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Katarzyna Anna Kuźmicz jest absolwentką kierunku zarządzanie 
i marketing, specjalności zarządzanie publiczne na Wydziale Zarzą-
dzania Politechniki Białostockiej. Ukończyła również filologię an-
gielską na Wydziale Filologicznym Uniwersytetu w Białymstoku. 
W marcu 2013 r. uzyskała stopień doktora w dziedzinie ekonomii, 
w dyscyplinie nauki o zarządzaniu, na Wydziale Zarządzania Uni-
wersytetu Gdańskiego. W kadencji 2005–2008 pełniła obowiązki 
kierownika biura rektora Politechniki Białostockiej. Od 2008 r. jest 
zatrudniona w Katedrze Informatyki Gospodarczej i Logistyki na 
Wydziale Zarządzania Politechniki Białostockiej. Od 2013 r. pełni 
funkcję pełnomocnika dziekana Wydziału Zarządzania PB ds. stu-
diów obcojęzycznych. 

Zainteresowania naukowe autorki obejmują zarządzanie w sekto-
rze publicznym, a w szczególności w szkolnictwie wyższym, bench-
marking w szkolnictwie wyższym, rankingi wyższych uczelni, za-
rządzanie projektami oraz zastosowanie metody Data Envelopment 
Analysis (DEA) do oceny efektywności podmiotów publicznych. Au-
torka brała udział w tworzeniu Strategii rozwoju szkolnictwa wyż-
szego do 2020 r. (projekt środowiskowy). Pracowała również jako 
ekspert przy projekcie European Benchmarking Initiative (EBI) ko-
ordynowanym przez European Centre for Strategic Management of 
Universities (ESMU). Uczestniczyła w pracach Komitetu Sterujące-
go projektu Benchmarking w szkolnictwie wyższym, prowadzonego 
przez Fundację Rektorów Polskich. Jest współautorką międzynaro-
dowego podręcznika z zakresu benchmarkingu w szkolnictwie wyż-
szym: A Practical Guide: Benchmarking in European Higher Educa-
tion.

Praca na stanowisku kierownika biura rektora Politechniki Bia-
łostockiej umożliwiła autorce zdobycie praktycznej wiedzy na temat 
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zarządzania w szkołach wyższych. Duże znaczenie dla powstania 
monografii miała wizyta studyjna w HIS Hochschul-Informations-
-System GmbH w Hannowerze w Niemczech w listopadzie 2011 r., 
w trakcie której umożliwiono autorce wgląd w dokumentację, prze-
prowadzenie wywiadów z pracownikami HIS oraz uczestnictwo 
w warsztatach w ramach projektu benchmarkingu zarządzania jako-
ścią, obejmującego osiem uczelni muzycznych. 

Poglądy przedstawione w monografii zostały skonfrontowane 
podczas międzynarodowej konferencji „Benchmarking in Higher 
Education” organizowanej przez HIS 13–14 września 2012 roku 
w Hanowerze oraz w trakcie wizyty studyjnej w HIS w lipcu 2013 r.



Wprowadzenie

W warunkach otwartych granic edukacyjnych i rosnącej konkurencji 
zarządzanie współczesną uczelnią wymaga między innymi zdolności 
do wprowadzania zmian, konsekwencji w dążeniu do realizacji celów 
strategicznych i umiejętnego kreowania marki uczelni wyróżniającej 
ją spośród innych w regionie. Uczelnie muszą odpowiadać na potrze-
by zmieniającej się gospodarki oraz zaspokajać rosnące oczekiwania 
społeczne. Transformacja, której podlegają uczelnie w Polsce, obej-
muje sposób prowadzenia badań (interdyscyplinarność, umiędzyna-
rodowienie), kształcenie studentów (z nastawieniem na uzyskiwane 
kompetencje i efekty kształcenia, uelastycznienie systemu kształce-
nia, wykorzystywanie nowoczesnych technologii) oraz transfer wie-
dzy i technologii z uczelni do gospodarki.

