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Streszczenie

Celem artykutu jest wskazanie przestanek stosowania benchmarkingu w uczelniach wraz
z identyfikacjg korzysci i ograniczen uzywania tego narzedzia w srodowisku szkét wyzszych.
Benchmarking nalezy do statych praktyk zarzadczych w uczelniach na swiecie. W Polsce do-
tychczas stosowany byt w sposdb nieformalny lub wycinkowy. W ramach badan przeanali-
zowano artykuty naukowe oraz raporty z przeprowadzonych projektéw benchmarkingo-
wych i na ich podstawie wskazano korzysci i ograniczenia aplikacji tego narzedzia. Wykorzy-
stano rowniez praktyczng wiedze autorki czerpang z doswiadczen w udziale w projekcie eu-
ropejskim, polskim oraz zdobytg w trakcie wizyt studyjnych w HIS Hochschul-Informations-
System GmbH w listopadzie 2011 roku oraz lipcu 2013 roku®, instytucji z siedzibg w Niem-
czech, posiadajgcej wieloletnie doswiadczenie w benchmarkingu uczelni.

Stowa kluczowe

benchmarking, zarzadzanie uczelnia

Wstep

W obliczu nizu demograficznego, koniecznosci konkurowania o zasoby i studentow
oraz w warunkach otwartych granic edukacyjnych zarzadzanie wspotczesng uczel-
nig stato si¢ zadaniem wymagajacym kompetencji menedzerskich. Zarzadzajacy
uczelniami, czyli w warunkach polskich rektorzy i kanclerze, muszg siega¢ po

" Od wrzesnia 2013 roku zmiana nazwy na HIS HE im DZ - Deutsches Zentrum fiir Hochschul- und
WissenschaftsforschungGmbH.
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sprawdzone narzg¢dzia zarzadzania, by zmienia¢ kierowane przez siebie uczelnie
i utrzymac lub poprawié¢ pozycj¢ konkurencyjna.

Potrzeba profesjonalnego zarzadzania uczelniami wynika z tego, ze nie sa one
juz, jak wskazuje OECD, ,,cichym miejscem, w ktoérym si¢ naucza i prowadzi prace
badawcze w wyznaczonym tempie i kontempluje §wiat jak to byto przed wiekami.
Wspolczesdnie jest to duze, skomplikowane, wymagajace i dziatajace w obliczu silnej
konkurencji przedsigbiorstwo” (Skilbeck, 2007). Dynamika rozwoju otoczenia
szkolnictwa wyzszego determinuje zmiany w podejsciu do zarzadzania uczelniami
i czerpanie z praktyk biznesowych.

Szkoty wyzsze, podobnie jak inne podmioty sektora publicznego, podejmuja
proby doskonalenia zarzadzania poprzez adaptacje metod, technik i narzedzi zarzad-
czych stosowanych w biznesie. Jednym z nich stat si¢ benchmarking.

1. Definicje i cele benchmarkingu jako narzedzia zarzadzania

Prekursor benchmarkingu, R. C. Camp (Camp, 1989), wywodzacy si¢ z firmy Xe-
rox, przytacza dwie stare prawdy przekazywane z pokolenia na pokolenie. Pierwsza
wywodzi si¢ od chinskiego generata, ktory zwykl mawiac, ze jezeli znasz Swojego
wroga i znasz siebie, nie musisz si¢ obawia¢ zadnych bitew. Powiedzenie
te R.C. Camp odnosi do biznesu i walki o przetrwanie na rynku. Druga starozytna
prawda, to japonskie stowo dantotsu oznaczajace ciggle staranie o bycie najlepszym
z najlepszych. Zdaniem R. C. Campa, sentencje te oddajg esencj¢ benchmarkingu,
ktory on definiuje jako pozytywny, aktywizujacy proces dokonywania zmiany funk-
cjonowania w ustrukturyzowany sposob w celu uzyskania lepszego wyniku.

Wedtug B. Karlofa i S. Ostbloma (Karlof i Ostblom, 1993), benchmarking jest
to ciagly, systematyczny proces polegajacy na konfrontowaniu wiasnej efektywno-
$ci mierzonej produktywnoscia, jakoscig i dos§wiadczeniem z wynikami tych przed-
sigbiorstw i organizacji, ktore mozna uznaé za wzor doskonatosci.

