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Wstęp

Fundacja Rektorów Polskich, wspólnie z Instytutem Społeczeństwa Wiedzy, 
rozpoczęła w 2007 r. realizację projektu pn. „Benchmarking w szkolnictwie 
wyższym”. Inicjatywa ta ma na celu podniesienie jakości zarządzania w szko-
łach wyższych i wpisuje się w proponowane obecnie na poziomie międzyna-
rodowym, a w tym europejskim, działania o podobnym charakterze. Postulaty 
dotyczące benchmarkingu akademickiego zawarte zostały m.in. w:
•  w dokumencie European University Association – The Lisbon Declaration 

– Europe’s Universities beyond 2010: Diversity with a Common Purpose: 
Governments are urged to benchmark progress against target levels set in re-
lation to both autonomy and funding of universities. Universities will strive 
to reinforce further leadership and strengthen professional management.

•  w komunikacie ministrów krajów europejskich – London Communique: To-
wards the European Higher Education Area: responding to the challenges in 
a globalised world: Priorities for 2009 – (…)Data collection: we recognize 
the need to improve the availability of data on both mobility and the social 
dimension across all the countries participating in the Bologna Process.
Rozpoczynając projekt „Benchmarking w szkolnictwie wyższym” wpi-

sujemy zatem nasz kraj do grona tych państw, które stają się pionierami 
benchmarkingu w szkolnictwie wyższym. Niniejsza publikacja stanowi pod-
sumowanie prac zrealizowanych w ramach I etapu projektu – jej celem jest 
zaprezentowanie szczegółowych informacji i założeń dotyczących dalszych 
prac nad systemem benchmarkingu w polskim szkolnictwie wyższym. Mo-
nografia zawiera zebrane i skomentowane materiały prezentowane przez 
uczestniczących w projekcie ekspertów na konferencjach i seminariach or-
ganizowanych przez Fundację Rektorów Polskich, odnoszących się do prob-
lematyki benchmarkingu, a w tym m.in.: 
•  na posiedzeniach seminaryjnych Komitetu Sterującego Projektu (Warsza-

wa, lipiec-grudzień 2007),
•  w ramach Szkoły Zimowej Fundacji Rektorów Polskich z udziałem człon-

ków prezydium KRASP (Krynica, marzec 2007),
•  na posiedzeniu Zgromadzenia Fundatorów Fundacji Rektorów Polskich 

oraz Instytutu Społeczeństwa Wiedzy (Warszawa, wrzesień 2007),
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•  w ramach konferencji European Benchmarking Initiative (Bruksela, listo-
pad 2007).
Monografia ma następującą strukturę merytoryczną:
W części pierwszej zebrano materiały, które stanowią wprowadzenie do 

problematyki benchmarkingu w szkolnictwie wyższym: prof. M. Kleiber, 
prezes Polskiej Akademii Nauk, w rozdziale zatytułowanym Uniwersytet 
dzisiaj: jaka autonomia? jaka odpowiedzialność? przedstawia kontekst prac 
nad projektem, którego główne założenia w rozdziale drugim omawia prof. 
J. Woźnicki. Kolejne dwa rozdziały, autorstwa prof. J. Nazarko oraz prof. 
J. Bielińskiego odnoszą się do idei benchmarkingu i jego możliwych zastoso-
wań w szkolnictwie wyższym.

W drugiej części publikacji zgrupowane zostały opracowania odnoszą-
ce się do systemów informacji zarządczej w szkolnictwie wyższym i nauce, 
przygotowane przez prof. B. Smólskiego, prof. T. Szulca, prof. J. Nazarko 
oraz prof. M. Wąsowicza.

Przykładowe metody, narzędzia i techniki, które są, lub mogą być stoso-
wane w benchmarkingu zostały omówione w części trzeciej, w materiałach 
przygotowanych przez prof. B. Sosińską-Kalatę, prof. M. Rószkiewicz, prof. 
M. Muraszkiewicza oraz prof. R. Morawskiego.

Ostatnia część tomu zawiera materiały odnoszące się do doświadczeń 
międzynarodowych, a w tym prezentację dr T. Skarbka oraz treści wystą-
pień prof. J. Woźnickiego oraz prof. J. Nazarko, które zostały przedstawione 
na międzynarodowej konferencji ESMU European Benchmarking Initiative 
w Brukseli w listopadzie 2007 r.

Publikacja niniejsza ma charakter wstępny w tym sensie, że odwołuje się 
przede wszystkim do treści oryginalnych prezentacji przedstawionych przez 
poszczególnych autorów. Z natury rzeczy nie pokrywa ona pełnego zakresu 
przedmiotowego problematyki benchmarkingu, choć stanowi do niej właś-
ciwe wprowadzenie. Dokumentując wystąpienia i referaty oraz prace eks-
pertów i członków Komitetu Sterującego zawiera przygotowane przez nich 
zbiory slajdów wraz ze zwięzłymi komentarzami. Zgodnie z założeniami 
i planem dalszych prac w ramach projektu monografia ta stanowić będzie 
punkt wyjścia do opracowania w drugim etapie zaawansowanej i wyczerpu-
jącej książki pt. „Benchmarking w szkolnictwie wyższym”.

Wybrane części tej książki będą prezentowane i dyskutowane z udziałem 
rektorów uczelni akademickich w ramach IV Szkoły Letniej Zarządzania Stra-
tegicznego organizowanej w lipcu 2008 r. przez Fundację Rektorów Polskich 
dla rektorów kadencji 2008–2012.

Przewodniczący Komitetu Sterującego
Prof. Jerzy Woźnicki
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Część I. Wprowadzenie

1.  Uniwersytet dzisiaj:  jaka autonomia? jaka 
odpowiedzialność?

 Michał Kleiber

Komentarz wprowadzający redaktora tomu

Zbiór slajdów, prezentowany poniżej, ilustruje wystąpienie prof. Michała Kle-
ibera, Prezesa Polskiej Akademii Nauk,  na uroczystym posiedzeniu Zgromadze-
nia Fundatorów Fundacji Rektorów Polskich i Instytutu Społeczeństwa Wiedzy, 
które odbyło się w dniu 10 września 2007 r. z okazji 5-lecia Fundacji.

Wystąpienie to miało charakter wykładu przedstawionego w sesji „Samo-
rządność a rządność uniwersytetu – etos i procedury”. Zakres referatu prof. 
M. Kleibera dobrze wpisuje się w obszar działania FRP-ISW jako wiodącego 
think-tanku, wspierającego rozwój szkolnictwa wyższego i nauki, ustanowio-
nego przez liczne grono rektorów i rektorów-seniorów (pełniących tę funkcję 
w przeszłości), zarówno w uczelniach publicznych jak i niepublicznych.

Doświadczenia związane z pobytem w uniwersytetach zagranicznych oraz 
funkcjami pełnionymi aktualnie i w przeszłości w kraju, a w tym doświadczenia 
ministerialne, pozwoliły prof. M. Kleiberowi na zwięzłe, ale wyraziste wydobycie 
zasadniczych wyzwań rysujących się przed współczesnym uniwersytetem. 

Stwierdzenia zawarte na slajdach znalazły swoje rozwinięcie w dysku-
sji rektorów, która odbyła się w dalszej części sesji. W jej ramach swoje 
wystąpienia przedstawili na zaproszenie organizatorów debaty, m.in. rekto-
rzy prof. Karol Musioł (UJ),  dr Krzysztof Pawłowski (WSPiZ NLU) oraz prof. 
Adam Budnikowski (SGH).

Wspólną konkluzją uczestników dyskusji, zaproszonych do niej przez Prze-
wodniczącego Rady FRP, prof. Włodzimierza Siwińskiego, stała się propozycja 
prof. Bogusława Smólskiego, dzisiaj Dyrektora Narodowego Centrum Badań i 
Rozwoju, podjęcia przez Fundację Rektorów Polskich, przy wsparciu Instytutu 
Społeczeństwa Wiedzy, prac nad zmieniającym się modelem uczelni akademi-
ckiej oraz niezbędnymi innowacjami w jej sposobie funkcjonowania, a więc nad 
strategiczną wizją niezbędnych zmian w szkołach wyższych w obliczu rysują-
cych się wyzwań. Wiele z nich wskazuje na pilną potrzebę podniesienia jako-
ści władztwa nad uniwersytetem, włączając w to zarządzanie jego zasobami i 
procesy konsolidacji instytucjonalnej. Jednym z istotnych warunków osiągnięcia 
realnego postępu w tej dziedzinie jest większy dostęp do informacji. 
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Niniejsza publikacja, poświęcona systemowi informacji zarządczej w szkołach 
wyższych, stanowi formę bezpośredniej reakcji na postulaty zawarte w referacie 
prof. M. Kleibera oraz w innych wystąpieniach przedstawionych w trakcie debaty 
rektorów w siedzibie FRP w dniu 10 września 2007 r.

prof. Jerzy Woźnicki
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2. Projekt „Benchmarking w szkolnictwie wyższym”
 Jerzy Woźnicki

2.1. Geneza projektu

Polskie uczelnie muszą się liczyć ze wzrostem konkurencji na rynku 
szkolnictwa wyższego w Polsce po przystąpieniu naszego kraju do Unii 
Europejskiej, a także ze względu na uwarunkowania akademickiego ryn-
ku europejskiego kształtowanego przez Proces Boloński. Postęp w realiza-
cji w naszym kraju postulatów sformułowanych w ramach tego procesu, 
stwarzającego konieczność porównywania się z konkurentami międzyna-
rodowymi i dorównywania ich standardom, stwarza szanse na zapewnienie 
obecności na rynku europejskim zwłaszcza uczelni renomowanych oraz 
tych polskich szkół wyższych – publicznych i niepublicznych, które już 
dziś przygotowują się do tego. Porównywalność nauczanych treści, kom-
petencji absolwentów i innych cech procesu kształcenia uzyskiwana dzięki 
ECTS, suplementowi do dyplomu oraz ocenie za pomocą narzędzi tzw. 
tuningu powinna odegrać istotną rolę w kształtowaniu większej konkuren-
cyjności polskich uczelni. 

W sytuacji dynamicznych zmian zewnętrznych zachodzących w oto-
czeniu uczelni, efektywność procesów dostosowawczych wymaga z jed-
nej strony, zapewnienia uczelniom autonomii, z drugiej zaś wyposażenia 
ministra właściwego do spraw szkolnictwa wyższego i innych zaintereso-
wanych ministrów, w narzędzia regulacyjne i nadzorcze w odniesieniu do 
systemu szkolnictwa wyższego, co nastąpiło w ustawie Prawo o szkolni-
ctwie wyższym. Niezbędne jest też wyposażenie rektorów w profesjonalnie 
przygotowaną i możliwie pełną informację zarządczą, stwarzającą większe 
możliwości efektywnego podnoszenia zdolności konkurencyjnych i pozy-
cji uczelni.

Przyjęcie – w zakresie możliwym już dzisiaj – wspólnych zasad dzia-
łania i regulacji dla uczelni różnych typów, w tym uczelni publicznych 
i niepublicznych, pozwala w pełniejszy sposób porównywać szkoły wyż-
sze, których sposób i formuła działania mogą być obecnie bardziej zróżni-
cowane albowiem są kształtowane w większym stopniu na bazie statutów 
uczelni. 
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Dynamiczne zmiany zachodzące w otoczeniu szkolnictwa wyższego tak-
że nakazują podjęcie działań zmierzających do opracowania i wdrożenia 
wnioskowanego systemu benchmarkingu.

2.2. Wprowadzenie

W 2007 r. został zapoczątkowany nowy projekt, ważny dla szkolni-
ctwa wyższego w Polsce, którego realizację FRP i ISW podjęły wspólnie 
z poważnymi partnerami. Istotą i głównym jego celem jest zaprojektowanie 
i wdrożenie w naszym kraju, nieistniejącego dotąd w formie dostatecznie 
zaawansowanej i zintegrowanej, a coraz bardziej potrzebnego, systemu 
benchmarkingu w szkolnictwie wyższym. System ten będzie obejmował mo-
nitorowanie polskich uczelni z punktu widzenia mierników ich pozycji ze 
względu na zróżnicowane kryteria, na podstawie i w zakresie wielu charak-
terystycznych parametrów jakościowych i efektywnościowych odnoszących 
się do aktualnego stanu tych instytucji, ich zadań i zasobów, strategii i pozy-
cji konkurencyjnej, mierników dzieła, prognoz rozwojowych – w relacjach 
krajowych i na tle uczelni europejskich – analizowanych z uwzględnieniem 
przemian w otoczeniu szkół wyższych, a w tym zwłaszcza zmian dotyczą-
cych rynku pracy, polityki proinnowacyjnej, itp.

Mając dostęp do takiego systemu właściwe organy i instytucje odpowie-
dzialne za szkolnictwo wyższe będą dysponowały, w znacznie większym niż 
obecnie stopniu, niezbędną informacją zarządczą, a w ślad za tym będą mogły 
(będą z natury rzeczy do tego skłaniane), realistycznie dokonywać oceny sytu-
acji wewnątrz i na zewnątrz uczelni i na tej podstawie prognozować i stymu-
lować zmiany w realizowanej polityce i swojej pozycji w konkurencji w kraju 
i zagranicą. Stały dostęp do informacji oraz materiałów analitycznych i synte-
tycznych o takim charakterze – które dzisiaj nie są możliwe do uzyskania, al-
bowiem wykraczają znacznie poza dostępne dane statystyczne GUS i MNiSW 
– stworzy przed polskimi uczelniami ogromne nowe możliwości podejmo-
wania działań na rzecz poprawy jakości kształcenia absolwentów z punktu 
widzenia pracodawców oraz szerszej – na korzyść jakości dzieła szkolnictwa 
wyższego jako dźwigni rozwojowej kraju. System pozwoli także na obiektyw-
ne porównywanie pozycji uczelni ze względu na różne kryteria. Z tego punktu 
widzenia dostępem do systemu będą zainteresowani także pracodawcy.

