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O autorce

Katarzyna Anna KuZmicz jest absolwentka kierunku zarzadzanie
i marketing, specjalnosci zarzadzanie publiczne na Wydziale Zarza-
dzania Politechniki Bialostockiej. Ukonczyla rowniez filologi¢ an-
gielskg na Wydziale Filologicznym Uniwersytetu w Bialymstoku.
W marcu 2013 r. uzyskala stopien doktora w dziedzinie ekonomii,
w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu, na Wydziale Zarzadzania Uni-
wersytetu Gdanskiego. W kadencji 2005-2008 pelnita obowigzki
kierownika biura rektora Politechniki Biatostockiej. Od 2008 r. jest
zatrudniona w Katedrze Informatyki Gospodarczej i Logistyki na
Wydziale Zarzadzania Politechniki Biatostockiej. Od 2013 r. pelni
funkcje pelnomocnika dziekana Wydzialu Zarzadzania PB ds. stu-
diéw obcojezycznych.

Zainteresowania naukowe autorki obejmuja zarzadzanie w sekto-
rze publicznym, a w szczegblnosci w szkolnictwie wyzszym, bench-
marking w szkolnictwie wyzszym, rankingi wyzszych uczelni, za-
rzadzanie projektami oraz zastosowanie metody Data Envelopment
Analysis (DEA) do oceny efektywnosci podmiotéw publicznych. Au-
torka brala udzial w tworzeniu Strategii rozwoju szkolnictwa wyz-
szego do 2020 r. (projekt srodowiskowy). Pracowata réwniez jako
ekspert przy projekcie European Benchmarking Initiative (EBI) ko-
ordynowanym przez European Centre for Strategic Management of
Universities (ESMU). Uczestniczyta w pracach Komitetu Sterujace-
go projektu Benchmarking w szkolnictwie wyzszym, prowadzonego
przez Fundacje Rektoréw Polskich. Jest wspétautorka miedzynaro-
dowego podrecznika z zakresu benchmarkingu w szkolnictwie wyz-
szym: A Practical Guide: Benchmarking in European Higher Educa-
tion.

Praca na stanowisku kierownika biura rektora Politechniki Bia-
tostockiej umozliwita autorce zdobycie praktycznej wiedzy na temat
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zarzadzania w szkolach wyzszych. Duze znaczenie dla powstania
monografii miala wizyta studyjna w HIS Hochschul-Informations-
-System GmbH w Hannowerze w Niemczech w listopadzie 2011 r.,
w trakcie ktorej umozliwiono autorce wglad w dokumentacje, prze-
prowadzenie wywiadéw z pracownikami HIS oraz uczestnictwo
w warsztatach w ramach projektu benchmarkingu zarzadzania jako-
Scig, obejmujacego osiem uczelni muzycznych.

Poglady przedstawione w monografii zostaly skonfrontowane
podczas miedzynarodowej konferencji ,Benchmarking in Higher
Education” organizowanej przez HIS 13-14 wrze$nia 2012 roku
w Hanowerze oraz w trakcie wizyty studyjnej w HIS w lipcu 2013 r.



