, najczgsciej zespoty projektowe spotykaty si¢ stacjonarnie.
Eksperci wskazywali ro6znorodne narzedzia cyfrowe wspierajace prace szczeg6lnie
w wirtualnych zespotach (Rys. 2).

Project website

Google Drive
MS Teams

Meel Z(]Um
Doodle

Rys. 2. Narzedzia cyfrowe wykorzystywane w trakcie realizacji projektéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar.

Eksperci wskazali wiele zalet wspotpracy na odleglosé z wykorzystaniem plat-

form cyfrowych, w tym przede wszystkim:

* clastyczno$¢ pracy i dostepnos¢ zasobow;

* poprawg jakosci 1 szybkosci komunikacji;

» wazrost efektywnos$ci pracy zespotowej;

* wzmacnianie autonomii i samodzielno$ci cztonkdéw zespotu.

Wsrod wad pracy wspoltpracy na odlegtos¢ z wykorzystaniem platform cyfro-

wych eksperci najczeéciej wymieniali:

* problemy techniczne — wspdlpraca na odlegto$¢ wigze si¢ z czgstymi pro-
blemami technicznymi, takimi jak brak internetu, uszkodzone pliki, czy
trudno$ci w przesytaniu duzych plikéw, koniecznos$¢ aktualizacji oprogra-
mowania;
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problemy z komunikacja — trudno$ci w zrozumieniu niektorych partnerow
z powodu stabej jako$ci potaczen internetowych oraz barier jezykowych
zwigzanych z nieodpowiednim poziomem znajomosci jezyka angielskiego;
ograniczona mozliwo$¢ budowania relacji i integracji zespotu — wspotpraca
zdalna, cho¢ skuteczna w zakresie realizacji zadan, ogranicza mozliwos$¢
budowania glebszych, osobistych relacji i zaufania migdzy partnerami, brak
bezposredniego kontaktu utrudnia wzajemne poznanie si¢ i petng integracje
zespotu, co w dtuzszej perspektywie moze prowadzi¢ do ostabienia zaufania
miedzy cztonkami zespotu oraz wptywacé negatywnie na dtugoterminowa
wspotprace;

trudno$ci w organizowaniu spotkan — koordynacja spotkan zdalnych bywa
utrudniona przez réznice w strefach czasowych oraz r6zny poziom zaanga-
zowania uczestnikow.

Eksperci w trakcie przeprowadzonych wywiadow zwracali rowniez uwage na
dobre praktyki we wspotpracy migdzynarodowej, ktore zwickszaja efektywnosé
pracy, redukuja nieporozumienia i wspieraja budowanie trwalych relacji miedzyna-
rodowych. Naleza do nich:

1.

Efektywna komunikacja i organizacja pracy
regularne spotkania projektowe online i offline (kick-off meeting, statusy
projektowe)

ustalanie realnych terminow oraz podziat zadan wedtug kompetencji;
Budowanie relacji i wspotpracy
spotkania towarzyskie, wizyty w uczelniach partnerskich, wymiana do-
swiadczen kulturowych;

. Usprawnienie procesow technicznych

wykorzystanie narzedzi do organizacji pracy, np. Doodle do ustalania ter-
mindéw;

szybka komunikacja przez komunikatory (WhatsApp, Messenger);
dostosowanie platform technicznych (Teams, Zoom) oraz instrukcje dla
partneréw w zakresie ich obstugi.

Podsumowujac powyzsze badania, aby usprawni¢ wspolprace miedzynarodowa
niezbedne jest wprowadzenie szereg dziatan, takich jak uproszczenie procedur ad-
ministracyjnych, zapewnienie dostgpu do narzedzi cyfrowych, wsparcie techniczne,
poprawa stylu i sposobu komunikacji etc. Efektywna organizacja zespotow wymaga
odpowiedniego podzialu obowigzkoéw, zaangazowania kompetentnych osob 1 wspie-
ranie innowacyjnosci. Wzmocnienie relacji migdzy partnerami mozna osiggna¢ po-
przez organizacje¢ spotkan i wspolne inicjatywy.
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4. Dyskusja wynikéw

Efektywna wspotpraca migdzynarodowa w ramach realizacji projektow badan
wymaga uwzglednienia réznic kulturowych w stylu pracy, komunikacji i zarzadza-
niu zespolem. Kluczowe jest takze budowanie zaufania, regularna ewaluacja poste-
pOw oraz minimalizowanie barier jezykowych, aby zapewni¢ réwny wktad partne-
row. Elastyczne podejscie do organizacji pracy, jasny podziat obowigzkéw i party-
cypacyjny styl zarzadzania, ktdry angazuje wszystkich cztonkdéw zespotu poprawia
jakos¢ relacji w zespole 1 ich dlugotrwatos¢ [Szydto, 2018; Szydto i in., 2024].

Warto zwroci¢ uwage, iz obecnie wiele przedsiebiorstw traktuje transformacje
cyfrowa z jednej strony jako swego rodzaju koniecznos¢, ale z drugiej jest to cheé
utrzymania pozycji w sektorze, rynku czy branzy. W warunkach cigglego rozwoju
kazdego sektora dojrzato$¢ cyfrowa [Lis, 2023] zapewnia nie tylko dostep do wie-
dzy, ktora jest niezbedna do kreowania zaawansowanych technologicznie innowacji.
Jak pokazaly badania kompetencje cyfrowe sa konieczne do rozwoju danej organi-
zacji 1 sa jednym z najbardziej pozadanych unikalnych zasobow [Sledziewska
i Woch, 2020]. To wiasnie, kompetencje warunkuja przetrwanie organizacji w tur-
bulentnym otoczeniu.

