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Wprowadzenie

W warunkach otwartych granic edukacyjnych i rosngcej konkurencji zarzadzanie
wspotczesng uczelnia wymaga miedzy innymi zdolno$ci do wprowadzania zmian,
konsekwencji w dazeniu do realizacji celow strategicznych 1 umiejetnego kreowania marki
uczelni wyrdzniajacej ja sposrod innych w regionie. Uczelnie musza odpowiadaé na potrzeby
zmieniajacej si¢ gospodarki oraz zaspokajaé rosnace oczekiwania spoleczne. Transformacja,
ktorej podlegaja uczelnie w Polsce, obejmuje sposdb prowadzenia badan (interdyscyplinarnos¢,
umiedzynarodowienie), ksztalcenie studentdw (z nastawieniem na uzyskiwane kompetencje
1 efekty ksztalcenia, uelastycznienie systemu ksztalcenia, wykorzystywanie nowoczesnych
technologii) oraz transfer wiedzy i technologii z uczelni do gospodarki. Zarzadzajacy
uczelniami musza obecnie rozwigzywac wiele problemow i realizowac liczne zadania.

Trudnosci w zarzadzaniu szkota wyzsza wynikaja m.in. z rozmyto$ci systemu szkolnictwa
wyzszego, ktora wiaze si¢ z nieprecyzyjnoscia regulacji prawnych, miar dorobku naukowego
1 osiggnie¢ dydaktycznych, niedookreslonymi relacjami uczelni z otoczeniem oraz
oczekiwaniami réznych grup interesariuszy, a takze wieloécig form ksztatcenia'.

Uczelnie wyzsze, podobnie jak inne podmioty sektora publicznego, podejmuja proby
doskonalenia zarzadzania poprzez adaptacje metod, technik 1 narzedzi zarzadczych
stosowanych w biznesie. Jednym z nich stal si¢ benchmarking.

1. Problem badawczy i jego uzasadnienie

Najwazniejsze cechy benchmarkingu wyodrebnione na podstawie jego definicji opisujg go
jako proces systematyczny i ciagly, przeprowadzany w celu doskonalenia organizacji i poprawy
jej pozycji  konkurencyjnej, a jego esencja jest uczenie si¢ od innych
i tworcza adaptacja najlepszych poznanych praktyk?.

' J. Nazarko, K. A. Kuzmicz, Typologia i grupowanie uczelni w $wietle doswiadczern miedzynarodowych,
prezentacja wygloszona w trakcie Szkoty Letniej dla Kanclerzy i Kwestorow organizowanej przez FRP
w Jaworzu, 9 czerwca 2011.

2 J. Nazarko, K. Kuzmicz, E. Szubzda, J. Urban, Benchmarking szansq poprawy pozycji konkurencyjnej polskich
uczelni, ,,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”, 2010, t. 2, nr 34, s. 62.
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Benchmarking jest narzedziem ewaluujacym. Na podstawie przegladu literatury mozna
wnioskowac, ze liczba oraz roznorodnos¢ definicji, typologii, metodyk oraz podejs¢ do niego
powoduje czesto brak zrozumienia jego istoty, postrzeganie go przez pryzmat wiasnych
zainteresowan naukowych badz tez kompetencji zawodowych. Jest to widoczne zaréwno
w badaniach naukowych z zakresu benchmarkingu, jak i1 przyktadach jego zastosowan.
Najczgstszymi problemami zauwazonymi w literaturze przedmiotu oraz raportach z projektow
benchmarkingowych sa:

1. Nieuporzadkowanie zagadnien teoretycznych z tego zakresu.

2. Sprowadzanie benchmarkingu do rankingu badz tez ograniczenie si¢ do poréwnywania
wskaznikow, czyli praktykowanie benchmarkingu statystycznego (a jak rekomenduje
A. Kelly® — w szkolnictwie wyzszym powinien byé stosowany benchmarking poréwnawczy,
odnoszacy si¢ nie tylko do efektow, ale rowniez do sposobow ich osiaggania).

3. Zamienne stosowanie poje¢ benchmarking 1 benchmark, czyli identyfikowanie
benchmarkéw zamiast przeprowadzania benchmarkingu.

4. Chaotyczny przebieg inicjatyw benchmarkingowych, niezgodny z istota benchmarkingu,
czyli mozliwosciag uczenia si¢, jak rowniez bez zachowania cigglosci i systematyczno$ci
procesu (przedsiewzigcia o charakterze incydentalnym).

Studiujac publikowane zrédla niejednokrotnie trudno jest zdefiniowaé metodyke
przeprowadzonych inicjatyw benchmarkingowych w uczelniach.

Na podstawie krytycznej analizy pi$miennictwa mozna zauwazy¢, ze benchmarking
w szkolnictwie wyzszym, pomimo rosngcej popularnosci, cechuje si¢ wieloma niedostatkami
metodycznymi oraz ma stabe umocowanie w teorii zarzadzania.

W polskich szkotach wyzszych benchmarking stosowany byt dotychczas w sposob
nieformalny, poprzez wymiang do§wiadczen zarzadzajacych uczelniami, na przyktad na forum
konferencji rektorow, kanclerzy czy kwestorow. Opisanym przypadkiem wycinkowego
zastosowania benchmarkingu w szkotach wyzszych w Polsce jest benchmarking serwisow
WWW bibliotek akademickich®. Dotychczas jedyna inicjatywa benchmarkingowa o zasiegu
krajowym byt projekt Benchmarking w szkolnictwie wyzszym, koordynowany przez Fundacje
Rektorow Polskich®. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w projekcie rowniez brakuje wskazowek
metodycznych w zakresie stosowania benchmarkingu w uczelni.

W Polsce zapisy rekomendujace stosowanie benchmarkingu w szkolnictwie wyzszym
pojawity si¢ m.in. w Strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego 2010-2020 opracowanej w ramach
projektu $rodowiskowego Fundacji Rektorow Polskich (FRP), Konferencji Rektoréw
Akademickich Szkot Polskich (KRASP), Konferencji Rektoréw Zawodowych Szkoét Polskich
(KRZaSP) i Konferencji Rektorow Publicznych Szkot Zawodowych (KRePSZ).

Istnieje potrzeba dostarczenia polskiemu srodowisku akademickiemu narzedzi metodycznych
z zakresu benchmarkingu, ze szczeg6lnym wskazaniem benchmarkingu porownawczego jako
wlasciwego do stosowania w szkotach wyzszych i odréznienie go od benchmarkingu statystycznego
1 rankingu uczelni. Autorka zauwazyla istnienie luki poznawczej w zakresie benchmarkingu

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
Jagiellonskiego, Krakow 2005.

5 Benchmarking w systemie szkolnictwa wyzszego, red. J. Woznicki, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2008.
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uczelni 1 istnienie potrzeby usystematyzowania wiedzy i1 syntezy koncepcji dotyczacej
benchmarkingu w szkotach wyzszych oraz stworzenia jego spojnej metodyki w odniesieniu do
uczelni jako organizacji uczacej si¢. W warunkach polskich podjecie problematyki
benchmarkingu jako narzedzia doskonalacego zarzadzanie uczelnig jest przedsigwzigciem
nowatorskim. Przedmiot rozprawy ma charakter innowacyjny rowniez w kontekscie pisSmiennictwa
zagranicznego. W szczeg6lnosci wartos¢ dodang pracy stanowi nowatorskie potaczenie
benchmarkingu z koncepcjami: benchgraftingu® oraz tworzenia klimatu dla kreatywnosci
i myslenia lateralnego’. Treéci zaproponowane w rozprawie stanowia probe wypehienia luki
w zakresie koncepcji benchmarkingu w szkotach wyzszych.

Benchmarking szkot wyzszych przeprowadza si¢ w celu zapewnienia poprawy jakosci
ksztalcenia 1 badan naukowych, wsparcia racjonalnej alokacji srodkow finansowych ze zrddet
publicznych oraz uruchomienia konkurencji migedzy uczelniami, uczynienia ich bardziej
otwartymi na rynek, bardziej elastycznymi we wspodlpracy z innymi podmiotami i innymi
instytucjami danego sektora®®. Celem benchmarkingu w szkolnictwie wyZszym jest poprawa
krajowej badz migdzynarodowej pozycji konkurencyjnej uczelni. Praktycznym jego efektem
jest identyfikacja najlepszych praktyk liderow, a w szczegoélnos$ci przyczyn osiggania przez
nich przewagi nad innymi. Benchmarking umozliwia uczelniom skorzystanie z owych
najlepszych praktyk w celu zmniejszenia dystansu dzielacego je od liderow!°.

Zasadniczy problem badawczy pracy zawiera si¢ w odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob
zintegrowa¢ model spirali benchmarkingowej A. Kelly’ego z ideami benchgraftingu, klimatu
dla kreatywnos$ci 1 myslenia lateralnego we wspolnej koncepcji doskonalenia zarzadzania
uczelnig jako organizacja uczacg si¢?

Podjecie proby rozwigzania tego problemu motywowane jest gtownie nastepujacymi
wzgledami: (i) brakiem znaczacych publikacji dotyczacych metodyki przeprowadzania bench-
markingu w szkotach wyzszych na tamach wiodacych czasopism z zakresu zarowno benchmar-
kingu, jak i1 szkolnictwa wyzszego; (ii) istnieniem luk poznawczych w zakresie koncepcji bench-
markingu w uczelni, przejawiajacych si¢ w braku zrozumienia jego istoty i poprzez to btednym
stosowaniu; (iii) niedostatkami metodycznymi analizowanych inicjatyw benchmarkingowych.

W przekonaniu autorki rozprawy, podjety temat ma duze znaczenie zarowno naukowe, jak
i praktyczne, a dotychczasowe kompetencje, doswiadczenie zawodowe i zainteresowania badawcze
upowazniaja ja do podjecia tego tematu®. Za dowod uznania zasadno$ci podjecia tematu mozna
uznac¢ fakt, iz autorka uzyskala na realizacj¢ pracy grant Narodowego Centrum Nauki na projekt

badawczy Benchmarking procesowy jako instrument doskonalenia zarzgdzania uczelnig™.

®B. S. Codling, Benchgrafting: a model for successful implementation of the conclusions of benchmarking studies,
“Benchmarking for Quality Management & Technology”, 1998, Vol. 5, No. 3, pp. 158-164.

7 G. Ekvall, L. Ryhammar, The Creative Climate: Its Determinants and Effects at a Swedish University, “Creativity
Research Journal”, 1999, Vol. 12, No. 4, pp. 303-310; European University Association, Creativity in higher
education Report on the EUA Creativity Project 2006-2007, Belgium 2007, p. 9; M. Karwowski, Klimat dla
kreatywnosci. Koncepcje, metody, badania, Difin, Warszawa 2009.

8 Benchmarking in Higher Education: An International Review, Commonwealth Higher Education Management Service
(CHEMS) 1998, tryb dostepu: http://www.acu.ac.uk/chems/onlinepublications/961780238.pdf, stan z dnia 14.06.2009.

° J. Nazarko, K. Kuzmicz, J. Urban, Benchmarking szansq..., op. cit., s. 32.

10 Ibidem.

* Patrz: nota o autorce.

* Grant NCN, Benchmarking procesowy jako instrument doskonalenia zarzqdzania uczelnig, nr umowy
UMO-2011/01/N/HS4/05606.
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2. Cele pracy i hipotezy badawcze

Rozpoznanie problematyki benchmarkingu jako narz¢dzia doskonalacego zarzadzanie
uczelnia pozwolito na wyodrebnienie celow pracy w dwoch obszarach: poznawczym
1 metodycznym.

Celami poznawczymi s3:

— usystematyzowanie wiedzy na temat inicjatyw benchmarkingowych w szkolnictwie
wyzszym na $wiecie poprzez ich krytyczng analize i klasyfikacje;

— zbadanie postrzegania benchmarkingu w polskich uczelniach akademickich;

— okreslenie synergetycznych relacji pomig¢dzy benchmarkingiem a koncepcjami benchgraftingu,
klimatu dla kreatywno$ci i mys$lenia lateralnego w zarzadzaniu organizacja uczaca sig.

Celem metodycznym jest opracowanie referencyjnej metodyki benchmarkingu procesowego
w uczelniach opartej na koncepcji spirali benchmarkingowej A. Kelly’ego.

Przeprowadzone studia literaturowe, badania rozpoznawcze oraz obserwacje bezposrednie
prac Komitetu Sterujacego projektu Benchmarking w szkolnictwie wyzszym koordynowanego
przez Fundacj¢ Rektoréw Polskich, praca w charakterze eksperta przy projekcie European
Benchmarking Initiative (EBI) prowadzonego przez European Centre for Strategic
Management of Universities (ESMU) oraz studium przypadku HIS Hochschul-Informations-
System GmbH pozwolity sformutowaé hipotezy badawcze, ktore staly si¢ przedmiotem
weryfikacji teoretycznej i empirycznej w rozprawie.

1. Gléwna hipoteza badawcza

Podejmowanie przez uczelni¢ inicjatyw w zakresie poréwnawczego benchmarkingu
procesowego kreuje rozwoj uczelni jako organizacji uczacej si¢ i wprowadza ja na spiralng
sciezke doskonalenia.

2. Pomocnicze hipotezy badawcze

1. W polskim $rodowisku akademickim dominuje koncepcja benchmarkingu statystycznego
oraz rozumienie benchmarkingu jako rankingu uczelni.

2. Efekty benchmarkingu w uczelni — jako organizacji uczacej si¢ — s3 wzmacniane poprzez
synergetyczne relacje wynikajace z budowania w uczelni klimatu dla kreatywnos$ci
1 myslenia lateralnego oraz wdrazania koncepcji benchgraftingu.

3. Systematyczne stosowanie benchmarkingu zwicksza przejrzystos¢ funkcjonowania
uczelni wobec interesariuszy.

Konfirmacja powyzszych hipotez stanowi wklad w rozwoj koncepcji oraz metodyki
przeprowadzania benchmarkingu w szkotach wyzszych. Przedstawione w rozprawie
propozycje stanowig rowniez zbiér praktycznych wskazéwek dla podejmujacych inicjatywy
benchmarkingowe w szkotach wyzszych.