Wprowadzenie

W warunkach otwartych granic edukacyjnych i rosngcej konkurencji
zarzadzanie wspolczesng uczelnig wymaga miedzy innymi zdolnosci
do wprowadzania zmian, konsekwencji w dazeniu do realizacji celow
strategicznych i umiejetnego kreowania marki uczelni wyrdzniajace;j
ja sposrod innych w regionie. Uczelnie musza odpowiadaé na potrze-
by zmieniajacej si¢ gospodarki oraz zaspokajaé rosngce oczekiwania
spoteczne. Transformacja, ktérej podlegaja uczelnie w Polsce, obej-
muje sposOb prowadzenia badan (interdyscyplinarnos$é, umiedzyna-
rodowienie), ksztalcenie studentéw (z nastawieniem na uzyskiwane
kompetencje i efekty ksztalcenia, uelastycznienie systemu ksztalce-
nia, wykorzystywanie nowoczesnych technologii) oraz transfer wie-
dzy i technologii z uczelni do gospodarki.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ migdzy innymi nastepuja-
ce wyzwania stojgce przed wspolczesnymi uczelniami!: zachowanie
tozsamoSci uniwersytetu i spelnianie jego naczelnej misji, specjali-
zacja ksztalcenia, niedopuszczenie do przeksztalcenia uniwersytetu
w wyzsza szkole zawodowa, zachowanie relacji mistrz—uczen oraz
autonomii, radzenie sobie z procesami globalizacyjnymi oraz wpro-
wadzanie nowoczesnych technologii. Zarzadzajacy uczelniami musza
rozwigzywac wiele probleméw i wykonywa¢ liczne zadania. W wa-
runkach polskich, gdzie uczelnig kieruje rektor — pracownik nauko-
wy, wyloniony w trybie wyboréw — czgsto jest to bardzo trudne z po-
wodu braku do§wiadczenia w zarzadzaniu osoby obejmujacej funkcje
rektora. Sprostanie wyzwaniom pojawiajagcym sie we wspOlczesnej
przestrzeni edukacyjnej i badawczej oraz zmianom w otoczeniu spo-

' D. Hejwosz, Wyzwania stojgce przed szkolnictwem wyzszym w Polsce. Uniwersy-

tet czy wyisza szkola zawodowa?, ,Liberté” 2009, nr 6, Spoteczeistwo, http://liberte.
pl/wyzwania-stojace-przed-szkolnictwem-wyzszym-w-polsce-uniwersytet-czy-wyzsza-
szkola-zawodowa (dostep: 27.06.2012).
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tecznoprawnym niejako wymusza przyjecie postawy rektora-mene-
dzera. Konieczne jest zatem sigganie po nowoczesne metody, techni-
ki i narzedzia zarzadzania.

Trudnos$ci w zarzadzaniu szkotg wyzszg wynikaja réwniez z niedo-
skonatosci systemu szkolnictwa wyzszego, ktora wigze si¢ z nieprecy-
zyjnoscig regulacji prawnych, miar dorobku naukowego i osiggnigc
dydaktycznych, niedookreslonymi relacjami uczelni z otoczeniem
oraz oczekiwaniami réznych grup interesariuszy, a takze wieloscig
form ksztalcenia?. Narzedziami ksztaltujacymi przejrzystoS¢ w syste-
mie szkolnictwa wyzszego sg rankingi, klasyfikacje, typologie i bench-
marking. Rankingi stuza pozycjonowaniu uczelni. Ich wiarygodnos¢
i rzetelnos¢ jest przedmiotem polemiki w Srodowisku akademickim,
poniewaz czesto opierajg si¢ one na subiektywnie dobranych kryte-
riach. Klasyfikacja oznacza wyczerpujacy i roziaczny podzial uczelni
wedlug okreslonej zasady. Typologie uczelni wyznaczajg uczelnie lub
grupy uczelni charakteryzujace si¢ okreslong cechg bez koniecznosci
zachowania warunku podziatu wyczerpujacego i rozlacznego; sprzy-
jaja wiec przejrzystosci systemu szkolnictwa wyzszego, pozwalajac na
uporzadkowanie jego elementow, czyli uczelni. Benchmarking nato-
miast, poza funkcjg ksztaltowania przejrzystosci, ma na celu ucze-
nie i systematyczne doskonalenie si¢ uczelni, a takze poznanie naj-
lepszych praktyk i ich twoérczg adaptacje do specyfiki danej uczelni.
Jest postrzegany jako narzedzie imitujace procesy rynkowe i poprzez
to wzmacniajace konkurencyjnosé. Efektem ubocznym rankingéw
moze by¢ natomiast takie dziatanie zarzadzajacych uczelniami, ktore
zmierza nie do rzeczywistego rozwoju uczelni, a jedynie do poprawy
wskaznikéw (czesto za pomoca sztucznych zabiegow).