Projekt nawiązuje do podobnych przedsięwzięć europejskich. Przedmiotem 
szczególnego zainteresowania realizatorów jest inicjatywa pn: European Bench-
marking Programme on University Managment. A self – improvement tool for uni-
versities focused on successful governance, leadership and strategic development.

Zakłada się, że zrealizowanie projektu umożliwi integrację systemu 
z działaniami zagranicznych instytucji partnerskich.
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2.3. Realizacja projektu

Realizacja tego projektu ze względu na jego złożoność i zaawansowany 
charakter, a także skalę niezbędnych nakładów, wymagać będzie odpowied-
niego czasu, nowatorskich rozwiązań oraz zaangażowania najwybitniejszych 
ekspertów. Prace w ramach projektu zostaną podzielone na cztery etapy.

Etap I (2007 r.) 
Etap I, realizowany w 2007 roku, był okresem inicjacji i promocji pro-

jektu. Obejmował prace o charakterze koncepcyjnym, projektowym i przy-
gotowawczym, które wymagały powołania zespołu ekspertów – członków 
Komitetu Sterującego, odpowiedzialnego za stronę merytoryczną w pracach 
nad projektem. W szczególności Etap I obejmował następujące działania: 
• powołanie Komitetu Sterującego jako zespołu ekspertów z zakresu:

– systemu szkolnictwa wyższego,
– akredytacji,
– finansów w szkolnictwie wyższym,
– statystyki/informacji naukowej,
– międzynarodowych uwarunkowań działania uczelni.

•  przygotowanie szczegółowej koncepcji realizacji projektu w ramach prac 
realizowanych przez Komitet Sterujący (regularne posiedzenia), 

• upowszechnienie wiedzy o projekcie i jego promocja poprzez:
– druk i dystrybucję materiałów informacyjnych,
– przygotowanie materiałów promocyjnych,
–  przygotowanie i udostępnienie strony internetowej z podkreśleniem 

wkładu Telekomunikacji Polskiej jako partnera strategicznego,
–  wystąpienie Przewodniczącego Komitetu Sterującego, prof. J. Woźni-

ckiego oraz debata panelowa grupy ekspertów w trakcie specjalnej sesji 
poświęconej projektowi w ramach I Zimowej Konferencji Fundacji Rek-
torów Polskich (marzec 2007),

–  informacja o projekcie na posiedzeniu Konferencji Rektorów Uniwersy-
tetów Polskich w Juracie (czerwiec 2007),

–  prezentacja projektu w ramach referatu w trakcie III Szkoły Letniej Fun-
dacji Rektorów Polskich (lipiec 2007),

–  inne wystąpienia w trakcie ważnych dla środowiska akademickiego wy-
darzeń, a w tym prezentacja założeń projektu na posiedzeniu Prezydium 
Konferencji Rektorów Akademickich Szkół Polskich i zgromadzeniu ple-
narnym Konferencji Rektorów Zawodowych Szkół Polskich.

Etap II (2008 r.) 
Etap drugi, realizowany w 2008 roku, będzie obejmować następujące działania:

•  powołanie grupy roboczej, która zajmie się gromadzeniem informacji 
i opracowywaniem założeń dla bazy danych,
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• prace zespołu ekspertów i grupy roboczej obejmujące:
–  zdefiniowania rodzaju informacji i parametrów, które będą pozyskiwane 

i gromadzone,
–  określenia metod zbierania, opracowywania i gromadzenia informacji,
– określenie założeń dla bazy danych (wybór technologii),
–  wskazania grup uczelni, które będą objęte badaniami i grup parametrów 

odpowiednich dla tych grup uczelni z uwzględnieniem prac pilotażowych,
–  przedstawienie projektu, pozyskanie uwag i sugestii oraz uzgodnienie 

zasad współdziałania z partnerami instytucjonalnymi: z Ministerstwem 
Nauki i Szkolnictwa Wyższego, Konferencją Rektorów Akademickich 
Szkół Polskich, Konferencją Rektorów Zawodowych Szkół Polskich, 
Radą Główną Szkolnictwa Wyższego, Państwową Komisją Akredytacyj-
ną i z innymi zainteresowanymi instytucjami.

• opublikowanie monografii nt. benchmarkingu w szkolnictwie wyższym,
• działania informacyjno-promocyjne w odniesieniu do wyników Etapu II.

Etap III (2009 r.) 
Etap trzeci będzie obejmował opracowanie i wdrożenie bazy danych 

oraz pilotażowe badania, przeprowadzone na ograniczonej próbie uczelni, 
w celu testowania systemu. Zakłada się, że w szczególności Etap III będzie 
obejmować następujące działania:
• podpisanie umów z uczelniami,
• zapewnienie dostępu do bazy danych,
• wybór próby,
• zebranie informacji i wprowadzenie ich do bazy danych,
• testowanie bazy danych,
•  wprowadzenie modyfikacji do systemu wynikających z przeprowadzonych 

testów,
•  opracowanie założeń organizacyjnych i ekonomicznych działania systemu.

Etap IV (2010 r.) 
Etap czwarty jest końcowym etapem prac, w ramach którego, w oparciu 

o wyniki osiągnięte w ramach Etapów I–III, zostanie wdrożony system i roz-
pocznie się jego eksploatacja. W szczególności Etap IV będzie obejmować 
następujące działania:
•  Opracowanie i wdrożenie modelu instytucjonalnego, a w tym wewnętrz-

nych i zewnętrznych procedur
•  Pełne uruchomienie systemu, a w tym zgromadzenie i opracowanie informa-

cji dotyczących poszczególnych uczelni i systemu szkolnictwa wyższego
• Wprowadzenie informacji do systemu
• Promocja i przygotowanie kanałów dystrybucyjnych
• Internacjonalizacje systemu
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2.4 Działanie systemu 

Dla działania systemu zasadnicze znaczenie mieć będzie gromadzenie, 
weryfikacja i archiwizacja danych, dystrybucja informacji oraz systematycz-
na ewaluacja systemu.

Gromadzenie, weryfikacja i archiwizacja danych
Dane będą opracowane przy wykorzystaniu wszystkich dostępnych ka-

nałów pozyskiwania informacji. W szczególności przetwarzane będą: do-
stępne dane publikowane przez właściwe instytucje krajowe i zagraniczne, 
informacje wyszukiwane w Internecie i dane pozyskiwane we współpracy 
z uczelniami realizowanej na podstawie zawieranych umów.

Dystrybucja informacji
Zakłada się, że dystrybucja będzie mogła odbywać się w oparciu zarówno 

o wydawnictwa tradycyjne (druki), jak i media elektroniczne. Pozyskiwane 
dane będą opatrywane komentarzem metodologicznym, będą obejmować 
informacje o poszczególnych/wybranych parametrach i miernikach pozycji 
dla wybranych/poszczególnych uczelni w ramach danego zbioru tych para-
metrów. Integralną częścią produktu końcowego powinny być komentarze 
ekspertów do wyników benchmarkingu uczelni. Sugerowanym rozwiąza-
niem jest zamieszczanie komentarzy, zawierających profesjonalne analizy 
i interpretacje tych wyników.

W odniesieniu do środowiska informatycznego oraz elektronicznych ka-
nałów dystrybucji informacji przewiduje się uruchomienie bazy danych, 
do której dostęp będzie możliwy po spełnieniu określonych warunków. Po 
kilku latach baza danych będzie zawierać wystarczającą liczbę informa-
cji, żeby ich przekrojowe prezentowanie mogło gwarantować uzyskiwanie 
nowej wiedzy (wskazywanie zmian w czasie, wykrywanie trendów itp.). 
W ten sposób projekt pozwoli na stworzenie dwóch produktów: bench-
markingu uczelni z komentarzami (za dany rok) oraz bazy porównawczej 
danych wieloletnich, charakteryzujących ujawniające się trendy.

Systematyczna ewaluacja i nadzór nad działaniem systemu
Co najmniej raz w roku powinna być przeprowadzana ewaluacja zbioru 

gromadzonych danych i określonych parametrów systemowych. W przy-
padku takiej konieczności zbiór ten będzie modyfikowany. W ten sposób 
zostanie zagwarantowana wysoka jakość i adekwatność wyników również 
w  łuższej perspektywie. Zostanie powołany Zespół nadzorujący pracę sy-
stemu z punktu widzenia obiektywizmu, niezależności i rzetelności jego 
działania.
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2.5. Uwaga końcowa

Obowiązująca od września 2005 r. Ustawa Prawo o szkolnictwie wyższym 
przewiduje możliwość dokonywania oceny działalności uczelni przez Senat uczel-
ni oraz oceny działalności jednostek podstawowych uczelni. Produktem ubocznym 
projektu będzie przygotowanie przewodnika dla takiej oceny w postaci odpowied-
nich publikacji użytecznych w działaniach prowadzonych w uczelniach.
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3. Koncepcja benchmarkingu i możliwości jej 
 stosowania w szkolnictwie wyższym

Joanicjusz Nazarko, Katarzyna Kuźmicz, 
Elżbieta Szubzda, Joanna Urban

Pojęcie benchmarkingu należy ściśle łączyć z imperatywem produktyw-
ności. Problematyka oddziaływania produktywności na wzrost gospodar-
czy została zauważona w Stanach Zjednoczonych na początku XX wieku. 
Obecnie produktywność jest uznawana za główne źródło wzrostu ekono-
micznego, postępu społecznego i poprawy poziomu życia. Traktowana jest 
jako świadomość ciągłej poprawy, niezależnie od obecnego stanu. 

W tym kontekście produktywność stanowi pojęcie ekonomiczno-spo-
łeczne o strukturze wielopoziomowej, którego zadaniem jest optymaliza-
cja działań gospodarczych, publicznych, administracyjnych i instytucjonal-
nych przy uwzględnieniu określonych zasobów.

Benchmarking należy postrzegać jako narzędzie pomiaru i akcelerator 
produktywności. W perspektywie czasu, benchmarking powoduje gwał-
towne przyspieszenie tempa zmian, przyczyniając się do prawdziwego 
przełomu w rozwoju organizacji. 

W literaturze przedmiotu wyróżnia się wiele definicji benchmarkingu. 
Przytaczając jedną z nich, autorstwa R. Pieske – „Benchmarking jest meto-
dą poszukiwania wzorcowych sposobów postępowania, umożliwiających 
osiąganie najlepszych wyników przez uczenie się od innych i wykorzysty-
wanie ich doświadczenia” – należy podkreślić, że polega przede wszystkim 
na identyfikacji najlepszych praktyk i ich twórczej adaptacji, co wyklucza 
możliwość zwykłego kopiowania. Należy również dodać, iż istotne jest za-
chowanie ciągłości procesu. 

Jako bezpośrednie cele benchmarkingu wymienić można: lepszą iden-
tyfikację procesów, porównywanie się z innymi, identyfikację słabych 
i mocnych stron na tle wzorca, uczenie się od innych, czy doskonalenie 
praktyki działania. Do pośrednich celów benchmarkingu można zaliczyć: 
rozwój umiejętności zarządczych, przezwyciężenie niechęci do pomysłów 
powstających poza przedsiębiorstwem, zwiększenie satysfakcji klientów 
oraz osiągnięcie przewagi konkurencyjnej. 

Z celów benchmarkingu wynikają jego rodzaje. Ze względu na kryte-
rium podmiotowe benchmarking dzieli się na wewnętrzny oraz zewnętrz-
ny (w tym konkurencyjny i ogólny). Benchmarking wewnętrzny stosowany 
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jest w dużych organizacjach, o złożonej strukturze organizacyjnej. Istnieje 
wówczas możliwość porównania poszczególnych oddziałów. Benchmar-
king zewnętrzny oznacza porównanie się organizacji do innych jednostek, 
przy czym benchmarking konkurencyjny oznacza dokonywanie porównań 
własnej produktywności z bezpośrednią konkurencją, natomiast w bench-
markingu ogólnym porównanie następuje z dowolną organizacją bez 
względu na rodzaj prowadzonej przez nią działalności. Biorąc pod uwagę 
podmiot benchmarkingu wyróżnia się benchmarking: wyników, procesów 
oraz strategiczny. Benchmarking wyników oznacza porównanie rezultatów 
osiąganych przez przedsiębiorstwa np. udziału w rynku czy też efektyw-
ności obsługi klienta. Takie porównanie powinno być tylko wstępem do 
dalszej analizy wskazującej drogę uzyskania wyników osiąganych przez 
lidera. Benchmarking procesowy jest najczęściej stosowanym rodzajem 
benchmarkingu. Przedmiotem porównania są procedury i procesy stoso-
wane w organizacjach. Benchmarking strategiczny dotyczy porównania 
działań na poziomie strategicznym – wspomaga uzyskanie trwałej przewa-
gi konkurencyjnej poprzez dostarczanie wiedzy strategicznej.