W literaturze przedmiotu wyróżnia się między innymi następują-
ce wyzwania stojące przed współczesnymi uczelniami1: zachowanie 
tożsamości uniwersytetu i spełnianie jego naczelnej misji, specjali-
zacja kształcenia, niedopuszczenie do przekształcenia uniwersytetu 
w wyższą szkołę zawodową, zachowanie relacji mistrz–uczeń oraz 
autonomii, radzenie sobie z procesami globalizacyjnymi oraz wpro-
wadzanie nowoczesnych technologii. Zarządzający uczelniami muszą 
rozwiązywać wiele problemów i wykonywać liczne zadania. W wa-
runkach polskich, gdzie uczelnią kieruje rektor – pracownik nauko-
wy, wyłoniony w trybie wyborów – często jest to bardzo trudne z po-
wodu braku doświadczenia w zarządzaniu osoby obejmującej funkcję 
rektora. Sprostanie wyzwaniom pojawiającym się we współczesnej 
przestrzeni edukacyjnej i badawczej oraz zmianom w otoczeniu spo-

1 D. Hejwosz, Wyzwania stojące przed szkolnictwem wyższym w Polsce. Uniwersy-
tet czy wyższa szkoła zawodowa?, „Liberté” 2009, nr 6, Społeczeństwo, http://liberte.
pl/wyzwania-stojace-przed-szkolnictwem-wyzszym-w-polsce-uniwersytet-czy-wyzsza-
szkola-zawodowa (dostęp: 27.06.2012).

file:///D:/Ksi%c4%85%c5%bcki%20dla%20Pisiewicz/Benchmarking%20procesowy%20jako%20instrument%20doskonalenia%20zarzadzania%20uczelnia/rtf/wania-stojace-przed-szkolnictwem-wyzszym-w-polsce-uniwersytet-czy-wyzsza-szkola-zawodowa
file:///D:/Ksi%c4%85%c5%bcki%20dla%20Pisiewicz/Benchmarking%20procesowy%20jako%20instrument%20doskonalenia%20zarzadzania%20uczelnia/rtf/wania-stojace-przed-szkolnictwem-wyzszym-w-polsce-uniwersytet-czy-wyzsza-szkola-zawodowa
file:///D:/Ksi%c4%85%c5%bcki%20dla%20Pisiewicz/Benchmarking%20procesowy%20jako%20instrument%20doskonalenia%20zarzadzania%20uczelnia/rtf/wania-stojace-przed-szkolnictwem-wyzszym-w-polsce-uniwersytet-czy-wyzsza-szkola-zawodowa
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łecznoprawnym niejako wymusza przyjęcie postawy rektora-mene-
dżera. Konieczne jest zatem sięganie po nowoczesne metody, techni-
ki i narzędzia zarządzania.

Trudności w zarządzaniu szkołą wyższą wynikają również z niedo-
skonałości systemu szkolnictwa wyższego, która wiąże się z nieprecy-
zyjnością regulacji prawnych, miar dorobku naukowego i osiągnięć 
dydaktycznych, niedookreślonymi relacjami uczelni z otoczeniem 
oraz oczekiwaniami różnych grup interesariuszy, a także wielością 
form kształcenia2. Narzędziami kształtującymi przejrzystość w syste-
mie szkolnictwa wyższego są rankingi, klasyfikacje, typologie i bench-
marking. Rankingi służą pozycjonowaniu uczelni. Ich wiarygodność 
i rzetelność jest przedmiotem polemiki w środowisku akademickim, 
ponieważ często opierają się one na subiektywnie dobranych kryte-
riach. Klasyfikacja oznacza wyczerpujący i rozłączny podział uczelni 
według określonej zasady. Typologie uczelni wyznaczają uczelnie lub 
grupy uczelni charakteryzujące się określoną cechą bez konieczności 
zachowania warunku podziału wyczerpującego i rozłącznego; sprzy-
jają więc przejrzystości systemu szkolnictwa wyższego, pozwalając na 
uporządkowanie jego elementów, czyli uczelni. Benchmarking nato-
miast, poza funkcją kształtowania przejrzystości, ma na celu ucze-
nie i systematyczne doskonalenie się uczelni, a także poznanie naj-
lepszych praktyk i ich twórczą adaptację do specyfiki danej uczelni. 
Jest postrzegany jako narzędzie imitujące procesy rynkowe i poprzez 
to wzmacniające konkurencyjność. Efektem ubocznym rankingów 
może być natomiast takie działanie zarządzających uczelniami, które 
zmierza nie do rzeczywistego rozwoju uczelni, a jedynie do poprawy 
wskaźników (często za pomocą sztucznych zabiegów). 