Dobor metod badawczych podyktowany zostal problematyka i przedmiotem badan
oraz zakresem pracy, a takze mozliwo$ciami pozyskania i przetworzenia informacji.
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3. Struktura pracy

Praca doktorska sktada si¢ z siedmiu rozdziatow. W rozdziale pierwszym uporzadkowano
pojecia zwigzane z zarzadzaniem uczelniag. Omoéwiono tad akademicki, wewnetrzne
zarzadzanie uczelnig, modele zarzadzania uczelnia, organy zarzadzajace uczelnig. Zwrdcono
uwage na podmioty zewnetrzne majace wptyw na zarzadzanie uczelniami, scharakteryzowano
zasoby uczelni. Wskazano na szczegdélng role koncepcji organizacyjnego uczenia si¢
oraz organizacji uczacej si¢ w kontek$cie uczelni jako elementow silnie zwigzanych
z benchmarkingiem. Przedstawiono réwniez podstawowe procesy zachodzace w uczelni,
klasyfikacje i przyktady procesow zachodzacych w uczelni oraz podkreslono, ze doskonalenie
procesow poprzez benchmarking stanowi istotny sposob na doskonalenie calej uczelni.

W rozdziale drugim przeprowadzono dyskusje dotyczaca pojecia benchmarkingu,
przedstawiono jego definicj¢, denotacj¢ oraz ewolucj¢. Wskazano luki i nieScistosci wystepujace
w tym zakresie w literaturze, szczeg6lng uwage zwrdocono na pojecia, z ktérymi benchmarking
jest mylnie utozsamiany. Opracowano zestawienie celow benchmarkingu, wskazano jego bariery
1 korzys$ci. Zaprezentowano kontestacje falszywych przekonan dotyczacych benchmarkingu.
Podjeto  rowniez  probe uporzadkowania  zagadnien teoretycznych  zwigzanych
z benchmarkingiem poprzez umiejscowienie benchmarkingu w instrumentarium zarzadzania.
W rozdziale dokonano réwniez przegladu klasyfikacji benchmarkingu, wskazano niescistosci
metodyczne w nich wystepujace, zaproponowano kryteria tych klasyfikacji oraz przedstawiono
autorska  klasyfikacje benchmarkingu z uwzglednieniem kryterium podmiotowego,
przedmiotowego, rodzaju danych i ochrony danych, wsparcia i relacji z partnerami. Opracowano
klasyfikacj¢ metodyk benchmarkingowych, stanowigca syntez¢ poczynionych spostrzezen
uwzgledniajaca kryterium kompleksowosci, Zrédla opracowania metodyki oraz odbiorcy.

W rozdziale trzecim przedstawiono przestanki podejmowania benchmarkingu w szkotach
wyzszych z rozroznieniem dwoch aspektow jego stosowania, jako narzg¢dzia ksztaltujacego
przejrzystos¢ funkcjonowania oraz jako czynnika wplywajacego na rozwdj i konkurencyjnosé
uczelni. Nastgpnie dokonano przegladu i analizy najnowszych i najbardziej znaczacych
w $rodowisku akademickim inicjatyw benchmarkingowych, ktore egzemplifikuja rézne sposoby
aplikacji tego narzedzia w sektorze uczelni. Przeprowadzono studium przypadku dwoch
projektow (polskiego 1 europejskiego), w ktorych autorka brata czynny udziat. Zaproponowano
klasyfikacje inicjatyw benchmarkingowych. Podsumowanie powyzszych analiz stanowi wskazanie
potencjalnych korzysci oraz ograniczen w stosowaniu benchmarkingu w szkotach wyzszych.

Rozdziat czwarty rozprawy stanowi studium przypadku HIS Hochschul-Informations-
System GmbH w Niemczech, instytucji posiadajacej wieloletnie dos§wiadczenie w obszarze
moderowania projektow benchmarkingowych w uczelniach. W szczegdlnosci przedmiotem
analizy byto stosowane przez HIS podejscie, metodyka i narzgdzia. W ramach studium przypadku
przeprowadzono wywiady swobodne poglebione z pracownikami HIS oraz uczestnikami
warsztatow benchmarkingowych. Autorka zobowigzata si¢ do dochowania zasady poufnosci
obowigzujacej w benchmarkingu i skupita si¢ na zagadnieniach metodologicznych*.

Celem rozdzialu pigtego bylo zbadanie postrzegania benchmarkingu w akademickich
szkotach wyzszych w Polsce. Badanie miato charakter sondazu opinii i zostato przeprowadzone
wsrod rektorow akademickich uczelni technicznych w kadencji 2005-2008 oraz wsrod
petiagcych funkcje kanclerzy uczelni akademickich w 2011 roku. Z uwagi na to, ze w Polsce

* Przedstawione w rozprawie informacje publikowane sg za zgoda HIS.
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nie prowadzono prawdziwego benchmarkingu w uczelniach**, doboru respondentéw dokonano
w sposob celowy. W probie znalazly si¢ osoby, ktore mialy mozliwos¢ zdobycia wiedzy
na temat benchmarkingu z uwagi na pehienie funkcji zarzadczej w uczelni w trakcie trwania
projektu Benchmarking w szkolnictwie wyzszym koordynowanego przez Fundacje Rektoréw
Polskich (2007-2011). Przedmiotem dociekan autorki byto w szczego6lnosci rozpoznanie, jak
rozumiane jest pojecie benchmarkingu, jakie potencjalne korzysci 1 bariery zastosowania
benchmarkingu w polskich uczelniach dostrzegaja respondenci oraz zdiagnozowanie gotowosci
zarzadzajacych uczelniami do podjecia dziatan benchmarkingowych.

W rozdziale szdstym przedstawiono propozycje referencyjnej metodyki benchmarkingu
procesowego w uczelni, opartej na koncepcji spirali benchmarkingowej A. Kelly’ego.
Koncepcja ta zostala w sposob znaczacy zmodyfikowana i zinterpretowana. Idea metodyki
opiera si¢ na uwzglednieniu synergetycznych relacji pomigdzy benchmarkingiem a tworzeniem
w uczelni klimatu dla kreatywno$ci 1 myslenia lateralnego oraz koncepcji benchgraftingu.

W rozdziale siodmym przedstawiono zbiér dobrych praktyk i rekomendacji.
Uwzgledniono rekomendacje dotyczace istoty i1 zatozen benchmarkingu w uczelniach
oraz w zakresie organizacji i przebiegu benchmarkingu w szkole wyzszej. Rozwazono rowniez,
w jaki sposob powinny by¢ prowadzone dziatania benchmarkingowe w polskich uczelniach,
z uwzglednieniem specyfiki polskiego srodowiska akademickiego.

4. Metodyka badan

Autorka, aby osiagna¢ cele pracy oraz konfirmowac postawione w niej hipotezy, przyjeta
metodyke przedstawiong na rysunku 1.

1. Prace studialne i koncepcyjne z zakresu metoda analizy i krytyki pi$miennictwa, |
umiejscowienia benchmarkingu I badania dokumentow, analizy i konstrukcji :

W instrumentarium zarzadzania L logicznej :

. ' I metoda analizy i krytyki piSmiennictwa, I

2. Prace studialne z zakresu problematyki I badania dokumentow, analizy i konstrukcji
zarzadzania uczelnig jako organizacja uczacg si¢. :_ logicznej :

metoda analizy i krytyki pi§miennictwa, !
obserwacyjna, badania dokumentow, I
|

|
3. Krytyczna analiza zrodet na temat stosowania |
: analizy i konstrukcji logicznej

benchmarkingu w szkolnictwie wyzszym.

metoda analizy i krytyki pi§miennictwa, !
badania dokumentow, analizy :

|
4. Identyfikacja i charakterystyka podstawowych |
- konstrukcji logiczne;j

procesdw zachodzacych w uczelniach.

5. Prace studialne 1 koncepcyjne dotyczace relacji .. e e,
. peyJne dotyczace ! I metoda analizy i krytyki piémiennictwa, |
benchmarkingu z koncepcjami tworzenia | analizy i konstruke:i logiczne I
klimatu dla kreatywnos$ci i myslenia lateralnego. | — _y o J_ _g_ _J _____ 1

metoda analizy i krytyki pi$miennictwa,
obserwacyjna, badania dokumentow,
analizy i konstrukcji logicznej

6. Krytyczna analiza i klasyfikacja inicjatyw
benchmarkingowych w szkotach wyzszych
na $wiecie.

** Poza inicjatywami zawierajacymi elementy benchmarkingu opisanymi w rozdziale 3 rozprawy.
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7. Badania ank'letowe dotygzqce petcepat I metoda analizy i konstrukcji logiczne;j, I
benchmarkingu w polskich uczelniach sondaz opini I

akademickich L e e e e e e e e e e e e - - |

8. Bezposrednie czynne uczestnictwo i analiza prac metoda obserwacyjna, badania
komitetu sterujacego projektu FRP benchmarking dokumegtow, analizy 1 konstrukcji
w szkolnictwie wyzszym. Lloglcznej I

metoda obserwacyjna, badania
dokumentow, studium przypadku,
analizy i konstrukcji logiczne;,

9. Studium przypadkow poprzez bezposrednie
czynne uczestnictwo, obserwacje i analize prac
komitetu sterujgcego projektu FRP
Benchmarking w szkolnictwie wyzszym, prac I monograficzna
w projekcie European Benchmarking Initiativel | — ~— ~ ~ ~ ~ ~ -~ -~ - T T 77
(EBI I) koordynowanego przez European Centre
for Strategic Management of Universities
(ESMU) oraz wizyte studyjng w HIS
Hochschul-Informations-System GmbH.

10. Modyfikacja koncepcji spirali metqda gnalizy i kr.}.ltyki'piém.iennictwa, I
benchmarkingowej A. Kelly’ego. | analizy 1 konstrukcji logicznej |

11. Opracowanie referencyjnej metodyki : metoda analizy i konstrukeji logicznej |
przeprowadzania benchmarkingu procesowego |  ~ ~ ~ ~ - -~ T T T T T T T T T 7
w uczelni z uwzglednieniem zmodyfikowanej
koncepcji spirali benchmarkingowej
A. Kelly’ego, koncepcji benchgraftingu, klimatu
dla kreatywnosci 1 my$lenia lateralnego.

12. Opracowanie dobrych praktyk i rekomendacji :_metoda analizy 1 konstrukcji logicznej 1
dla inicjatyw benchmarkingowych wuczelni. |  ~ ~ ~ ~ ~ ~ -~~~ -~ -7 777

Rysunek 1. Metodyka badan
Zrodlo: opracowanie whasne.

Dobor metod badawczych podyktowany zostal problematyka i przedmiotem badan
oraz zakresem pracy, a takze mozliwo$ciami pozyskania i przetworzenia informacji.

Prace studialne zostaly przeprowadzone na podstawie kluczowych pozycji z zakresu
benchmarkingu, ktére ukazaty si¢ na tamach uznanych czasopism i pozycji ksiazkowych
z obszaru tematyki badawczej oraz na podstawie analizy najnowszych i najbardziej znaczacych
inicjatyw benchmarkingowych w uczelniach na §wiecie.

Autorka miata mozliwos¢ weryfikacji wstepnie opracowanej metodyki poprzez
bezposrednie uczestnictwo w pracach Komitetu Sterujacego projektu FRP Benchmarking
w szkolnictwie wyzszym. Szczegblnie istotna byla wizyta studyjna w HIS, lidera w zakresie
stosowania benchmarkingu w szkotach wyzszych w Niemczech. Umozliwita ona uwzglednienie w
proponowanej metodyce problemoéw wynikajacych z praktycznego stosowania benchmarkingu w
uczelniach. Ma to duze znaczenie, poniewaz upublicznione raporty z przeprowadzonych
inicjatyw benchmarkingowych nie zawieraja szczegdtowych informacji, co wynika z ogolnej
zasady poufnosci obowigzujacej w tego typu przedsigwzigciach.

6
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5. Rezultaty badawcze

Zadanie 1. Prace studialne i koncepcyjne z zakresu umiejscowienia benchmarkingu
w instrumentarium zarzadzania.

Zadanie 2. Prace studialne z zakresu problematyki zarzadzania uczelnig jako organizacja
uczacy sie.

Zadanie 4. Identyfikacja i charakterystyka podstawowych procesow zachodzacych w uczelni

Zadanie 5. Prace studialne i koncepcyjne dotyczace relacji benchmarkingu z koncepcjami
tworzenia klimatu dla kreatywnosci i myslenia lateralnego.

W rozprawie podjeto duzy wysitek na rzecz uporzadkowania zagadnien teoretycznych
dotyczacych benchmarkingu. Po pierwsze, powolujac si¢ na literatur¢ z zakresu nauk
o zarzadzaniu ustalono, iz w literaturze przedmiotu autorzy do okreslenia benchmarkingu uzywaja
terminu metoda, technika, narzedzie i instrument. Autorka przyjeta za K. Zimniewiczem'!,
ze termin instrument zarzadzania to pojecie dostatecznie pojemne, mieszczace w sobie zarowno
koncepcje, metody, jak 1 techniki zarzadzania wilasciwym wobec czego stosownym
w odniesieniu do benchmarkingu wydaje si¢ uzywanie tego wtasnie terminu.

Na podstawie przegladu literatury stwierdzono, ze benchmarking jest postrzegany jako
narzedzie zarzadzania strategicznego, zarzadzania zmiang, jako$cig, wiedza, projektami oraz
innowacjami. Moze to $wiadczy¢ o tym, Ze jest on instrumentem o duzym potencjale i mozliwos$ciach
adaptacji.