Benchmarking jest narzedziem ewaluujagcym. Na podstawie prze-
gladu literatury mozna wnioskowad, ze liczba i r6znorodnos¢ defini-
qji, typologii, metodyk oraz podej$¢ do niego powoduje czesto brak
zrozumienia jego istoty, postrzeganie go przez pryzmat wlasnych
zainteresowan naukowych badz tez kompetencji zawodowych. Jest
to widoczne zaréwno w badaniach naukowych z zakresu benchmar-
kingu, jak i przykladach jego zastosowan. Najczgstszym problemem,
zauwazonym w literaturze, jest nieuporzadkowanie zagadnien teore-
tycznych z tego zakresu, sprowadzanie benchmarkingu do rankingu

2 J. Nazarko, K.A. Kuzmicz, Typologia i grupowanie uczelni w swietle doswiadczer
miedzynarodowych, prezentacja wygloszona w trakcie Szkoly Letniej dla Kanclerzy
i Kwestoréw organizowanej przez FRP w Jaworzu, 9 czerwca 2011.
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badz tez ograniczenie si¢ do poréwnywania wskaznikow, czyli prak-
tykowanie benchmarkingu statystycznego. Jak rekomenduje A. Kel-
ly3, w szkolnictwie wyzszym powinien by¢ stosowany benchmarking
poréwnaweczy, odnoszacy si¢ nie tylko do efektow, ale réwniez do
sposobow ich osiggania. Znamienne jest rGwniez zamienne stosowa-
nie poje¢ benchmarking i benchmark, czyli identyfikowanie bench-
markéw zamiast przeprowadzania benchmarkingu. W literaturze
przedmiotu mozna odnalezé wiele pozycji, ktorych tytut zawiera sto-
wo ,benchmarking”, a treS¢ ograniczona jest jedynie do wskazania
benchmarkow.

Dokonujac przegladu dostepnych raportéw z przeprowadzo-
nych inicjatyw benchmarkingowych w szkotach wyzszych na swiecie,
oprécz zidentyfikowania w nich wspomnianych wyzej probleméw,
nalezy wskazad, ze przebiegaly one czgsto w sposéb chaotyczny, nie-
zgodny z istota benchmarkingu, czyli mozliwoscig uczenia sig, jak
rowniez bez zachowania cigglosci i systematycznosci procesu. Moz-
na rowniez stwierdzié, ze byly przedsiewzigciami o charakterze incy-
dentalnym.

Studiujac publikowane Zrédia, niejednokrotnie trudno jest zdefi-
niowaé metodyke przeprowadzonych inicjatyw benchmarkingowych
w uczelniach.

Na podstawie krytycznej analizy piSmiennictwa mozna zauwazyc,
ze benchmarking w szkolnictwie wyzszym, pomimo rosngcej popu-
larnosci, cechuje si¢ wieloma niedostatkami metodycznymi oraz ma
stabe umocowanie w teorii zarzadzania.

W polskich szkotach wyzszych benchmarking stosowany byt do-
tychczas w sposéb nieformalny, poprzez wymiang doswiadczen za-
rzadzajacych uczelniami, na przyklad na forum konferencji rektoréow,
kanclerzy czy kwestoréw. Opisanym przypadkiem wycinkowego za-
stosowania benchmarkingu w szkotach wyzszych w Polsce jest bench-
marking serwiséw WWW bibliotek akademickich*. Dokonano w nim
poréwnania serwisOw bibliotek dwudziestu pigciu najlepszych uczel-
ni polskich (wedlug rankingu ,,Rzeczpospolitej” z 2002 roku) oraz
amerykanskich (wedtug rankingu ,,Usnews” z tego samego okresu).
Badanie przeprowadzono za pomocg kwestionariusza obejmujacego