Benchmarking jest narzędziem ewaluującym. Na podstawie prze-
glądu literatury można wnioskować, że liczba i różnorodność defini-
cji, typologii, metodyk oraz podejść do niego powoduje często brak 
zrozumienia jego istoty, postrzeganie go przez pryzmat własnych 
zainteresowań naukowych bądź też kompetencji zawodowych. Jest 
to widoczne zarówno w badaniach naukowych z zakresu benchmar-
kingu, jak i przykładach jego zastosowań. Najczęstszym problemem, 
zauważonym w literaturze, jest nieuporządkowanie zagadnień teore-
tycznych z tego zakresu, sprowadzanie benchmarkingu do rankingu 

2 J. Nazarko, K.A. Kuźmicz, Typologia i grupowanie uczelni w świetle doświadczeń 
międzynarodowych, prezentacja wygłoszona w trakcie Szkoły Letniej dla Kanclerzy 
i Kwestorów organizowanej przez FRP w Jaworzu, 9 czerwca 2011.
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bądź też ograniczenie się do porównywania wskaźników, czyli prak-
tykowanie benchmarkingu statystycznego. Jak rekomenduje A. Kel-
ly3, w szkolnictwie wyższym powinien być stosowany benchmarking 
porównawczy, odnoszący się nie tylko do efektów, ale również do 
sposobów ich osiągania. Znamienne jest również zamienne stosowa-
nie pojęć benchmarking i benchmark, czyli identyfikowanie bench-
marków zamiast przeprowadzania benchmarkingu. W literaturze 
przedmiotu można odnaleźć wiele pozycji, których tytuł zawiera sło-
wo „benchmarking”, a treść ograniczona jest jedynie do wskazania 
benchmarków. 

Dokonując przeglądu dostępnych raportów z przeprowadzo-
nych inicjatyw benchmarkingowych w szkołach wyższych na świecie, 
oprócz zidentyfikowania w nich wspomnianych wyżej problemów, 
należy wskazać, że przebiegały one często w sposób chaotyczny, nie-
zgodny z istotą benchmarkingu, czyli możliwością uczenia się, jak 
również bez zachowania ciągłości i systematyczności procesu. Moż-
na również stwierdzić, że były przedsięwzięciami o charakterze incy-
dentalnym. 

Studiując publikowane źródła, niejednokrotnie trudno jest zdefi-
niować metodykę przeprowadzonych inicjatyw benchmarkingowych 
w uczelniach. 

Na podstawie krytycznej analizy piśmiennictwa można zauważyć, 
że benchmarking w szkolnictwie wyższym, pomimo rosnącej popu-
larności, cechuje się wieloma niedostatkami metodycznymi oraz ma 
słabe umocowanie w teorii zarządzania. 

W polskich szkołach wyższych benchmarking stosowany był do-
tychczas w sposób nieformalny, poprzez wymianę doświadczeń za-
rządzających uczelniami, na przykład na forum konferencji rektorów, 
kanclerzy czy kwestorów. Opisanym przypadkiem wycinkowego za-
stosowania benchmarkingu w szkołach wyższych w Polsce jest bench-
marking serwisów WWW bibliotek akademickich4. Dokonano w nim 
porównania serwisów bibliotek dwudziestu pięciu najlepszych uczel-
ni polskich (według rankingu „Rzeczpospolitej” z 2002 roku) oraz 
amerykańskich (według rankingu „Usnews” z tego samego okresu). 
Badanie przeprowadzono za pomocą kwestionariusza obejmującego 

3 A. Kelly, Benchmarking for School Improvement: A Practical Guide for Comparing 
and Achieving Effectiveness, Taylor & Francis e-Library, London 2005.