Benchmarking jako proces ewaluacji i stosowania najlepszych praktyk, ktore
tworzg sposobno$¢ do poprawy jakosci okresla J. Kulmala (Kulmala, 2003),
a R. Pieske (Pieske, 1994) stwierdza, ze benchmarking jest metoda porownywania
si¢ z najlepszymi i uczenia si¢ od nich w sposob systematyczny, szczegdtowy i po-
nadbranzowy. Z kolei A. Wegrzyn (Wegrzyn, 2000) postrzega benchmarking jako
ciagly i systematyczny proces identyfikowania, analizy, projektowania i, w konse-
kwencji, wdrazania lepszych rozwigzan w zakresie proceséw, produktow oraz spo-
sobow rozwigzywania problemow i realizacji celoéw z wykorzystaniem uznanych
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i sprawdzonych wzorcow wewnetrznych i/lub zewnetrznych organizacji, ktorego re-
zultatem powinien by¢ wzrost efektywnosci.

Zdaniem N. Jacksona i H. Lund (N. Jackson, H. Lund 2000), benchmarking to
proces uczenia si¢ zaprojektowany w sposob umozliwiajacy stronom zaangazowa-
nym poréwnanie ich ushug, dziatalnos$ci lub produktéw w celu zidentyfikowania sil-
nych i stabych stron jako bazy do samodoskonalenia i samoregulacji.

Definicje te nie wyczerpuja ich przegladu, ale akcentujg najwazniejsze cechy
benchmarkingu; jest to proces systematyczny i ciagly, przeprowadzany w celu do-
skonalenia organizacji i poprawy jej pozycji konkurencyjnej, a jego esencja jest
uczenie si¢ od innych i tworcza adaptacja najlepszych poznanych praktyk (Nazarko
i in., 2010). Efektami benchmarkingu powinny by¢ poprawa jakosci i wzrost efek-
tywnosci.

Cele benchmarkingu przedstawiono na rysunku 1. Jako cele nadrzedne, najbar-
dziej odnoszace si¢ do idei benchmarkingu, wskazano uczenie si¢ od innych oraz
tworzenie organizacji uczacej sig.

CELE BEZPOSREDNIE CELE POSREDNIE

Uczenie sie od innych Tworzenie organizacji uczacej si¢

Przezwycig¢zenie niechgci
do pomysléw powstajacych
poza przedsigbiorstwem

Poréwnywanie si¢ z innymi

Lepsza identyfikacja procesow Zwigkszenie satysfakcji klientow

Identyfikacja stabych
i mocnych stron na tle wzorca

Osiagnigcie przewagi
konkurencyjnej

Doskonalenie praktyki dziatania Rozwdj umiejetnosci zarzadezych

Rys. 1. Cele benchmarkingu
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Nazarko i in., 2009).

Bardzo istotne dla potwierdzenia znaczenia benchmarkingu w zarzadzaniu sg

badania ankietowe przeprowadzane cyklicznie od 1993 roku przez firm¢ Bain
& Company na probie 11000 respondentdow — menedzerow z catego swiata (Bain and
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Company, 2013). W badaniu ankietowani miedzy innymi wskazuja sposrod 25 na-
rzgdzi zarzadzania te, ktore stosuja w swojej praktyce zarzadczej oraz stopien satys-
fakcji z ich stosowania. W badaniach w 2008 i 2010 roku benchmarking zajat pierw-
sze miejsce w rankingu narzedzi najchetniej stosowanych, wyprzedzajac zarzadza-
nie strategiczne, ktore zajmowato pierwsza pozycja w rankingach z 2000 i 2006
roku. W ostatnich badaniach z 2012 roku benchmarking zajat pozycj¢ czwarta. Tak
wysoka pozycja rankingowa na przestrzeni niemal 20 lat §wiadczy o tym, Ze mene-
dzerowie postrzegaja benchmarking jako narze¢dzie sprawdzone i godne zaufania.
Pozycje rankingowa benchmarkingu w badaniach firmy Bain&Company przedsta-
wiono w tabeli 1.

