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Streszczenie

W artykule przedstawiono rol¢ benchmarkingu w zarzadzaniu osiggnigciami oraz
rozne formy benchmarkingu. Benchlearning, jedna z najbardziej wysublimowanych form,
zostat zidentyfikowany jako istotne narzedzie w siedmiu obszarach zrozumienia i wyja-
$nienia strategicznego kontekstu organizacji, co stanowi pierwszy krok implementacji
i rewizji procesu zarzadzania osiggnig¢ciami.

Stowa kluczowe: performance management, benchmarking, benchlearning

Wprowadzenie

Odejscie od teorii zarzadzania warto$cig na korzys¢ zrownowazonego roz-
woju spowodowalo wiele istotnych zmian w rozumieniu i analizowaniu biznesu.
Podstawowg zmiang jest odejscie od koncepcji jednego miernika w kierunku
bardziej ztozonego systemu zarzadzania osiggnigciami (wynikami). W zarzadza-
niu warto$cig podstawowym miernikiem i gldwnym benchmarkiem byta réznie
pojmowana warto$¢ przedsicbiorstwa. Na podstawie warto$ci zarzadzano przed-
sigbiorstwami, motywowano pracownikoéw, mierzono konkurencyjnos¢. Odejscie
od teorii jednego miernika na korzys¢ skomplikowanych systemow pomiaru osig-
gnie¢ niesie ze sobg kilka trudnosci, ktére nalezy rozwigzaé, aby w efektywnie
zarzadza¢ wspotczesnym przedsigbiorstwem.
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Po pierwsze, cele przedsigbiorstwa nie sg jednoznaczne. Mierniki osiaggnig¢
sa rozne dla roznych szczebli organizacyjnych, komorek i pracownikow. Pro-
blemem jest sposob agregacji miernikow na kolejnych szczeblach organizacyj-
nych. Cele zarzadu beda wigc inne i inaczej mierzone niz cele poszczegdlnego
pracownika. Dekompozycja wigzki celow sprawia, ze mozliwe jest polaczenie
roznorodnych dziatan i celow w jeden wspolny. Wowczas pracownicy, realizujac
indywidualne cele, daza do celu, jaki wyznaczono dla calej organizacji. Problem
lezy natomiast w przejrzystosci systemu. Przy r6znych celach i odmiennych mier-
nikach celow trudno jest samemu pracownikowi oszacowac, jakie ma efekty na
tle innych pracownikéw i jak blisko jest osiagniecia cel glowny przedsigbiorstwa.

Po drugie, gdy spojrze¢ od strony pracodawcy, system pomiaru osiggnig¢
stanowi nie lada wyzwanie. W jaki sposob bowiem nalezy zbudowac¢ przejrzysty,
uczciwy i zrozumialy system pomiaru osiggni¢¢ zintegrowany z systemem moty-
wacyjnym? Czy bedzie na tyle zrozumiaty dla pracownikéw, zeby skutecznie
realizowat swoje funkcje? Z drugiej strony, czy prosty, przejrzysty i zrozumiaty
system pomiaru osiggnie¢ nie stanowi wyzwania dla intelektu pracownika? Jak
sprawi¢, zeby system pomiaru nie prowokowat pracownikow do manipulowa-
nia liczbami, w celu osiagniecia prywatnych korzysci bez jednakze calosciowych
efektow?

Po trzecie, system pomiaru osiggnie¢ opiera si¢ w wiekszosci na miernikach
niefinansowych. Dodatkowo jest on indywidualny dla wigkszosci podmiotéw. Co
to oznacza? Przede wszystkim trudno$ci w analizie otoczenia konkurencyjnego.
Podmioty konkurujace migdzy soba wyznaja rozne wartosci, daza czgsto do roz-
nych celow i stosujg r6zne mierniki w zarzadzaniu. W efekcie poréwnanie dwoch
podmiotoéw w analizie biezacej staje si¢ coraz trudniejsze. Problem poteguje fakt,
ze zazwyczaj mierniki stosowane w zarzadzaniu sg oparte na danych niefinanso-
wych, wewnetrznych i trudno dostgpnych. Stworzenie wigc rankingu czy wylo-
nienie lidera nawet w jednym z obszaréw dziatania jest problematyczne.

