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Benchmarking szansg poprawy pozycji
konkurencyjnej polskich uczelnil

Pozycja polskich szkot wyzszych w miedzynarodowych rankingach, liczba wazkich
publikacji czy liczba patentéw Swiadczg o tym, ze uczelnie te nie sa w stanie sprostaé
globalnej rywalizacji. Zdaniem autoréw prawidlowe zastosowanie benchmarkingu
stanowi szanse poprawy ich pozycji konkurencyjnej. W artykule przedstawiono
podstawowe zatozenia benchmarkingu oraz aspekty jego zastosowania w szkofach
wyzszych. Przytoczone przyktady wskazuja, ze systematyczne pordwnywanie sie
do innych oraz twércza adaptacja dobrych praktyk stanowi skuteczny sposob
doskonalenia szkdt wyzszych poprzez uswiadomienie sobie stabosci uczelni,
stojgcych przed nimi wyzwan oraz kierunkéw rozwoju. Autorzy rekomenduja
zastosowanie w polskich szkotach wyzszych benchmarkingu poréwnawczego,
przeprowadzanego we wspotpracy miedzy uczelniami.

Stéwa kluczowe: benchmarking, szkolnictwo wyzsze, konkurencyjno$é.

Wprowadzenie

Obiektywne dane wskazuja, ze polskie szkolnictwo wyzsze zajmuje w globalnym sys-
temie szkolnictwa wyzszego pozycje peryferyjng. Rankingi uczelni - a takze takie wskaz-
niki jak np. liczba wazkich publikacji czy liczba patentow - lokujg polskie uczelnie w kon-
cowce krajow Europy i na dalekich pozycjach list Swiatowych.

Polskie szkolnictwo wyzsze w obecnym ksztalcie nie jest w stanie sprosta¢ nasilajacej
sie globalnej rywalizacji. Uczelnie polskie sg mato elastyczne i mato innowacyjne, nie na-
dazaja za szybko zmieniajacymi sie priorytetami badar naukowych oraz nie osiggajg wy-
nikdw o Swiatowym znaczeniu. W efekcie wktad Polski do nauki Swiatowej jest niepropor-
cjonalnie mniejszy, niz wynikatoby to z jej potencjalu demograficznego i gospodarczego

1 Niniejszy tekst jest nieco poprawiong i uzupetniong wersjg artykutu, ktéry ukazat sie w biuletynie Ministra Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego ,Sprawy Nauki”, nr 8-9 (148), sierpier - wrzesier 2009.
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(por. Dgbrowa-Szefler, Jabtecka 2007; Thieme 2009; Ederer, Schuller, S. Willms 2009;
Jajszczyk 2008; Academic Ranking... 2009).

W wielu krajowych i regionalnych systemach szkolnictwa wyzszego uznanie - jako na-
rzedzie zwiekszajgce produktywno$é i konkurencyjnos¢ uczelni oraz przyczyniajgce sie
do podnoszenia jako$ci ksztalcenia i badan naukowych - zyskat benchmarking (por. Kelly
2004, Nazarko i in. 2009, s. 497-510). Benchmarking stosowany jest z powodzeniem
przez wiele uczelni, m.in. w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii i Australii (Bench-
marking in Higher Educaiion... 1998). W Europie benchmarking moze by¢ odpowiedzig na
postulat Deklaracji Bolorskiej dotyczgcej poprawy miedzynarodowej konkurencyjnosci
europejskich szkoét wyzszych (Deklaracja Boloriska... 1999; Europa potrzebuje moderniza-
Cji... 2006; Rezolucja Rady... 2007).

Benchmarking szkot wyzszych przeprowadza sie¢ m.in. w celu zapewnienia poprawy
jakosci ksztatcenia i badan naukowych, wsparcia racjonalnej alokacji $Srodkéw finanso-
wych ze zrédet publicznych oraz uruchomienia konkurencji miedzy uczelniami, uczynie-
nia ich bardziej otwartymi na rynek, bardziej elastycznymi we wspoétpracy z innymi
podmiotami i innymi instytucjami danego sektora. Celem benchmarkingu w szkolnictwie
wyzszym jest zatem poprawa krajowej badz miedzynarodowej pozycji konkurencyjnej
uczelni. Praktycznym jego efektem jest zidentyfikowanie najlepszych praktyk liderow,
a zwtaszcza przyczyn osiggania przez nich przewagi nad innymi. Benchmarking umozli-
wia uczelniom skorzystanie z owych najlepszych praktyk w celu zmniejszenia dystansu
dzielgcego je od liderdw.