Benchmarking jest narzędziem stosowanym na świecie zarówno w sek-
torze publicznym, jak i niepublicznym. Ze względu na przedmiot zainte-
resowania projektu pn. „Benchmarking szkół wyższych w Polsce” w pre-
zentacji przeprowadzono analizę sektora publicznego ze szczególnym 
uwzględnieniem szkolnictwa wyższego. Benchmarking jednostek sektora 
publicznego jest zadaniem trudnym i kłopotliwym. Specyficzny charakter 
sektora publicznego znalazł odzwierciedlenie w przeprowadzonych do-
tychczas projektach benchmarkingowych. Obszar ten charakteryzuje zło-
żoność wpływów otoczenia i jego niestabilność (częste zmiany polityczne 
i prawne), wielość i niejednoznaczność celów, mnogość interesariuszy i ich 
sprzeczne oczekiwania i preferencje oraz obawa przed innowacyjnością. 
Benchmarking pomaga przełamać trudności oceny sektora publicznego. 
Poprzez zapewnienie punktów odniesienia – benchmarków – zastępowane 
są mechanizmy konkurencji rynkowej. Narzędzie stosowano m. in. do ana-
lizy miast, urzędów, szpitali, bibliotek, posterunków policji, komunikacji 
miejskiej, szkół oraz uczelni. 

Szkolnictwo wyższe w Polsce podlega wielu zmianom będących kon-
sekwencją rosnących wymagań. Wynikają one głównie z rosnącej konku-
rencji w kraju i za granicą, postrzeganej w głównej mierze jako możliwość 
dokonania wyboru spośród bogatej oferty kształcenia w Polsce i na świecie. 
Wyniki projektu FRP mogą pomóc polskim uczelniom lepiej dostosować się 
do oczekiwań studentów i rynku pracy. Benchmarking działalności nauko-
wej szkół wyższych w Polsce może stać się jednym z kryteriów branych 
pod uwagę przez jednostki przyznające środki na badania naukowe. War-
to jednak podkreślić, że bariery przeprowadzenia benchmarkingu uczel-
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ni wyższych w Polsce mogą być znaczne. Część uczelni może nie wziąć 
udziału w projekcie z obawy przed ujawnianiem informacji, pokazaniem 
swoich słabych stron lub też utratą pozycji lidera. Tym bardziej, że w Pol-
sce dotychczas nie przeprowadzono benchmarkingu szkół wyższych. Od-
notowano jedynie inicjatywy pseudobenchmarkingowe, takie jak rankingi 
uczelni (benchmarking fałszywy) oraz benchmarking nieformalny, polega-
jący np. na wymianie doświadczeń na forum KRASP. 

Na podstawie dostępnych zasobów wiedzy na temat praktycznych za-
stosowań benchmarkingu w szkolnictwie wyższym można stwierdzić, że 
łatwiejsze w implementacji wydają się projekty dotyczące procesów po-
mocniczych, takich jak np. rekrutacja, niż procesów strategicznych, czyli 
np. efektywności procesu dydaktycznego. Powodzenie projektu będzie za-
leżało przede wszystkich od przekonania zaangażowanych stron o korzyś-
ciach płynących z uczestnictwa w projekcie.
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3. Wykorzystanie benchmarkingu w zarządzaniu
 szkołą wyższą

Jerzy Bieliński

Człowiek podejmując niemal każdy rodzaj działalności dąży do 
osiągnięcia coraz lepszych wyników swego postępowania. Aby ocenić 
czy określone postępowanie pozwala na uzyskanie coraz lepszych re-
zultatów potrzebne jest ich porównywanie. Porównania dokonuje się 
poprzez ocenę wyników uzyskiwanych w określonych przedziałach 
czasowych oraz przez ocenę z innymi podmiotami realizującymi po-
równywalny rodzaj działalności. Takie porównania noszą, przyjętą z ję-
zyka angielskiego, nazwę benchmarkingu.

Benchmarking wykorzystywany jest w wielu dziedzinach i rodzajach 
działalności. Jest on jednym z narzędzi zarządzania coraz powszechniej 
stosowanym w działalności gospodarczej. Przedsiębiorstwa samodzielnie, 
lub poprzez specjalnie zajmujące się benchmarkingiem firmy, porównują 
swoją działalność z innymi, najczęściej konkurencyjnymi przedsiębior-
stwami. Opracowywane są grupy zagadnień kluczowych dla określonych 
przedsiębiorstw, które powinny być przedmiotem stałego monitorowania. 
Następnie są one podstawą do wyznaczania celów dalszego działania. 
W ten sposób powstają strategie rozwoju przedsiębiorstw.

W szkolnictwie wyższym, podobnie jak w innych rodzajach dzia-
łalności istnieją różnorodne formy benchmarkingu. Ich rozwinięty 
charakter dotyczy przede wszystkim ocen poziomu badań naukowych 
i analizy jakości procesu kształcenia. Każda uczelnia lub jednostka 
naukowa dąży do porównywania jakości prowadzonych przez nią ba-
dań naukowych. Z określonym poziomem wiąże się prestiż naukowy, 
często także wielkość pozyskiwanych środków naukowych na bada-
nia. Z kolei porównanie jakości kształcenia pozwala na sformułowanie 
określonych standarów wiedzy w danej dziedzinie tak aby dyplomy 
różnych szkół były porównywalne, a także służy uznaniu danej jed-
nostki dydaktycznej jako konkurencyjnej na rynku usług dydaktycz-
nych. Benchmarking naukowy i jakości kształcenia prowadzony jest 
w szkołach wyższych Europy czy świata. Porównania w tych sferach 
realizowane są przy wykorzystaniu szeregu różnorodnych, niekiedy 
bardzo szczegółowych parametrów.
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W szkołach wyższych obok tego typu ocen potrzebne są także takie 
formy benchmarkingu, które będą łączyły miary jakości badań nauko-
wych i jakości kształcenia z miarami efektywności ekonomicznej pro-
wadzenia szkoły wyższej. Obecnie zarządzanie szkołą wyższą wymaga 
uwzględnienia nie tylko parametrów jakości badań i kształcenia, ale 
także efektywnego wykorzystania środków, które uczelnia uzyskuje na 
swoja działalność.

Ta cecha szkoły wyższej wymaga aby w procesach benchmarkingo-
wych wykorzystać (w całości lub w części) doświadczenia metod bench-
markingowych stosowanych w działalności gospodarczej. Głównym ce-
lem tych metod jest poprawa pozycji konkurencyjnej jednego podmiotu 
względem innych. We współczesnych warunkach szkoła wyższa musi 
także uwzględnić problem jej konkurencyjności względem otoczenia. 
Jest to już drastycznie widoczne w odniesieniu do niepublicznych szkół 
wyższych. Potrzebne jest także jej uwzględnienie w szkołach pozysku-
jących nie tylko fundusze prywatne, ale także fundusze publiczne.

W działalności gospodarczej znajdujemy wiele modeli benchmarkin-
gu, które można wykorzystać w odniesieniu do szkół wyższych. Dwa 
z nich przedstawione zostały w prezentacji. Modele te wskazują na po-
trzebę oceny szkoły wyższej nie tylko w zakresie oceny jakości badań 
naukowych i jakości kształcenia, ale także jako podmiotu gospodarcze-
go, rozszerzenia tej oceny o analizę infrastruktury uczelni, jej zasoby 
materialne oraz gospodarkę finansową. Trzeba zbudować zbiory danych 
zawierające informacje o tych wszystkich sferach funkcjonowania uczel-
ni wyższej, aby następnie obliczać wskaźniki efektywności zarządzania 
szkołą wyższą. 

Aby dokonywać porównań szkół wyższych z punktu widzenia efek-
tywności ich gospodarowania trzeba, podobnie zresztą jak dzieje się to 
w biznesie, dokonać ich grupowania z punktu widzenia podstawowych 
cech. I tak, przykładowo, nie można porównywać szkół technicznych 
z medycznymi. Nawet w grupie uniwersytetów konieczne jest ich po-
grupowanie z punktu widzenia kierunków studiów przez nie prowadzo-
nych lub radykalnych różnic w liczbie studentów, a nawet położenia 
(duże miasta i małe miejscowości). Konieczne jest więc opracowanie 
nie tylko określonych elementów działalności i wskaźników oceny, ale 
także procedury realizacji benchmarkingu szkoły wyższej.
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Część II. Systemy informacji zarządczej 
 w szkolnictwie wyższym i nauce

1. Benchmarking w nauce
 Bogusław Smólski, Iwona Kasprzyk-Młynarczyk

Prowadzenie analizy porównawczej stanowiącej podstawę każdego 
benchmarkingu wymaga dysponowania odpowiednim instrumentarium do-
stosowanym do wybranego przedmiotu analizy, obszaru aktywności spo-
łecznej, organizacji, itp.

W przypadku tak bogatej, a jednocześnie zróżnicowanej działalno-
ści jaką są badania naukowe, znalezienie odpowiedniego uniwersalnego 
zbioru miar i wskaźników opisujących tą działalność, okazuje się szcze-
gólnie trudne. Nie jest bowiem możliwe porównanie wprost osiągnięć 
zespołów badawczych zajmujących się tak różnymi dziedzinami jak na 
przykład nauki ścisłe czy humanistyczne nie wspominając już o sztuce. 
Nie oznacza to jednak, iż szczególnie w rankingach uczelni wielowy-
działowych, prowadzących działalność w wielu dziedzinach nauki, nie 
dokonuje się daleko idących uogólnień porównując tak naprawdę obsza-
ry trudno porównywalne. Jako klasyczny przykład można wymienić tzw. 
„Ranking Szanghajski” (ARWU), prowadzony przez uniwersytet Jiao Tong 
w Szanghaju1, który operując zaledwie kilkoma wskaźnikami (głównie 
liczba: nagród Nobla, cytowań, publikacji, czy wielkość uczelni) pomi-
mo dość powszechnej krytyki, stanowi poważną bazę do ocen, odniesień 
i dyskusji na temat pozycji uniwersytetów w świecie akademickim.

„Benchmarking w nauce” jest próbą wstępnego opisu uwarunko-
wań i problemów jakie występują w obszarze oceny poziomu i ja-
kości badań naukowych. Przedstawiono tendencje jakie mają miej-
sce w tym procesie począwszy od prób poszukiwania uniwersal-
nych wskaźników ilościowych (na przykład  liczbowy wskaźnik h 
zaproponowany przez J.E. Hirsch’a z Uniwersytetu Kalifornijskie-
go2), poprzez opis wielowskaźnikowy do wskazania potrzeby wyko-

1  Jedna z najstarszych i najbardziej prestiżowych uczelni wyższych w Chinach, założona 
w 1896 roku.
2 Według Hirsch’a, naukowcy mający zbliżone wartości indeksu h, reprezentują podobny 
poziom ogólnych osiągnięć naukowych, nawet jeżeli występują między nimi znaczne 
różnice w liczbie opublikowanych prac lub całkowitej liczbie cytowań.
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rzystania ocen jakościowych uwzględniających opinie i ekspertyzy. 
W prezentacji sformułowano ogólne założenia dla „Benchmarkingu w na-
uce” zwracając uwagę na konieczność uwzględniania specyfiki poszcze-
gólnych dziedzin nauki, etapów badań, wpływu na otoczenie, rodzaju 
ocenianej organizacji, itp.
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2. Bazy danych w szkolnictwie wyższym
Tadeusz Szulc

Do kreowania właściwej polityki państwa w zakresie rozwoju szkolni-
ctwa wyższego, niezbędne jest posiadanie pełnych informacji o ich bazie, 
strukturze, organizacji i funkcjonowaniu. Uczelnie charakteryzują się szcze-
gólną złożonością działań, nie porównywaną z żadną inną formą działalno-
ści jednostek. W Polsce funkcjonuje ponad 420 uczelni wyższych, w których 
prowadzone jest 118 kierunków studiów, setki specjalności, różne formy 
i stopnie studiów, prowadzenie są badań naukowych w 21 dziedzinach 
i dziewięćdziesięciu dyscyplinach. Uczelnie prowadzą inwestycji, prowadzą 
działalność gospodarczą innowacyjną, upowszechnieniową i wdrożeniową, 
przyznają pomocy materialnej oraz realizują wiele innych form działań i ak-
tywności.

Obecny zasób informacji Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyższego jest 
wyjątkowo ubogi, obejmuje głównie elementy niezbędne do przyznawania 
dotacji dla uczelni na działalność dydaktyczną, badania własne i działalność 
statutową, inwestycji, pomocy materialnej dla studentów i innych doraźnych 
działań. Aktualnie MNiSzW nie posiada spójnego, jednorodnego systemu 
zbierania i przetwarzania danych, dostosowanego do planowania działań 
i rozwoju uczelni. Nie ma tez systemu gromadzenia, weryfikacji i przetwa-
rzania danych pozyskiwanych z uczelni, co powoduje, że część z niech nie 
spełnia kryteriów wiarygodności i przydatności w zarządzaniu. 

Istnieje zatem pilna potrzeba opracowania i wdrożenia systemu zbierania 
informacji w taki sposób, by mogły służyć ocenie działalności uczelni i pro-
wadzeniu racjonalnej polityki państwa w zakresie ich rozwoju. Powinien też 
zostać włączony w cały system sprawozdawczości, łącznie ze sprawozdaw-
czością składaną do ZUS, by nie stwarzał dodatkowego obciążeń uczelniom 
wyższym.