Tab. 1. Ranking 10 najchetniej stosowanych narzedzi zarzadzania

Rok
Pozycj 1993 2000 2006 2008 2010 2012
rankingu
1 misja planowanie | planowanie benchmar- ben- planowanie
’ i wizja strategiczne | strategiczne king chmarking | strategiczne
satysfak- lanowanie planowa-
2. cja klien- misja i wizja CRM P . nie strate- CRM
, strategiczne .
tow giczne
ankiety za-
3 TQM benc.hmar— segr.nenFaCJa misja | wizja .m|.51.a a.ngazowa-
king klientéw i wizja nia pracow-
nikéw
profilowa-
4. nie konku- | outsourcing benc.hmar CRM CRM benc.hmar
.. king king
rencji
. zréwnowa-
ben- satysfakcja e . outsour- .
5. . . misja i wizja | outsourcing h zona karta
chmarking klienta cing o
wynikéw
. zréwno-
pay-for- . kluczowe zrobwnowa- . kluczowe
strategie . wazona
6. perfor- kompeten- zona karta kompeten-
wzrostu A o karta wy- .
mance cje wynikéw o cje
nikow
L . . kluczowe
reinzynie- | alianse stra- . segmentacja .
7. A . outsourcing L, kompe- outsourcing
ria tegiczne klientow ;
tencje
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cd. Tab. 1.
. reinzynieria | reinzynieria
alianse . ) zarzadza- .
pay-for-per- procesow procesow : zarzadzanie
8. strate- . . nie .
. formance bizneso- bizneso- . zmianag
giczne zmiang
wych wych
. scenariusze . .
redukcja . ; kluczowe alianse zarzadzanie
segmentacja | iplanowa- X
9. czasu cy- ., . kompeten- strate- taicuchem
klientow nie awa- . .
klu . cje giczne dostaw
ryjne
samo- kluczowe . . segmenta-
. zarzadzanie fuzje - P,
10. dzielne ze- | kompeten- . . - cja klien- misja i wizja
] wiedza i przejecia ,
spoty cje tow

Zrédto: (Bain&Company, http://www.bain.com/management_ tools/BainTopTenTools/default.asp
[10.10.2013]).

2. Benchmarking w polskich uczelniach

W polskich szkotach wyzszych benchmarking dotychczas byt stosowany w sposob
nieformalny, poprzez wymiane do$wiadczen zarzadzajacych uczelniami, na przy-
ktad na forum konferencji rektoréw, kanclerzy czy kwestorow. Opisanym przypad-
kiem wycinkowego zastosowania benchmarkingu w szkotach wyzszych w Polsce
jest benchmarking serwisow WWW bibliotek akademickich (Sapa, 2005). Doko-
nano w nim poréwnania serwiséw bibliotek dwudziestu pieciu najlepszych uczelni
polskich (wedtug rankingu ,,Rzeczpospolitej” z 2002 roku) oraz amerykanskich (we-
dlug rankingu ,,Usnews” z tego samego okresu). Badanie przeprowadzono
za pomoca kwestionariusza obejmujacego cechy opisujace funkcjonalnos¢ serwisu
WWW biblioteki akademickiej. Natezenie cechy okreSlono w skali punktowej,
przyjmujac, ze warto$¢ maksymalna oznacza najlepsza praktyke. Nalezy zauwazy¢,
ze w duzej mierze badanie ograniczono do wskazania benchmarkéw. Autor badania
zastrzegl, ze nastgpny etap powinien stanowi¢ benchmarking procesowy, ktory
wskazaltby przyczyny osiagania lepszych rezultatow (Sapa, 2005). Dotychczas je-
dyna inicjatywa benchmarkingowa o zasiggu krajowym byt projekt ,,Benchmarking
w szkolnictwie wyzszym”, koordynowany przez Fundacje Rektorow Polskich
(Woznicki, 2008). Nalezy jednak zauwazy¢, ze w projekcie rowniez brakuje wska-
zo6wek metodycznych w zakresie stosowania benchmarkingu w uczelni.