Szkoty wyzsze, jako kompilacja indywidualnych talentéw i doswiadczen pracownikéw
i studentéw oraz ptaszczyzna styku réznych dyscyplin naukowych, powinny by¢ Zrodiem
kreatywnego myslenia. Uczelnie to organizacje uczace sie (earning organizations), pro-
mujgce kolektywne iindywidualne uczenie sie. To zywy organizm czerpigcy wiedze z dos-
wiadczen wiasnych i innych, a nie skostnialy byt cechujacy sie inercjg. Z tego wzgledu
szkoly wyzsze wydajg sie doskonatym Srodowiskiem dla benchmarkingu, polegajacego
przeciez na innowacyjnym adaptowaniu obserwowanych praktyk.

Podstawowe zatozenia benchmarkingu

Autorzy fundamentalnych prac o benchmarkingu sformutowali r6znorodne definicje te-
go pojecia, podkreslajgc rézne jego wymiary. Prekursor benchmarkingu, wieloletni mene-
dzer w firmie Xerox, Robert Camp (1989) postrzega go jako poszukiwanie najefektywniej-
szych dla danej organizacji metod pozwalajacych osiggna¢ przewage konkurencyjna.
Bengt Karlof i Svante Ostblom (1993) definiuja benchmarking jako ciagly, systematyczny
proces polegajacy na konfrontowaniu wiasnej efektywnosci - mierzonej produktywnoscia,
jakoscig oraz do$wiadczeniem - z wynikami tych przedsiebiorstw i organizacji, ktére moz-
na uznaé za wzor doskonatosci. Reinhard Pieske (1994) stwierdza, ze benchmarking jest
metodg poréwnywania sie z najlepszymi oraz uczenia sie od nich w sposéb systematycz-
ny, szczeg6towy i ponadbranzowy. Z kolei zdaniem Normana Jacksona i Helen Lund
(2000) benchmarking to proces uczenia sie, zaprojektowany w sposéb umozliwiajgcy
stronom zaangazowanym poréwnanie ich ustug, dziatalnosci lub produktow w celu ziden-
tyfikowania silnych i stabych stron jako bazy do samodoskonalenia i samoregulacji.
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Rysunek 1
Rodzaje benchmarkingu

Zr6dio: opracowanie wiasne.

Przytoczone definicje nie stanowig wyczerpujacego ich przegladu, natomiast akcentu-
ja najwazniejsze - zdaniem autordw - cechy benchmarkingu: jest to mianowicie proces
systematyczny i ciggly, przeprowadzany w celu doskonalenia organizacji oraz poprawy jej
pozycji konkurencyjnej, a jego istotg jest uczenie sie od innych.

Benchmarking, stosowany poczatkowo intuicyjnie w biznesie, z czasem stat sie proce-
sem sformalizowanym, bedgcym réwniez przedmiotem rozwazan naukowych tworzacych
teoretyczne podstawy jego rozwoju i zastosowan. Efektem tych prac sa m.in. mniej lub
bardziej rozbudowane typologie benchmarkingu. Na rysunku 1 przedstawiono opracowa-
ne przez autordw zestawienie najczesciej przytaczanych w literaturze typoéw benchmarkin-
gu, z podziatem wedtug kryterium podmiotowego i przedmiotowego.

Ze wzgledu na kryterium podmiotowe benchmarking dzieli sie na wewnetrzny (w ra-
mach jednej organizacji lub ich sieci) oraz zewnetrzny (w tym konkurencyjny, branzowy
i pozabranzowy). Biorgc pod uwage przedmiot benchmarkingu, wyréznia sie bench-
marking: wynikdw, procesow, strategiczny oraz organizacyjny (Nazarko i in. 2009,
S. 497-510).