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 serwiséw WWW bibliotek akademickich,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellofiskiego, Krakéw 2005.
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cechy opisujace funkcjonalnosé serwisu WWW biblioteki akademic-
kiej’. Natezenie cechy okreslono w skali punktowej, przyjmujac, ze
warto$¢ maksymalna oznacza najlepsza praktyke. Nalezy zauwazy(¢,
ze w duzej mierze badanie ograniczono do wskazania benchmarkéw.
Autor badania zastrzegl, ze nastgpny etap powinien stanowi¢ bench-
marking procesowy, ktory ukazalby przyczyny osiggania lepszych re-
zultatéw®. Dotychczas jedyng inicjatywa benchmarkingowg o zasiggu
krajowym byt projekt Benchmarking w szkolnictwie wyzszym, koor-
dynowany przez Fundacj¢ Rektorow Polskich”. Nalezy jednak zwré-
ci¢ uwage, ze w projekcie rowniez brakuje wskazéwek metodycznych
co do stosowania benchmarkingu w uczelni.

W Polsce zapisy rekomendujgce stosowanie benchmarkingu w szkol-
nictwie wyzszym pojawily sie w dokumentach strategicznych, na przy-
ktad w Strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego 2010-2020, opracowa-
nej w ramach projektu srodowiskowego Fundacji Rektoréw Polskich
(FRP), Konferencji Rektorow Akademickich Szkot Polskich (KRASP),
Konferengji Rektoréw Zawodowych Szkét Polskich (KRZaSP) i Kon-
ferencji Rektoréw Publicznych Szkot Zawodowych (KRePSZ).

Istnieje potrzeba dostarczenia polskiemu Srodowisku akademic-
kiemu narzedzi metodycznych z zakresu benchmarkingu, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem benchmarkingu poréwnawczego jako wila-
Sciwego do stosowania w szkolach wyzszych i odréznieniem go
od benchmarkingu statystycznego oraz rankingu uczelni. Autor-
ka zauwazyla luke poznawczg w zakresie benchmarkingu uczelni
i potrzebe usystematyzowania wiedzy i syntezy koncepcji dotycza-
cej benchmarkingu w szkotach wyzszych oraz stworzenia jego sp6j-
nej metodyki w odniesieniu do uczelni jako organizacji uczacej sie.
W warunkach polskich podjecie problematyki benchmarkingu jako
narzedzia doskonalacego zarzadzanie uczelnig jest przedsiewzigciem
nowatorskim. Przedmiot rozwazan ma charakter innowacyjny réw-
niez w kontekscie piSmiennictwa zagranicznego. W szczegdlnosci
warto$¢ dodang pracy stanowi nowatorskie potaczenie benchmarkin-
gu z koncepcjami: benchgraftingu® oraz tworzenia klimatu dla kre-

S Ibidem, s. 15.

¢ Ibidem,s. 47.

7 Benchmarking w systemie szkolnictwa wyzszego, red. J. Woznicki, 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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atywnosci i myslenia lateralnego’. Zaproponowane tresci stanowig
probe wypelnienia luki w zakresie koncepcji benchmarkingu w szko-
tach wyzszych.

Cele przedstawionych w monografii badain obejmowaly miedzy
innymi: usystematyzowanie wiedzy na temat inicjatyw benchmarkin-
gowych w szkolnictwie wyzszym na $wiecie poprzez ich krytyczng
analiz¢ 1 klasyfikacje oraz okreslenie synergetycznych relacji pomig-
dzy benchmarkingiem a koncepcjami benchgraftingu, klimatu dla
kreatywnosci i my$lenia lateralnego w zarzadzaniu uczelnia jako or-
ganizacja uczaca sie. Waznym celem bylo opracowanie referencyjnej
metodyki benchmarkingu procesowego w uczelniach opartej na kon-
cepcji spirali benchmarkingowej A. Kelly’ego.