W Polsce zapisy rekomendujace stosowanie benchmarkingu w szkolnictwie
wyzszym pojawily si¢ w dokumentach strategicznych, na przyktad w ,,Strategii roz-
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woju szkolnictwa wyzszego 2010-2020” opracowanej w ramach projektu srodowi-
skowego Fundacji Rektorow Polskich (FRP), Konferencji Rektorow Akademickich
Szkot Polskich (KRASP), Konferencji Rektorow Zawodowych Szkot Polskich
(KRZaSP) i Konferencji Rektorow Publicznych Szkot Zawodowych (KRePSZ).

3. Benchmarking w szkotach wyzszych na $wiecie

Benchmarking jest narzedziem stosowanym w celu doskonalenia praktyk, dajacym
si¢ do$¢ tatwo dostosowac¢ do konkretnego zadania. Wykorzystywany jest wigc we
wszystkich obszarach funkcjonowania uczelni. Przyktady najnowszych przedsie-
wzie¢ benchmarkingowych w szkotach wyzszych pozwalaja stwierdzi¢, ze zyskat
on uznanie wsréd menedzerow szkolnictwa wyzszego.

Analiza dostepnego pisSmiennictwa migdzynarodowego dowodzi zdecydowa-
nego wzrostu zainteresowania benchmarkingiem w szkolnictwie wyzszym w wy-
miarze praktycznym. Fakt, Ze projekty benchmarkingowe sg kontynuowane
1 uszczegdlawiane swiadczy o tym, ze uczestniczace w nich uczelnie dostrzegaja
korzy$¢ dla siebie. Moze to stanowi¢ decydujacy argument w dyskusji na temat ce-
lowosci stosowania benchmarkingu w uczelniach, ktére majg ograniczone $rodki fi-
nansowe, mozliwe do przeznaczenia na doskonalenie zarzadzania i stanowi¢ zachete
dla tego typu inicjatyw w Polsce.

Dokonanie wnikliwej analizy projektéw benchmarkingowych w uczelniach jest
zadaniem problematycznym z uwagi na trudnos¢ w dostepnie do informacji doty-
czacych przedsiewzig¢ benchmarkingowych. Publikowane wyniki projektow ben-
chmarkingowych zawieraja informacje uzgodnione do publikacji przez uczestnikow
przedsigwzigcia. Dane na temat projektow sa wigc trudne do poréwnania. Przedsie-
wzigcia benchmarkingowe wybrane do badan zostaty dobrane w sposéb zapewnia-
jacy pogladowe spojrzenie na roézne podejscia do benchmarkingu w srodowisku
uczelni.

Przeanalizowane przyklady zastosowan benchmarkingu w $rodowisku uczelni
mozna zaliczy¢ do benchmarkingu kooperacyjnego, czyli opierajacego si¢ na wspot-
pracy, w ktorym partnerzy benchmarkingowi tacza si¢ w klub benchmarkingowy
i uczg si¢ od siebie dokonujgc porownan. Przeciwienstwem tego rodzaju benchmar-
kingu jest benchmarking indywidualny, w ramach ktoérego poréwnan dokonuje si¢
do danych udostepnionych przez jednostke zewnetrzng, czesto specjalizujaca sie
w benchmarkingu.

Przyktady inicjatyw benchmarkingowych, ktére odzwierciedlajg spectrum moz-
liwosci zastosowan benchmarkingu przedstawiono w tabeli 2.
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Tab. 2. Przyktady inicjatyw benchmarkingowych w szkotach wyzszych

Nazwa projektu (koordynator)

Zasieg geograficzny

Zakres

Global Research Benchmarking Sys-
tem (GRBS) (Global Alliance for Meas-
uring University Performance)

regionalny (USA, Kanada, Azja
Pacyfic, docelowo transkonty-
nentalny)

badania naukowe

Benchmarking Programme (Associa-
tion of Commonwealth Universities)

regionalny (Wspdlnota Naro-
dow - Commonwealth)

ksztatcenie studentdw,
procesy zarzadczych

Benchmarking and Pathfinder Pro-
gramme (Higher Education Acad-
emy&Joint Information Systems
Commitee)

regionalny (Anglia, Walia,
Szkocja)

ksztatcenie studentow

European Benchmarking Initiative
(EBI) Euroepan Centre for Strategic
Management of Universities)

regionalny (Europa)

ksztatcenie studentéw,
procesy zarzadcze,
wspotpraca pomiedzy
uczelnia a biznesem