Benchmarking szansa poprawy pozycji konkurencyjnej polskich uczelni 63

Rysunek 2
Etapy realizacji benchmarkingu

Kontynuowanie
procesu
doskonalenia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Andersen 1995; Garlick, Pryor 2004,

W praktyce benchmarkingu uksztattowaty sie dwa rodzaje metodyki jego przeprowa-
dzania. Pierwsza odnosi sie do tzw. benchmarkingu tradycyjnego, natomiast druga okres-
lana jest mianem solution-driven benchmarking (por. Keehley, Abercrombie 2008), dla kt6-
rego proponujemy polskg nazwe benchmarking dorazny (szybko dostarczajacy rozwig-
zan zadowalajgcych w danym momencie). Przyktadem najbardziej uniwersalnej metodyki
benchmarkingu tradycyjnego jest metodyka Bjorna Andersena (1995). Wyr6znia sie w nigj
pie¢ faz: planowanie, poszukiwanie, obserwacje, analize i adaptacje (rysunek 2).

Ze wzgledu na czasochtonnosc¢ i kosztochtonno$¢ omowionej wyzej metodyki bench-
markingu tradycyjnego pojawita sie w praktyce zarzadczej metodyka benchmarkingu do-
raznego. W odrdznieniu od benchmarkingu tradycyjnego, ktéry przeprowadza powotana
do tego celu grupa, benchmarking dorazny moze realizowa¢ jedna lub dwie osoby, ktére
poszukujg najlepszych praktyk poprzez sie¢ swoich kontaktéw zawodowych i prywatnych
oraz przez Internet. Taki benchmarking trwa kilka dni lub tygodni, a jego kontynuowanie
odbywa sie jedynie wtedy, kiedy zachodzi taka potrzeba (por. Keehley, Abercrombie 2008).

W ramach metodyki benchmarkingu doraznego mozna wyodrebni¢ pie¢ etapdw: iden-
tyfikacje problemu, ustalenie kryteridw rozwigzania problemu, poszukiwanie obiecujgcych
praktyk, wdrozenie obiecujgcych praktyk oraz monitorowanie postepu (rysunek 3). Ziden-
tyfikowanie problemu inicjuje poszukiwanie obiecujgcych praktyk w danej dziedzinie. Nas-
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Rysunek 3
Etapy realizacji benchmarkingu doraznego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Keehley, Abercrombie 2008.

tepnie nalezy okresli¢ miary lub inne kryteria definiujgce pozadany efekt obiecujacych
praktyk. Poszukiwanie tych praktyk odbywa sie przez kontakty w ramach powigzarn zawo-
dowych i prywatnych oraz przez Internet. Po przeprowadzeniu gruntownej eksploracji
dostepnych danych i ich analizie menedzerowie dokonujg wyboru najbardziej - ich zda-
niem - odpowiednich rozwigzan do zastosowania w danych warunkach. Zgodnie z zasa-
da ciggtego doskonalenia efekt wdrozonych praktyk powinien by¢ monitorowany.

Omawiana metodyka wpisuje sie w koncepcje zarzadzania jakoScig i ciggtego dosko-
nalenia, wtasciwych do zastosowania w jednostkach sektora publicznego. Jest réwniez
uzyteczna w organizacjach uczacych sie (learning organizations), jakimi powinny by¢
zwlaszcza szkoty wyzsze. Benchmarking dorazny nalezy jednak stosowac z duzg ostroz-
noscia, jedynie w procesach mato skomplikowanych, w matych jednostkach (dziat, biuro)
lub w sytuacjach niespodziewanych, kiedy nalezy szybko reagowa¢. Wadg tej metodyki
jest brak doktadnej analizy i wskutek tego czeste niezrozumienie procesu w pierwszej fa-
Zie stosowania.