Stojac przed przedstawionymi waznymi problemami w zarzadzaniu wyni-
kami, nalezy postawi¢ pytanie: Czy istnieje stosunkowo proste rozwiazanie trzech
wymienionych probleméw widocznych w zarzadzaniu wynikami? Zdaniem
autora — tak. Jest to koncepcja benchmarkingu. Celem artykutu jest przestawienie
znaczenia benchmarkingu w zarzadzaniu osiggnigciami.
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1. Istota benchmarkingu

W literaturze przedmiotu czg¢sto benchmarking jest rozumiany pejoratyw-
nie jako strategia bycia drugim lub strategia kopiowania. Przy takim rozumie-
niu benchmarking jest niczym innym jak szpiegostwem gospodarczym ubranym
w pickne stowa. Nie o takim rozumieniu benchmarkingu jest ten artykul. Jak
zatem rozumie¢ benchmarking, skoro sami tworcy benchmarkingu nie byli w sta-
nie przekazaé prawdziwej jego istoty? Aby bylo to mozliwe, nalezy przesledzi¢
rozwoj koncepcji benchmarkingu w czasie. Etapy benchmarkigu przedstawione
na rysunku 1 prezentuje zmodyfikowany przez Ahmeda i Rafiga model Watsona.

Benchmarking

sieciowy
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Benchmarking
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v
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Rysunek 1. Zmodyfikowany model Watsona etapow rozwoju benchmarkingu (z popraw-
ka Ahmeda i Rafiqa)

Zrédto: PK. Ahmed, M. Rafiq, Integrated benchmarking: a holistic examination of select techni-
ques for benchmarking analysis, ,,Benchmarking for Quality Management and Techno-
logy” 1998, No. 3, s. 225-242.
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Watson uwazat, ze koncepcja benchmarkingu ewoluowata w czasie do form
bardziej wysublimowanych. Zgodnie z tym zmodyfikowanym modelem mozna
wydzieli¢ siedem generacji benchmarkingu.

Pierwsza i najbardziej prymitywna formg benchmarkingu moze by¢ inzy-
nieria odwrotna. Obecnie jest stosowana w projektowaniu nowych produktow
w fazie modelowania. Umozliwia stworzenie modelu wirtualnego na podstawie
modelu rzeczywistego. Nie takie rozumienie inzynierii odwrotnej miat na mysli
Watson!. Wedtug niego inzynieria odwrotna to proces badania produktu w celu
ustalenia, jak dziata, w jaki sposob zostat zbudowany i jakim kosztem. Zazwyczaj
prowadzony w celu zdobycia informacji niezbednych do skonstruowania odpo-
wiednika?. W takim rozumieniu inzynieria odwrotna koncentruje si¢ na produk-
cie, porownujac cechy produktu, jego funkcjonalnos¢ i mozliwosci w stosunku
do konkurencyjnych produktow. Kulmala umiejscawia dziatania Rank Xerox
w latach osiemdziesigtych w tej generacji benchmarkingu®. Podobnie jak niezo-
bowiazujace wizyty i turystyke gospodarcza, ktore Watson zakwalifikowat jako
druga generacja benchmarkingu. Na tym etapie benchmarking charakteryzuje sie
incydentalnoscia i jest bardziej sztukg niz nauka. I cho¢ te formy benchmarkingu
beda kontynuowane ad infinitum, powinny zosta¢ potepione jako nieprzyczynia-
jace si¢ do tworzenia glebokiej wiedzy o procesach, co umozliwiloby organizacji
wprowadzenie usprawnien®.