Bardzo istotne dla potwierdzenia znaczenia benchmarkingu jako instrumentu zarzadzania
sa badania ankietowe przeprowadzane cyklicznie od 1993 roku przez firm¢ Bain & Company
na probie 11000 respondentdw — menedzeréw z calego $wiata'?. W badaniu ankietowani
migdzy innymi wskazuja sposrod 25 narzedzi zarzadzania te, ktore stosujg w swojej praktyce
zarzadczej oraz stopien satysfakcji z ich stosowania. W ostatnich dwdch badaniach w 2008
1 2010 roku benchmarking zajat pierwsze miejsce w rankingu narzedzi najchetniej
stosowanych, wyprzedzajac zarzadzanie strategiczne, ktére zajmowato pierwsza pozycja
w rankingach z 2000 i 2006 roku.

Nastepnym etapem badan byto uporzadkowanie kwestii klasyfikacji benchmarkingu.
W toku badah zauwazono nast¢pujace btedy popetniane przy ich tworzeniu: (i) powielanie
podstawowych rodzajow benchmarkingu, czasem zmieniajac jedynie nazweg; (ii) mieszanie
rodzajow benchmarkingu, ktéore powinny by¢ sklasyfikowane pod réznymi kryteriami;
(iil)) wybidrcze wskazywanie rodzajow benchmarkingu pod wzgledem danego kryterium
z pomini¢ciem pozostalych podstawowych rodzajow; (iv) rozszerzanie klasyfikacji poprzez
dodawanie rodzajéw benchmarkingu tozsamych z juz wystepujacymi.

Autorka zaproponowata podstawowe klasy benchmarkingu z uwzglgdnieniem kryterium
przedmiotowego, podmiotowego, rodzaju danych, ochrony danych, wsparcia oraz relacji
z partnerami (rysunek 2). Przyjecie zaproponowanej klasyfikacji moze przyczyni¢ si¢
do rozwoju koncepcji zarzadzania poprzez ksztattowanie prawidtowej wiedzy w tym zakresie.

' K. Zimniewicz, Wspdiczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2003, s. 8.

12 Bain and Company, Management trends and tools 2011, tryb dostepu:
http://www.bain.com/publications/business-insights/management-tools-and-trends-201 1 .aspx#, stan z dnia
18.05.2012.
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Kryterium Kryterium Kryterium T Kryterium
przedmiotowe podmiotowe rodzaju danych ochrony
T fo—- g J | L danych
| |
benchmarking benchmarking benchmarking benchmarking .
wynikow zewngtrzny konkurencyjny poréwnawezy benchmarking
dyskretny
A |
benchmarking i benchmarking benchmarking : ]
procesow pozabranzowy statystyczny benchmarking
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benchmarking benchmarking benchmarking
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organizacji zewnetrznego
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Rysunek 2. Klasyfikacje benchmarkingu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Nazarko, K. Kuzmicz, E. Szubzda, J. Urban, Benchmarking
and its application..., op. cit., p. 500; A. Kelly, Benchmarking for School... op. cit. p. 2; H. Mass,
M. Flake, Environmental benchmark analysis of electr(n)ic products with components consisting
of renewable raw materials, Proceedings of Second International Symposium on Environmentally
Conscious Design and Inverse Manufacturing, Tokyo 2001, December 11-15, pp. 388-391.

Na podstawie przegladu literatury stwierdzono, ze mimo bogatego zbioru publikacji
dotyczacych koncepcji organizacji uczacej si¢, umiejscowienie jej w kontekScie szkot
wyzszych pojawia si¢ dos$¢ rzadko. W ramach badan:

1. Szeroko i krytycznie przedyskutowano pojgcia organizacyjnego uczenia si¢ i organizacji
uczacej si¢. Wskazano, ze do zastosowania w odniesieniu do szkét wyzszych wlasciwa
wydaje sie koncepcja organizacji uczace;j si¢.

2. Whnikliwie przeanalizowano potencjalne bariery implementacji zatozen koncepcji organizacji
uczacej si¢ w uczelni.

3. Jako luke¢ w literaturze zidentyfikowano brak jednoznacznych, praktycznych wskazan
skierowanych do uczelni, jak zalozenia koncepcji organizacji uczacej si¢ stosowac
w praktyce. Odpowiedzi na to pytanie mozna szuka¢ podejmujac probg¢ odniesienia
do kontekstu uczelni pieciu dyscyplin organizacji uczacej si¢ P. Senge’a'® oraz w koncepcjach:

13 P. M. Senge, Pigta dyscyplina teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Oficyna Ekonomiczna, Wolters
Kluwer, Krakéw, 2006.
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H. Bui i Y. Barucha'¥, D. Dilla'® oraz J. Jableckiej'é. Wskazano réwniez przyktad udanego
zastosowania koncepcji organizacji uczacej sic w Copenhagen Business School (CBS)'".

4. Stwierdzono (por. m.in. A. Ortenblad'®; P. Hawkins'®; M. Pedler, K. Aspinwall®,
P. Senge, C. Roberts, R. B. Ross, B. J. Smita, A. Kleiner?'), ze wskazane jest wypracowanie
koncepcji organizacji uczacej si¢ w kontekscie uczelni wyzszej.

5. Sformutowano propozycje rekomendacji dla uczelni stojacych przed wyzwaniem wdrozenia
koncepcji organizacji uczacej si¢.

Realizujac zadanie badawcze nr 5, na podstawie przegladu literatury skonstatowano,
ze w odniesieniu do benchmarkingu nalezy uwzgledni¢ kreatywnos$¢ pracownikéw organizacji,
kreatywno$¢ w zarzadzaniu oraz koncepcje¢ organizacji kreatywnej. Kreatywnos$¢ pracownikow
organizacji, zgodnie ze spostrzezeniami M. Brzezinskiego, odnosi si¢ do pobudzania
kreatywno$ci pracownikéw 1 zespoléw pracowniczych, promowania postaw kreatywnych,
uczenia si¢ i odkrywania swoich potencjatéw tworczych. Kreatywnos¢ w zarzadzaniu obejmuje
zarzadzanie z wykorzystaniem twoérczego myslenia 1 rozwigzywania problemow decyzyjnych
w zakresie kierowania potencjalem zespotdow 1 tworzenia kreatywnego $rodowiska
oraz kierowania lateralnego??.

Uczelnie powinny w szczeg6lnosci budowa¢ klimat dla kreatywnosci, definiowany jako
powtarzalne wzory zachowan, postaw i uczué, ktore charakteryzuja zycie w organizacji®.
Zdaniem G. Ekvalla, uznawanego za autora tej koncepcji, klimat dla kreatywnoSci
w organizacji ewoluuje poprzez konfrontowanie pracownikow z realiami panujacymi
w organizacji, strukturg organizacyjng, polityka, celami, zadaniami, obcigzeniem pracg oraz
z innymi pracownikami?*. Wptywa on na procesy zachodzace w organizacji, na przyktad
na rozwigzywanie problemow, podejmowanie decyzji, planowanie, komunikacje, uczenie sie,
czy motywowanie. Klimat dla kreatywnosci ma zatem sile oddziatywania na wyniki
funkcjonowania organizacji. Okre$lany jest mianem zmiennej interweniujacej, jest wiec
aktywnym czynnikiem modyfikujacym relacje nakladow i efektow (rysunek 3).

4 H. Bui, Y. Baruch, Creating learning organizations in higher education: applying a systems perspective,
,»The Learning Organization”, Vol. 17, No. 3, 2010, pp. 228-242.

5 D. Dill, Academic Accountability and University Adaptation: The architecture of an academic learning
organization, ,,Higher Education”, 1999, Vol. 38, No. 2, pp. 127-154.

16 J. Jablecka, Uniwersytet jako organizacja uczqca si¢ w: red. A. Szuwarzyhski, Zarzqdzanie wiedzq w szkolnictwie
wyzszym, Politechnika Gdanska, Gdansk 2004 (dokument elektroniczny udostepniony przez autorke).

17 B. Kristensen, The Entrepreneurial University as a Learning University, ,,Higher Education in Europe”, Vol. 24,
No. 1, 1999, pp. 35-46.

18 A. Ortenblad, Toward a contingency model of how to choose the right type of learning organization, ,,Human
Resources Development Quarterly”, 2004, Vol. 15, No. 3, p. 347.

19 P. Hawkins, Organizational learning. Taking Stock and facing the challenge, ,Management Learning”,
1994, Vol. 25, pp. 433-461.

20 M. Pedler, K. Aspinwall, A4 conzise guide to the learning organization, London, Lemos & Crane, 1998,
za: A. Ortenblad, Toward a contingency..., op. cit., p. 347.

2L P. Senge et al., The fifth discipline fieldbook: Strategies and tools for building a learing organization. New
York: Doubleday/Currency, 1994, za: A. Ortenblad, Toward a contingency ..., op. cit., p. 347.

22 M. Brzezinski, Organizacja kreatywna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 15-16.

23 S. G. Isaksen, K. J. Laurer, A. Britz, Perceptions of the Best and Worst Climates for Creativity: Preliminary
Validation Evidence for the Situational Outlook Questionnaire, “Creativity Research Journal”, 2000-2001,
Vol. 13, No. 2, pp. 171-184.

24 G. Ekvall, L. Ryhammar, The Creative Climate: Its Determinants and Effects at a Swedish University,

“Creativity Research Journal”, 1999, Vol. 12, No. 4, pp. 303-310.
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Rysunek 3. Klimat dla kreatywnoSci jako zmienna interweniujgca w procesie transformacji
nakladow w efekty
Zrodto: opracowanie wiasne.

Inni autorzy wskazuja na potrzebe tworzenia kreatywnego $rodowiska, czy kreatywnej
przestrzeni i kultury promujacych kreatywne myslenie i dziatanie®.

Kreowanie klimatu dla kreatywno$ci w organizacji jest czynnikiem sprzyjajacym
benchmarkingowi z uwagi na potrzebe tworczej adaptacji pomystow czy rozwigzan zauwazonych
u partnerow, z ktérymi dokonuje si¢ poréwnan. Nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na kreatywnosé
operacyjng, niezbedna przy wariantowaniu, wyborze i wdrazaniu wytworow kreatywnosci
koncepcyjnej (koniecznej do tworzenia nowych metod, czy koncepc;ji)*.

W rozprawie stwierdzono, ze uwzglednienie wskazanych zatozen do metodyki powinno
zwiekszy¢ oddziatywanie benchmarkingu. Efekty benchmarkingu w uczelni — jako organizacji
uczacej sie — sa wzmacniane poprzez synergetyczne relacje wynikajace z budowania
w uczelni klimatu dla kreatywnos$ci i mys$lenia lateralnego oraz wdrazania koncepcji
benchgraftingu (rysunek 4).

BENCHGRAFTING ORGANIZACJA UCZACA SIE

/// BE\'('N.\RI\']\'(; \\\

. A /
\ S A S

—_— r—
—— ——
_— _

KLIMAT DLA KREATYWOSCI DOSKONALENIE
I MYSLENIA LATERALNEGO

Rysunek 4. Synergetyczne relacje pomiedzy elementami stanowigcymi zalozenia referencyjnej
metodyki benchmarkingu procesowego na uczelniach

Zrédto: opracowanie whasne.
W ramach 4 zadania badawczego w konteks$cie uczelni wskazano nastepujace obszary

funkcjonowania: badania naukowe, ksztalcenie studentow, dziatalno§¢ administracji

25 M. Brzezinski, Organizacja kreatywna..., op. cit., s. 62.
26 Tbidem, s. 37.
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oraz zarzadzanie. W ramach tych obszaréw mozna wyrdzni¢ procesy, ktore nastepnie moga
by¢ roztozone na komponenty (rysunek 5).

badania naukowe ksztalcenie dzialalnosc

studentow administracii

‘ 7
S ! :
I procesy : 1 procesy : 1 procesy |
R St ] b spusagene wel e T I e ]
i podprocesy ! 1 podprocesy ! i podprocesy | i podprocesy |
! \ ! : P— I_____{____I
e BRI E S g ST U oozt () U e e |
1 czynnosei | 1 czynnosei | I GZynnosel 4 I CZyInosel
l_____{____. e oy i L s I NP I
----- i R —— e e S S T
1 1 1 ; I -

: zadania 1 : zadania : I zadania ! 1 zadania :

Rysunek 5. Zwiazek obszarow funkcjonowania uczelni z procesami i ich komponentami
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Kunasz, Zarzqdzanie procesami, ECONOMICUS,
Szczecin, 2010, s. 44.

Odnoszac si¢ do przedstawionej w rozprawie klasyfikacji proceséw w kontekscie uczelni
procesy zachodzace na uczelni podzielono zgodnie z kryterium funkcji na zarzadcze,
podstawowe i pomocnicze (rysunek 6). Nastepnie przedstawiono przyklady podstawowych
procesow zachodzacych w szkole wyzszej z uwzglednieniem ich komponentdw.

W dalszej cze$ci badan skoncentrowano si¢ na obszarze ksztalcenia studentow
i prowadzeniu badan naukowych. W wypadku ksztalcenia studentow zidentyfikowano proces
ksztalcenia 1 proces zarzadzania procesem dydaktycznym, czyli efektywne wykorzystanie
zasoboéw materialnych i kadrowych uczelni (traktowane jako priorytetowe zadanie uczelni)?’.

Biorac pod uwage ztozono$¢ analizowanych obszaréw, autorka — z uwagi na ograniczenia
niniejszej rozprawy — jedynie sygnalizowala najistotniejsze ich elementy, ktore beda wptywaty
na przebieg procesOw. Za podstawowe procesy obszaru ksztalcenia studentdéw uznano
rekrutacje studentdow oraz planowanie, realizacj¢ 1 kontrole procesu dydaktycznego.
Podstawowe procesy w ramach obszaru badan naukowych to pozyskiwanie i rozwo6j kadry
naukowej, aplikowanie o §rodki na badania naukowe, realizacja badan naukowych, kontrola
1 ewaluacja prowadzonych badan oraz wdrazanie wynikow badan (transfer wiedzy do otoczenia).