Idea benchmarkingu w szkolnictwie wyzszym

Trafny zestaw pieciu regut odnoszacych sie do benchmarkingu szkot wyzszych zostat
opracowany przez European Network for Ouality Assurance in Higher Education (ENQA)
(por. Hamalainen i in. 2002). Pierwsza zasada dobrych praktyk w benchmarkingu w szkol-
nictwie wyzszym méwi o tym, ze wszelkich poréwnar powinno sie dokonywac na podsta-
wie zestawu szczegOtowo opracowanych kryteribw oceny. Zgodnie z zasadg druga
benchmarking implikuje uczenie si¢ od innych i zaangazowanie w celu poprawy swoich
praktyk. Zasada trzecia definiuje benchmarking jako proces ditugotrwaty, kontynuowany
takze po zakonczeniu projektu. W my$l zasady czwartej, w celu uzyskania efektu uczenia
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sie istotna jest identyfikacja i Swiadomo$¢ procesu. Zasada pigta méwi natomiast o tym,
ze jezeli elementem benchmarkingu jest ranking, to nalezy dotozy¢ wszelkich staran, aby
procedury byly przejrzyste i mozliwie najbardziej obiektywne.

Brak w szerokim $rodowisku akademickim usystematyzowanej wiedzy na temat
benchmarkingu w szkolnictwie wyzszym powoduje czeste znieksztalcanie tego pojecia,
z polaryzacjg w strone obszaréw wiedzy blizszych przeprowadzajgcym benchmarking.
Ograniczenie benchmarkingu jedynie do dokonywania poréwnan efektéw czy wskazni-
kéw dotyczacych dziatalnosci uczelni z pominieciem analizy sposob6éw osiggania tych
efektow przyczynito sie do popularyzacji i dominacji benchmarkingu statystycznego. Po-
rownywanie wskaznikéw zmierza do tworzenia klasyfikacji i rankingéw uczelni. Niektorzy
autorzy takie podejScie okresSlajg mianem benchmarkingu falszywego (por. Hamalainen
iin. 2002).

Do stosowania w szkolnictwie Anthony Kelly (2004) proponuje - alternatywny wzgle-
dem benchmarkingu statystycznego - model benchmarkingu poréwnawczego, ktory zak-
tada poréwnywanie procesow, a nie tylko ich wynikéw. Mozna réwniez dokonywac porow-
nan z jednostkami spoza sektora szkolnictwa wyzszego. Promowane jest partnerstwo,
czesto wystepuje relacja mentorska - lepszy pomaga stabszemu (potencjalni partnerzy
benchmarkingu czesto postrzegaja takie dzielenie sie wiedzg jako zagrozenie zajmowane;
przez nich pozycji rynkowej). Benchmarking statystyczny stawia na indywidualno$é, jego

Rysunek 4
Spirala benchmarkingowa

co

Zrédio: Kelly 2004.
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stabos$¢ polega réwniez na tym, iz zaktada on, ze szkota wyzsza jest organiczng catoscia,
co jest trudne do zaakceptowania przez wielu interesariuszy szkolnictwa wyzszego.
W benchmarkingu poréwnawczym uczelnie postrzega sie jako kompleks wspotpracu-
jacych lub skonfliktowanych ze sobg stron, co znacznie trafniej - naszym zdaniem -
odzwierciedla panujaca rzeczywisto$¢. W przeciwienstwie do benchmarkingu statystycz-
nego, ktory wydaje sie narzedziem mato skutecznym i podtrzymujagcym stan inercji,
benchmarking poréwnawczy zacheca do zmian oraz szukania nowych drég sukcesu.
Mozna stwierdzi¢, ze benchmarking poréwnawczy oferuje zapewnienie jakosci, podczas
gdy benchmarking statystyczny jedynie jakos¢ kontroluje.

Wiasciwie przeprowadzony benchmarking daje szanse na wprowadzenie polskich
uczelni na spiralng Sciezke rozwoju (tzw. spirale benchmarkingowa) (por. Kelly 2004) zde-
finiowang w wymiarach my-oni (nasza uczelnia - jednostka partnerska) oraz co-jak (co
iw jaki sposdb wykonywane jest w naszej uczelni i w jednostce partnerskiej). Przedstawia
ja rysunek 4.