Obecnie jak wskazujg badania transformacja cyfrowa shuzy osiagnieciu lep-
szych efektow dziatalnosci [Poszytek, 2024]. W tym kontekscie warto zastanowié
si¢ i rozszerzy¢ badania, aby zbada¢ poziom dojrzatosci cyfrowe;j instytucji — uczelni
wyzszych. Chodzi gtéwnie o odpowiedz na pytanie na ile uczelnie wyzsze sg przy-
gotowane do wyzwan przysztosci, ktore sg podstawg paradygmatu Przemystu 4.0.
A wielowymiarowa transformacja cyfrowa to wspotczesnie obszar permanentnych
zmian technologicznych dotykajacy wszystkie grupy, sektory i organizacje.

Podsumowanie

Postep we wdrozeniu cyfryzacji w uczelniach wyzszych sprawia, ze stajg si¢
one bardziej innowacyjne, konkurencyjne i dostosowane do potrzeb wspotczesnego
spoteczenstwa. Jednoczes$nie, transformacja cyfrowa uczelni niesie wiele wyzwan,
np. konieczno$¢ ciagltego inwestowania w nowe technologie, szkolenie kadry, dba-
nie o bezpieczenstwo danych etc. Aby sprosta¢ tym wyzwaniom, uczelnie musza
by¢ otwarte na zmiany, podtrzymywaé relacje wewngtrzne jak i zewngtrzne oraz
stale monitorowac¢ trendy oraz najlepsze praktyki w dziedzinie edukacji cyfrowe;.
Zadaniem uczelni jest dazenie do rozwoju i adaptacji do zmieniajacych si¢ warun-
koéw, aby sprosta¢ oczekiwaniom studentow, pracodawcow, a takze innych interesa-
riuszy. Bardzo wazna jest wymiana doswiadczen oraz podnoszenie kompetencji po-
przez profesjonalne szkolenia dedykowane specjalnie dla uczelni wyzszych z
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uwzglednieniem ich odmiennosci, wyjatkowosci, specyfika regulacji prawnych, pro-
wadzone przez praktykoéw dziatajacych w przestrzeni akademickiej, wskazujacych
dobre praktyki oraz stabe strony cyfryzacji.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna zaprezentowac¢ nastgpujace re-
komendacje:

1. Zmiana modelu pracy — pracy zdalnej i spotkan stacjonarnych - najlepszym
rozwigzaniem wydaje si¢ by¢ hybrydowy model pracy, ktory taczy elastycz-
no$¢ pracy online z okazjonalnymi spotkaniami stacjonarnymi, aby umozli-
wi¢ budowanie glebszych relacji, zwigkszenie zaufania i lepsza integracje ze-
spotu;

2. Rozwigzanie problemow technicznych — aby unikna¢ problemoéw z przesyta-
niem plikow i jakoscig potgczen, warto inwestowac¢ w lepsze narzgdzia cy-
frowe 1 zapewni¢ odpowiednie wsparcie IT;

3. Rozwoj kompetencji cyfrowych — wspdlpraca zdalna wymaga od uczestni-
kéw wysokiego poziomu umiejetnosci cyfrowych, a z drugiej strony brak tych
umiejetnosci u niektérych partneréw moze stanowic bariere w skutecznej
wspoOtpracy.

Niespodjnosc¢ i brak integralnosci systemow uczelnianych powoduja, iz wiele da-
nych wcigz musi przenosi¢, czgsto wielokrotnie powtarzajac pracownik. Czestym
btedem jest takze dublowanie procesow ,.elektronicznych” i ,,papierowych”, co ma
negatywny wptyw na efektywnos¢ wdrozen cyfrowych. Racjonalne wdrazanie elek-
tronicznego obiegu dokumentéw pozwoli na rozwigzanie problemu kadrowego, po-
niewaz procesy informatyczne powinny sprzyja¢ zmniejszaniu liczby czynno$ci do-
konywanych przez pracownikow. Natomiast wadliwa cyfryzacja bez stosownej
zmiany procesOw wywotuje niezrozumienie, nieche¢, frustracje, odrzucenie oraz
trudnos$ci w relacjach spolecznosci akademickiej.
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Digital transformation — challenge or barrier
in the formation of inter-organizational relations
of higher education institutions. Case study in Poland

Abstract

The growing importance of broadly understood digitalization in economic and social devel-
opment, caused by, among others, the COVID-19 pandemic, is also reflected in the area of
higher education, determining its gradual transformation. Currently, university digital trans-
formation, defined as a bundle of processes encompassing many aspects of academic ac-
tivity—management and administration, teaching, research, and collaboration with the
business environment—plays a significant role. One key aspect influencing the progress of
digitalization stages is the financial costs and investments necessary to ensure the techno-
logical environment and data security of the academic community. The aim of this article is
to identify factors shaping interorganizational relationships and digitalization in the context
of international cooperation at universities. The authors conducted a pilot study (IDI) in No-
vember—December 2024. Respondents are individuals responsible for implementing inter-
national projects at universities. Universities located along the Via Carpatia were selected.
As aresult, the research revealed a gap in relationships that could be seen as an opportunity
for joint initiatives and, above all, opportunities for a comprehensive offering. The research
highlighted the problem of digitalization, which can be a systemic barrier due to university
legislation, but on the other hand, it is a development opportunity.
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