27M. du Vall i in., Modele zarzqdzania uczelniami w Polsce. Raport Koricowy, Uniwersytet Jagiellonski, Centrum
Badan nad Szkolnictwem Wyzszym, Krakéw 2011, s. 9.
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s “
PROCESY ZARZADCZE
+ zarzadzame strategiczne uczelna. wydzialem. mstytutem,
+ kierowanie uczelnig, wydzialem, bibliotekg akademicka
\,
6R0(‘ESY PODSTAWOWE
+  ksztalcenie studentow: rekrutacja studentow, planowanie, realizacja
1 kontrola procesu ksztalcenia
* badama naukowe: pozyskiwanie 1 rozwd; kadry naukowe,
pozyskiwanie i prowadzenie projektow badawezych
+ wspolpraca z krajowymi i zagranicznymi jednostkami badawczymi,
innymi uczelniami: prowadzenie wspolpracy naukowo-badawczej,
wymiana nuedzynarodowa studentow 1 pracownikow naukowo-
dydaktycznych (na przyklad w ramach programu Erasmus),
* wspolpraca ze srodowiskiem biznesu, administracjg panstwowa
K dzialalnos¢ ushugowa
PROCESY POMOCNICZE
+  ksiegowosé, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
+ zarzadzanie nieruchomosciami
¢+ inwestycje 1 remonty
« IT )

Rysunek 6. Klasyfikacja i przyklady procesé6w zachodzacych na uczelni
Zrédlo: opracowanie whasne.

Zasygnalizowane powyzej procesy 1 ich elementy stanowig wycinek dziatalnos$ci uczelni.
W rozprawie stwierdzono, ze systematyczna analiza proceséw oraz poddawanie ich
benchmarkingowi stluzy doskonaleniu organizacji. Systematyczna poprawa procesow przez
uczenie si¢ od najlepszych wspiera uczelni¢ w stawaniu si¢ organizacjg uczacg si¢ oraz
zwieksza przejrzystos¢ funkcjonowania.

Zadanie 3. Krytyczna analiza 7Zrodel na temat stosowania benchmarkingu
w szkolnictwie wyzszym.

Zadanie 6. Krytyczna analiza i klasyfikacja inicjatyw benchmarkingowych w szkolach
wyzszych na Swiecie.

Zadanie 3 1 6 realizowano wspotbieznie. Na podstawie analizy publikacji naukowych
dotyczacych benchmarkingu oraz publikowanych raportéw z projektéw benchmarkingowych
zauwazono, ze w wiekszosci wypadkow trudno jest zidentyfikowac przyjeta metodyke. W duzym
stopniu wynika to z nieudostgpniania informacji na temat przebiegu i wynikow benchmarkingu
stronom trzecim.

W ramach realizacji zadania badawczego nr 3 opracowano klasyfikacje metodyk
benchmarkingu uwzgledniajaca kryterium kompleksowosci, zrédta opracowania metodyki oraz
odbiorcy(rysunek 7). Do rodzajéw metodyk wystepujacych w literaturze autorka dodata
kryterium odbiorcy metodyki. Wedtug tego kryterium mozna wyr6zni¢ metodyki wypracowane
na potrzeby konkretnej organizacji, badz sektora oraz metodyki uniwersalne, do zaadaptowania
dla kazdego indywidualnego przypadku.

Wykazane w rozprawie niescistoSci w zagadnieniach teoretycznych dotyczacych
benchmarkingu utrudniajace jego prawidlowe rozumienie, a w szczeg6lnosci niewyczerpujace
wskazowki metodyczne, uprawomocniaja podjecie przez autorke opracowania referencyjnej
metodyki benchmarkingu procesowego w uczelni, z uwzglednieniem migdzynarodowych
doswiadczen w tym zakresie.
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Klasyfikacja metodyk benchmarkingu
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O
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opracowana
przez organizacje

N

Rysunek 7. Klasyfikacja metodyk benchmarkingu

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: P. Keehley, N. Abercrombie, Benchmarking in the public and
non profit sectors, Best Practices for Achieving Performance Breakthroughs, Jossey-Bass
A Wiley Imprint, San Francisco 2008, p. 55; B. M. Deros, S. M. Yusof, A. M. Salleh,
A Benchmarking implementation framework, for automotive manufacturing SMEs,
»Benchmarking: An International Journal”, Vol. 13, No. 4, pp. 396-430; G. Anand, R. Kodali,
Benchmarking the benchmarking models, “Benchmarking An International Journal”, 2008, Vol.
15, No. 3, p. 267.

Na rysunku 8 przedstawiono klasyfikacje inicjatyw benchmarkingowych podejmowanych
przez uczelnie w ramach benchmarkingu kooperacyjnego, w ktérych uczelnie dzielg sie
praktykami w ramach klubu benchmarkingowego. Przeciwienstwem benchmarkingu
kooperacyjnego jest benchmarking indywidualny obejmujacy poréwnania do danych
udostepnianych najczesciej przez instytucje specjalizujace si¢ w benchmarkingu. Ten rodzaj
benchmarkingu mozna zaliczy¢ do benchmarkingu statystycznego.

Klasyfikacja inicjatyw benchmarkingowych podejmowanych przez uczelnie
w ramach benchmarkingu kooperacyjnego

< \ —

Kryterium zasiegu Kryterium Kryterium || Kryterium = Kryterium
geograficznego zakresu rodzaju danych wsparcia ciaglosci
\ — S— - s & A ——
Benchmarking: Benchmarking: Bencpmarking: Genchmarking:\ Benchmarking:
. tragSkoanentalny * badafi naukowych ° porownawczy * z udziatem * jednorazowy
* regionalny « ksztalcenia studentow statystyczny zewnetrznego * kontynuowany
* krajowy * procesow v moderatora ¢ cykliczny
ini ; , | * bez udzialu
+ mocesow sasaderyen | | Kvtertum 5 | nanego
P acezy przedmiotu || moderatora
Benchmarking: I \—j

* procesow
* wynikow

Rysunek 8. Klasyfikacja inicjatyw benchmarkingowych na uczelniach
Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Przedstawione w rozprawie przyktady zastosowan benchmarkingu w srodowisku zostaty
dobrane w sposob zapewniajacy pogladowe spojrzenie na sposoby i1 obszary zastosowania
benchmarkingu w szkotach wyzszych. Zakwalifikowano je zgodnie z zaproponowang
w rozprawie klasyfikacja (tabela 1). Wszystkie inicjatywy objete przegladem nalezy zaliczy¢

do benchmarkingu kooperacyjnego.
Tabela 1. Klasyfikacja objetych przegladem inicjatyw benchmarkingowych w szkolach wyzszych

Nazwa projektu K;Z:;:;lm Kryterium K:z;zzljl:lm Kryterium Kryterium Kryterium
(koordynator) zakresu wsparcia przedmiotu ciaglosci
geograficznego danych
Global Research regionalny (USA, badan Statystyczny | zudziatem wyniki cykliczny
Benchmarking System Kanada, Azja naukowych zewnetrznego
(GRBS) (Global Alliance for | Pacyfik, docelowo moderatora
Measuring University transkontynentalny) (narzgdzie
Performance) internetowe)
Benchmarking Programme regionalny ksztalcenia Poréwnawczy | z udziatem procesy cykliczny
(Association of (Wspolnota studentow, zewnetrznego
Commonwealth Universities) Narodow - procesOw moderatora
Commonwealth) zarzadczych

Benchmarking and regionalny (Anglia, | ksztalcenia Poréwnawczy | z udziatem procesy jednorazowy
Pathfinder Programme Walia, Szkocja) studentow zewnetrznego
(Higher Education moderatora
Academy&Joint Information
Systems Commitee)
The University Policy regionalny procesow Porownawczy | bez udzialu wyniki, jednorazowy
Benchmarking Project (klub | (Australia, Nowa zarzadezych , zewngtrznego | procesy
benchmarkingowy uczelni z Zelandia) administracyjnych moderatora
Australii i Nowej Zelandii)
New Benchmarking Initative | krajowy (USA) ksztalcenia Statystyczny | zudziatem statystyczny | brak danych
(Council on Social Work studentow zewngtrznego
Education) moderatora
Benchmarking university- krajowy (Holandia) | badan Statystyczny | bez udziatu wyniki jednorazowy
industry research naukowych zewngtrznego
cooperation worldwide moderatora
(Leiden Unversity)
Australian National Higher krajowy (Australia) | procesow Statystyczny | zudziatem procesy jednorazowy
Education Procurement administracyjnych zewngtrznego
Benchmarking Programme moderatora
(ANHEPBP)
(Univerisity of New Castle)

Zrodto: opracowanie wilasne.

Zadanie 7. Badania ankietowe dotyczace percepcji benchmarkingu w polskich uczelniach
akademickich.

Celem badania byto poznanie sposobu postrzegania benchmarkingu przez zarzadzajacych
uczelniami i ich gotowosci do podjecia tego typu dziatan w ich uczelniach.

Z uwagi na to, ze w Polsce nie prowadzono prawdziwego benchmarkingu w uczelniach®,
doboru respondentéw do badania dokonano w sposob celowy. W préobie znalazty si¢ osoby,
ktore miaty mozliwos$¢ zdobycia wiedzy na temat benchmarkingu z uwagi na petienie funkcji
zarzadczej w uczelni w trakcie trwania projektu Benchmarking w szkolnictwie wyzszym
koordynowanego przez Fundacj¢ Rektorow Polskich (2007-2011). Autorka przeprowadzita
badanie kwestionariuszowe wsrdd rektorow akademickich uczelni technicznych w kadencji
2005-2008, kiedy promocja projektu byta adresowana do akademickich szkot wyzszych w Polsce.

* Poza inicjatywami zawierajacymi elementy benchmarkingu opisanymi w rozdziale 3 rozprawy.
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Badanie przeprowadzono podczas nieformalnego spotkania 12 rektorow, podsumowujacego
kadencje 2005-2008 (wszyscy obecni wypetnili kwestionariusz) w maju 2009 roku.

W trakcie IX szkoly Zarzqdzania Strategicznego Fundacji Rektorow Polskich dla kanclerzy
i kwestorow 9 czerwca 2011 roku przeprowadzono rowniez badanie przy uzyciu tego samego
kwestionariusza w gronie kanclerzy uczelni akademickich. Pobrano 32 ankiety, wypetniono 16.

Badanie skierowano do rektorow oraz kanclerzy, poniewaz zalozono ich nieco odmienne
podejscie do zarzadzania uczelnig, zarowno z uwagi na charakter bardziej akademicki funkcji
rektora, ktorego wladztwo oprdcz obszarow zarzadzania wspolnych z kanclerzem (takich jak
finanse, inwestycje) koncentruje si¢ na podstawowych zadaniach wynikajacych z misji uczelni,
czyli badaniach naukowych i dydaktyce.

Na podstawie wynikoéw badania sondazowego oraz w $wietle obserwacji poczynionych
przez autorke w trakcie realizacji projektu Benchmarking w szkolnictwie wyzszym,
koordynowanym przez FRP, mozna stwierdzi¢, ze benchmarking jest w duzej mierze postrzegany
w kategoriach rankingu, czy narzgdzia stuzacego pozycjonowaniu uczelni. Jednocze$nie nalezy
zauwazy¢, ze $rodowisko kanclerzy, prawdopodobnie z uwagi na wigksze zaangazowanie
w projekcie FRP, posiada wicksza swiadomos$¢ jego cech 1 podstawowych zatozen. Z drugiej
strony fakt, ze jedynie potowa kanclerzy zwrdcita wypetione ankiety moze §wiadczy¢ o niechgci
do ujawniania niewiedzy na temat benchmarkingu. Brak konsekwencji w udzielanych
odpowiedziach, stojacych czesto ze soba w sprzecznosci, pozwala stwierdzi¢, ze pozadane jest
dziatanie na rzecz dostarczenia zarzadzajacym uczelniami rzetelnych informacji na temat
benchmarkingu.

Analizujac wskazane przez rektoréw i kanclerzy potencjalne korzysci z benchmarkingu
w polskich uczelniach nalezy zauwazy¢, ze w duzej mierze benchmarking kojarzy sie¢
respondentom z poprawa jako$ci w wielu wymiarach funkcjonowania uczelni, poczynajac
od realizowania jej podstawowej misji, czyli prowadzenia badan naukowych i ksztalcenia
studentow poprzez poprawe jakosci jej zarzadzania i organizacji. W szczego6lnosci
zaakcentowano rol¢ benchmarkingu jako narze¢dzia doskonalenia zarzadzania uczelnig.

Jako potencjalne bariery we wprowadzeniu w polskich uczelniach akademickich dziatan
benchmarkingowych rektorzy i kanclerze wskazali przede wszystkim specyfike srodowiska
akademickiego, w tym w szczeg6lnosci niech¢¢ do zmian i sklonno$¢ do konserwowania
struktur 1 praktyk, przekonanie o wlasnej nieomylnosci $rodowiska akademickiego
oraz trudno$ci w uznawaniu racji innych. Podkreslali oni nieznajomos$¢ lub brak zrozumienia
benchmarkingu jako zagadnienia. Uwagi te pozwalaja na konfirmacje¢ przypuszczenia
o koniecznos$ci zapewnienia rzetelnej informacji na temat benchmarkingu w polskich
szkolnictwie wyzszym, jako warunku skutecznego zastosowania tego instrumentu.

Podsumowujac wypowiedzi respondentow na temat antycypowanych barier
benchmarkingu w szkotach wyzszych nalezy podkresli¢, ze w wickszo$ci odnosza si¢
one do probleméw w zarzadzaniu uczelniami. Jako glowng trudno$¢ w prowadzeniu dziatan
benchmarkingowych w tym S$rodowisku mozna wskaza¢ niech¢¢ do pordwnywania si¢
i dzielenia si¢ praktykami.

Kluczowym czynnikiem decydujacym o powodzeniu projektu benchmarkingowego
w uczelni jest rzeczywista chg¢ zaangazowania si¢ w projekt, przekonanie o jego celowosci
oraz skuteczno$ci benchmarkingu jako narzedzia doskonalacego zarzadzanie zaréwno
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kierujacych uczelniami, jak rowniez pracownikéw uczelni biorgcych w udziat w dziataniach
benchmarkingowych.