Zgodnie z ideg spirali benchmarkingowej w pierwszej kolejnosci nalezy we wiasnej
uczelni zidentyfikowac nieprawidtowo przeprowadzane procesy i popetniane biedy. Po-
tem nalezy rozpoznaé, co inni robig dobrze oraz w jaki sposéb to wykonuja, przy czym
partnerem poréwnan niekoniecznie muszg by¢ jednostki szkolnictwa wyzszego. W dalsze
kolejnosci konieczna jest adaptacja wybranych praktyk i wyznaczenie nowych celéw. Nas-
tepnym krokiem jest stwierdzenie, co nasza uczelnia robi dobrze, a co inni robig lepiej.
Niezbedna jest rowniez analiza przyczyn powodzenia analizowanych proceséw w partner-
skiej instytucji. Wreszcie nastepuje dostosowanie tych praktyk oraz ponowne ustalenie ce-
low. W konsekwencji uczelnia moze sie stac liderem efektywno$ci i w mentorskiej relacji
pomagac innym, stabszym jednostkom.

Benchmarking moze stanowi¢ w szkolnictwie wyzszym skuteczne narzedzie doskona-
lenia praktyki zarzadczej. Niweluje bowiem dziatania nieefektywne i poprzez wykorzysta-
nie obserwacji podmiotoéw bardziej efektywnych w danym obszarze motywuje do przepro-
wadzania zmian oraz poprawy funkcjonowania.

Przeglad inicjatyw benchmarkingowych

Dziatania benchmarkingowe w sektorze szkolnictwa wyzszego podejmujg konsorcja
szkot wyzszych, a takze jednostki typu stowarzyszenia rektoréw (np. Fundacja Rektoréw
Polskich) czy stowarzyszenia kanclerzy (np. National Association of Colleges and Univer-
sity Business Officers - NACUBO w Stanach Zjednoczonych), centra ds. poprawy jakosci
ksztatcenia (np. Accreditation, Certification and Ouality Assurance Institute - ACOUIN,
Australian Universities Ouality Agency - AUQA, Higher Education and Training Awards
Council - HETAC), instytucje finansujace szkolnictwo wyzsze (np. Higher Education Fund-
ing Council for England - HEFCE) oraz wyspecjalizowane firmy konsultingowe i organiza-
cje non-profit (np. European Forum for Ouality Management - EFQM, American Producti-
vity Centre for Ouality - APQC).

Uczelnie stosujg benchmarking w sposéb nieformalny, poprzez wymiane doswiadczen
w ramach wspotpracy, dyskusje na forum stowarzyszer lub konferencji rektoréw, kancle-
rzy, kwestoréw itp. Powotujg réwniez konsorcja specjalnie do wykonania projektu bench-
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markingowego (collaborative benchmarking) (por. Van Vught i in. 2008) oraz podejmujg
dziatania bez wspotudziatu innych uczelni, np. kupujac dane od firm wyspecjalizowanych
w benchmarkingu lub korzystajac z oferowanych przez nie narzedzi internetowych (non-
collaborative benchmarking).

Na podstawie przegladu literatury mozna stwierdzi¢, ze liderami w podejmowaniu inic-
jatyw benchmarkingowych w szkolnictwie wyzszym sa Stany Zjednoczone, Australia
i Wielka Brytania. Wraz ze wzrostem zainteresowania tym narzedziem coraz bardziej zr6z-
nicowany staje sie przedmiot przedsiewzieé. Benchmarkingowi podlegajg zaréwno proce-
sy zwigzane z misjg szkot wyzszych, czyli badaniami naukowymi i dydaktyka, jak i proce-
sy funkcjonalne, pomocnicze, zwigzane z administracjg uczelni. Jako przyklady mogg
postuzy¢: benchmarking dziatalno$ci publikacyjnej uczelni amerykanskich (Polonsky,
Mittelstaedt, Moore 2008), projekt opracowania metody benchmarkingu uczenia sie i nau-
czania stomatologii (Henderson-Smart i in. 2006) czy benchmarking systemoéw informa-
tycznych wspierajgcych uczelniang dziatalno$¢ administracyjng (Manzini, Lazzarotti 2006).