Opracowana baza powinna być dostępna dla MNiSzW, agend rządo-
wych, jednostek działających na rzecz doskonalenia nauki i edukacji wyż-
szej, w tym Państwowej Komisji Akredytacyjnej, Rada Główna Szkolnictwa 
Wyższego, Centralna Komisja ds. Stopni i Tytułu Naukowego, Polskiej Aka-
demii Nauk, Konferencji Rektorów Akademickich Szkół Polskich, Konferen-
cji Rektorów Szkół Zawodowych, Fundacji Rektorów Polskich, uczelnie itp.



84



85



86



87



88



89



90

3. Analiza oceny parametrycznej z perspektywy
 benchmarkingu

Joanicjusz Nazarko, Katarzyna Kuźmicz, 
Elżbieta Szubzda, Joanna Urban

Prezentacja stanowi przedstawienie zasad oceny parametrycznej stoso-
wanej przez MNiSW oraz jej krytyczną dyskusję z perspektywy metodyki 
benchmarkingu jednostek naukowych.

Podstawy prawne oceny parametrycznej wynikają z Ustawy z dnia 8 paź-
dziernika 2004 r. o zasadach finansowania nauki oraz Rozporządzenia Mi-
nistra Nauki i Informatyzacji z dnia 4 sierpnia 2005 r. w sprawie kryteriów 
i trybu przyznawania i rozliczania środków finansowych na naukę. Ocena 
parametryczna jest podstawą ustalania kategorii jednostek naukowych oraz 
jest uwzględniana przy przyznawaniu jednostkom środków finansowych na 
naukę. Według MNiSW jest to „bardziej obiektywna” metoda powiązania 
poziomu finansowania z oceną dorobku naukowego instytucji, aktywuje 
jednostki naukowe do publikowania i patentowania na forum międzyna-
rodowym oraz zapewnia stabilizację, w okresie czteroletnim, zasad oceny 
i finansowania jednostek.

Dyskusję nad metodyką oceny parametrycznej należy rozpocząć od wy-
jaśnienia jej zasad. W dotychczasowej ocenie parametrycznej uwzględnia 
się 37 zmiennych, które podzielone są na trzy filary: wyniki działalności 
naukowej, aktywność jednostki naukowej oraz zastosowania praktyczne. 
W ramach filarów wyróżnia się komponenty, stanowiące szczegółowe kryte-
ria oceny (określone w załączniku 2 rozporządzenia). Wszystkim zmiennym 
przypisano wartości punktowe, stanowiące wagi tych cech (slajdy nr 7–9). 
Są one podstawą do wyznaczenia cząstkowych wskaźników efektywności 
danej jednostki w każdym filarze. Oblicza się ją jako iloraz sumy uzyskanych 
przez jednostkę punktów (dla zmiennych wchodzących w skład filaru) do 
liczby pracowników zatrudnionych w jednostce na stanowiskach B+R.

Oceniane jednostki naukowe podzielone są na 20 tzw. grup jednorod-
nych. Podstawą podziału są reprezentowane przez nie dyscypliny nauko-
we. Kolejnym krokiem jest wyznaczenie dla jednostek w poszczególnych 
grupach jednorodnych wskaźników efektywności względnej jednostek dla 
każdego z filarów. Wylicza się je poprzez odniesienie cząstkowych wskaź-
ników efektywności jednostek do najwyższego wskaźnika w danej grupie 
jednorodnej.
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Końcowy wskaźnik efektywności danej jednostki wyznacza się jako sumę 
ważoną jej wskaźników efektywności względnej dla trzech filarów, przy 
czym wagi poszczególnych filarów ustalone są odrębnie dla poszczególnych 
grup jednorodnych.

Tak wyznaczone wskaźniki efektywności stanowią podstawę rangowania 
jednostek w ramach grup jednorodnych i przyznania im odpowiedniej kate-
gorii naukowej: od 1 do 5.

Dyskusję nad metodyką oceny parametrycznej rozpoczęto od analizy 
doboru zmiennych. Z przeprowadzonej analizy korelacji wynika, że część 
zmiennych jest ze sobą istotnie i silnie skorelowana, czyli że niosą one po-
dobną informację. Oznacza to, że liczbę zmiennych można ograniczyć, po-
nieważ ich nadmiarowy zbiór powoduje słabą różnicowalność ocenianych 
jednostek.

Zbadano także, na ile zdefiniowanie trzech filarów oceny poprzez przy-
pisanie im wyszczególnionych zmiennych ma uzasadnienie merytoryczne. 
Należy podkreślić, iż podział na filary ma uzasadnienie wówczas, jeżeli każ-
dy z nich będzie odpowiadał innemu aspektowi oceny jednostki. Przeprowa-
dzona analiza czynnikowa pokazała, że – przykładowo – zmienne z filaru I 
zostały włączone do trzech różnych czynników. Świadczy to o tym, że dobór 
zmiennych do poszczególnych filarów był dosyć przypadkowy. Wymiesza-
nie w jednym filarze zmiennych opisujących różne aspekty działalności jed-
nostki powoduje, poprzez układ wag filarów, niezamierzone wzmacnianie 
lub osłabianie niektórych kryteriów oceny. 

Kolejne dyskusyjne zagadnienie stanowi rozłączność grup jednorod-
nych. Do ilustracji tego problemu zastosowano metodę graficznej analizy 
danych wielowymiarowych (RGM), która umożliwia wspólne przedsta-
wienie na płaszczyźnie relacji między obiektami, cechami oraz obiektami 
i cechami. Na liniach okręgów zaznaczone zostały cechy, a wewnątrz 
obiekty. Na podstawie analizy, można uznać, że grupy jednorodne nie 
są separowalne. Przykładowo, brak jest uzasadnienia dla podziału grup 
G4 budownictwo i architektura i N4a fizyka i astronomia czy też grup 
G4 i N8 nauki rolnicze i leśne (slajdy nr 16, 17). Można też pokazać, że 
wybrane zmienne opisujące jednostki naukowe nie różnicują ich w wy-
starczający sposób.

Wskazano także na wpływ układu wag filarów na rangowanie jednostek. 
Należy wspomnieć, że wagi filarów dobierane są w sposób arbitralny, przy 
założeniu że ich suma równa się 10. Przeprowadzono symulacje, w których 
dokonywano zmian układu wag. Pokazano, że może to powodować istotną 
zmianę wartości wskaźników efektywności jednostek, a co za tym idzie rów-
nież ich pozycji w rankingu.

Zwrócono również uwagę na brak jasnych kryteriów zaliczania jednostek 
dla danej kategorii naukowej. Liczebność jednostek przypisanych do każdej 
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z pięciu kategorii w poszczególnych grupach jednorodnych jest różna za-
równo pod względem liczbowym, jak i procentowym.

Jak pokazano, ocena parametryczna jednostek naukowych w dotychcza-
sowym kształcie wykazuje szereg słabości i wymaga dalszego doskonalenia 
zarówno merytorycznego, jak i formalnego. W swojej istocie stanowi ona 
obecnie raczej dosyć arbitralny ranking (benchmarking fałszywy) jednostek. 
Przejście od rankingu do rzeczywistego benchmarkingu jednostek nauko-
wych wymaga przede wszystkim większego dostępu do informacji będących 
podstawą oceny. Jednostki będą wówczas w stanie dokonywać identyfika-
cji swoich słabych i mocnych obszarów w stosunku do innych jednostek 
naukowych w Polsce, i określić co i o ile należy poprawić, by dorównać 
jednostkom najlepszym. Wówczas ocena parametryczna może stać się waż-
nym elementem benchmarkingu wyników i zewnętrznego benchmarkingu 
konkurencyjnego jednostek naukowych.
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4. Dane dla informacji zarządczej w zakresie 
 studiów i spraw studenckich

Marek Wąsowicz
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Część III. Metody, narzędzia, techniki

1. Gromadzenie, organizacja i dostęp do informacji
 o benchmarkingu w szkolnictwie wyższym
 Barbara Sosińska-Kalata

Benchmarking w sensie najogólniejszym jest sposobem porównywania 
szczegółowych danych o działaniu jednego obiektu z danymi dotyczący-
mi działania innego obiektu. Gromadzenie właściwie dobranych informacji 
o różnych aspektach działania porównywanych obiektów ma zatem klu-
czowe znaczenie dla rezultatów benchmarkingu. Gromadzenie informacji 
o działaniu uczelni musi być tak przeprowadzone, aby zebrane dane umożli-
wiały wieloaspektowe porównywanie sposobów i rezultatów tego działania. 
Wyniki takiego porównania powinny pozwolić na identyfikację składników 
analizowanego działania, które mogą być realizowane lepiej i bardziej efek-
tywnie. Analiza własnych działań i analogicznych działań innych uczelni 
pozwolić ma uczelniom uczyć się od innych uczelni (instytucji) efektywnych 
metod realizacji określonych zadań. Powinna także umożliwić identyfikację 
przyczyn słabszych efektów działalności dotychczasowej. 

Największa organizacja zajmująca się benchmarkingiem szkół wyżsych 
– amerykańska National Association of College and University Business Of-
ficers (NACUBO) w broszurze informujacej o celach analiz benchmarkingo-
wych uczelni: „the purpose of benchmarking is to provide managers with an 
external point of reference or standard for evaluating the quality and cost of 
their organisation’s internal activities, practices and processes” (NACUBO FY 
1995. A prospectus; benchmarking for process improvement in higher educa-
tion. Washington DC; za: Fielden 1997). 

Dobór źródeł danych dla benchmarkingu jest zależny przede wszystkim 
od dwóch kwestii: typu planowanego benchmarkingu i rodzaju wskaźników 
oceny wybranego produktu, procesu, etc. W odniesieniu do analizy i po-
równywania działalności szkół wyższych najczęściej wyróżnia się trzy formy 
(poziomy) benchmarkingu (Fielden 1997; Lund 1997):

benchmarking szczegółowych funkcji administracyjnych (np. procedury 
zarządzania płatnościami, zakwaterowanie studentów), benchmarking pro-
cesów, które przebiegają przez różne jednostki organizacyjne uczelni (np. 
przetwarzanie zleceń zakupu) i benchmarking szerokich działań uniwersy-
tetu (np. zarządzanie zasobami ludzkimi uczelni).Dla każdej z tych form 
benchmarkingu uczelni konieczny jest właściwy dobór źródeł danych, które 
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zapewnią kompleksową i odpowiednio szczegółową analizę określonych 
procesów.

Dobór wskaźników oceny procesu podawanego benchmarkingowi wiąże 
się z ustaleniem kryteriów tych badań, a więc aspektów i własności specyfi-
kujących działania wybrane do badania. Generalnie od l. 90. w badaniach 
benchmarkingowych uwagę przesunięto z charakterystyk ilościowych na 
oceny jakościowe związane z realizacją procesów. 

Do najbardziej znanych metodologii (systemów kryteriów) badań bench-
markingowych szkół wyższych należą dwa systemy amerykańskie: Kryte-
ria Doskonałości Działalności Edukacyjnej Malcolma Baldrige’a (Baldri-
ge Education Criteria for Performance Excellence 2007; Ziegler i in. 2005) 
oraz metodologia stosowana w programach NACUBO (Getting Sterted on 
Benchmarking 2007). Pierwsza zogniskowana jest na ocenie efektywności 
szeroko rozumianego zarządzania wiedzą w uczelni, druga przede wszyst-
kim na danych statystycznych i finansowych. Metodologia Baldrige’a opisa-
na jest w publicznie dostępnych i co rok aktualizowanych podręcznikach. 
Na podejściu Baldrige’a wzorowano wiele systemów kryteriów benchmar-
kingu zastosowanych w badaniach uczelni brytyjskich (np. system CHEMS) i 
australijskich. NACUBO poza środowiskiem członków tego stowarzyszenia 
szczegółowych danych o metodach benchmarkingu nie udostępnia. 

Metodologie Baldrige’a i NACUBO ilustrują dwa różne podejścia do gro-
madzenia danych dla celów benchmarkingu szkół wyższych. W przypadku 
NACUBO charakterystyczne jest szerokie korzystanie z licznych federalnych 
i innych ogólnie dostępnych baz i banków danych statystycznych o działal-
ności uniwersytetów, a także z baz i banków danych biznesowych gromadzo-
nych przez specjalistyczne firmy komercyjne, jakkolwiek również określone 
dane szczegółowe uczelnie poddające się benchmarkingowi dostarczają na 
podstawie ujednoliconych ankiet opracowanych dla poszczególnych rodza-
jów procesów. W przypadku Baldrige’a dane gromadzone są natomiast prze-
de wszystkim na podstawie ujednoliconych szczegółowych kwestionariuszy 
samooceny, a następnie uzupełniane przez wywiady przeprowadzane przez 
ekspertów zewnętrznych w czasie zwykle wizyty w uczelni. Publicznie do-
stępne dane umieszczane przez uczelnię w Internecie wykorzystywane mogą 
być np. wtedy, gdy ocenie podlegają usługi świadczone przez Internet, gene-
ralnie jednak z tego źródła informacji korzysta się rzadko, bo nie gwarantuje 
ono wymaganej jakości (wiarygodności, aktualności, kompletności) danych.