Benchmarking jest narzedziem rozpoznawanym w uczelniach, aczkolwiek czesto
nieprawidlowo pojmowanym. Wyniki badan ankietowych oraz obserwacje w trakcie
realizacji projektu Benchmarking w szkolnictwie wyiszym, konfirmuja hipoteze autorki,
ze w polskim Srodowisku akademickim dominuje postrzeganie benchmarkingu jako
benchmarkingu statystycznego oraz jako rankingu.

Istotnym wnioskiem z przeprowadzonych badan jest identyfikacja otwartosci rektoréw
i kanclerzy na podjecie dziatan benchmarkingowych w uczelni. Jak wskazuja doswiadczenia
z zagranicy, benchmarking stat si¢ praktyka wpisang w zarzadzanie uczelnig. Przejgcie
jej do stosowania w warunkach polskich wraz ze zwigkszeniem troski o profesjonalne
zarzadzanie uczelnig wydaje sie by¢ jak najbardziej celowe.

Za niezwykle istotne z punktu widzenia rozprawy nalezy uzna¢ fakt, ze zarowno rektorzy,
jak 1 kanclerze bioragcy udziat w badaniu w swoich odpowiedziach identyfikowali
benchmarking jako instrument doskonalenia zarzadzania uczelnig (odpowiedzi na pytanie 3
kwestionariusza dotyczace potencjalnych korzysci z benchmarkingu) oraz na pytanie 5.2
(dotyczace celoéw benchmarkingu).

Zadanie 8. Bezposrednie czynne uczestnictwo i analiza prac komitetu sterujacego
projektu FRP Benchmarking w szkolnictwie wyzszym.

Zadanie 9. Studium przypadkow poprzez bezposrednie czynne uczestnictwo, obserwacje
i analize prac komitetu sterujacego projektu FRP Benchmarking w szkolnictwie
wyzszym, prac w projekcie European Benchmarking Initiative I koordynowanego
przez European Centre for Strategic Management of Universities (ESMU)
oraz wizyte studyjng w HIS Hochschul-Informations-System GmbH.

Realizujac zadania badawcze autorka miata mozliwos¢ weryfikacji wstepnie opracowanej
metodyki benchmarkingu. Szczegdlnie istotna byla wizyta studyjna w HIS, lidera w zakresie
stosowania benchmarkingu w szkotach wyzszych w Niemczech. Umozliwila ona uwzglednienie
w proponowanej metodyce probleméw wynikajacych z praktycznego zastosowania benchmarkingu
w uczelniach. Ma to duze znaczenie, poniewaz upublicznione raporty z przeprowadzonych inicjatyw
benchmarkingowych nie zawieraja szczegdtowych informacji.

Na podstawie badan wykonanych za pomoca analizy dokumentow projektowych, metody
obserwacyjnej oraz wywiadéw swobodnych z pracownikami HIS, autorka zidentyfikowata
metodyke przeprowadzania benchmarkingu procesowego w uczelniach stosowang przez HIS
oraz metodyke w zakresie warsztatow benchmarkingowych. Na tej podstawie sformutowata
uwagi, ktére wykorzystata w autorskiej referencyjnej metodyce benchmarkingu procesowego.

Brak rzeczywistych do$wiadczen benchmarkingowych w szkotach wyzszych w Polsce
oznacza, ze nalezy rozwazy¢, jakie podejscie do benchmarkingu bytoby wlasciwe w warunkach
krajowych. W Niemczech sg to inicjatywy oddolne uczelni. W Wielkiej Brytanii maja charakter
odgorny, czyli sg inicjowane przez ministerstwo lub inne organizacje o charakterze centralnym.
Wsparcie przedsiewzig¢ benchmarkingowych w Polsce przez Ministerstwo Nauki 1 Szkolnictwa
Wyzszego bytoby korzystne szczegdlnie w wymiarze ich wspotfinansowania, mogtoby
natomiast negatywnie wplyna¢ na otwarto$¢ uczelni w dzieleniu si¢ praktykami, jezeli
ministerstwo bytoby odbiorcg uzyskanych w trakcie benchmarkingu informacji. Korzystne
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byloby przeprowadzenie benchmarkingu z udzialem FRP, lub na przyktad KRASPu. Polskie
uczelnie mogg takze przeprowadza¢ benchmarking samodzielnie, dobierajac si¢ na podstawie
istniejgcych  relacji  w  kluby benchmarkingowe (z udzialem partneréw krajowych
lub  zagranicznych). Konieczne jest zapewnienie uczelniom wlasciwe] metodyki,
aby przedsigwzigcia te byly zrealizowane z sukcesem.

Zadanie 10. Modyfikacja koncepcji spirali benchmarkingowej A. Kelly’ego.

W wyniku wywodu logicznego wykazano, ze wlasciwie przeprowadzony benchmarking
daje szanse na wprowadzenie uczelni na spiralng $ciezke rozwoju (spirale benchmarkingowg)?®,
opracowang przez A. Kelly’ego®. Spirala zdefiniowana jest w wymiarach my — oni (nasza
uczelnia — jednostka partnerska) oraz co — jak (co i w jaki sposob wykonywane jest w naszej
uczelni i w jednostce partnerskiej), (rysunek 9).

coO

Uezelnia pomaga innym

przez benchmarking

\

Uczelnia jako
lider efektywnodci

——_

_("' my Co inni
robimy dobree? robig lepicj?
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JAK

Adaptacja praktyk
i preedefiniowanic celdw

(v

Rysunek 9. Spirala benchmarkingowa
Zrédto: A. Kelly, Benchmarking for School..., op. cit. p. 10.

Zgodnie z idea spirali benchmarkingowej w pierwszej kolejnosci nalezy we wilasnej
uczelni zidentyfikowa¢ nieprawidtowo przeprowadzane procesy i popeiniane biedy. Potem
trzeba zauwazy¢, co inni robig dobrze i w jaki sposob to wykonuja, przy czym niekoniecznie
partnerem poréwnan musza by¢ jednostki szkolnictwa wyzszego. W dalszej kolejnosci
konieczna jest adaptacja wybranych praktyk i wyznaczenie nowych celow. Nastepnym krokiem
jest stwierdzenie, co nasza uczelnia robi dobrze, a co inni robig lepiej. Niezbg¢dna jest rowniez
analiza przyczyn powodzenia analizowanych procesoOw w partnerskiej instytucji. Nastepnie
nalezy dostosowa¢ te praktyki do warunkéw danej uczelni oraz ponownie ustali¢ cele.
»Podazajac $ciezka” spiralnego rozwoju uczelnia moze sta¢ si¢ liderem efektywnosci
1 pomaga¢ innym, stabszym jednostkom.

Autorka przeprowadzila poglebiong interpretacje spirali benchmarkingowej A. Kelly’ego®®
oraz dokonata jej modyfikacji (rysunek 11). Cztery wymiary wskazane przez A. Kelly’ego

28 J. Nazarko, K. A. Kuzmicz, J. Urban, Benchmarking szansq.. ., op. cit., s. 66.
2 A. Kelly, Benchmarking for School..., op. cit. p. 10.
30 Ibidem
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(my-wy, co-jak) przedefiniowano, opisujac je jako wymiary: zglebiania wiedzy o wlasnej uczelni,
poznawania jej otoczenia, zwickszajacego si¢ zakresu benchmarkingu oraz poznania wigkszej
liczby praktyk w tym zakresie. Podejmowanie sekwencji dziatan wskazanych w spirali wspiera
uczelni¢ w dazeniu do doskonatosci. Jest to kolejny wymiar dodany przez autorke.

Uczelnia rozpoczynajaca dziatania benchmarkingowe wkracza na spiralng S$ciezke
rozwoju 1 wraz z kolejnym zwojem spirali dokonuje coraz gitebszego samopoznania, poszerza
wiedze o swoim otoczeniu. Podejmujac kolejne przedsiewzigcia benchmarkingowe zwigksza
jego zasieg, czyli dokonuje benchmarkingu coraz wigkszej liczby proceséw oraz poznaje coraz
wiecej praktyk opisujacych ich realizacje.

Pytania i stwierdzenia, ktére stawiane sa w trakcie wspinania po spirali benchmarkingowej
A. Kelly’ego zostaly zastagpione sekwencja etapow. Etapem inicjujacym pokonanie pierwszego
zwoju spirali jest identyfikacja procesu w uczelni, ktory wymaga poprawy. Nastepnie uczelnia
poszukuje takiego procesu przebiegajacego prawidtowego w swoim otoczeniu. Trzeci etap
konczacy zwoj pierwszy, to adaptacja praktyk i wyznaczenie celow. Przechodzac do zwoju
drugiego uczelnia poszerza swoje dziatanie w czterech wymiarach (zwickszajac wiedzg o sobie i
innych, poszerzajac zakres benchmarkingu proceséw oraz zwigkszajac wiedze¢ na temat sposobow
ich realizacji). Wybiera proces wymagajacy doskonalenia oraz proces wzorcowy, na podstawie
ktérego chee si¢ uczy¢. Nastgpnie poznaje 6w proces oraz dokonuje jego tworczej adaptacji
i wyznacza kolejne cele do realizacji. Po zdobyciu doswiadczenia w benchmarkingu i uczynienia z
niego praktyki instytucjonalnej (zw¢j oznaczony przerywang linig z uwagi na to, ze moze
on si¢ cyklicznie powtarza¢) uczelnia moze sta¢ si¢ dojrzata do benchmarkingu i dazy¢
do pozycji lidera efektywnosci. A. Kelly wprowadza pojecie lidera efektywnosci, ale go nie
interpretuje. Poprawa i doskonalenie proceséw uczelni powoduje wzrost stopnia osiggania
stawianych przed nig celow. Odnoszac to stwierdzenie do zalozen J. Pawlowskiego®!, bylaby
to sprawnos¢ dziatania uczelni, umiejgtnosé osiggania celow, realizacji strategii 1 zadan poprzez
sprawno$¢ zarzadzania. W innym ujeciu zgodnie z pogladem S. Smolenskiego®, oznaczatoby to
osigganie korzystnej relacji naktadéw do efektow generowanych przez uczelnig.

Wedhug A. Kelly’ego, uczelnia posiadajaca doswiadczenie w benchmarkingu pomaga
innym przez benchmarking. Z uwagi na to, ze autor nie rozwija tego stwierdzenia, autorka
proponuje przyjacé, iz na tym etapie uczelnia staje si¢ mentorem w procesie benchmarkingu,
czyli pelni role przewodnika, nauczyciela i doradcy w przedsiewzigciach benchmarkingowych.

Poruszanie si¢ uczelni po spirali benchmarkingowej mozna odnies¢ do etapoéw dojrzatosci
uczelni do benchmarkingu. Autorka dokonata syntezy dwoch wersji modelu opublikowanych
przez J. Kuczewska®® oraz K. Lisiecka®® definiujac osie czasu, poziomu wiedzy i etapow
dojrzatosci do benchmarkingu, redefiniujac wystepujace w modelu elementy i adaptujac model
do kontekstu uczelni. Elementem dodanym przez autorke jest mozliwos¢ zaangazowania
zewngtrznego moderatora do przedsigwzig¢ benchmarkingowych. Zmodyfikowany model
przedstawiono na rysunku 10.

3L J. Pawlowski, Metodyka oceny efektywnosci finansowej przedsiewzieé gospodarczych, Wydawnictwo
Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dzZ 2004, s. 32-34.
32°S. Smolenski, Zarzgdzanie produktywnoscig w przedsiebiorstwie, Oficyna Wydawnicza Osérodka Postepu
Organizacji, Bydgoszcz 2000, s. 79.
33 J. Kuczewska, Europejska procedura benchmarkingu. Programy i dziatania, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2007, s. 62.
34 K. Lisiecka, Benchmarking narzedziem doskonalenia procesow biznesu firmy, ,,Problemy Jakoéci”, 1999, nr 1, s. 20.
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Uczelnia, ktora po raz pierwszy styka si¢ z benchmarkingiem poznaje jego istote i zatozenia,
uczy si¢ benchmarkingu. Na tym etapie dysponujac niewielka wiedzg i brakiem do$wiadczenia,
moze podja¢ benchmarking diagnostyczny, w ktérym gléwnie dokonuje analizy efektywnosci
dzialania i1 zarzadzania. Etap inicjacji zwykle trwa krétko 1 polega na analizie dziatan i wynikow
organizacji za pomoca kwestionariusza oceny”. Na drodze do dojrzatosci do benchmarkingu
wyroznia si¢ dwa rodzaje benchmarkingu: holistyczny 1 wynikow. W benchmarkingu holistycznym,
mozna dokona¢ poréwnania gldéwnych obszarow dziatalno$ci uczelni wymagajacych poprawy.
Benchmarking wynikow, ktéry umozliwia pozycjonowanie uczelni wzgledem innych, nie daje
jednak mozliwo$ci poznania sposobdw osiggania tych wynikdéw. Benchmarking procesow moze
podja¢ uczelnia dojrzata do benchmarkingu, czyli posiadajaca gruntowng wiedze¢ na jego temat,
jak réwniez posiadajaca uporzadkowang wiedzg o sobie. Czynnikiem katalizujagcym benchmarking
procesowy moze by¢ zaangazowanie zewngtrznego moderatora.

Etapy dojrzalosci do benchmarkingu

Inicjacja Na drodze do dojrzalosci Dojrzalos¢

benchmarking
wynikow

benchmarking benchmarking

benchmarking
diagnostyczny holistyczny procesow

Poziom wiedzy w uczelni
~

zaangazowanie - -
zewnglrznego L - -
moderatora - -1

Rysunek 10. Etapy dojrzatoesci zarzadzajacych uczelnia w zakresie benchmarkingu

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: S. O'Reagain, R. Keegan, Benchmarking explained, in:
Benchmarking in Europe. Working together to build competitiveness, Public Sector Information
Group, 2000, s. 8.

Zwigkszajac swojg wiedze¢ o benchmarkingu wraz z nabywaniem kolejnych doswiadczen
uczelnia dojrzewa do stosowania benchmarkingu procesowego. Zaangazowanie zewnetrznego
moderatora  benchmarkingu stanowi znaczaca pomoc, szczegélnie w  pierwszych
przedsiewzieciach benchmarkingowych. Uczelnia badz klub benchmarkingowy uczelni bez
wsparcia zewnetrznego potrzebuje metodyki wiasciwej dla specyfiki szkot wyzszych.