Zasadniczy problem badawczy pracy zawiera sic w odpowiedzi
na pytanie: W jaki sposéb zintegrowaé model spirali benchmarkin-
gowej A. Kelly’ego z ideami benchgraftingu, klimatu dla kreatywno-
$ci i mySlenia lateralnego we wspdlnej koncepcji doskonalenia zarza-
dzania uczelnig jako organizacjg uczacg sie?

Podjecie proby rozwigzania tego problemu motywowane jest
gtownie nastepujacymi wzgledami:

1) brakiem znaczacych publikacji dotyczacych metodyki przeprowa-
dzania benchmarkingu w szkotach wyzszych na tamach wioda-
cych czasopism z zakresu zaréwno benchmarkingu, jak i szkolnic-
twa wyzszego;

2) istnieniem luk poznawczych w zakresie koncepcji benchmarkin-
gu w uczelni, przejawiajacych si¢ w braku zrozumienia jego istoty
i przez to blednym stosowaniu;

3) niedostatkami metodycznymi analizowanych inicjatyw bench-
markingowych.

Autorka miata mozliwos$é weryfikacji wstepnie opracowanej meto-
dyki poprzez bezposrednie uczestnictwo w pracach Komitetu Steruja-
cego projektu FRP Benchmarking w szkolnictwie wyzszym. Szczegdl-
nie istotne byly wizyty studyjne w HIS, lidera w zakresie stosowania
benchmarkingu w szkotach wyzszych w Niemczech. Umozliwily one

° 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 kreatywnosci.
Koncepcje, metody, badania, Difin, Warszawa 2009.
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uwzglednienie w proponowanej metodyce probleméw wynikajacych
z praktycznego zastosowania benchmarkingu w uczelniach. Ma to
duze znaczenie, poniewaz upublicznione raporty z przeprowadzo-
nych inicjatyw benchmarkingowych nie zawieraja szczegétowych in-
formacji, co wynika z ogdlnej zasady poufnosci obowigzujacej w tego
typu przedsigwzigciach.

Za dowdd uznania zasadnosci podjecia tematu mozna uznac fakt,
iz autorka uzyskala na realizacje pracy grant Narodowego Centrum
Nauki na projekt badawczy Benchmarking procesowy jako instru-
ment doskonalenia zarzgdzania uczelng'®. Monografia powstala na
podstawie pracy doktorskiej pod tym samym tytulem, zrealizowanej
w ramach grantu i obronionej z wyréznieniem 21 marca 2013 r. na
Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego. Promotorem roz-
prawy byt prof. dr hab. inz. Joanicjusz Nazarko!!.

Monografia sklada si¢ z szeSciu rozdziatow. W rozdziale pierwszym
uporzadkowano pojecia zwigzane z zarzgdzaniem uczelnig. Omowio-
no fad akademicki, wewnetrzne zarzadzanie uczelnig, modele zarza-
dzania uczelnia, organy zarzadzajace uczelnig. Zwrécono uwage na
podmioty zewnetrzne majace wplyw na zarzadzanie uczelniami, scha-
rakteryzowano zasoby uczelni. Wskazano na szczegdlna role koncep-
cji organizacyjnego uczenia si¢ oraz organizacji uczacej si¢ w kontek-
Scie uczelni jako elementéw mocno zwigzanych z benchmarkingiem.
Przedstawiono réwniez podstawowe procesy zachodzace w uczelni,
klasyfikacje i przykltady proceséw zachodzacych w uczelni oraz pod-
kreslono, ze doskonalenie proceséw poprzez benchmarking stanowi
istotny sposob doskonalenia catej uczelni.