4 R. Sapa, Benchmarking w doskonaleniu serwisów WWW bibliotek akademickich, 
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellońskiego, Kraków 2005.
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cechy opisujące funkcjonalność serwisu WWW biblioteki akademic-
kiej5. Natężenie cechy określono w skali punktowej, przyjmując, że 
wartość maksymalna oznacza najlepszą praktykę. Należy zauważyć, 
że w dużej mierze badanie ograniczono do wskazania benchmarków. 
Autor badania zastrzegł, że następny etap powinien stanowić bench-
marking procesowy, który ukazałby przyczyny osiągania lepszych re-
zultatów6. Dotychczas jedyną inicjatywą benchmarkingową o zasięgu 
krajowym był projekt Benchmarking w szkolnictwie wyższym, koor-
dynowany przez Fundację Rektorów Polskich7. Należy jednak zwró-
cić uwagę, że w projekcie również brakuje wskazówek metodycznych 
co do stosowania benchmarkingu w uczelni. 

W Polsce zapisy rekomendujące stosowanie benchmarkingu w szkol-
nictwie wyższym pojawiły się w dokumentach strategicznych, na przy-
kład w Strategii rozwoju szkolnictwa wyższego 2010–2020, opracowa-
nej w ramach projektu środowiskowego Fundacji Rektorów Polskich 
(FRP), Konferencji Rektorów Akademickich Szkół Polskich (KRASP), 
Konferencji Rektorów Zawodowych Szkół Polskich (KRZaSP) i Kon-
ferencji Rektorów Publicznych Szkół Zawodowych (KRePSZ). 

Istnieje potrzeba dostarczenia polskiemu środowisku akademic-
kiemu narzędzi metodycznych z zakresu benchmarkingu, ze szcze-
gólnym uwzględnieniem benchmarkingu porównawczego jako wła-
ściwego do stosowania w szkołach wyższych i odróżnieniem go 
od benchmarkingu statystycznego oraz rankingu uczelni. Autor-
ka zauważyła lukę poznawczą w zakresie benchmarkingu uczelni 
i potrzebę usystematyzowania wiedzy i syntezy koncepcji dotyczą-
cej benchmarkingu w szkołach wyższych oraz stworzenia jego spój-
nej metodyki w odniesieniu do uczelni jako organizacji uczącej się. 
W warunkach polskich podjęcie problematyki benchmarkingu jako 
narzędzia doskonalącego zarządzanie uczelnią jest przedsięwzięciem 
nowatorskim. Przedmiot rozważań ma charakter innowacyjny rów-
nież w kontekście piśmiennictwa zagranicznego. W szczególności 
wartość dodaną pracy stanowi nowatorskie połączenie benchmarkin-
gu z koncepcjami: benchgraftingu8 oraz tworzenia klimatu dla kre-

5 Ibidem, s. 15.
6 Ibidem, s. 47.
7 Benchmarking w systemie szkolnictwa wyższego, red. J. Woźnicki, Oficyna Wydaw-

nicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2008.
8 B.S. Codling, Benchgrafting: A model for successful implementation of the conclu-

sions of benchmarking studies, „Benchmarking for Quality Management & Technology” 
1998, Vol. 5, No. 3, s. 158–164.
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atywności i myślenia lateralnego9. Zaproponowane treści stanowią 
próbę wypełnienia luki w zakresie koncepcji benchmarkingu w szko-
łach wyższych.

Cele przedstawionych w monografii badań obejmowały między 
innymi: usystematyzowanie wiedzy na temat inicjatyw benchmarkin-
gowych w szkolnictwie wyższym na świecie poprzez ich krytyczną 
analizę i klasyfikację oraz określenie synergetycznych relacji pomię-
dzy benchmarkingiem a koncepcjami benchgraftingu, klimatu dla 
kreatywności i myślenia lateralnego w zarządzaniu uczelnią jako or-
ganizacją uczącą się. Ważnym celem było opracowanie referencyjnej 
metodyki benchmarkingu procesowego w uczelniach opartej na kon-
cepcji spirali benchmarkingowej A. Kelly’ego. 