The University Policy Benchmarking
Project (klub benchmarkingowy
uczelni z Australii i Nowej Zelandii)

regionalny (Australia, Nowa
Zelandia)

procesy zarzadcze, ad-
ministracyjne

New Benchmarking Initative (Council
on Social Work Education)

krajowy (USA)

ksztatcenie studentow

Benchmarking university-industry re-
search cooperation worldwide (Lei-
den Unversity)

krajowy (Holandia)

badania naukowe

Australian National Higher Education
Procurement Benchmarking Pro-
gramme (ANHEPBP)

(Univerisity of New Castle)

krajowy (Australia)

procesy administracyjne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Vught i in., 2008; Nazarko i in., 2009; Kuzmicz, 2012; Free-
man, 2010; Tijssen i in., 2009; Global..,, [07.10.2013]; Magazyn..., [07.10.2013]; Association...,
[22.01.2010]; Challenges..., 2008; Report..., 2010).

Przedstawione inicjatywy benchmarkingowe obejmowaty uczelnie z danego
kraju (zasieg krajowy) lub tez z kilku krajow z jednego regionu $wiata (zasieg re-
gionalny). Projekty te dotyczyly réznych aspektéw funkcjonowania uczelni, za-
réwno tych zwigzanych bezposrednio z misja szkoty wyzszej, czyli badaniami nau-
kowymi, ksztalceniem studentow oraz wspotpracy pomiedzy uczelniami i biznesem,
jak rébwniez obejmowaly procesy zarzadcze i administracyjne.
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4. Korzysci stosowania benchmarkingu w uczelniach

Na podstawie analizy przedstawionych projektow oraz na podstawie wnioskow
z badan przeprowadzonych w HIS Hochschul-Informations-System GmbH, instytu-
Cji z siedzibg w Niemczech, posiadajacej wieloletnie do§wiadczenie w benchmar-
Kingu uczelni, nalezy stwierdzi¢, ze niewatpliwie najistotniejszg korzyscia z ben-
chmarkingu dla uczelni jest mozliwo$¢ uczenia si¢ od innych. Nalezy podkreslic,
ze z uwagi na duzg trudno$¢ we wdrazaniu nowoczesnych koncepcji zarzadzania
w uczelniach, benchmarking moze zosta¢ zaakceptowany w uczelni, poniewaz ozna-
cza uczenie si¢ na przyktadach od innych uczelni. Prawdziwa korzy$¢ z benchmar-
kingu odniosg te uczelnie, ktore bedg dazyty do tego, by stac si¢ organizacjami ucza-
cymi si¢, w ktorych pracownik uczy si¢ nie tylko indywidualnie, ale wiedza, ktora
on posiada podlega dyfuzji w ramach jednostki organizacyjnej i calej uczelni.

Uczelnia musi najpierw sama posiada¢ uporzadkowana wiedz¢ o sobie, aby
dzieli¢ si¢ swoim do$wiadczeniem z innymi. Benchmarking sprzyja wigc samopo-
znaniu, porzadkowaniu wlasnych rozwigzan i przez to zwigksza przejrzystos¢ dzia-
fania. Zwigkszenie transparentnos$ci utatwia z kolei rozliczanie si¢ przed interesariu-
szami (accountbility). W trakcie benchmarkingu uczelnia identyfikuje swoje silne
i stabe strony poprzez odniesienie si¢ do partnerow benchmarkingowych. To po-
zwala rowniez na pozycjonowanie wzgledem innych oraz sprawdzenie dokad po-
winna dazy¢. Mozna zatem stwierdzi¢, ze benchmarking sprzyja rowniez planowa-
niu dlugoterminowemu i wyznaczaniu celow.