W badaniach benchmarkingowych szkół wyższych prowadzonych w kra-
jach europejskich dominuje podejście wzorowane na metodologii Baldrige’a. 
Warto podkreślić, że w badaniach tych analizie poddawane są zawsze do-
kładnie zdefiniowane, stosunkowo wąskie obszary działalności uczelni (np. 
tworzenie nowych programów studiów magisterskich i doktorskich, metody 
oceniania, zarządzanie zasobami ludzkimi, zarządzanie badaniami nauko-
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wymi, e-learning, zewnętrzne finansowanie, zarządzanie nieruchomościami, 
opieka medyczna dla studentów). Dobrych przykładów metodologii szcze-
gółowych benchmarkingu dostarczają raporty z badań dotyczących witryn 
WWW polskich i amerykańskich bibliotek akademickich (Sapa 2005), efek-
tywności zarządzania zmianą w brytyjskich bibliotekach uniwersyteckich 
(Lund 1997), prowadzonego obecnie projektu benchmarkingu usług e-lear-
ningu w uczelniach brytyjskich (Bacsich 2005, Benchmarking. Higher Educa-
tion Academy – e-learning benchmarking page 2007).

Wyniki badań benchmarkingowych przeprowadzonych w szkołach wyż-
szych udostępniane są zwykle w dwojaki sposób: część z nich prezento-
wana jest publicznie w formie zestawień danych zbiorczych (np. NACUBO 
niektóre z tych zestawień udostępnia nieodpłatnie, inne sprzedaje za okre-
śloną opłatą), natomiast dostęp do szczegółowych danych porównawczych 
jest ograniczony wyłącznie do uczestników badania (w formie porównania 
danych uczestnika z średnimi, najwyższymi i najniższymi wynikami pozo-
stałych instytucji poddanych badaniu lub też w formie zestawień danych 
szczegółowych prezentowanych wszystkim uczestnikom). Organizacja elek-
tronicznego dostępu do informacji wynikowej badań może ograniczać się do 
publicznej prezentacji zestawień danych zbiorczych (jak np. w przypadku 
publicznie dostępnej witryny NACUBO) lub zapewniać indywidualny do-
stęp chroniony hasłem do danych szczegółowych uczestników badań (por. 
myNACUBO) oraz platformę współpracy (ekstranet), również o dostępie au-
toryzowanym, która służyć może dyskusji, wspólnemu kształtowania narzę-
dzi i parametrów pomiaru (por. np. narzędzia WIKI wykorzystywane przez 
Higher Education Academy w projekcie benchmarkingu e-lerningu).

Przedstawiony przegląd metod prowadzenia badań w uczelniach amery-
kańskich i europejskich wskazuje możliwość wyboru różnych podejść, które 
można byłoby zastosować w polskim projekcie benchmarkingu w szkolni-
ctwie wyższym. Podkreślić jednak trzeba, że niezależnie od stosowanego 
podejścia gromadzenie danych jest nie tylko etapem badania kluczowym 
dla użyteczności wyników benchmarkingu, ale też najbardziej kosztownym 
i czasochłonnym. Koszt takich badań może być zredukowany, jeśli dla okre-
ślonych procesów, które zamierza się badać dostępne są rzetelnie prowa-
dzone bazy danych lub gotowe źródła aktualnych i wiarygodnych danych 
ilościowych przygotowywane dla innych celów (np. sprawozdania finanso-
we uczelni, raporty opracowane dla potrzeb oceny parametrycznej, etc.). 
Dla większości procesów badanych w projektach zagranicznych w Polsce 
konieczne jest jednak przygotowanie specjalnych narzędzi (kwestionariuszy 
samooceny, kwestionariuszy oceny eksperckiej), na podstawie których po-
trzebne dla benchmarkingu dane zostałyby pozyskane bezpośrednio z uczel-
ni uczestniczących w projekcie.
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2. Metody ilościowe w identyfikacji pozycji marki
Małgorzata Rószkiewicz

Z narzędziowego punktu widzenia pozycjonowanie obejmuje kwanty-
fikowanie pozycji rynkowej w formie wartości, których interpretacja staty-
styczna może być transformowana na treści zrozumiałe dla decydentów. 
Inaczej mówiąc wyniki statystyczne powinny korespondować z kategoriami, 
będąc czytelnymi i użytecznymi w działaniach z obszaru zarządzania. Z tego 
punktu widzenia wyróżnia się dwa podejścia do pomiaru pozycji marki na 
rynku. Są to metody bezpośrednie oraz metody pośrednie. Taki podział wyni-
ka z rodzaju informacji, jakich metody te dostarczają. Metody bezpośrednie 
dostarczają informacji o istniejących wyobrażeniach o marce. Identyfikują 
percepcję marek, preferencje wobec poszczególnych marek oraz kryteria 
jakie wykorzystuje się w procesie wyborów rynkowych. Ocena wszystkich 
marek obecnych na rynku pozwala w ten sposób wskazać mocne i słabe 
strony poszczególnych marek. Metody te pozwalają ocenić wprost położenie 
(pozycję) każdej marki w relacji do pozostałych. Metody pośrednie informują 
o skutkach istniejących wyobrażeń o każdej marce, które to skutki uwidacz-
niają się w zrealizowanych zachowaniach rynkowych. Metody te odnoszą 
się do wymiernych strumieni korzyści jakie czerpie marka z osiągniętej po-
zycji wobec konkurentów.

Bezpośredni pomiar pozycji marki koncentruje się na określeniu relacji 
między markami ze względu na przyjęte kryteria. Kryteria te odnoszą się do 
atrybutów obiektów rynkowych. Kryteria te pozwalają określić pozycję marki 
względem konkurentów ze względu na percepcję, preferencję lub ostateczny 
wybór. W rezultacie zastosowania prostych mierników statystycznych (śred-
nia lub mediana ocen) konstruuje się mapy lub profile percepcji, preferencji 
lub wyborów. Podejście takie określa się mianem pozycjonowania a priori.

Kryteria, które wykorzystuje się do oceny poszczególnych marek mogą 
wiązać się z samym pojęciem marki, którą według Kotlera (Kotler 1994) two-
rzą: atrybuty produktu, które przywołuje marka w percepcji konsumenta, 
konkretne korzyści funkcjonalne (użytkowe) i emocjonalne (poza-użytkowe) 
dla danego konsumenta, osobowość kojarząca się z produktem, kultura, sto-
jąca za danym produktem – wartości, które reprezentuje producent, wyobra-
żenie o użytkowniku danego produktu.
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Kryteria te mogą odnosić się również do funkcji jakie przypisuje się mar-
ce, a do których zalicza się z perspektywy przedsiębiorstwa (LePla, Parker, 
2002, Simoes, Dibb, 2005) takie funkcje wewnętrzne marki jak: funkcja stra-
tegiczna, związana z określaniem kierunków rozwoju organizacji, funkcja 
informacyjna związana z możliwością komunikowania wartości, kultury 
bądź postaw w ramach przedsiębiorstwa, funkcja integracyjno-motywująca 
koncentrująca wszystkich pracowników wokół wspólnego celu, oraz takie 
funkcje zewnętrzne marki jak: funkcja cenowa, jeśli nabywcy są skłonni są 
ponieść koszty ze względu na markę i stojące za nią znaczenie, funkcję lo-
jalnościowa odnosząca się do przywiązywanie do marki, funkcję finansowa 
odnosząca się do możliwości wzrostu wartości firmy, funkcja rynkowa od-
nosząca się do zdobycia i utrzymania udziału w rynku. Z perspektywy od-
biorcy zaś można mówić o następujących funkcjach marki (Kapferer 2004): 
identyfikacyjną stwarzającą możliwość orientacji w ofercie rynkowej, prak-
tyczną umożliwiającą szybki przebieg procesu decyzyjnego, gwarantującą 
stabilność w oferowanej jakości, optymalizacyjną, poprzez dostosowanie do 
oczekiwań odbiorcy, etykietującą, poprzez umożliwienie określenia przy-
należność do grupy, kategorii postaw lub wyznawanych wartości, ciągłości 
w dostarczaniu satysfakcji wynikającej z osobistego stosunku do marki, he-
donistyczną poprzez wytworzenie pozytywnych odczuć związanych z po-
strzeganą przez nabywcę atrakcyjność marki, etyczną poprzez wspieranie 
wartości reprezentowane przez oferujące go przedsiębiorstwo lub podejmo-
wane przez nie działania społeczne (np. proekologiczne).

Podejście a priori może być zastosowane tylko wówczas gdy kryteria po-
zycjonowania są względem siebie niezależne, inaczej mówiąc wyniki po-
miaru ocen atrybutów marek nie wykazują korelacji. W przeciwnym wypad-
ku wskazują one na występowanie wymiarów ukrytych, tzw. kryteriów la-
tentnych, które odnoszą się do nieobserwowalnych wprost wymiarów, przez 
pryzmat których oceniane są obiekty rynkowe (np. prestiż, konkurencyjność 
na rynku pracy). Wówczas konieczne jest wyskalowanie tych wymiarów 
i przyjęcie ich za kryteria pozycjonowania marek. Podejście takie określa się 
mianem pozycjonowania post hoc.

W analizowaniu kryteriów ukrytych możliwe są dwa podejścia analitycz-
ne. Podejście eksploracyjne, które charakteryzuje brak sprecyzowanych de-
finicji kryteriów ukrytych, które są brane pod uwagę w ocenie marki, a ich 
ujawnienie i zdefiniowanie następuje w rezultacie prowadzonej eksploracji 
zbioru danych. Drugim jest podejście konfirmacyjne, w którym znane są de-
finicje wymiarów ukrytych, zaś celem badania jest zbudowanie najlepszych 
modeli do ich pomiaru i ich kwantyfikacja. W podejściu eksploracyjnym 
wykorzystuje się eksploracyjną analizę czynnikowa, skalowanie wielowy-
miarowe, analizę korespondencji lub analizę conjoint. Analizę czynnikową, 
analizę korespondencji oraz analizę conjoint stosuje się w podejściu atrybu-
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towym, wykorzystując zdefiniowane przez badacza tzw. symptomy korzy-
ści, zaś skalowanie wielowymiarowe stosuje się w podejściu bezatrybtowym, 
gdy brak wiedzy o tego typu symptomach. W podejściu konfirmacyjnym za-
stosowanie znajduje konfirmacyjna analiza czynnikowa, modelowanie struk-
turalne i analiza ścieżki.

By można było pozycjonować produkty według kryteriów bezpośrednio 
nie obserwowalnych (ukrytych) stosując procedury formalne konieczne jest 
przyjęcie elementarnego założenia, że obiekt występujący pod różnymi mar-
kami, posiada pewien ustalony zakres atrybutów, identyfikowanych przez 
wszystkie badane jednostki oraz wspólny pojęciowo dla wszystkich objętych 
badaniem, zaś poszczególne marki mogą różnić się jedynie ich intensywnoś-
cią. Rozpoznanie rodzaju tych atrybutów (podejście eksploracyjne) oraz/lub 
rozpoznanie ich struktury (podejście konfirmacyjne) i w konsekwencji pozy-
cjonowanie w ich układzie badanych marek stanowi wówczas cel analizy. 

W pomiarze pośrednim stosowane mierniki mają charakter ekstensywny 
i odnoszą się do udziałów w rynku lub jeśli jest taka możliwość ze względu 
na charakter oferty, powtarzalności wyborów oraz przepływu między mar-
kami. W tym podejściu można wyróżnić podejście dekompozycyjne i staty-
styczne. W obu przypadkach można wykorzystać pomiar przekrojowy oraz 
panelowy. 

W podejściu dekompozycyjnym przyjmuje się, że stopień percepcji ma-
rek może być zróżnicowany i może okazać się, że poszczególne jednostki 
dokonują wyboru spośród całkowicie odmiennych zestawów marek. Tym 
samym rejestrowana pozycja badanej marki względem pozostałych jest w 
rzeczywistości zagregowaniem cząstkowych pozycji, jaką badana marka zaj-
muje w poszczególnych segmentach rozróżnianych ze względu odmienną 
percepcję rynku. Warunki w jakich dokonywane są wyboru są przez to nie-
jednorodne i tym samym nieporównywalne. Na taki aspekt sytuacji rynkowej 
zwrócili uwagę R. Grover i V. Srinivasan (Grover, Srinivasan 1987) a rozwinęli 
dalej D. Jain, F.M. Bass i Y. Chen (Jain, Bass, Y. Chen, 1990). Autorzy ci sfor-
mułowali modele identyfikujące strukturę podmiotową rynku na podstawie 
analizy klas ukrytych, za które uznali, nieznane badaczowi wprost, struktury 
percepcji marek. Podejście to uznaje zatem, że rynek dzieli się na segmenty 
jednostek dostrzegających podobne marki na rynku i tylko z dostrzeganych 
„zestawów” marek dokonujących wyborów, zaś pozycja marki na rynku jest 
uzależniona od wielkości tych segmentów i pozycji cząstkowej, jaką zajmuje 
badana marka w każdym z tych segmentów. Stwarza to możliwość pomiaru 
udziału w rynku jako efektu pozycji cząstkowych, zajmowanych przez mar-
kę w poszczególnych segmentach konsumentów, różnych ze względu na 
percepcję zestawów marek. 