Druga generacja benchmarkingu wedtug zmodyfikowanego modelu Wat-
sona jest tzw. benchmarking konkurencji. Analiza konkurencji jest instrumentem
umozliwiajagcym zebranie informacji na temat aktualnych i przysztych dziatan
konkurencji na rynku, jej stabych i mocnych stron oraz jej reakcji na zmiany
zachodzace na rynku. Pozwala poréwnac przedsiebiorstwo z firma, ktora perfek-
cyjnie opanowala poszczegdlne czynnosci organizacyjne, nie wychodzac jednak
poza bezposrednig konkurencj¢. Przy pomocy benchmarkingu rynku jest moz-
liwe nauczenie si¢ nowych rzeczy od wlasnych konkurentéw, dokonywanie na tej
podstawie udoskonalen i utrzymywanie sytuacji na rynku pod kontrolg. Impulsy
Z zewnatrz zapobiegaja zgubnemu poprzestaniu na tym, co si¢ robito i biurokracji,

' P. Kyr0, Revising the concept and forms of benchmarking, ,,Benchmarking: An International
Journal” 2003, Vol. 10, No. 3, s. 210-225.

2 Wikipedia.pl

3 J. Kulmala, Benchmarkingin ammatillisen aikuiskoulutuskeskuksen toiminnan kehittimisen
vilineend, Acta Universitatis Tamperensis 663, Tampere 1999.

4 G.H. Watson, Strategic Benchmarking Reloaded with Six Sigma. Improve Your Company's
Performance Using Global Best Practice, John Wiley & Sons, Hoboken 2007, s. XXXVII.
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typowej dla wszystkich organizacji’. W tym rozumieniu benchmarking konkuren-
cji jest bardziej zblizony do benchmarkingu wynikdw, a wiec analizy relatywnych
wynikow przedsiebiorstwa wsrod bezposrednich oraz posrednich konkurentow.
Powyzsze badania skupiaja si¢ na analizie literatury lub sa przeprowadzane jako
tzw. badania ze §lepa proba, zwykle przy wspolpracy dodatkowej firmy konsultin-
gowej. Koszt takich badan uwaza si¢ za niski®.

Benchmarking procesow jest trzecig generacja benchmarkingu w tym
zestawieniu. W tym ujeciu benchmarking nie koncentruje si¢ na produkcie czy
wynikach, ale odnosi si¢ do proceséw biznesowych. Zrozumienie istoty bench-
markingu proceséw wymaga poznania istoty procesOw biznesowych w przed-
sigbiorstwie. Czym jest zatem proces biznesowy? Najogolniej proces biznesowy
definiuje Pall jako logiczng organizacj¢ ludzi, materiatléw, energii, wyposazenia
i procedur w dziatalnosci zawodowe] przeznaczony do uzyskania okreslonego
efektu koncowego’. Powstanie benchmarkingu procesow i strategicznego byto
naturalnym efektem trendu panujgcego w ekonomii w latach osiemdziesigtych,
polegajacego na podziale przedsigbiorstwa na poszczegdlne procesy biznesowe.
Wtasnie w potowie lat osiemdziesigtych Michael E. Porter zaproponowat model
fancucha wartosci porzadkujacy procesy biznesowe w przedsigbiorstwie. Lan-
cuch warto$ci dezagreguje przedsigbiorstwo na powigzane strategicznie dziata-
nia w celu lepszego zrozumienia charakteru kosztow, jak réowniez istniejacych
potencjalnych Zrodet roznic®. Lancuch wartosci jest zestawem dziatan, ktore sa
stworzone do projektowania, produkcji i sprzedazy, dostaw i pdzniejszej obstugi
posprzedazowej produktu. Porter rozrdznia dwa typy dziatan (procesow):

Dziatania podstawowe: logistyka wewnetrzna, produkcja, logistyka
zewnetrzna, marketing i sprzedaz, ustugi w gtdéwnym tancuchu wartosci bezpo-
srednio kreujacego wartosc¢.