W rozdziale drugim przeprowadzono dyskusje na temat pojecia
benchmarkingu, przedstawiono jego definicje¢, denotacje oraz ewolu-
gje. Wskazano luki i niedcistosci wystepujace w tym zakresie w literatu-
rze, szczegblng uwage zwrdcono na pojecia, z ktérymi benchmarking
jest mylnie utozsamiany. Opracowano zestawienie celow benchmar-
kingu, wskazano jego bariery i korzysci. Zaprezentowano kontestacje

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

' Prof. dr hab. inz. Joanicjusz Nazarko, obecnie dziekan Wydziatu Zarzgdzania Po-
litechniki Biatostockiej, kierownik Katedry Informatyki Gospodarczej i Logistyki oraz
profesor stowarzyszony Université du Québec w Trois-Riviérs w Kanadzie. Rektor Po-
litechniki Bialostockiej w kadencji 2005-2008. Zajmuje si¢ zarzgdzaniem technologia,
foresightem, prognozowaniem, benchmarkingiem oraz analizg produktywnosci w sek-
torze korporacyjnym i publicznym.
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falszywych przekonan dotyczacych benchmarkingu. Podjeto réwniez
prébe uporzadkowania zagadnien teoretycznych zwigzanych z bench-
markingiem poprzez umiejscowienie benchmarkingu w instrumen-
tarium zarzgdzania. Jako potwierdzenie waznej roli benchmarkingu
w zarzadzaniu wskazano, ze w dwoch badaniach dotyczacych naj-
czeSciej stosowanych narzedzi zarzadzania przeprowadzanych przez
firme Bain & Company w 2008 i 2010 roku pierwsze miejsce zajat
benchmarking. W ostatnich badaniach z 2012 roku benchmarking za-
jal czwartg pozycje. W rozdziale tym dokonano réwniez przegladu
klasyfikacji benchmarkingu, wskazano niescistosci metodyczne w nich
wystepujace, zaproponowano kryteria tych klasyfikacji oraz przedsta-
wiono autorska klasyfikacje benchmarkingu z uwzglednieniem kry-
terium przedmiotowego, podmiotowego, rodzaju danych i ochrony
danych, wsparcia i relacji z partnerami. Podano najczesSciej cytowane
metodyki benchmarkingu stanowigce przyktady metodyk akademic-
kich, stworzonych przez ekspertéw oraz przez organizacje. Opraco-
wano klasyfikacje metodyk benchmarkingowych, stanowigca synteze
poczynionych spostrzezen i uwzgledniajacg kryterium kompleksowo-
$ci, zrodla opracowania metodyki oraz odbiorcy.

W rozdziale trzecim przedstawiono przestanki podejmowania
benchmarkingu w szkotach wyzszych z rozréznieniem dwoéch aspek-
tow jego stosowania, jako narzedzia ksztaltujacego przejrzystosé
funkcjonowania oraz jako czynnika wplywajacego na rozwdj i kon-
kurencyjnos¢ uczelni. Nastepnie dokonano przegladu i analizy naj-
nowszych i najbardziej znaczacych w srodowisku akademickim inicja-
tyw benchmarkingowych, ktére egzemplifikuja rozne sposoby aplikacji
tego narzedzia w sektorze uczelni. Jako Zrédia wiedzy wykorzysta-
no dostepne publikacje naukowe i raporty. Zaprezentowano studium
przypadku dwéch projektow (polskiego i europejskiego), w ktérych au-
torka brala czynny udzial. Zaproponowano tez klasyfikacje inicjatyw
benchmarkingowych. Podsumowanie powyzszych analiz stanowi
wskazanie antycypowanych korzysci oraz ograniczen w stosowaniu
benchmarkingu w szkotach wyzszych, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem warunkéw polskich.