Inicjatywy benchmarkingowe podejmowane sg na szczeblu krajowym, regionalnym,
kontynentalnym i transkontynentalnym. Jako przyktad projektu miedzykontynentalnego
moze postuzy¢ badanie nauczania przedsiebiorczo$ci w szkotach wyzszych, obejmujgce
po dziesie¢ uniwersytetdw amerykanskich i kanadyjskich oraz siedem dunskich (National
Agency for Enterprise and Construction, Background Report for the Entrepreneurship In-
dex 2004). Celem tego przedsiewziecia byto zbadanie, do jakiego stopnia przedsigbior-
czo$¢ jest integralng czescig szkolnictwa wyzszego w przodujgcych w tej dziedzinie kra-
jach (Stany Zjednoczone, Kanada) i zebranie inspiracji dla uczelni dunskich.

Doboru uniwersytetdw amerykanskich dokonano na podstawie rankingéw przedsie-
biorczoSci przeprowadzanych przez ,The Financial Times”, ,US News”, ,Business Week”,
,Entrepreneur Magazine”, ,Success Magazine” i entrepreneur.com. Poniewaz Kanada nie
matradycji sporzadzania rankingdw przedsiebiorczosci, tamtejsze uczelnie wyselekcjono-
wano na podstawie The Report of a National Study of Entrepreneurship-, brano réwniez pod
uwage liczbe nagrod i wyrdznien zdobywanych przez studentéw. Z Danii wybrano siedem
uniwersytetow, ktore oferowaly co najmniej jeden kurs przedsigbiorczosci. W badaniu za-
stosowano kwestionariusz z pytaniami zamknietymi, obejmujacy zakres pieciu wymiarow
- education set-up (dziatalno$¢ akademicka w dziedzinie przedsiebiorczo$ci, oferowane
kursy, badania naukowe), education scope (promowanie umiejetnosci z dziedziny przed-
siebiorczosci, ekspozycja na doSwiadczenia z zycia codziennego), institutional characte-
ristics (stopier formalnej i finansowej pomocy wspierajgcej nauczanie przedsiebiorczos-
ci), outreach (posredni pomiar dostepu do ustug doradczych w zakresie szans bizneso-
wych) oraz evaluation (udziat studentow iinnych interesariuszy w ocenie kursow).

Badania wykazaly, ze uniwersytety z Ameryki Poinocnej znacznie wyprzedzajg szkoty
dunskie w pierwszych trzech wymiarach, natomiast w pozostatych dwdch wszystkie trzy
kraje radzg sobie podobnie. Gldwne réznice migedzy uczelniami Standéw Zjednoczonych,
Kanady i Danii obejmujg priorytety w zakresie przedsigbiorczo$ci, zasoby dedykowane
potrzebom przedsiebiorczos$ci, stopien wspoétpracy z biznesem, zakres zaangazowania
studentéw oraz umiejetnosci kadry dydaktycznej. Pordwnania benchmarkingowe umozli-
wity zidentyfikowanie dobrych praktyk w promowaniu przedsigbiorczosci, ich analize
i szanse na twérczg implementacie.
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W Europie na uwage zastuguje projekt European Benchmarking Initiative (EBI) prze-
prowadzony przez European Centre for Strategie Management of Universities (ESMU)
przy wspotpracy z Centre for Higher Education Development (CHE), European Centre for
Higher Education (UNESCO-CEPES) oraz Uniwersytetem w Aveiro (por. Benchmarking in
European... 2008). Jego celem byto zastosowanie benchmarkingu jako narzedzia dosko-
nalenia zarzadzania w szkolnictwie wyzszym, promowanie atrakcyjnosci europejskich
uczelni oraz utworzenie europejskiej platformy benchmarkingu szkolnictwa wyzszego ja-
ko instrumentu wspéinego uczenia sie w celu poprawy efektywnosci.