W podejściu statystycznym przyjmuje się, że udział w rynku jest efektem 
reakcji behawioralnych jednostek na działanie zespołu różnorodnych czyn-
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ników. Czynniki kształtujące reakcję behawioralną mogą leżeć zarówno po 
stronie jednostek i dotyczyć ich cech deskryptywnych oraz behawioralnych, 
jak i po stronie podmiotów kształtuujących ofertę rynkową i obejmować ze-
staw narzędzi marketingowych). Kategorią elementarną jest tu decyzja wybo-
ru, którą traktuje się jako efekt działania zespołu tych czynników. Przyjmuje 
się, że pomiędzy decyzją wyboru i grupą czynników występuje zależność 
statystyczna, co oznacza, że czynniki te kształtują decyzję wyboru z dokład-
nością do składnika losowego. Konstruowane modele mają postać modeli 
z dyskretną zmienną zależną, o formułach logitowych lub probitowych, w 
zależności od przyjętego założenia o kształcie rozkładu nominalnie ujmowa-
nej reakcji behawioralnej jednostek1. Zmienną zależną jest w tych modelach 
prawdopodobieństwo wyboru, który można interpretować jako wskaźnik 
udziału w rynku, szacowane na podstawie obserwowanej częstości wybo-
rów. Identyfikacji czynników mających wpływ na decyzję wyboru można 
dokonać metodą analizy dyskryminacji, co dodatkowo pozwoli budować ich 
rankingi. Jeśli zmienną zależną są jedynie liczebności opisujące przypadki 
dokonywania wyboru, to konstruowane modele mają postać formuł logaryt-
miczno-liniowych. 

W podejściu statystycznym przyjmuje się założenie, że jednostki dokonu-
jące wyborów dostrzegają wszystkie pozostałe marki, obok marki badanej, 
a względem których określa się jej pozycję. Założenie to jest niezbędne by 
dać zadość postulatom przyjmowanym w prawidłowym pomiarze udziału 
w rynku, a dotyczącym porównywalności rynku odniesienia dla wszystkich 
analizowanych marek oraz jednorodności wypływu otoczenia na pozycje 
wszystkich porównywalnych marek.

1 Modele logitowe wykorzystują formułę funkcji logistycznej, probitowe zaś funkcję roz-
kładu normalnego Gaussa.
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3. Eksploracja danych
Mieczysław Muraszkiewicz

1. Wstęp

Spójrzmy na pewne dwie równolegle występujące w informatyce tenden-
cje: pierwsza – zachodzi w świecie zastosowań, druga – w świecie badań.

W obszarze zastosowań obserwujemy w ostatnich trzech dekadach nad-
zwyczaj szybki i powszechny rozwój systemów informacyjnych, a zwłaszcza 
ogromne przyspieszenie, które w tym względzie spowodował Internet. Właś-
ciwa ludziom skłonność do dokumentowania swych działań i gromadzenia 
informacji oraz długotrwałego ich przechowywania sprawiły, że istniejące 
zasoby informacyjne zawarte w różnorakich bazach danych są niezwykle 
duże i stale rosną. Danych tych jest tyle, że ich pełna i pogłębiona analiza 
jest niezwykle trudnym, czasochłonnym i kosztownym przedsięwzięciem. 
A jednocześnie doświadczenie i intuicja podpowiadają, że w tym oceanie 
informacji może być ukryta nieznana nam, acz prawdopodobnie cenna i po-
żyteczna wiedza o świecie, z którego te informacje pochodzą. 

Nie dziwi zatem pytanie właścicieli bardzo dużych baz danych, w ro-
dzaju operatorów telekomunikacyjnych, globalnych sieci handlowych, czy 
banków, o to czy istnieją – a jeśli tak, to jakie – metody odkrywania ukrytej 
w tych bazach wiedzy. Pytanie takie nie jest zapewne motywowane cieka-
wością poznawczą potentatów gospodarczych, chodzi raczej o opanowanie 
i włączenie do swych rutynowych prac techniki, która zapewni przewagę 
konkurencyjną na rynku i pozwoli zwiększyć zyski. Tą techniką jest eksplo-
racja danych.

Co do obszaru badań informatycznych, to wśród informatyków uprawia-
jących refleksję nad stanem i rozwojem ich dziedziny coraz częściej i wy-
raźniej artykułowane są opinie, że po skutecznym wyposażeniu komputerów 
w środki operowania na liczbach i przetwarzania tekstu nadszedł czas, aby 
wykorzystać je do zrozumienia zasad rządzących światem, w którym żyje-
my. Richard Hamming powiada wprost: “celem i przedmiotem przetwarza-
nia komputerowego jest wgląd w nasz świat, a nie liczby” („the purpose of 
computing is insight, not numbers”). Chodzi wiec o to, aby komputery stały 
się narzędziami do badań o charakterze epistemologicznym.
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Terminy dane, informacja, wiedza nie poddają się łatwo definiowaniu i 
od dawna, jeśli nie od początku ich istnienia, są przedmiotem kontrowersji; 
w opracowaniu tym zakładamy, że intuicja Czytelnika w tym względzie jest 
w zgodzie z najczęstszym rozumieniem tych terminów.

2. Eksploracja danych

W największym skrócie przez eksplorację danych (ang. data mining) ro-
zumie się odkrywanie z dostępnych zasobów danych różnego rodzaju uogól-
nień, regularności, prawidłowości, reguł, a zatem czegoś, co stanowi pewną 
wiedzę zawartą implicite w tych zasobach.

Sama idea eksploracji danych jest niezwykle prosta i bez przeszkód od-
wołuje się do ludzkiej wyobraźni. Trzeba jednak od razu mocno podkreślić, 
że praktyczna realizacja tej łatwej w zrozumieniu idei jest przedsięwzięciem 
technologicznie i organizacyjnie złożonym, niekiedy bardzo trudnym. Potrzeb-
ne tu są zaawansowane środki programistyczne, nietypowa organizacja pracy 
oraz – bardzo często – sięgnięcie po kosztowne konsultacje specjalistyczne.

W tym opracowaniu przez eksplorację danych rozumiemy proces auto-
matycznego odkrywania znaczących, pożytecznych, dotychczas nieznanych 
i wyczerpujących informacji z dużych baz danych, informacji ujawniających 
ukrytą wiedzę o badanym przedmiocie; wiedza ta przyjmuje postać reguł, 
prawidłowości, tendencji i korelacji, i jest następnie przedstawiana przygoto-
wanemu do jej spożytkowania użytkownikowi w celu rozwiązania stojących 
przed nią/nim problemów i podjęcia istotnych decyzji.

 Po tej nieco zawiłej definicji spójrzmy na eksplorację przez pryzmat jej 
dowcipnego określenia: “eksploracja danych polega na torturowaniu danych 
tak długo, aż zaczną zeznawać”. Inne, równie opisowe spojrzenie na eks-
plorację zawiera się w poleceniu, które chciałoby się skierować do bazy da-
nych: “pokaż mi nie tylko to, co widzę gołym okiem (twoje zasoby), pokaż 
także to, czego nie widzę”.

Tak więc zasadniczym celem eksploracji danych jest sięgnąć możliwie 
najgłębiej do dostępnych zasobów informacyjnych, po to aby odpowiedzieć 
na pytania użytkownika o regularności i prawidłowości istniejące w świecie 
reprezentowanym przez te zasoby, aby móc zweryfikować hipotezy staty-
styczne dotyczące tego świata czy po to, aby skutecznie prognozować. 

3. W jakim celu prowadzić eksplorację danych?

Praktyczne pożytki ekstrahowania danych ujawniają się w dwóch dzie-
dzinach, którymi są:
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• prognozowanie (ang. prediction, forecasting),
• opis (ang. description).

Prognozowanie polega na wykorzystaniu znanych w chwili obecnej war-
tości interesujących nas zmiennych (lub pól w bazie danych) w celu prze-
widywania wartości tych lub innych zmiennych w przyszłości. Na przykład, 
model prognostyczny opracowany dla banku dotyczący pożyczek korzysta z 
historii kont osób zabiegających o pożyczki, pomagając wskazać tych, któ-
rzy prawdopodobnie będą mieli trudności ze spłaceniem pożyczek. 

Opis polega na tworzeniu czytelnej i zrozumiałej dla człowieka reprezen-
tacji wiedzy wydobytej z danych w postaci wykresów, wzorów, reguł, tabel. 
Opisy takie, w postaci modeli deskrypcyjnych, są często używane do wspo-
magania procesów decyzyjnych. Oto przykład skutecznego zastosowania 
eksploracji danych: firma American Express podała, że wykorzystanie tech-
nik eksploracji na bazie danych klientów pozwoliło zwiększyć o 10 – 15% 
użycie jej kart kredytowych.

 

4. Techniki eksploracji

Najczęściej eksplorację danych wiąże się z następującymi typami działań:
• klasyfikowanie (ang. classification),
• grupowanie (ang. clustering) ,
• kojarzenie (ang. association),
• poszukiwanie wzorców sekwencji (ang. sequential patterns),
• wizualizowanie danych (ang. visualisation).

Dla porządku odnotujmy, że pełniejsza lista rodzajów działań, które mogą 
być wykorzystane do eksploracji byłaby znacznie dłuższa. Poniżej pokrótce 
omówimy poszczególne typy działań.

Klasyfikowanie
Już w starożytności uważano, że umiejętność klasyfikowania jest wido-

mym znakiem posiadanej wiedzy. Klasyfikowanie jest prawdopodobnie naj-
częściej stosowaną techniką w eksploracji danych. Klasyfikacja przebiega 
w dwóch krokach: 
•  Odkrywanie reguły klasyfikacji. W tym kroku, przygotowawczym, zacho-

dzi proces uczenia się, którego celem jest wykrycie reguły, która definiuje 
klasy. Proces ten korzysta ze zbioru wcześniej poklasyfikowanych przykła-
dów. W rezultacie tego procesu otrzymujemy sposób (model) klasyfikowa-
nia, który będzie stosowany dla całej dostępnej populacji elementów.

•   Klasyfikowanie. Na podstawie posiadanego modelu klasyfikacji każdy bra-
ny pod uwagę element jest przyporządkowywany (klasyfikowany) do jed-
nej lub więcej z istniejących klas. 
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Klasyfikacja często korzysta z algorytmów opartych na drzewach decyzyj-
nych, algorytmach genetycznych, algorytmach statystycznych, czy sieciach neu-
ronowych. Wśród zastosowań technik klasyfikacji do analizy danych można 
znaleźć analizę wiarygodności kredytobiorców, zadanie klasyfikacji pacjentów, 
klasyfikacji klientów w celu prowadzenia tzw. marketingu celowego itp. Ten 
typ analizy daje szczególnie dobre wyniki przy wykrywaniu nadużyć oraz przy 
identyfikowaniu tych próśb o zasoby, gdzie istnieje duże ryzyko ich zmarnowa-
nia. W wypadku wykrywania nadużyć, zbiór taki zawierałby przypadki (przykła-
dy) gdzie wystąpiło nadużycie oraz przypadki nie budzące wątpliwości. 

 
Grupowanie 

Grupowanie, nazywane także klastrowaniem albo taksonomią danych, po-
lega na znalezieniu sposobu podziału danego zbioru elementów na podzbiory 
(klastry, klasy) takie, że w każdym podzbiorze znajdą się elementy o zbliżonych 
cechach. Klastry wyznaczane są na podstawie pewnych czynników albo wska-
zujących na podobieństwa elementów albo opartych na przyjętych rozkładach 
prawdopodobieństwa, albo korzystających z jeszcze innych przesłanek. Gru-
powanie jest w pewnym sensie zabiegiem „odwrotnym” do klasyfikowania, 
gdyż klastry są wyznaczana przez sam proces grupowania na podstawie anali-
zy danych o wszystkich dostępnych elementach, a nie jak w przypadku klasy-
fikacji, gdzie klasy zostały zdefiniowane wcześniej. 

Grupowanie jest szczególnie przydatne w rozwiązywaniu problemów 
segmentowania, np. segmentowania klientów w takich obszarach jak ubez-
pieczenia czy telekomunikacja. Algorytm grupowania wyznacza czynnik 
dywersyfikujący elementy rozważanej populacji, definiuje grupy (segmenty) 
i przyporządkowuje do nich poszczególne elementy. Grupowanie jest często 
pierwszym etapem w eksploracji danych: po wyznaczeniu segmentów można 
do nich zastosować inne techniki w zależności od oczekiwanych rezultatów.

Kojarzenie 
Kojarzenie, czyli odkrywanie asocjacji, polega na odszukiwaniu reguł, 

nazywanych regułami asocjacyjnymi, które przyjmują postać:

jeśli element A jest składnikiem zdarzenia, to element B jest także skład-
nikiem tego zdarzenia

do reguł dodaje się zwykle dwie miary statystyczne, a mianowicie wsparcie 
i zaufanie. Wsparcie określa w jakiej części wszystkich zdarzeń występuje opi-
sana regułą zależność, zaś zaufanie podaje częstość z jaką występowanie w 
zdarzeniu poprzednika spowodowało wystąpienie następnika, na przykład:

jeśli klient kupi chleb, to kupi także masło i ser
(przy wsparciu 10 % i zaufaniu 75 %)
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 co oznacza, że 75 % klientów sklepu, którzy kupili chleb, kupiło także ma-
sło i ser, przy czym taka sytuacja miała miejsce w 10 % wszystkich zaku-
pów (transakcji), które dokonały się w sklepie. Wsparcie określa zatem „po-
wszechność” wykrytej reguły, co może być interpretowane jako jej ważność, 
zaufanie natomiast pokazuje stopień „prawdziwości” reguły, czyli podpo-
wiada jaka może być skuteczność jej zastosowania. 