Dzigki benchmarkingowi uczelnia ma szans¢ nawigza¢ sie¢ trwatej wspotpracy
i wymiany do$wiadczen, nie tylko na potrzeby benchmarkingu. Bezposrednie roz-
mowy z przedstawicielami innych uczelni umozliwiaja powstanie relacji, za pomoca
ktorych bedzie realizowany rowniez nieformalny benchmarking, czyli na przyktad
wymiana do§wiadczen, szukanie rozwigzan watpliwosci czy problemow miedzy
pracownikami zajmujgcymi podobne stanowiska.

Uczelnie biorgce udzial w benchmarkingu zwigkszaja swoja konkurencyjnosé
w stosunku do innych uczelni niebiorgcych udzialu w tego typu inicjatywach, ponie-
waz ciagle si¢ ucza. Benchmarking nalezy wigc postrzegaé jako stymulator rozwoju
uczelni, poniewaz w trakcie jego realizacji uczelnie stajg si¢ $wiadome swoich nie-
dociagnig¢ 1 poszukujg lepszych rozwigzac. Istotng korzysScig z praktykowania ben-
chmarkingu jest rdwniez zyskiwanie renomy. Stosowanie narz¢dzi zarzgdzania ja-
koscia, takich jak na przyktad zewngtrzna ewaluacja, czy stosowanie benchmar-
kingu §wiadczy o doskonaleniu si¢ uczelni.
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5. Ograniczenia stosowania benchmarkingu w uczelniach

Podstawowym ograniczeniem benchmarkingu w uczelniach jest trudno$é¢
w przewidzeniu jego skutecznosci, czy sity oddziatywania. Wiaze si¢ to w duzym
stopniu z doborem partneréw. W zaleznosci od tego, jaka wiedza podziela si¢ oni
z dang uczelnig, taka bedzie korzys¢ z benchmarkingu. Nalezy przy tym rozwazy¢
dwie kwestie. Po pierwsze, czy uczelnia bedzie miata si¢ od kogo uczy¢, to znaczy,
czy partnerzy posiadaja pozadang wiedzg, a po drugie czy zechca sie nig w sposob
otwarty podzieli¢. Moze si¢ zdarzy¢, ze uczelnia zaangazuje $rodki finansowe i za-
soby ludzkie, a benchmarking uzna za strat¢ czasu, poniewaz efekt uczenia si¢ be-
dzie zbyt maty. Z drugiej strony, doswiadczenia praktyczne pokazujg, ze nawet jezeli
uczelnie nie sg do konca usatysfakcjonowane z osiggniecia gléwnego celu ben-
chmarkingu, to przyznaja, ze w toku projektu poznaja wiele przydatnych dobrych
praktyk.

Prawdopodobnie najwicksza bariera benchmarkingu w uczelni bedzie jednak
brak wiary w jego skuteczno$¢, jako nowoczesnego narzedzia zarzadzania, opor wo-
bec zmian i nieche¢¢ do angazowania si¢ pracownikéw uczelni. Kwestig kluczowa
decydujaca o sukcesie przedsiewzi¢¢ benchmarkingowych jest przekonanie o jego
celowosci wsérdd kadry zarzadzajacej uczelnia, jak rowniez wsrdd pracownikoéw za-
angazowanych w jego przebieg. Szczegdlnie w warunkach polskich wydaje sig, ze
stagnacja jest czyms$ pozadanym, dominuje brak woli uczenia si¢ od innych. Duze
znaczenie ma tez niechg¢ uczelni do pokazywania swoich stabosci, niedociggnigé
lub niekompetencji w danym obszarze.

Czynnikiem stanowigcym istotng barier¢ benchmarkingu w szkotach wyzszych
jest brak prawidtowego zrozumienia tego pojecia. Jezeli uczestnicy projektu ben-
chmarkingowego maja r6zne oczekiwania odnosnie jego wynikéw, wowczas przed-
sigwzigcie skazane jest na niepowodzenie. Z pewnoS$cig ograniczeniem benchmar-
kingu w uczelniach sg niewystarczajace $rodki finansowe mozliwe do przeznaczenia
na doskonalenie zarzadzania. Szczeg6élnie w warunkach polskich nie ma tradycji
przeznaczania $rodkow finansowych na ten cel.