Projekt EBI polegat na analizie dotychczasowych przedsiewzie¢ benchmarkingowych
opierajacych sie na wspotpracy (collaborative benchmarking initiatives)', zbadano 18 wyb-
ranych inicjatyw z r6znych krajéw Europy oraz Australii, Kanady i Stanéw Zjednoczonych.
Zastosowano kwestionariusz oparty na czternastu kryteriach (z podkryteriami), zmierzaja-
cy do pozyskania gtebszej wiedzy o zaletach, putapkach iwyzwaniach, z ktérymi zmierzo-
no sie w trakcie przeprowadzania projektu, a o ktérych nie mozna sie dowiedzieé z opub-
likowanych materiatow. Wyniki staly sie punktem wyj$cia do drugiej fazy, ktéra trwa obec-
nie w ramach czterech grup benchmarkingowych skupiajgcych sie na nastepujacych
priorytetach Unii Europejskiej: zarzadzanie (governance), wspotpraca miedzy uczelniami
i biznesem (university-enterprise cooperation), zmiany w programach nauczania (curricu-
lum reforms) oraz uczenie sie przez cate zycie (lifelong learning).

Wsrod krajow europejskich liderem w dziedzinie benchmarkingu w szkolnictwie wyz-
szym jest Wielka Brytania. Jako przyklad inicjatywy krajowej moze postuzyé projekt Hi-
gher Education Academy oraz Joint Information Systems Committee pod nazwg Bench-
marking and Pathfinder Programme (Challenges and Realizations... 2008). Zostat on za-
inicjowany w listopadzie 2005 r. i do korica lipca 2008 r. wziglo w nim udziat 77 uczelni
z Anglii, Walii i Szkocji. Zdefiniowany przez koordynatoréw cel obejmowat wzmocnienie
zdolnosci do e-learningu oraz wprowadzenie go do powszechnej praktyki. Zakres projek-
tu obejmowat zagadnienia zwigzane z poprawg jakoSci oraz doskonaleniem nauczania
i oceny. Uczestnicy mogli sprawdzi¢, czy ich dziatania zwigzane ze zdalnym nauczaniem
sg prawidiowe.

Z powodu braku jednoznacznie zdefiniowanej metodyki przeprowadzania benchmar-
kingu e-learningu oraz réznorodnosci sektora, Higher Education Academy zdecydowata
0 zastosowaniu pieciu metodologii; ELTI (Embedding Learning Technologies Institutio-
nally), MIT90s (zaprojektowanej przez Massachusetts Institute of Technology w latach
dziewiecdziesigtych), OBHE/ACU (Observatory for Borderless Higher Education / Asso-
ciation of Commonwealth Universities), Pic&Mix (opracowang przez profesora Paula
Bacsicha, konsultanta projektu) oraz eMM (e-learning Maturity Model). Zakres dziatan
benchmarkingowych zazwyczaj pokrywat sie z procesami zachodzacymi w catej uczelni,
lecz niekiedy byt ograniczony do wydziatéw lub wybranych kurséw ze wzgledu na niedos-
tatki zasobow czasowych lub kadrowych.

Zdaniem uczestnikow programu, wartoscig dodang udzialu w przedsiewzieciu byto
przede wszystkim nawigzanie relacji miedzy instytucjami, postep w zrozumieniu procesow
e-learningu, zwiekszenie Swiadomosci kadry zarzadzajgcej, skupienie uwagi na ciggle
zmieniajgcym sie procesie nauczania i uczenia sie oraz usprawnienie komunikacji we-
wnatrz uczelni dzieki stworzeniu relacji miedzy pracownikami dotychczas ze sobg nie-
wspotpracujgcymi. Benchmarking pozwolit kadrze zarzadzajacej i pracownikom zrozu-
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mie¢, jak wazne jest ciggte doskonalenie i konfrontowanie wlasnej dziatalno$ci z innymi
oraz uczynienie z tego praktyki instytucjonalnej. Barierami w realizacji programu byly og-
raniczenia czasowe, kadrowe, logistyczne i kulturowe; koordynatorzy podkreslili rowniez
trudno$¢ w przetamaniu fatszywego pogladu, iz benchmarking ma prowadzi¢ do stworze-
nia rankingu uczelni. To dowdd, ze konieczne jest dalsze wyjasnianie zatozen benchmar-
kingu w szkolnictwie wyzszym oraz propagowanie tej idei w Srodowisku akademickim.