Zasadniczy problem badawczy pracy zawiera się w odpowiedzi 
na pytanie: W jaki sposób zintegrować model spirali benchmarkin-
gowej A. Kelly’ego z ideami benchgraftingu, klimatu dla kreatywno-
ści i myślenia lateralnego we wspólnej koncepcji doskonalenia zarzą-
dzania uczelnią jako organizacją uczącą się?

Podjęcie próby rozwiązania tego problemu motywowane jest 
głównie następującymi względami: 

1) brakiem znaczących publikacji dotyczących metodyki przeprowa-
dzania benchmarkingu w szkołach wyższych na łamach wiodą-
cych czasopism z zakresu zarówno benchmarkingu, jak i szkolnic-
twa wyższego;

2) istnieniem luk poznawczych w zakresie koncepcji benchmarkin-
gu w uczelni, przejawiających się w braku zrozumienia jego istoty 
i przez to błędnym stosowaniu; 

3) niedostatkami metodycznymi analizowanych inicjatyw bench-
markingowych.

Autorka miała możliwość weryfikacji wstępnie opracowanej meto-
dyki poprzez bezpośrednie uczestnictwo w pracach Komitetu Sterują-
cego projektu FRP Benchmarking w szkolnictwie wyższym. Szczegól-
nie istotne były wizyty studyjne w HIS, lidera w zakresie stosowania 
benchmarkingu w szkołach wyższych w Niemczech. Umożliwiły one 

9 G. Ekvall, L. Ryhammar, The Creative Climate: Its Determinants and Effects at 
a Swedish University, „Creativity Research Journal” 1999, Vol. 12, No. 4, s. 303–310; 
European University Association, Creativity in higher education: Report on the EUA Cre-
ativity Project 2006–2007, Belgium 2007, s. 9; M. Karwowski, Klimat dla kreatywności. 
Koncepcje, metody, badania, Difin, Warszawa 2009.
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uwzględnienie w proponowanej metodyce problemów wynikających 
z praktycznego zastosowania benchmarkingu w uczelniach. Ma to 
duże znaczenie, ponieważ upublicznione raporty z przeprowadzo-
nych inicjatyw benchmarkingowych nie zawierają szczegółowych in-
formacji, co wynika z ogólnej zasady poufności obowiązującej w tego 
typu przedsięwzięciach.

Za dowód uznania zasadności podjęcia tematu można uznać fakt, 
iż autorka uzyskała na realizację pracy grant Narodowego Centrum 
Nauki na projekt badawczy Benchmarking procesowy jako instru-
ment doskonalenia zarządzania uczelną10. Monografia powstała na 
podstawie pracy doktorskiej pod tym samym tytułem, zrealizowanej 
w ramach grantu i obronionej z wyróżnieniem 21 marca 2013 r. na 
Wydziale Zarządzania Uniwersytetu Gdańskiego. Promotorem roz-
prawy był prof. dr hab. inż. Joanicjusz Nazarko11.

Monografia składa się z sześciu rozdziałów. W rozdziale pierwszym 
uporządkowano pojęcia związane z zarządzaniem uczelnią. Omówio-
no ład akademicki, wewnętrzne zarządzanie uczelnią, modele zarzą-
dzania uczelnią, organy zarządzające uczelnią. Zwrócono uwagę na 
podmioty zewnętrzne mające wpływ na zarządzanie uczelniami, scha-
rakteryzowano zasoby uczelni. Wskazano na szczególną rolę koncep-
cji organizacyjnego uczenia się oraz organizacji uczącej się w kontek-
ście uczelni jako elementów mocno związanych z benchmarkingiem. 
Przedstawiono również podstawowe procesy zachodzące w uczelni, 
klasyfikację i przykłady procesów zachodzących w uczelni oraz pod-
kreślono, że doskonalenie procesów poprzez benchmarking stanowi 
istotny sposób doskonalenia całej uczelni. 