Benchmarking procesowy przeprowadza uczelnia dojrzala do benchmarkingu.
Ta dojrzato$¢ poglebia sie, gdy uczelnia pokonuje kolejne zwoje spirali, pokonujac $ciezke
dojrzatosci do benchmarkingu. Element ten stanowi wigc uzupetnienie koncepcji modelu
dojrzatosci zarzadzajacych uczelnig w zakresie benchmarkingu.

Uczelnia systematycznie praktykujaca benchmarking, dzigki ktoremu posiada wiedzg
o swoim funkcjonowaniu i uczy si¢ od innych, moze sta¢ si¢ organizacja uczacg sie.

35 J. Kuczewska, Europejska procedura..., op. cit., s. 62.
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Rysunek 11. Rozwini¢cie koncepcji spirali benchmarkingowej

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Kelly, Benchmarking for School..., op. cit., p. 10; J. Nazarko,
K. A. Kuzmicz, E. Szubzda-Prutis, J. Urban, Benchmarking and its application.. ., op. cit., p. 505.

Podejmowanie dzialan benchmarkingowych zgodnie z ideq spirali benchmarkingowe;j
w uczelni aspirujacej do bycia organizacja uczacq si¢ stanowi skuteczne narzedzie
doskonalace zarzadzanie uczelnia. Podejmowanie przez uczelni¢ inicjatyw w zakresie

benchmarkingu procesowego wspomaga rozwdj uczelni jako organizacji uczacej sie
i wprowadza jq na spiralng Sciezke doskonalenia.

Zadanie 11. Opracowanie referencyjnej metodyki przeprowadzania benchmarkingu
procesowego w uczelni z uwzglednieniem zmodyfikowanej koncepcji spirali

benchmarkingowej A. Kelly’ego, koncepcji benchgraftingu, klimatu dla
kreatywnosci i myslenia lateralnego.

W toku realizacji badan zidentyfikowano nastgpujace luki w metodyce benchmarkingu:
. Brak opisanej w literaturze metodyki benchmarkingu uczelni oraz brak jasnych wytycznych
zapewniajacych prawidlowe przeprowadzenie benchmarkingu na uczelni. Za szczegdlnie
istotne autorka uznata odréznienie benchmarkingu porownawczego od statystycznego, ktory

czesto jest stosowany w sektorze szkolnictwa wyzszego i znieksztalca ide¢ benchmarkingu,
powodujac nieprawidlowe jego stosowanie.
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2. Brak szerszego kontekstu w postaci zatozen do metodyki uwzgledniajacych zespdt czynnikéw
wspomagajacych przeprowadzanie benchmarkingu, jak réwniez wzmacniajacych jego efekt.

3. Brak w stosowanych w uczelniach metodykach benchmarkingu elementu zapewniajacego
cigglos¢ benchmarkingu, ktora jest istotng sktadowa definicji benchmarkingu.

W rozprawie rekomendowane jest stosowanie w szkotach wyzszych kooperacyjnego
benchmarkingu procesowego. Benchmarking procesowy daje zarzadzajacym uczelniami
najwigksze szanse na doskonalenie zarzadzania, poniewaz umozliwia pozyskanie wiedzy na temat
proceséw zachodzacych w porownywanych jednostkach i poprzez to u$§wiadomienie sobie
przyczyn problemow, czy stabych stron swojej uczelni. Dzigki temu, Ze procesy zazwyczaj maja
podobng struktur¢ w r6znych organizacjach, benchmarking procesowy umozliwia dokonanie
rzeczywistych poréwnan i zauwazenie obszaréw potencjalnych ulepszen®. Autorka podziela
opinic A. Kelly’ego®’, ze w szkolach wyzszych powinien byé stosowany benchmarking
poréwnawczy polegajacy na poréwnaniu sposoboéw osiggania rezultatow, a nie jedynie samych
efektow dzialania, poniewaz umozliwia rzeczywiste uczenie si¢ od lepszych i poprzez to poprawe
swojego funkcjonowania. To wiasnie benchmarking kooperacyjny, przeprowadzany we wspotpracy
z jednostka partnerska (collaborative benchmarking) daje wigksza szans¢ na uczenie sie,
w odroznieniu od benchmarkingu indywidualnego, w ktérym rezygnuje si¢ z jednostki
partnerskiej na rzecz, na przyktad, dokonywania por6wnan na podstawie zakupionych danych
(non-collaborative benchmarking).

W proponowane] metodyce benchmarkingu procesowego wykorzystano podejscie

procesowe przyjete w projekcie EBI I1°®

. Zgodnie z jego zalozeniami w zalezno$ci od potrzeb,
przedsiewziecie benchmarkingowe moze odnosi¢ si¢ jedynie do procesu zachodzacego
na uczelni, w waskim rozumieniu, lub tez mozna wzia¢ pod uwagg naktady (inputs) niezbedne
do realizacji procesu, sam proces oraz efekty powstate w wyniku transformacji naktadow
w ramach procesu (outputs), jak rowniez, w jeszcze bardziej kompleksowym ujeciu, mozna
obja¢ benchmarkingiem szeroko rozumiany rezultat, czy tez oddziatywanie przedsigwzigcia
(outcome), ktére nalezy postrzega¢ jako realizacj¢ najistotniejszych celéw uczelni jako
organizacji, ktére mogg by¢ wyrazone w misji lub strategii uczelni* (rysunek 12).

Przyjmujac za punkt wyjscia podejscie procesowe przyjete w projekcie EBI autorka sugeruje
rozwini¢cie tej koncepcji, polegajace na tym, ze kazdy efekt (output) wytworzony
w ramach transformacji w danym procesie moze stanowi¢ jednocze$nie naklad (input) dla innego
procesu lub nawet kilku proceséw (rysunek 13). Przyjecie tego podej$cia w uczelni bedzie
oznaczato kontynuacje¢ dzialan benchmarkingowych w sposob logicznie uporzadkowany,
ukierunkowany oraz zapewniajacy systematyczny i kompleksowy rozwdj. W przeanalizowane;j
literaturze oraz raportach z projektow benchmarkingowych nie wskazano dotychczas,
w jaki sposob powinno si¢ realizowac¢ ten fundamentalny element definicji benchmarkingu.

36 R. Gleich, J. Motwani, A. Wald, Process benchmarking: a new tool to improve the performance of overhead
areas, ,,Benchmarking: An International Journal”, 2008, Vol. 15, No. 3, p. 243.

37 A. Kelly, Benchmarking for School..., op. cit., p. 2.

38 F. van Vught et. al, Benchmarking in European Higher Education. A University Benchmarking Handbook, ESMU,
Brussels 2010, p. 40.

39 Ibidem, p. 47.
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Rysunek 12. Benchmarking z perspektywy proceséw
Zrodto: F. van Vught et. al, Benchmarking in European... op. cit., p. 40.
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Rysunek 13. Koncepcja benchmarkingu procesowego na uczelni

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Na tym podejsciu oraz na koncepcji spirali benchmarkingowej autorka oparta szczegdtowa
metodyke benchmarkingu procesowego na uczelni wyrazajaca si¢ w 14 etapach (rysunek 14).
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Rysunek 14. Referencyjna metodyka benchmarkingu procesowego na uczelni

Zrodto: opracowanie wlasne.

Etap 1: Identyfikacja procesow wymagajacych poprawy

Benchmarkingiem moze by¢ objety kazdy proces, ktoéry wedlug zarzadzajacych uczelnia
wymaga poprawy, a jego doskonalenie poprzez poznanie najlepszych praktyk moze przynies¢
uczelni korzy$¢. Procesy wybrane do benchmarkingu cechuja si¢ nieefektywnoscia
lub nieskutecznoscia.
Etap 2: Stworzenie mapy benchmarkingowej

Na podstawie listy procesdbw wymagajacych poprawy sporzadzana jest mapa
kompleksowych przedsiewzie¢ benchmarkingowych z nadaniem im priorytetow, czyli ustaleniu
kolejnosci ich podejmowania. Mapa wyznacza plan dzialan benchmarkingowych i stanowi
podstawe do sporzadzenia szczegdtowego harmonogramu oraz budzetu. Ilustracje proponowanej
mapy przedsiewzig¢ benchmarkingowych przedstawiono na rysunku 15.
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Rysunek 15. Mapa przedsiewzi¢¢ benchmarkingowych

Zrédto: opracowanie wlasne.

Systematyczne przygladanie si¢ procesom zachodzacym w uczelni, Swiadomos¢
nakladow oraz powstajacych w wyniku ich transformacji efektow prowadzone w toku
realizacji przedsi¢wzie¢ ujetych w mapie benchmarkingowej przyczyni si¢ do zwi¢ekszenia
przejrzystosci funkcjonowania uczelni oraz ulatwi rozliczalno$¢ przed interesariuszami
(accountability). Dzigki systematycznemu benchmarkingowi uczelnia posiada wiedze
na temat sytuacji biezacej oraz przeszlej, w porownaniu do innych, co umozliwia czynnosci
analityczne i stanowi punkt wyjscia do ustalania strategii dzialania. W trakcie realizacji
kolejnych przedsigwzig¢ benchmarkingowych uczelnia uczy si¢. Mapa powinna by¢ aktualizowana
i rozbudowywana.

Etap 3: Inicjacja projektu z mapy benchmarkingowej

Kazde dziatanie benchmarkingowe z mapy benchmarkingowej rozpoczyna si¢ od etapu
inicjacji projektu benchmarkingowego, w ktorym nastepuje podjecie decyzji o zainicjowaniu
przedsiewziecia przez rektora, dziekana, kierownika jednostki organizacyjnej uczelni, czy tez
kierownika zespotu do spraw benchmarkingu, jezeli taki zostat powotany w uczelni.

W zaleznosci od przyjetego rozwigzania w uczelni, mozna powota¢ na uczelni komisje lub
zespot lub tez wyodrebni¢ stanowisko do spraw benchmarkingu, ktérych celem bytoby
doskonalenie zarzadzania poprzez systematyczny benchmarking procesow zachodzacych w uczelni.

Uczelnie, ktére nie majg doswiadczenia w benchmarkingu moga skorzysta¢ z pomocy
zewnetrznego moderatora, ktory zdecydowanie utatwi przebieg projektu.

Etap 4: Planowanie przedsi¢wzi¢cia benchmarkingowego

Na etapie tym definiowane sa cele, wyznaczane granice merytoryczne i czasowe projektu
oraz antycypowane bariery i ograniczenia zadania benchmarkingowego. Istotne jest rowniez
wyznaczenie harmonogramowych kamieni milowych oraz oszacowanie kosztow przedsigwziecia.
Nalezy rowniez okresli¢ niezbedne zasoby ludzkie i materialne. Proponowane jest rozszerzenie
sktadu zespolu benchmarkingowego z zachowaniem zasady reprezentatywnosci wszystkich
grup pracowniczych bioracych udziat w realizacji procesu na uczelni (pracownicy naukowo-
dydaktyczni, administracyjni, techniczni).
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Etap 5: Stworzenie klubu benchmarkingowego

W ramach etapu 5 poszukuje si¢ potencjalnych partneréw, ktdrzy realizuja podobny proces
W swojej organizacji 1 istniejg przestanki, ze osiggaja w tej kwestii lepsze rezultaty.
W ten sposéb jest formowany klub benchmarkingowy. Nastgpnie dokonywany jest wybor
partneréw do benchmarkingu. Nalezy zaznaczy¢, ze nie muszg to by¢ jednostki szkolnictwa
wyzszego. Korzystne byloby rowniez czerpanie z doswiadczen sektora biznesowego. Dobor
partneréw istotnie wplywa na powodzenie dziatan benchmarkingowych. Jezeli porownywane
procesy u partneréw benchmarkingowych znajduja si¢ na bardzo zblizonym poziomie
zaawansowania, wowczas trudno jest zidentyfikowac najlepsze praktyki, moga to by¢ jedynie
szczegoty, ktore nie beda w stopniu satysfakcjonujacym speilnia¢ warunku uczenia sig.
Z drugiej za$ strony, jezeli jeden z partnerow w sposob znaczny wyprzedza pozostatych
partnerow w kwestii bedacej przedmiotem benchmarkingu, wéwczas partner ten moze uznaé
projekt benchmarkingowy za strat¢ czasu i zasobow, poniewaz nie ma od kogo si¢ uczyc.
Nalezy zatem zadbaé, aby kazdy partner mogl zaoferowac drugiemu mozliwo$¢ uczenia si¢
od niego. Bardzo wazne jest réwniez, aby partnerzy benchmarkingowi nie stanowili dla siebie
bezposredniej konkurencji i dzigki temu mogli otwarcie dzieli¢ si¢ swoimi praktykami.
Kluczowe z punktu widzenia powodzenia projektu sg otwartos¢, szczeros¢ i che¢ wspodtpracy.
Etap 6: Urealnienie zadania benchmarkingowego

Kolejny etap — urealnienie zadania benchmarkingowego — to warsztaty, w czasie ktérych
zostang ustalone definicje, cele, oczekiwane korzysci, przewidywane ograniczenia dla
przedsigwzigcia benchmarkingowego oraz zakres projektu czyli de facto urealnienie zadania
benchmarkingowego. Celem warsztatow jest uswiadomienie wszystkim uczestnikom projektu
jego istoty i zatozen. Jest to niezwykle wazne, poniewaz w duzej mierze zalezy od tego sukces
calego przedsiewziecia. Na tym etapie powinno si¢ zdefiniowaé granice projektu
benchmarkingowego, czyli jakie zagadnienia si¢ mieszcza w projekcie, a ktore nie sg objete
jego zakresem. Pomoze to w przysztosci unikngé nieporozumien na temat efektow projektu.
Etap 7a: Mapowanie wlasnego procesu
Etap 7b: Mapowanie procesu partnera

Na etapie mapowania procesu zespot benchmarkingowy powinien dokona¢ rozpoznania
1 udokumentowania procesu podlegajacego benchmarkingowi. Nalezy zauwazy¢, ze mapowanie
wlasnego procesu oraz mapowanie procesu partnera moze odbywac si¢ wspotbieznie (etap 7a
i 7b). Pelne mapowanie procesu wymaga gruntownej wiedzy, czasu i zasobow. Z uwagi
na $wiadomos$¢ ograniczonych zasobdw finansowych uczelni, autorka proponuje uproszczone
mapowanie procesOw na potrzeby benchmarkingu. Przyktadem takiego podejscia jest koncepcja
mapowania procesu do benchmarkingu A. Bendella*’, w ktérym mape procesu tworzy sie
poprzez notowanie na kartkach kolejnych etapow realizacji procesu przez grupe o0sob
zaangazowanych w przebiegu tego procesu. Nastepnie kartki przykleja si¢ na duzym arkuszu
papieru i stopniowo tworzy mape¢ procesu. Nalezy wowczas szukaé petli, duplikacji oraz
procesow prowadzacych donikad i nie posiadajacych odbiorcéw. Te sama metodyke stosuje HIS.