Poszukiwanie wzorców sekwencji
Odkrywanie polega w tym przypadku na znajdowaniu czasowych wzor-

ców zdarzeń, czyli na odkrywaniu związków pomiędzy zdarzeniami rozło-
żonymi w czasie, np. zdarzeń wyznaczających trendy giełdowe, czy zda-
rzeń będących zachowaniami klientów supermarketów. Są to więc asocjacje 
uwzględniające czynnik czasu, na przykład:

jeśli klient mieszka w Warszawie i kupił usługę „trzy często używane nume-
ry telefonu”, to w 35 % przypadków w ciągu 2 miesięcy zmieni swój plan 
taryfowy na droższy, a w ciągu następnego miesiąca zakupi usługę WAP 

Wizualizowanie danych
Niekiedy do wydobycia ukrytych znaczeń i zależności wystarczy zmiana 

sposobu reprezentacji danych i ich przedstawienia (zwizualizowania). Już 
prosta zamiana reprezentacji tabelarycznej na graficzną (rysunki 2D i 3D) 
może okazać się bardzo pomocna i inspirująca w odkrywaniu zależności, 
czy regularności (patrz przykład podany w rozdziale 6). Dotyczy to zwłasz-
cza zjawisk temporalnych, gdzie jedną z osi wykresu jest oś czasu. Istnieje na 
rynku szeroka gama zaawansowanych programów wizualizujących (by nie 
wspomnieć o poczciwym Excelu), także z animacją.

5. Czym eksploracja danych nie jest?

W uzupełnieniu do definicji eksploracji danych warto podkreślić czym 
eksploracja nie jest. A to dlatego, że nieporozumienia i nadmierne, niekiedy 
nawet fałszywe oczekiwania w kontekście eksploracji danych zdarzają się 
stosunkowo często. A zatem eksploracja danych:
•  nie jest odkrywaniem wiedzy; jest ona tylko częścią procesu odkrywania 

wiedzy, o czym powiemy więcej w jednym z następnych rozdziałów,
•  nie jest koniecznie związana z hurtowniami danych; eksploracja może być 

prowadzona na dowolnej bazie, choć naturalnie hurtownie są szczególnie 
dobrymi miejscami do jej uprawiania,

•  nie jest typowym narzędziem analitycznym i środkiem do tworzenia spra-
wozdań. Zasadnicza różnica pomiędzy eksploracją a typowymi narzędzia-
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mi analitycznymi polega na podejściu do eksploracji danych i badaniu 
występujących pomiędzy nimi relacji. Otóż narzędzia analityczne, w tym 
OLAP (ang. On-Line Analytical Processing) stosuje się głównie do wery-
fikowania hipotez wysuniętych przez analityka; nie mogą one natomiast 
same tworzyć hipotez, odkrywać zasad i reguł – a to jest właśnie możliwe 
za pomocą technik eksploracji danych,

•  nie jest uczeniem się maszyn (ang. machine learning/discovery), które do-
tyczy odkrywania praw empirycznych na podstawie obserwacji i ekspery-
mentów, nie jest całkowicie zautomatyzowanym procesem; eksploracja da-
nych jest w ogromnym stopniu uzależniona od prowadzącego ją człowie-
ka, który określa warunki początkowe, dobiera metody eksploracji i ocenia 
otrzymane rezultaty i wreszcie to on decyduje czy uzyskane zależności są 
interesujące, czyli czy mają jakąkolwiek wartość praktyczną lub poznaw-
czą dla organizacji, na której zlecenie eksploracja jest prowadzona,

•  nie jest łatwym, tanim i szybkim do wdrożenia w organizacji procesem. 
Włączenie eksploracji danych do rutynowych operacji organizacji wyma-
ga starannych prac przygotowawczych, eksperymentowania i współpracy 
ekspertów w zakresie eksploracji danych i specjalistów w dziedzinie, któ-
rej dane dotyczą. Typowy projekt trwa wiele miesięcy, a nawet lat, jest 
miejscem gdzie uczą się wszystkie zaangażowane strony; oprogramowa-
nie narzędziowe jest raczej kosztowne (od kilku tysięcy do kilkuset tysięcy 
dolarów), a eksploatacja i pielęgnacja systemu wymagają znakomicie wy-
szkolonego i godnego zaufania personelu,

•  nie jest przysłowiowym, wielozadaniowym scyzorykiem armii szwajcar-
skiej dobrym na wszelkie okazje (ta opinia bierze się albo z nadmiernego 
entuzjazmu w odniesieniu do potencjału technik eksploracji danych albo 
jest wynikiem nieuczciwego prezentowania jej możliwości przez sprze-
dawców oprogramowania i konsultantów).

6. Uwagi końcowe

Wyrażamy przekonanie, że eksploracja danych jest zarówno narzędziem 
do analizy danych, jak i syntezy danych. W projekcie „Benchmarking w 
Szkolnictwie wyższym” może być przydatna jako metoda „samoistna” oraz 
jako weryfikacja/wsparcie metod statystycznych, które niewątpliwie zostaną 
zastosowane w tym projekcie. Oto kilka przykładów możliwych zastosowań 
eksploracji danych w ramach tego projektu:
1. Badanie migracji studentów/nauczycieli i jej przyczyn.
2. Odkrywanie podobieństw i różnic w programach nauczania, wykładach, itp.
3. Odkrywanie preferencji programowych studentów.
4. Budowanie profili studentów.
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5.  Odkrywanie związków pomiędzy profilami studentów a wynikami na da-
nych kierunkach studiów.

6.  Odkrywanie reguł dotyczących profilu i zachowań studentów studiują-
cych na więcej niż jednym fakultecie.
W podsumowaniu poczyńmy następujące spostrzeżenie: nie ma wątpli-

wości, że eksploracja danych jest istotną, łatwo zauważalną i odróżnialną 
fazą rozwojową informatyki. Jej wcześniejsze zainteresowania dotyczyły 
przede wszystkim przetwarzania świata danych i informacji, przetwarzania 
w jakimś sensie mechanicznego, bez wnikania w materię przetwarzanych 
obiektów. Dziś natomiast w coraz większym stopniu informatyka kierują się 
w stronę zrozumienia tego świata przez wydobywanie znaczeń zawartych, 
choć ukrytych, w tychże danych i informacjach. Sprawą daleko wykraczają-
cą poza ten esej jest odpowiedź na pytanie i dyskusja o tym czy znaczenia 
są wydobywane, czy może są tylko nadawane przez eksploratorów. Oba 
przypadki zresztą się nie wykluczają, oba też są interesujące, oba mogą być 
pożyteczne.
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4. Wskaźniki efektywności szkolnictwa wyższego
 według HEFCE a metodyka definiowania 
 wielkości mierzonej

Roman Z. Morawski

Przedmiotem opracowania są wskaźniki efektywności szkolnictwa wyż-
szego; jego celem – pokazanie możliwości wykorzystania w pracach nad 
systemem benchmarkingu dla polskiego szkolnictwa wyższego doświadczeń 
Higher Education Funding Council for England (HEFCE), z jednej strony, oraz 
doświadczeń metrologii, czyli nauka o pomiarach, z drugiej.

Na wstępie uzasadniona została propozycja nazywania „wskaźnikami 
efektywności” ilościowych charakterystyk szkolnictwa wyższego (zwanych 
po angielsku performance indicators) i zarysowany został rozwój systemu 
benchmarkingu tworzonego od 1999 r. przez HEFCE, a na tym tle – najważ-
niejsze jego cechy wyspecyfikowane w dwóch raportach:
•  Performance Indicators in Higher Education, HEFCE report No 99/11, Fe-

bruary 1999;
•  Review of Performance Indicators – Outcomes and Decisions, HEFCE re-

port No 07/14, June 2007.
W raportach powyższych zwraca uwagę staranność metodologiczna 

i pragmatyzm działań HEFCE związanych z oceną przydatności przyjętych 
w 1999 r. wskaźników i z wprowadzaniem nowych wskaźników w okresie 
1999-2007. Za szczególnie użyteczne dla polskiego projektu Benchmarking 
w szkolnictwie wyższym uznać należy sformułowane w tych raportach zasa-
dy i kryteria selekcji wskaźników, a wśród zasad – następujące:
1.  Do maksimum powinny być wykorzystane istniejące źródła danych, a każ-

da propozycja zbierania dodatkowych danych powinna być starannie wy-
ceniona i uzasadniona.

2.  Nie wolno publikować danych o instytucji akademickiej bez jej autoryza-
cji umożliwiającej korektę błędów.

3.  Dane używane do generacji wskaźników powinny być udostępnione 
wszystkim zainteresowanym w sposób zgodny z ustawą o ochronie da-
nych.

4.  Wśród kryteriów selekcji wskaźników szczególnie ważne dla polskiego 
projektu Benchmarking w szkolnictwie wyższym są następujące:

5.  Dane używane do generacji wskaźnika powinny być odporne, niezawod-
ne i dostosowane do celu.
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6.  Wskaźnik powinien nieść informację, która – z jednej strony – jest uży-
teczna dla samej instytucji akademickiej, z drugiej zaś – może być wyko-
rzystana do jej porównania z instytucjami podobnymi.

7.  Wskaźnik powinien nieść informację, która może być wykorzystana przez 
agendy rządowe do kształtowania polityki edukacyjnej państwa.

8.  Musi być powszechna zgoda co do tego, czy wysokie wartości wskaźnika 
mają znaczenie pozytywne czy negatywne.

9.  Wskaźnik nie powinien prowokować zachowań niepożądanych (perverse 
behaviour).
Druga część opracowania zawiera syntezę tych elementów metrologicz-

nej metodyki definiowania wielkości mierzonej, które mogą być użyteczne 
w pracach związanych z definiowaniem wskaźników efektywności szkolni-
ctwa wyższego. Elementy te sformułowane zostały w formie następujących 
tez roboczych:
1.  Definicja (pochodnej) wielkości mierzonej opiera się na pewnym modelu 

matematycznym obiektu pomiaru.
2.  Nieadekwatność tego modelu implikuje nieużyteczność opartej na nim 

definicji wielkości mierzonej i wyników jej pomiaru.
3.  Niedokładność tego modelu jest jednym ze źródeł niepewności pomiaru 

wielkości mierzonej, której definicja opiera się na tym modelu.
4.  Model matematyczny obiektu pomiaru, użyty do zdefiniowania wielkości 

mierzonej, powinien uwzględniać tylko te cechy obiektu, które są istotne 
z punktu widzenia celu pomiaru.

5.  Metodyka modelowania obiektu pomiaru obejmuje etap tworzenia mo-
delu pojęciowego (lingwistycznego) oraz etap identyfikacji strukturalnej, 
a niekiedy także etap identyfikacji parametrycznej.

6.  Przydatność wyniku pomiaru dla celów naukowych, technicznych, me-
dycznych czy zarządczych zależy od jego niepewności.

7.  Każda metoda oceny niepewności pomiaru (niezależnie od zastosowane-
go formalizmu matematycznego) opiera się na rozszerzonym modelu ma-
tematycznym obiektu pomiaru – modelu uwzględniającym najistotniejsze 
źródła niepewności pomiaru.

8.  Jeżeli pomiar skutków S ma służyć do identyfikacji przyczyn P, to model 
matematyczny obiektu pomiaru powinien obejmować podmodel zależ-
ności skutków S od przyczyn P, przy czym podmodel ten powinien być 
odwracalny względem przyczyn P.

9.  Jeżeli wyniki pomiaru wielkości W1, W2, … podlegają agregacji, a wiel-
kości te są zależne (w sensie logicznym, teoriomnogościowym, probabi-
listycznym, …), to wynik agregacji powinien podlegać odpowiedniej ko-
rekcie.
W konkluzji opracowania sformułowane zostały następujące wnioski 

i postulaty:
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1.  Wnikliwa analiza doświadczeń typu performance indicators wg HEFCE 
(zwłaszcza tych negatywnych) jest niezbędna, aby uniknąć kopiowania 
rozwiązań, które się nie sprawdziły. 

2.  Wnikliwa analiza doświadczeń nauk ścisłych w zakresie pozyskiwania 
informacji ilościowej (zwłaszcza tych pozytywnych) jest niezbędna, aby 
uniknąć potknięć metodologicznych.

3.  Celowe jest, w związku z tym, szybkie uruchomienie prac studialnych 
poświęconych zbadaniu przydatności:
•  istniejących opracowań na temat modelu funkcjonowania szkolnictwa 

do definiowania wskaźników efektywności szkolnictwa wyższego;
•  danych statystycznych, zbieranych przez GUS i MNiSzW, do wyznacza-

nia tych wskaźników;
przy czym prace te powinny odwoływać się do doświadczeń typu per-

formance indicators wg HEFCE, z jednej strony, oraz do doświadczeń nauk 
ścisłych w zakresie pozyskiwania informacji ilościowej, z drugiej.
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Część IV. Doświadczenia międzynarodowe

1. Benchmarking w szkolnictwie wyższym: przegląd
 doświadczeń międzynarodowych
 Tadeusz Skarbek
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2. Benchmarking In The Higher Education System
 (HES) in Poland – vision and action. System for
 Improved Access to Fuller Governance 
 Information in Higher Education Institutions (HEIs)

Jerzy Woźnicki

1. Project Origin

Polish higher education institutions must reckon with increased competitive-
ness in the higher education market in Poland following the country’s accession 
to the European Union and also in light of the European academic market evo-
lution due to the Bologna Process. The ongoing implementation of the Bologna 
Process in Poland prompts comparisons with international competitors and ef-
forts to match their standards, while also opening up the European market to 
Polish higher education institutions, whether public or non-public, especially the 
more renowned ones and those which are already gearing up towards European 
expansion. The competitiveness of Polish higher education institutions should 
be significantly boosted by the comparable quality of their curricula contents, 
comparable levels of competence of their graduates and adequate improvement 
of other elements of the education process achieved thanks to ECTS, diploma 
supplements and evaluations performed with tuning tools. 