Rozdzial czwarty stanowi studium przypadku HIS Hochschul-
-Informations-System GmbH, instytucji bedacej elementem systemu
szkolnictwa wyzszego w Niemczech, majacej wieloletnie do§wiadcze-
nie w obszarze moderowania projektéw benchmarkingowych w uczel-
niach. W szczegdlnosci przedmiotem analizy byly stosowane przez
HIS podejscie, metodyka i narzedzia. W ramach studium przypad-
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ku przeprowadzono wywiady swobodne poglebione z pracownikami
HIS oraz uczestnikami warsztatéw benchmarkingowych, zastosowa-
no metode obserwacji z wykorzystaniem techniki obserwacji uczest-
niczacej, metode badania dokumentéw, metode monograficzng oraz
metode analizy i konstrukgji logicznej. Opracowanie stanowi war-
toSciowy material dla rozpoczynajacych dzialania benchmarkingowe
z uwagi na brak wskazéwek metodycznych dotyczacych benchmar-
kingu w uczelni w literaturze przedmiotu. Autorka zobowigzala si¢
do dochowania zasady poufnosci obowigzujacej w benchmarkingu
i skupita si¢ na zagadnieniach metodologicznych?2.

W rozdziale pigtym przedstawiono propozycje referencyjnej me-
todyki benchmarkingu procesowego w uczelni, opartej na koncepcji
spirali benchmarkingowej A. Kelly’ego. Koncepcja ta zostata znacz-
nie zmodyfikowana i zinterpretowana. Idea metodyki opiera si¢ na
uwzglednieniu synergetycznych relacji pomigdzy benchmarkingiem
a tworzeniem w uczelni klimatu dla kreatywnosci i mys$lenia lateral-
nego oraz koncepcji benchgraftingu. Wartoscig dodana, wynikajaca
z uwzglednienia koncepcji benchgraftingu w benchmarkingu uczelni,
jest praktyka, ktora stanowi hybryde powstata w wyniku modyfikacji
praktyki zaczerpnietej z partnerskiej organizacji i adaptowanej na po-
trzeby uczelni z uwzglednieniem jej specyfiki. Konsekwentne realizo-
wanie przedsiewzie¢ z proponowanej mapy przedsiewzie¢ benchmar-
kingowych nadaje benchmarkingowi charakter ciggly i systematyczny.
Dzigki niemu uczelnia systematycznie si¢ uczy i w ten sposéb moze
sta si¢ organizacjg uczaca sie.

W rozdziale sz6stym przedstawiono zbiér dobrych praktyk i re-
komendacji. Uwzgledniono rekomendacje dotyczace istoty i zalozen
benchmarkingu w uczelniach oraz w zakresie organizacji i przebiegu
benchmarkingu w szkole wyzszej. Rozwazono réwniez, w jaki spo-
s6b powinny by¢ prowadzone dzialania benchmarkingowe w pol-
skich uczelniach, z uwzglednieniem specyfiki polskiego srodowiska
akademickiego.

Benchmarking jest jednym z najchetniej stosowanych narzedzi za-
rzadzania (badania firmy Bain & Company). Z uwagi na to ksigzka
powinna by¢ interesujaca pozycja dla menedzer6w zaréwno sektora
prywatnego, jak i publicznego. Proponowana metodyka benchmar-
kingu procesowego jest przeznaczona dla uczelni, ale ma charakter
referencyjny i moze by¢ dostosowana do innych podmiotéw. W mo-

12 Przedstawione informacje publikowane s3 za zgoda HIS.
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nografii rekomendowane jest stosowanie benchmarkingu procesowe-
go, ktory ma charakter poréwnawczy (a nie statystyczny, czy wskaz-
nikowy), a wiec nacisk potozony zostal na poréwnania jakoSciowe.
Dlatego tez ksigzka kierowana jest bardziej do sektora publicznego.
Powinna by¢ szczegdlnie interesujaca dla menedzeréw szkolnictwa
wyzszego, ale takze dla wszystkich pracownikéw uczelni. Zawiera
wiele spostrzezen na temat zarzadzania uczelnig opartych na najnow-
szym miedzynarodowym piSmiennictwie, ale takze wynikajacych
z osobistych doSwiadczen autorki, ktéra pracowata wezesniej na sta-
nowisku kierownika biura rektora.
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