Do zmapowania procesu na potrzeby benchmarkingu mozna uzy¢ klasycznych narzedzi
zarzadzania jako$cig takich, jak na przyktad schemat blokowy. Do opisu lub poznania procesu

40 A. Bendell, Process benchmarking workbook, Services Ltd, 2001, p. 6, tryb dostepu:
http://www.saferpak.com/process_manage articles/benchmark workbook.pdf, stan z dnia 19.09.2011.
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mozna zastosowa¢ rowniez diagram Ishikawy*!*#>. Do sporzadzenia diagramow procesow (lub
opisu modeli procesOw) mozna postuzy¢ si¢ narzedziami informatycznych, takimi jak program
ADONIS, Microsoft Visio, Microsoft Access, Aris firmy Scheer czy Process Navigator.

Na etapie 7a 1 7b nalezy réwniez okresli¢ miary efektywnosci procesu. Wskazane jest
jakosciowe okreslenie stopnia satysfakcji realizacji danego procesu.
Etap 8: Pozyskanie danych

Etap obejmuje pozyskanie danych o analizowanym procesie od partneréw
benchmarkingowych. Do osiggni¢cia tego celu konieczny jest wybor sposobu pozyskania
danych i przygotowanie narzedzi. Zazwyczaj beda to kwestionariusze z pytaniami majacymi
na celu ustalenie sposobu realizacji procesu i umozliwiajacych wyodregbnienie dobrych praktyk
iuczenie si¢ ich przez partneréw benchmarkingowych. Nast¢pnie pozyskane informacje nalezy
uzupehié¢ poprzez wywiady/rozmowy bezposrednie lub telefoniczne z przedstawicielami
jednostki partnerskiej. Kontakty bezposrednie sprzyjaja temu, by benchmarking miat charakter
porownawczy, a wigc odpowiadal na pytanie, w jaki sposob analizowany proces jest
realizowany, dostarczajgc informacji umozliwiajacych glebokie poznanie analizowanego
procesu. Na tym etapie mozna zaplanowaé wizyty u partnerow majace na celu doglebne
zapoznanie si¢ ze stosowanymi praktykami.
Etap 9: Konfrontacja przebiegu procesu, weryfikacja danych oraz identyfikacja

najlepszych praktyk

Etap obejmuje warsztaty, w trakcie ktorych dokonuje si¢ poréwnania proceséw 1 identyfikacji
najlepszych praktyk na podstawie prezentacji zmapowanych procesow, przygotowanych
z uwzglednieniem pytan zawartych w kwestionariuszach. Dalej nalezy upewni¢ si¢ co do
porownywalnosci proceséw. Nalezy porownywac to, co jest porownywalne. Konieczne jest
uwzglednienie uwarunkowan 1 specyfiki funkcjonowania danego partnera, na przyktad
to, ze w matej uczelni z nieliczng administracjg prawdopodobnie wystepuje znacznie szybszy
obieg informacji niz w uczelni duze;j.
Etap 10: Weryfikacja zalozen benchgraftingu

Uwzglednienie koncepcji benchgraftingu sformutowanej przez B. S. Codlinga® jest —
zdaniem autorki — elementem wzmacniajagcym dziatanie benchmarkingu. Pojecie benchgrafting
mozna etymologicznie objasni¢ poprzez ttumaczenie stowa grafting jako przeszczepianie lub
wszczepianie czego$ do czego$ innego** . Zgodnie z zalozeniami B. S. Codlinga, podobnie
jak w wypadku transplantacji tkanek warunkiem ich przyjecia przez organizm biorcy jest ich
kompatybilno$¢ oraz to, ze musza by¢ one niezainfekowane chorobg, aby uniknaé reakcji
systemu immunologicznego i odrzucenia przeszczepu. Podobnie sukces przenoszenia praktyk
z jednej organizacji do drugiej w ramach benchmarkingu warunkowany jest uwzglednieniem
specyfiki jednostki, z ktérej czerpana jest praktyka (uwarunkowania ekonomiczne, prawne,
spoteczne) oraz jej adaptowanie do realiow panujacej w danej organizacji. Konieczne jest

4 K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzgdzanie jakoscig w ustugach publicznych, CeDeWu, Warszawa 2004, s. 127.

42 K. Opolski, G. Dykowska, M. Mozdzonek, Zarzqdzanie przez jakos¢ w ustugach zdrowotnych. Teoria
i praktyka, CeDeWu, Warszawa 2009, s. 119.

43 B. S. Codling, Benchgrafting: a model for successful implementation of the conclusions of benchmarking studies,

“Benchmarking for Quality Management & Technology”, 1998, Vol. 5 No. 3, pp. 158-164.

4 Wielki Stownik Angielsko-Polski PWN-Oxford, Warszawa 2002, s. 518.

45 A. White, About Bench Grafting, tryb dostepu: http://www.ehow.com/facts_5792112_bench-grafting.html, stan
z dnia 20.03.2012.
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przeanalizowane, czy zasoby danej organizacji oraz kultura organizacyjna pozwolg na osiggnigcie
podobnych efektéw jak w organizacji partnerskiej. Benchmarking dobrych praktyk
z uwzglednieniem koncepcji benchgraftingu wzmacnia site jego oddzialywania.

Warto$cig dodang z uwzglednienia koncepcji benchgraftingu w benchmarkingu uczelni
jest praktyka, ktora jest hybryda powstala w wyniku modyfikacji praktyki zaczerpnigte]
z partnerskiej organizacji do uczelni z uwzglednieniem jej specyfiki. Benchgrafting obejmuje
uwzglednienie uwarunkowan prawnych, ekonomicznych 1 spotecznych, kultury organizacyjnej,
zasobow ludzkich 1 materialnych jednostek partnerskich oraz realiow funkcjonowania naszej
jednostki. Na tym etapie podejmuje si¢ decyzje, czy zidentyfikowane najlepsze praktyki sa
mozliwe do zaadaptowania na uczelni.

Etap11: Adaptacja praktyk

Adaptacja najlepszych praktyk powinna mie¢ charakter twérczy. Odbywa si¢ przez
opracowanie zestawu pomyslow na adaptacj¢ zidentyfikowanych praktyk. W przekonaniu
autorki, stosowne jest wlaczenie do metodyki benchmarkingu koncepcji tworzenia klimatu
dla kreatywnosci i my$lenia lateralnego. Uczelnie wyzsze jako kompilacja indywidualnych
talentow i doswiadczen pracownikow i studentéw oraz plaszczyzna styku roznych dyscyplin
naukowych powinny by¢ zrédlem kreatywnego myslenia. Myslenie kreatywne i lateralne
(wieloaspektowe), a wigc poszukiwanie nietypowych, nielinearnych powigzan i innowacyjnych
rozwigzan powinno by¢ w uczelniach promowane i wspierane. Propozycje adaptacji praktyk
powinny by¢ konsultowane na forum komisji senackich badz zespoldw merytorycznych
funkcjonujacych w uczelni, w gronie rady wydzialu, badz w jednostce organizacyjnej uczelni
w zaleznosci od przebiegu procesu podlegajacego benchmarkingowi.

Etap 12: Wdrozenie

Na tym etapie wdrazane sg zaadaptowane praktyki. Najpierw powinien by¢ sporzadzony
plan wdrozenia, ktéry nastepnie powinien by¢ realizowany.
Etap 13: Komunikacja wynikéw

Komunikowanie wynikéw projektu benchmarkingowego uczestnikom i interesariuszom
przedsiewziecia jest bardzo istotnym etapem. Od przekonania pracownikow pracujacych
na rzecz projektu zalezy ich zaangazowanie w kolejnych inicjatywach benchmarkingowych.
Podobnie w przypadku partneréw benchmarkingowych, kazdy powinien by¢ swiadomy korzysci
z projektu, jak réwniez tego, czego nie udato si¢ osiggnaé. Interesariusze projektu powinni
otrzymac rzetelng informacj¢ na temat wynikéw projektu.

Etap 14: Monitoring i ewaluacja projektu

Wdrazanie najlepszych praktyk powinno by¢ monitorowane. Konieczne jest rowniez
dokonywanie ewaluacji projektu, zard6wno jego warto$ci merytorycznej, jak rdwniez jego
przebiegu, metodyki i wykorzystanych narzedzi.

Elementem prowadzacym do ,,domkniecia petli benchmarkingowej”, czyli zachowania
ciagglosci procesu benchmarkingu, jest doskonalenie sposobu przeprowadzania projektu, ktore
opiera si¢ na zdobytym w trakcie realizacji projektu doswiadczeniu. Ciagglo$¢ benchmarkingu
realizowana jest poprzez wybor kolejnego procesu do benchmarkingu z mapy benchmarkingowe;.
Uczelnia podejmujac benchmarking kolejnych proceséw z mapy benchmarkingowej zwicksza
wiedze o sobie i swoim otoczeniu oraz wdraza kolejne najlepsze praktyki podazajac ,,spiralng
sciezka rozwoju”. Istotna jest systematyczna aktualizacja mapy.
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Poprzez benchmarking kolejnych procesow oraz realizacje¢ etapow metodyki uczelnia uczy
sie, dgzac do stania si¢ organizacjg uczacag sie.

Proponowana referencyjna metodyka kooperacyjnego benchmarkingu procesowego
stanowi probe wypeltnienia luki w piSmiennictwie dotyczacym zastosowania benchmarkingu w
szkotach wyzszych.

Zadanie 12. Opracowanie dobrych praktyk i rekomendacji dla inicjatyw
benchmarkingowych w uczelni

Opracowane w rozprawie koncepcje staly si¢ podstawg do sformutowania zbioru
praktycznych wskazowek dla podejmujacych inicjatywy benchmarkingowe w szkotach wyzszych.
e Rekomendacje dotyczace istoty i zalozen benchmarkingu w uczelniach

1. Dziatania benchmarkingowe w szkolnictwie wyzszym powinny by¢ ukierunkowane na
wspotprace (collaborative benchmarking) pomigdzy uczelniami.

2. Benchmarking powinien mie¢ przede wszystkim charakter porownawczy, a nie tylko
statystyczny, to znaczy, ze nalezy porownywac procesy, a nie tylko ich wyniki.

3. Nalezy zadba¢ o sprzyjajace warunki, w tym miedzy innymi zapewnia¢ klimat dla
kreatywno$ci 1 myslenia lateralnego w uczelni oraz zarzadza¢ uczelnig zgodnie
z koncepcja organizacji uczacej si¢, aby benchmarking przynosit zaktadane efekty.

4. Uczelnie powinny stosowa¢ benchmarking procesowy, ktéry kreuje rozwoj uczelni
jako organizacji uczacej si¢ i wprowadza ja na spiralng $ciezkg rozwoju.

5. Benchmarking powinien stanowi¢ element systemu zarzadzania jakoscig w uczelni.

6. Benchmarking powinien by¢ zintegrowany z misjg i strategia uczelni, jak rowniez
planami strategicznymi wydziatéw i uczelni.

7. Dzigki benchmarkingowi powinni si¢ uczy¢ pracownicy biorgcy udzial w projekcie,
jak réwniez uczelnia jako organizacja (zabezpieczenie przed utrata wiedzy poprzez
fluktuacje pracownikow).

8. Inicjatywy benchmarkingowe powinny by¢ propagowane i wspierane —a w konsekwencji
réwniez dofinansowywane — przez Ministerstwo Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego.

e Rekomendacje w zakresie organizacji i przebiegu benchmarkingu w szkole wyzszej

1. W wypadku pierwszych inicjatyw benchmarkingowych szczegdlnie korzystne wydaje
si¢, aby uczelnie korzystaty z pomocy zewnetrznego moderatora, specjalizujacego si¢
w benchmarkingu.

2. Przystepujac do inicjatywy benchmarkingowej nalezy upewnic si¢, czy wszyscy uczestnicy
projektu rozumiejg to samo pod pojeciem benchmarkingu. Mnogo$¢ definicji
benchmarkingu wskazujg na koniecznos$¢ klaryfikacji definicji i celow przedsiewzigcia.

3. Szczegbdlna uwaga powinna by¢ poswigcona doborowi partnerow.

Na podstawie analizy projektéw benchmarkingowych oraz wywiadow przeprowadzonych
w trakcie wizyty studyjnej mozna stwierdzi¢, ze w projekcie powinno bra¢ udziat
maksymalnie do 10 uczelni (lub innych partnerow).

5. Podczas benchmarkingu nalezy zwraca¢ uwage na specyfike partnerow.

6. Nalezy uwzgledni¢ roznice kulturowe we wspolpracy z partnerami (szczegdlnie
w wypadku projektow migdzynarodowych).

28



Katarzyna A. Kuzmicz, Benchmarking procesowy jako instrument doskonalenia zarzgdzania uczelnig

7. Dla osiggnigcia jak najwickszych korzysci z benchmarkingu nalezy racjonalnie taczy¢
benchmarking ilo$ciowy z jakosciowym, z akcentem na benchmarking jakosciowy.