Adaptation to the dynamic changes in the environment of higher educa-
tion institutions will be effective if these institutions enjoy autonomy and if 
the minister with responsibility for higher education and other relevant mi-
nisters are equipped with tools enabling them to regulate and supervise the 
higher education system. Both these conditions are now met following the 
passage of the Act on Higher Education currently in force. It is also necessary 
to provide rectors with professionally compiled and maximally comprehen-
sive governance-related information serving to improve the competitiveness 
and market standing of individual higher education institutions. 

The adoption, to the extent possible today, of operation and regulation 
rules applicable to higher education institutions of diverse types, including 
the public and the non-public, would make it possible to compare the various 
schools more fully. The operation formulas embraced by higher education 
institutions today can vary considerably, being based on their individually 
adopted statutes. 

The dynamic developments in the environment of the higher education 
system justify the design and launch of the proposed benchmarking solution. 
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2. Introduction 

A new and important project for the higher education system will be star-
ted in 2007 by the Polish Rectors Foundation and the Institute of Knowledge 
Society in cooperation with several major partners. The project involves the 
development and launch of a higher education benchmarking program. No 
sufficiently advanced and integrated solution of this kind exists in Poland and 
a growing need for it is very much apparent. The benchmarking system will 
monitor the standing of Polish higher education institutions based on a variety 
of criteria. A wide range of relevant quality and effectiveness parameters will 
be taken into account, having to do with the current state of the institutions, 
their tasks and resources, strategy and competitiveness, operation measures, 
and development prospects, both domestically and in relation to European 
higher education institutions. This data will be analyzed in the context of 
transformations taking place in the environment of higher education institu-
tions, with particular emphasis on changes in the jobs market, innovation-
promoting policies, etc. 

With this system in place, the organs and institutions involved in higher 
education will have significantly better access to information about gover-
nance processes in higher education. Consequently, they will be able to 
(indeed, the very nature of the solution will be encouraging them to) make 
realistic assessments of the situation of individual higher education institu-
tions and their respective environments and then use these assessments to 
prognosticate and stimulate policy changes to improve their competitiveness 
domestically and internationally. No analytic and synthetic information and 
materials of this kind are currently available, being mostly outside the scope 
of statistical data compiled by the Chief Statistical Office and the Ministry of 
Science and Higher Education. Once constant access to the benchmarking 
information is provided, the higher education institutions in Poland will be 
in a vastly better position to improve the quality of education they provide. 
This in turn will not only benefit employers but will also make the higher 
education system a much more powerful force driving the development 
of this country. The benchmarking system will moreover enable objective 
comparisons of higher education institutions with regard to diverse criteria. 
This last feature will no doubt encourage job providers to also seek access 
to the system. 

Our project was inspired by similar programs undertaken elsewhere in 
Europe, especially by the European Benchmarking Programme on Univers-
ity Management (A Self-Improvement Tool for Universities Focused on Suc-
cessful Governance, Leadership and Strategic Development). The proposed 
system will be designed to enable its integration with corresponding projects 
operated by foreign partners. 
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3. Project execution

Given the complexity and advanced nature of the project as well as the 
costs involved, the undertaking will require time, innovative solutions and 
participation of top experts. The project execution will consist of four stages. 

Stage 1 (2007)
This is the stage of project initiation and promotion, to be completed 

in 2007. It will involve conceptual, design and preparation work which 
requires the appointment of a Steering Committee – a team of experts over-
seeing the substantive aspects of these initial efforts. Specifically, Stage 1 
will consist of:
• the appointment of a Steering Committee comprising experts in:

o the higher education system, 
o accreditation,
o higher education financing,
o scientific statistics/information,
o international context of higher education institution operation,

•  development by the Steering Committee of detailed plans for project exe-
cution (in the course of regular meetings, the first of which is scheduled for 
July 9, 2007),

• information campaign and promotion of the project:
o preparation and distribution of printed information materials,
o preparation of promotional materials,
o  preparation and launch of a website (with an acknowledgment of the 

contribution of the strategic partner Telekomunikacja Polska),
o  presentation by professor Jerzy Woźnicki, Chairman of the Steering 

Committee, and a panel discussion by a group of experts at a special 
session devoted to the project during the First Winter Conference of the 
Polish Rectors Foundation (March 2007),

o  presentation of the project at the June 2007 session of the Conference 
of Rectors of Polish Universities in Jurata,

•  report on the project during the Third Summer School of the Polish Rectors 
Foundation (July 2007),

•  other presentations during important events organized for the academic 
community, including a presentation of the project assumptions at a mee-
ting of the Presidium of the Conference of Rectors of Academic Schools in 
Poland and at the plenary session of the Conference of Rectors of Vocatio-
nal Schools in Poland.

Stage 2 (2008)
Stage 2, planned for 2008, will comprise the following:
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•  appointment of a working group which will be gathering information and 
developing database specifications,

• efforts by the team of experts and working group to:
o  select the kinds of information and parameters to be monitored and 

stored,
o select methodologies of gathering, analyzing and storing information,
o develop database specifications (select the database technology),
o  specify the groups of higher education institutions to be studied and 

parameters appropriate for the selected groups of schools, taking into 
account the results of pilot studies,

o  present the project, seek opinions and suggestions and agree on coope-
ration rules with institutional partners (Ministry of Science and Higher 
Education, the Conference of Rectors of Academic Schools in Poland, 
the Conference of Rectors of Vocational Schools in Poland, the Chief 
Council of Higher Education, the State Accreditation Committee and 
other interested institutions),

•  publication of a monograph on benchmarking in the higher education 
system,

•  promotional initiatives and distribution of information about the outcomes 
of Stage 2.

Stage 3 (2009)
This stage will witness the database development and launch as well as 

pilot studies involving selected higher education institutions serving to test 
the system. The following is being planned for Stage 3:
• conclusion of the required agreements with higher education institutions, 
• providing access to the database,
• schools sample selection,
• gathering of information and its storage in databases,
• database testing,
• system modifications suggested during testing,
• development of the organization and financial structure of the system.

Stage 4 (2010)
This is the final stage of the project. The system will be fine-tuned based 

on the experiences gathered during Stages 1–3 and made operational. In par-
ticular, this stage will include:
•  the development and implementation of the project’s institutional model 

(including internal and external procedures)
•  full implementation of the system (including the functions of gathering and 

analyzing information about individual higher education institutions and 
the higher education system as a whole)
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• data input into the system
• promotion and development of distribution channels
• creation of international versions of the system

4. System Operation

The crucial capabilities of the system include gathering, verification, da-
tabase storage and distribution of information as well as regular assessments 
of the system.
Gathering, verification and database storage

Data will be gathered through all available channels of information acqui-
sition. Specifically, the system will process data from publications by relevant 
Polish and foreign institutions, from online sources as well as from materials 
provided by higher education institutions based on special agreements rela-
ting to the benchmarking system. 

Information distribution
Data will be distributed both traditionally (printed materials) and electro-

nically. The data will be accompanied by a methodological commentary and 
will include information about individual/selected parameters and standing 
indicators for selected/individual higher education institutions within specific 
sets of parameters. Expert commentary on the benchmarking results should 
be an integral part of the final product. It is being suggested that the results 
ought to be accompanied by professional analyses and interpretations of the 
benchmarking findings. 

As regards electronic channels of information distribution, we are plan-
ning conditional access to the database. After a few years the database will 
have expanded enough to become a source of new knowledge about changes 
over time and about emerging trends. Accordingly, the system will be deli-
vering two kinds of products: annual benchmarking studies of higher educa-
tion institutions (with commentaries) and long-term comparisons describing 
discernible trends.

Regular system evaluation and supervision
The gathered data and system parameters ought to be evaluated at le-

ast once every year and the database modified accordingly. This will ensure 
long-term high quality and relevance of the benchmarking results. A special 
team will be set up to monitor the system with regard to its objectiveness, 
independence and reliability. 
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5. Concluding remark

The Act on Higher Education which came into force in September 2005 
provides for assessments of higher education institution operations by the 
institution’s Senate and for assessments of the operations of its basic organi-
zational units. A byproduct of our benchmarking project will be a manual 
assisting higher education institutions in evaluation work of this kind.
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3. Basic benchmarking concepts and conditions 
 for their introduction in the corporate and 
 public sectors

Joanicjusz Nazarko, Katarzyna Kuźmicz, 
Elżbieta Szubzda, Joanna Urban
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4. Program Konferencji „European Benchmarking
 Initiative (EBI) in Higher Education”

 



230



231

Skład Komitetu Sterującego projektu

 

1. Prof. Jerzy Bieliński – analizy finansowe
Przewodniczący Uniwersyteckiej Komisji Finansowej, Prorektor ds. Roz-
woju i Finansów, Uniwersytet Gdański.

2. Prof. Stanisław Chwirot – pomiary w kształceniu
Promotor Boloński, Uniwersytet Mikołaja Kopernika w Toruniu. W prze-
szłości: Prorektor Uniwersytetu Mikołaja Kopernika, Przewodniczący 
Uniwersyteckiej Komisji Akredytacyjnej.

3. Prof. Aldona Kamela-Sowińska – rachunkowość 
 i ewidencja danych

Rektor Wyższej Szkoły Handlu i Rachunkowości, Wiceprzewodnicząca 
Konferencji Rektorów Zawodowych Szkół Polskich. W przeszłości: Mini-
ster Skarbu Państwa.

4. Mgr Mariusz Luterek – informacja publiczna, 
 sekretarz  bazy danych

Instytut Społeczeństwa Wiedzy, Uniwersytet Warszawski (doktorant), 
członek European e-Government Society.

5. Prof. Joanicjusz Nazarko – pomiary produktywności
Rektor Politechniki Białostockiej, ekspert ds. benchmarkingu. W przeszło-
ści: dziekan Wydziału Zarządzania PB.

6. Prof. Roman Morawski – wzorce międzynarodowe
Metrolog, Politechnika Warszawska, Przewodniczący Komitetu Technicz-
nego ds. Nauki o Pomiarach Międzynarodowej Konfederacji Pomiarów, 
wieloletni profesor amerykańskich i kanadyjskich uniwersytetów.

7. Prof. Mieczysław Muraszkiewicz – bazy danych i data mining
Informatyk, Politechnika Warszawska, Uniwersytet Warszawski, Fundacja 
Mobile Open Society Through wireless Technology (MOST). W przeszło-
ści: ekspert ONZ.
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8. Prof. Małgorzata Rószkiewicz – metody ilościowe
Prodziekan, Kolegium Analiz Ekonomicznych, Szkoła Główna Handlowa, 
Uniwersytet Warmiński Mazurski, Członek Międzynarodowego Stowarzy-
szenia Badań Statystycznych (IASA).

9. Dr Jan Sadlak – współpraca europejska
Dyrektor Europejskiego Centrum Szkolnictwa Wyższego UNESCO-Cepes. 
W przeszłości: Sekretarz Wykonawczy Europejskiej Konferencji Rekto-
rów (CRE), Członek Komitetów Doradczych wielu instytucji i organizacji, 
w tym International Association of University Presidents (IAUP).

10. Dr Tadeusz Skarbek – pomiary w zarządzaniu
Kanclerz Uniwersytetu Jagiellońskiego, członek-założyciel Heads of Uni-
versity Management & Administration Network in Europe (HUMANE), 
członek Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa.

11. Prof. Bogusław Smólski – pomiary w nauce
Dyrektor Narodowego Centrum Badań i Rozwoju, przewodniczący Rady 
Naukowej Przemysłowego Instytutu Telekomunikacji. Przewodniczący 
Komisji ds. Nauki KRASP. W przeszłości: Rektor Wojskowej Akademii 
Technicznej. 

12.  Prof. Barbara Sosińska-Kalata – zarządzanie wiedzą
Uniwersytet Warszawski, członek Rady Naukowej Biblioteki Narodowej, 
Polskiego Towarzystwa Informacji Naukowej oraz International Society 
for Knowledge Organization.

13.  Prof. Tadeusz Szulc – bazy danych w szkolnictwie 
 wyższym

Wiceprzewodniczący Centralnej Komisji ds. Stopni i Tytułów, Uniwersy-
tet Przyrodniczy we Wrocławiu. W przeszłości: Rektor Akademii Rolni-
czej we Wrocławiu i Sekretarz Stanu w MEiN, przewodniczący Komisji 
Akredytacyjnej–Zespołu Bolońskiego KRASP.

14.  Prof. Marek Wąsowicz – problematyka prawna
Uniwersytet Warszawski. Przewodniczący Uniwersyteckiej Komisji Akre-
dytacyjnej. W przeszłości: Prorektor ds. Studenckich UW.

15. Prof. Jerzy Woźnicki – zagadnienia systemowe
 przewodniczący   

Prezes FRP, Dyrektor ISW, przewodniczący komisji ds. organizacyjnych 
i legislacyjnych KRASP. W przeszłości: przewodniczący Konferencji 
Rektorów Akademickich Szkół Polskich, przewodniczący Zespołu i peł-
nomocnik Prezydenta RP w pracach nad ustawą Prawo o szkolnictwie 
wyższym.
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