W rozdziale drugim przeprowadzono dyskusję na temat pojęcia 
benchmarkingu, przedstawiono jego definicję, denotację oraz ewolu-
cję. Wskazano luki i nieścisłości występujące w tym zakresie w literatu-
rze, szczególną uwagę zwrócono na pojęcia, z którymi benchmarking 
jest mylnie utożsamiany. Opracowano zestawienie celów benchmar-
kingu, wskazano jego bariery i korzyści. Zaprezentowano kontestację 

10 Grant NCN, Benchmarking procesowy jako instrument doskonalenia zarządzania 
uczelnią, nr umowy UMO-2011/01/N/HS4/05606.

11 Prof. dr hab. inż. Joanicjusz Nazarko, obecnie dziekan Wydziału Zarządzania Po-
litechniki Białostockiej, kierownik Katedry Informatyki Gospodarczej i Logistyki oraz 
profesor stowarzyszony Université du Québec w Trois-Rivièrs w Kanadzie. Rektor Po-
litechniki Białostockiej w kadencji 2005–2008. Zajmuje się zarządzaniem technologią, 
foresightem, prognozowaniem, benchmarkingiem oraz analizą produktywności w sek-
torze korporacyjnym i publicznym. 
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fałszywych przekonań dotyczących benchmarkingu. Podjęto również 
próbę uporządkowania zagadnień teoretycznych związanych z bench-
markingiem poprzez umiejscowienie benchmarkingu w instrumen-
tarium zarządzania. Jako potwierdzenie ważnej roli benchmarkingu 
w zarządzaniu wskazano, że w dwóch badaniach dotyczących naj-
częściej stosowanych narzędzi zarządzania przeprowadzanych przez 
firmę Bain & Company w 2008 i 2010 roku pierwsze miejsce zajął 
benchmarking. W ostatnich badaniach z 2012 roku benchmarking za-
jął czwartą pozycję. W rozdziale tym dokonano również przeglądu 
klasyfikacji benchmarkingu, wskazano nieścisłości metodyczne w nich 
występujące, zaproponowano kryteria tych klasyfikacji oraz przedsta-
wiono autorską klasyfikację benchmarkingu z uwzględnieniem kry-
terium przedmiotowego, podmiotowego, rodzaju danych i ochrony 
danych, wsparcia i relacji z partnerami. Podano najczęściej cytowane 
metodyki benchmarkingu stanowiące przykłady metodyk akademic-
kich, stworzonych przez ekspertów oraz przez organizacje. Opraco-
wano klasyfikację metodyk benchmarkingowych, stanowiącą syntezę 
poczynionych spostrzeżeń i uwzględniającą kryterium kompleksowo-
ści, źródła opracowania metodyki oraz odbiorcy. 

W rozdziale trzecim przedstawiono przesłanki podejmowania 
benchmarkingu w szkołach wyższych z rozróżnieniem dwóch aspek-
tów jego stosowania, jako narzędzia kształtującego przejrzystość 
funkcjonowania oraz jako czynnika wpływającego na rozwój i kon-
kurencyjność uczelni. Następnie dokonano przeglądu i analizy naj-
nowszych i najbardziej znaczących w środowisku akademickim inicja-
tyw benchmarkingowych, które egzemplifikują różne sposoby aplikacji 
tego narzędzia w sektorze uczelni. Jako źródła wiedzy wykorzysta-
no dostępne publikacje naukowe i raporty. Zaprezentowano studium 
przypadku dwóch projektów (polskiego i europejskiego), w których au-
torka brała czynny udział. Zaproponowano też klasyfikację inicjatyw 
benchmarkingowych. Podsumowanie powyższych analiz stanowi 
wskazanie antycypowanych korzyści oraz ograniczeń w stosowaniu 
benchmarkingu w szkołach wyższych, ze szczególnym uwzględnie-
niem warunków polskich. 