W zakresie tematyki podejmowanych zadan benchmarkingowych, mozna
stwierdzi¢, ze obok inicjatyw dotyczacych badan naukowych i ksztalcenia studentow
coraz czgstsze jest stosowanie benchmarkingu do doskonalenia praktyk administra-
cyjno-zarzadczych. Przeglad literatury wskazuje niedostatek prac naukowych poru-
szajacych zagadnienia zwigzane z teoretycznymi aspektami benchmarkingu, szcze-
golnie dotyczacych uporzadkowania i redefinicji poje¢ oraz precyzowania metodyk.

Niestety, mimo rosngcej liczby publikacji oraz doswiadczen praktycznych z za-
kresu benchmarkingu w szkolnictwie wyzszym, nadal czgste sg bledy w rozumieniu
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podstawowych termindéw (na przyktad benchmarking a benchmark), sprowadzanie
benchmarkingu do rankingu uczelni, czy tez orientacja przedsigwzigcia benchmar-
kingowego wytacznie w kierunku statystycznym z pominigciem podejécia porow-
nawczego, porownywanie efektow zamiast sposobow ich osiggania. Jest to wi-
doczne zar6wno w badaniach naukowych z zakresu benchmarkingu, jak i przykta-
dach jego najnowszych zastosowan.

Podsumowanie

Dokonana krytyczna analiza praktycznych zastosowan benchmarkingu w szkotach
wyzszych na $wiecie stanowi przyczynek do debaty $rodowiska akademickiego
na ten temat. Zaakcentowanie korzysci i ograniczen tego narzedzia powinno przy-
czyni¢ si¢ do prawidlowego stosowania benchmarkingu i ulatwi¢ jego aplikacje
w warunkach polskich.

Benchmarking w szkotach wyzszych nalezy postrzegac jako narzedzie sprzyja-
jace konkurencyjnos$ci i samoocenie. Poprzez systematyczne dokonywanie porow-
nan uczelnia porzadkuje wiedz¢ o sobie i dzigki gotowosci do podejmowania inicja-
tyw o charakterze pordwnawczym zwigksza przejrzysto$¢ swojego dziatania. Reali-
zujac idee benchmarkingu wyrazajaca si¢ w ciagtym doskonaleniu poprzez uczenie
si¢, uczelnia zwigksza jakos¢, poprawia swoja pozycje konkurencyjna poprzez ucze-
nie si¢ od najlepszych. Podejmowanie benchmarkingu opierajacego si¢ na wspot-
pracy umozliwia nawigzanie relacji, ktére mogg by¢ realizowane na ré6znych pozio-
mach i réznych obszarach dziatalno$ci uczelni. Benchmarking moze by¢ postrze-
gany jako forma ewaluacji i czg$¢ systemu zapewnienia jako$ci. Na $wiecie ben-
chmarking jest stosowany przez wiele uczelni. Podjecie tego typu inicjatyw przez
polskie szkoty wyzsze, z uwzglednieniem najlepszych §wiatowych praktyk w tym
zakresie, nalezy postrzega¢ jako niezbedne™.

* Artykut zrealizowano w ramach Grant NCN Benchmarking procesowy jako instrument doskonalenia
zarzgdzania uczelnig, na podstawie umowy nr UM0-2011/01/N/HS4/05606.
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Benefits and constrains of applying benchmarking
in higher education institutions

Abstract

The aim of the paper was to indicate premises of benchmarking application in higher edu-
cation institutions and to identify benefits and constrains of benchmarking usage in higher
education setting. Benchmarking became a tool systematically used in higher education in-
stitutions around the world. In Poland so far it has been used informally or partially. In the
course of research, scientific papers and reports from benchmarking initiatives have been
analysed. On this basis benefits and constrains of benchmarking usage in higher education
institutions have been identified. Also important was practical knowledge of the author
gained from the participation in European and Polish benchmarking project as well as con-
clusions from study visits in HIS Hochschul-Informations-System GmbH in November 2011
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and July 2013*, a German institution specialised in benchmarking higher education institu-
tions.

Keywords

benchmarking, management of higher education institutions

* Since September 2013 the name of the institution has changed into HIS HE im DZ - Deutsches Zen-
trum fiir Hochschul- und Wissenschaftsforschung GmbH.
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