8. Nalezy porownywac to, co jest porownywalne (zgodnie z zasadg ,,jablka do jabtek,
pomarancze do pomaranczy”).

9. Nalezy tworzy¢ okazje do bezposrednich interakcji uczestnikéw projektu — gtoéwnie
w formie warsztatdw — poniewaz umozliwiaja pozyskanie informacji, ktorych nie
uzyskano by przy wypethianiu formularza. Jest to okazja to identyfikacji dobrych praktyk.

10. W realizacji benchmarkingu w uczelni zaleca si¢ stosowanie koncepcji benchgraftingu,
polegajacej na sprawdzeniu, czy wzorcowe praktyki sg mozliwe do zaadaptowania
W naszej uczelni.

11. Nalezy pamigta¢ o zachowaniu ciggltosci procesu benchmarkingu; propozycja autorki
majacg na celu realizacj¢ tego postulatu, jest opracowywanie mapy przedsigwzigé
benchmarkingowych, ktéra jest systematycznie aktualizowana i1 konsekwentnie
realizowana.

Podsumowanie

Podjeta w rozprawie doktorskiej problematyka zastosowania benchmarkingu jako
narze¢dzia doskonalgcego zarzadzanie uczelnig stanowita duze wyzwanie badawcze, zarowno
ze wzgledu na probe nowatorskiego ujecia tematu, jak i panujacy — zdaniem autorki — chaos
pojeciowy 1 metodologiczny w literaturze przedmiotu oraz praktyce zastosowan benchmarkingu.

Wedhug wiedzy autorki, w warunkach polskich, podjecie problematyki benchmarkingu jako
narz¢dzia doskonalgcego zarzadzanie uczelnig jest przedsigwzigciem nowatorskim. Praca
ma charakter innowacyjny rowniez w kontek$cie piSmiennictwa zagranicznego. Tresci
zaproponowane Ww rozprawie moga stanowi¢ wypetienie luki w zakresie koncepcji
benchmarkingu w szkotach wyzszych.

W przekonaniu autorki, zasadnicze zadanie naukowe niniejszej rozprawy polegajace
na opracowaniu koncepcji doskonalenia zarzadzania uczelnig — jako organizacjg uczacg si¢ —
poprzez innowacyjne wykorzystanie idei benchmarkingu w powigzaniu z koncepcjami
benchgraftingu, klimatu dla kreatywnosci 1 myslenia lateralnego zostato rozwigzane pomyslnie.

W rozprawie wykazano, ze podejmowanie przez uczelni¢ inicjatyw w zakresie
poréwnawczego benchmarkingu procesowego kreuje rozwdj uczelni jako organizacji uczace;j
si¢ 1 wprowadza ja na spiralng Sciezk¢ doskonalenia. Na podstawie wynikow badan
przeprowadzonych w formie sondazu opinii mozna uznac, ze konfirmowano rowniez hipoteze,
ze w polskim $rodowisku akademickim dominuje koncepcja benchmarkingu statystycznego
oraz rozumienie benchmarkingu jako rankingu uczelni. Poprzez szerokie studia literaturowe
oraz wnioskowanie logiczne wykazano rowniez, ze efekty benchmarkingu w uczelni — jako
organizacji uczacej si¢ — s3 wzmacniane poprzez synergetyczne relacje wynikajace z
budowania w uczelni klimatu dla kreatywnos$ci i mys$lenia lateralnego oraz wdrazania koncepcji
benchgraftingu. Uwzglednienie w opracowanej metodyce benchmarkingu procesowego na
uczelni elementu mapy benchmarkingowej, na podstawie ktorej benchmarking powinien by¢
stosowany systematycznie, ma shuzy¢ zwigkszaniu przejrzystosci funkcjonowania uczelni
wobec interesariuszy.

Powyzsze hipotezy zostaly uwiarygodnione w tresci pracy poprzez wykonanie logicznie
powigzanego ciggu zadan badawczych. Wnioski wynikajace z badan studialnych oraz
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z doswiadczen miedzynarodowych inicjatyw w zakresie wykorzystania benchmarkingu
uprawomocniajg rekomendacje¢ zastosowania benchmarkingu w polskich uczelniach.

Opracowanie przez autorke referencyjnej metodyki benchmarkingu procesowego na uczelni
ma na celu wsparcie polskich uczelni w podejmowaniu przedsigwzie¢ benchmarkingowych.
Metodyka oparta jest na przestankach teoretycznych obejmujacych benchmarking procesowy,
koncepcje organizacji uczacej si¢, tworzenie klimatu dla kreatywnosci 1 mys$lenia lateralnego,
benchgraftingu oraz zarzadzania projektami. Metodyka ta uwzglednia réwniez przestanki
praktyczne — ktére ustalono na podstawie badan ankietowych, obserwacji bezposredniej
projektow EBI i Benchmarking w szkolnictwie wyzszym oraz wizyty studyjnej w HIS
Hochschul-Informations-System GmbH.

Realizacja celu gléwnego rozprawy wigzata si¢ z osiggnieciem celow czastkowych
o charakterze poznawczym oraz metodologicznym. Cel metodyczny zostal zrealizowany
poprzez opracowanie referencyjnej metodyki benchmarkingu procesowego w uczelni opartej
na koncepcji spirali benchmarkingowej A. Kelly’ego. Cel poznawczy, wyrazajacy si¢
w usystematyzowaniu wiedzy na temat benchmarkingu w szkolnictwie wyzszym na $wiecie,
zostal osiaggnigty poprzez przeanalizowanie spektrum praktycznych zastosowan benchmarkingu
oraz opracowanie ich klasyfikacji. Cel poznawczy, obejmujacy zbadanie postrzegania
benchmarkingu w polskich uczelniach akademickich, zostat zrealizowany poprzez
przeprowadzenie badan ankietowych majacych charakter sondazu opinii na celowo dobranej
probie rektorow i kanclerzy uczelni akademickich. Kolejny cel poznawczy zaktadal okreslenie
synergetycznych relacji pomiedzy benchmarkingiem a koncepcjami benchgraftingu, klimatu
dla kreatywno$ci i myslenia lateralnego w zarzadzaniu organizacja uczaca si¢. Zostal
on osiggnigty za pomocg wywodu logicznego na podstawie wnikliwej analizy literatury
przedmiotu i zastosowan praktycznych benchmarkingu.

W opinii autorki, przeprowadzone w rozprawie rozwazania — zardwno w warstwie
teoretycznej, jak 1 empirycznej — stanowig wktad w rozwinigcie koncepcji zarzadzania uczelnig
oraz benchmarkingu. Wnikliwe studia migdzynarodowej literatury przedmiotu, uporzadkowanie
zagadnien teoretycznych, sondaz opinii dotyczacy postrzegania benchmarkingu w polskich
uczelniach akademickich oraz wnioski z obserwacji bezposrednich w toku realizacji polskiego
i europejskiego projektu benchmarkingu w $rodowisku uczelni, a takze w trakcie wizyty
studyjnej w HIS wnosza nowa warto$¢ poznawcza w zakresie benchmarkingu w uczelni i moga
by¢ postrzegane jako wypehienie luki badawczej w warunkach krajowych i miedzynarodowych.

Z przedstawionego materialu teoretycznego 1 empirycznego zaprezentowanego
w rozprawie wynikajg rowniez interesujgce poboczne tematy badawcze, takie jak na przyktad:
(i) opracowanie metodyki ewaluacji projektow benchmarkingowych; (ii) udoskonalanie
narzedzi benchmarkingu; (iii) opracowanie praktycznych wytycznych dla uczelni dotyczacych
stosowania koncepcji organizacji uczacej sie.
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dla opracowania rozprawy miata wizyta studyjna w HIS Hochschul-Informations-System GmbH
w Hannowerze w Niemczech w listopadzie 2011 roku, w trakcie ktorej umozliwiono autorce wglad
w dokumentacje, przeprowadzenie wywiadow z pracownikami HIS oraz uczestnictwo w warsztatach
w ramach projektu benchmarkingu zarzadzania jakoscia, obejmujacego osiem uczelni muzycznych.
Zdobyte doswiadczenia pozwolily zweryfikowa¢ posiadang wiedze teoretyczng, zapoznaé si¢
z praktycznymi aspektami stosowania benchmarkingu w uczelniach, jak réwniez odnie$¢ poczynione
obserwacje do autorskiej metodyki zaprezentowanej w rozprawie. Poglady przedstawione w rozprawie
zostaly skonfrontowane podczas miedzynarodowej konferencji Benchmarking in Higher Education
organizowanej przez HIS 13-14 wrzesnia 2012 roku w Hanowerze.

PUBLIKACJE NAUKOWE ZWIAZANE Z TEMATYKA ROZPRAWY

* Kuzmicz K.A., Trendy w benchmarkingu w szkolnictwie wyzszym na Swiecie,
w: Benchmarking w systemie szkolnictwa wyzszego. Wybrane problemy, Woznicki J. (red.), Oficyna
Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2012.

* Kuzmicz K.A., Nazarko J. Miedzynarodowy przeglgd dobrych praktyk z zakresu elastycznosci
systemu ksztatcenia w: Benchmarking w systemie szkolnictwa wyzszego Wybrane problemy,
Woznicki J. (red.), Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2012.

* Kuzmicz K.A., Koncepcja organizacji uczqcej si¢ w kontekscie szkoly wyzszej, ,,Ekonomia
i Zarzadzanie”, t. 2, nr 4, Biatystok, 2010.

* Nazarko J. Kuzmicz K. A., Benchmarking szansg poprawy pozycji konkurencyjnej polskich uczelni,
»Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”, 2009, t. 2, nr 34, s. 60-72.

* Autorka opracowania czastkowego w: Strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego: 2010-2020
w ramach projektu srodowiskowego KRASPu, FRP, KRZaSP i KRePSZ, Wydawnictwa Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa 2009.

* Nazarko J., Kuzmicz K. A., Szubzda-Prutis E., Urban J., The General Concept of Benchmarking and
its Application in Higher Education in Europe, “Higher Education in Europe”, Vol. 34, Nos. 3-4,
2009, pp. 497-510.

* Nazarko J., Kuzmicz K., Urban J., Benchmarking szansq poprawy pozycji konkurencyjnej polskich uczelni,
»Sprawy Nauki”, Biuletyn Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, 2009, nr 8/9, s. 31-40.
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* Nazarko J, Kuzmicz K., Szubzda-Prutis E., Urban J., Analiza oceny parametrycznej
z perspektywy benchmarkingu, ,Sprawy Nauki”, Biuletyn Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, 2009, nr 1/142, s. 34-44.

* Vught F. van, Brandenburg U., Burquel N., Carr D., Federkeil G., Kuzmicz K., Nazarko J., Rafael
J., Sadlak J., Urban J., Wells P., Westerheijden D., 4 practical guide: Benchmarking in European
Higher Education, European Centre for Strategic Management of Universities, Brussels 2008.

* Nazarko J., Kuzmicz K., Szubzda E., Urban J., Ogolna koncepcja benchmarkingu i jego stosowalnosé¢
w szkolnictwie wyzszym, Benchmarking w systemie szkolnictwa wyzszego, w: Woznicki J. (red.) Oficyna
Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2008, s. 16-32.

* Nazarko J., Urban J., Komuda M., Kuzmicz K., Szubzda E., Metoda DEA w ocenie efektywnosci
funkcjonowania podmiotow sektora publicznego, w: Il Konferencja Naukowa. Efektywnosc¢
zrodtem bogactwa narodow: streszczenia referatow i komunikaty, FORMAT, Wroctaw 2008.

* Nazarko J., Kuzmicz K., Szubzda E., Urban J., Basic benchmarking concepts and conditions
for their introduction in the corporate and public sectors, wW: Zatozenia dotyczgce rozwoju systemu
informacji zarzgdczej w szkotach wyzszych w Polsce, Woznicki J. (red.), FRP, Warszawa 2007.

* Nazarko J., Kuzmicz K., Szubzda E., Urban J., Basic benchmarking concepts and conditions
for their introduction in the corporate and public sectors, prezentacja wygloszona na sympozjum
European Benchmarking Initiative w Brukseli w dniu 8.11.2007 roku, tryb dostepu:
http://www.education-benchmarking.org/symposium.html.

UDZIAL W WYBRANYCH PROJEKTACH BADAWCZYCH

* Grant NCN Benchmarking procesowy jako instrument doskonalenia zarzqdzania uczelniq,
nr umowy UMO-2011/01/N/HS4/05606, 2011-2013, kierownik.

* Projekt badawczy Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, Narodowy Program Foresight
— wdrozenie wynikow, koordynator: Gtowny Instytut Gornictwa, nr umowy POIG.01.01.01-00-
001/08, 2011-2015, wykonawca.

* Praca badawcza wlasna (srodki dla miodych badaczy), Benchmarking w szkolnictwie wyzszym,
W/WZ/1/2011, Politechnika Biatostocka, 2011-2012, kierownik.

+ Baltic Sea Region Programme 2007-2013, Priority: 2. Internal and external accessibility, Rail Baltica
Growth Corridor, koordynator: miasto Helsinki, 2010-2013, wykonawca.

* Projekt badawczy Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka UDA-POIG.01.01.01-20-
024/08-00, Foresight technologiczny «NT FOR Podlaskie 2020». Regionalna strategia rozwoju
nanotechnologii, koordynator: Politechnika Biatostocka, 2010-2012, wykonawca.

* Praca wlasna zespotlowa W/WZ/6/2010, Foresight i benchmarking jako instrumenty ksztattowania
polityki innowacyjnej, Politechnika Bialostocka, Wydzial Zarzadzania, Katedra Informatyki
Gospodarczej i Logistyki, 2010-2012, wykonawca.

* Praca wlasna zespolowa W/WZ/1/08, Szkota Naukowa w zakresie benchmarkingu i foresightu
w zarzgdzaniu innowacjami, Politechnika Biatostocka, Wydzial Zarzadzania, Katedra Informatyki
Gospodarczej 1 Logistyki, 2008-2010, wykonawca.

* Grant Unii Europejskiej European Benchmarking Initiative: Improving university Governance
200-1470/001-001 SO2-81AWB, koordynator: European Centre for Strategic Management
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