Rozdział czwarty stanowi studium przypadku HIS Hochschul-
-Informations-System GmbH, instytucji będącej elementem systemu 
szkolnictwa wyższego w Niemczech, mającej wieloletnie doświadcze-
nie w obszarze moderowania projektów benchmarkingowych w uczel-
niach. W szczególności przedmiotem analizy były stosowane przez 
HIS podejście, metodyka i narzędzia. W ramach studium przypad-
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ku przeprowadzono wywiady swobodne pogłębione z pracownikami 
HIS oraz uczestnikami warsztatów benchmarkingowych, zastosowa-
no metodę obserwacji z wykorzystaniem techniki obserwacji uczest-
niczącej, metodę badania dokumentów, metodę monograficzną oraz 
metodę analizy i konstrukcji logicznej. Opracowanie stanowi war-
tościowy materiał dla rozpoczynających działania benchmarkingowe 
z uwagi na brak wskazówek metodycznych dotyczących benchmar-
kingu w uczelni w literaturze przedmiotu. Autorka zobowiązała się 
do dochowania zasady poufności obowiązującej w benchmarkingu 
i skupiła się na zagadnieniach metodologicznych12. 

W rozdziale piątym przedstawiono propozycję referencyjnej me-
todyki benchmarkingu procesowego w uczelni, opartej na koncepcji 
spirali benchmarkingowej A. Kelly’ego. Koncepcja ta została znacz-
nie zmodyfikowana i zinterpretowana. Idea metodyki opiera się na 
uwzględnieniu synergetycznych relacji pomiędzy benchmarkingiem 
a tworzeniem w uczelni klimatu dla kreatywności i myślenia lateral-
nego oraz koncepcji benchgraftingu. Wartością dodaną, wynikającą 
z uwzględnienia koncepcji benchgraftingu w benchmarkingu uczelni, 
jest praktyka, która stanowi hybrydę powstałą w wyniku modyfikacji 
praktyki zaczerpniętej z partnerskiej organizacji i adaptowanej na po-
trzeby uczelni z uwzględnieniem jej specyfiki. Konsekwentne realizo-
wanie przedsięwzięć z proponowanej mapy przedsięwzięć benchmar-
kingowych nadaje benchmarkingowi charakter ciągły i systematyczny. 
Dzięki niemu uczelnia systematycznie się uczy i w ten sposób może 
stać się organizacją uczącą się. 

W rozdziale szóstym przedstawiono zbiór dobrych praktyk i re-
komendacji. Uwzględniono rekomendacje dotyczące istoty i założeń 
benchmarkingu w uczelniach oraz w zakresie organizacji i przebiegu 
benchmarkingu w szkole wyższej. Rozważono również, w jaki spo-
sób powinny być prowadzone działania benchmarkingowe w pol-
skich uczelniach, z uwzględnieniem specyfiki polskiego środowiska 
akademickiego.

Benchmarking jest jednym z najchętniej stosowanych narzędzi za-
rządzania (badania firmy Bain & Company). Z uwagi na to książka 
powinna być interesującą pozycją dla menedżerów zarówno sektora 
prywatnego, jak i publicznego. Proponowana metodyka benchmar-
kingu procesowego jest przeznaczona dla uczelni, ale ma charakter 
referencyjny i może być dostosowana do innych podmiotów. W mo-

12 Przedstawione informacje publikowane są za zgodą HIS.
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nografii rekomendowane jest stosowanie benchmarkingu procesowe-
go, który ma charakter porównawczy (a nie statystyczny, czy wskaź-
nikowy), a więc nacisk położony został na porównania jakościowe. 
Dlatego też książka kierowana jest bardziej do sektora publicznego. 
Powinna być szczególnie interesująca dla menedżerów szkolnictwa 
wyższego, ale także dla wszystkich pracowników uczelni. Zawiera 
wiele spostrzeżeń na temat zarządzania uczelnią opartych na najnow-
szym międzynarodowym piśmiennictwie, ale także wynikających 
z osobistych doświadczeń autorki, która pracowała wcześniej na sta-
nowisku kierownika biura rektora.
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