W 2007 r. rozpoczeto w Polsce krajowy projekt benchmarkingu w szkolnictwie wyz-
szym, koordynowany przez Fundacje Rektoréw Polskich. Ma on na celu zaprojektowanie
iimplementacje systemu benchmarkingu szkolnictwa wyzszego. Obecnie prowadzone sg
dziatania zmierzajace do przeprowadzenia w uczelniach, ktére przystapity do projektu,
dwoch procesdw: e-learningu i zapewnienia jakosci ksztatcenia. Wyniki projektu, poza ko-
rzysciami dla biorgcych w nim udziat uczelni, moga postuzy¢ instytucjom odpowiedzial-
nym za szkolnictwo wyzsze w Polsce (m.in. Ministerstwu Nauki i Szkolnictwa Wyzszego),
pracodawcom, studentom i kandydatom na studia jako zrédto rzetelnej informaciji. Moga
rowniez pomac polskim szkotom wyzszym w dostosowaniu sie do potrzeb rynku i oczeki-
wan studentow.

Rekomendacje

Pozytywne doswiadczenia miedzynarodowe sktaniajg do stwierdzenia, ze w polskim
systemie szkolnictwa wyzszego nalezy wdrozyé dziatania benchmarkingowe. Benchmar-
king jest bowiem szansg podniesienia poziomu i poprawy miedzynarodowej pozycji kon-
kurencyjnej polskiego szkolnictwa wyzszego. Prawidlowe zastosowanie tego instrumentu
moze sie przyczyni¢ do zmniejszenia dystansu dzielgcego krajowe uczelnie od liderow re-
gionalnych i swiatowych. Nie mozna funkcjonowaé w izolacji; konieczne jest $ledzenie,
a nawet préba wyprzedzania Swiatowych trendéw edukacyjnych, badawczych i organiza-
cyjnych. Systematyczne poréwnywanie sie z lepszymi oraz monitorowanie miedzynarodo-
wego obszaru szkolnictwa wyzszego sg nieodzowne.

Benchmarking moze sprzyja¢ wypetnieniu postulatu Deklaracji Bolonskiej (1999) trak-
tujacego 0 koniecznosci zwiekszenia miedzynarodowej konkurencyjnosci europejskich
szkétwyzszych. Tylko dzieki statemu poréwnywaniu sie z zagranicznymi jednostkami pol-
skie uczelnie beda $wiadome stojacych przed nimi wyzwan, swoich mocnych i stabych
stron oraz pozadanych kierunkdw rozwoju. Komisja Europejska w komunikacie o utworze-
niu Europejskiej Przestrzeni Badawczej zaapelowata o stosowanie benchmarkingu do
identyfikowania najlepszych praktyk w celu doskonalenia procesu kreowania polityk nau-
kowych (Presidency Conclusions... 2000; A Coherent Framework... 2007). Chcac aktywnie
uczestniczyé w europejskiej i Swiatowej przestrzeni badawczej, uczelnie powinny wdrozy¢
benchmarking jako narzedzie identyfikujgce procesy wymagajgce doskonalenia oraz
wskazujgce dobre praktyki, a takze czerpac z do$wiadczen sektora hiznesowego.

Wprowadzone dziatania zwigzane z benchmarkingiem powinny by¢ ukierunkowane na
wspOtprace miedzy uczelniami, poniewaz doswiadczenia pokazujg, ze benchmarking
stwarza mozliwo$¢ budowania trwatych relacji partnerskich miedzy uczestnikami przed-
siewzie¢. Benchmarking powinien mie¢ charakter pordwnawczy, a nie statystyczny (por.
Kelly 2004) - nalezy przede wszystkim poréwnywac procesy, a nie tylko ich wyniki. Trze-
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ba zatem skoncentrowac sie na poréwnaniach jakosciowych i unika¢ sprowadzania ben-
chmarkingu jedynie do poréwnan wskaznikéw. Celem jest poznanie sposobow osiggania
pozadanych rezultatow i uczenie sie od lepszych.

Ze wzgledu na znaczenie benchmarkingu w poprawie funkcjonowania polskich uczel-
ni oraz polepszaniu ich pozycji miedzynarodowej inicjatywy te powinny byé propagowa-
ne oraz wspierane - a w konsekwencji rdwniez dofinansowywane - przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.
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