Dziatania pomocnicze: zaopatrzenie, technologia i rozwdj, zasoby ludzkie,
zarzadzanie, struktura organizacyjna wspierajace tworzenie wartosci w gtownym
fancuchu wartosci.

5 E. Czyz-Gwiazda, Benchmarking. Benchmark Index, czyli jak porownywa¢ sig z najlepszymi?,
Centrum Benchmarkingu Polska — TUV NORD Polska, Katowice 2006, s. 16.

¢ R. Keegan (red.), Benchmarking facts. A European Perspective, Forbairt Ireland 1998, s. 16.
7 G.A. Pall, Quality Process Management, Englewood Cliffs, Prentice-Hall, New York 1987.
8 M.E. Porter, Competitive Advantage, Free Press, New York 1985, s. 33-40.
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Rysunek 2. Lancuch wartosci

Zrédto: MLE. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikow,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 65.

Lancuch warto$ci firmy jest systemem wzajemnie zaleznych, powigzanych
ze soba czynnosci. Powigzania wystepuja wtedy, kiedy sposéb wykonania jed-
nej czynno$ci wplywa na koszt lub skutecznos¢ innych. Czesto prowadza do
wymiany czego$ za co$ przy wykonywaniu odmiennych czynnosci, ktére nalezy
optymalizowaé. Optymalizacja moze wymaga¢ wiasnie takiej wymiany. Na
przyktad kosztowniejszy wzor wyrobu i drozsze materialy moga obnizy¢ koszty
obstugi posprzedaznej. Aby osiagnaé przewage konkurencyjng, firma musi doko-
na¢ takiej wymiany zgodnie ze swojg strategig’. Analiza benchmarkigowa w tym
ujeciu dotyczy wynikow kluczowych proceséw na podstawie zidentyfikowanych
,najlepszych praktyk™ przedsigbiorstw, ktore zostalty wybrane bez wzgledu na
sektor dziatalnosci. Koszt takiego badania jest wysoki'’. Benchmarking tego
typu wymaga identyfikacji podstawowych proceséw biznesowych, kwantyfika-
cji wynikdw procesow zarowno u siebie, jak i w podmiocie stanowigcym baze
porownan czy choc¢by identyfikacji zestawu ,,najlepszych praktyk™ oraz zapropo-
nowaniu 1 wdrozeniu zmian. W latach siedemdziesigtych menedzerowie odkryli
mozliwos$¢ nie tylko patrzenia, obserwowania najlepszych, lecz takze uczenia si¢
przedsiebiorstw spoza sektora ich dziatalnos$ci. A priori wazniejsza stata si¢ infor-

® M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 94.
10" R. Keegan (red.), Benchmarking facts..., s. 16.
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macja, wiedza zdobyta od firm niebedacych konkurentami niz ta, ktorej dostar-
czali konkurenci z tej samej branzy''. Przeprowadzenie tego typu analizy jest
trudne, poniewaz zakres analiz dotyczy danych ekonomicznych, ktdre z reguty sa
niechetnie ujawniane. Dodatkowo nawet jezeli jest petny dostep do danych eko-
nomicznych podmiotu stanowiacego baze poréwnan, zawsze moze wystapic pro-
blem zaktdcen porownywalnosci, ktéry utrudnia poréwnanie dwoch podmiotow.
Benchmarking procesow dotyczy dziatan podstawowych i zasadniczo to odr6znia
ten typ benchmarkigu od benchmarkingu strategiczego.

Benchmarking strategiczy odnosi si¢ do dziatalnosci wspomagajacych,
a wiec tych, ktore steruja dziatalno$ciami podstawowymi. Funkcja zarzadza-
nie materiatami steruje transmisjg materiatow przez tancuch wartosci, poczaw-
szy od pozyskania materialdow przez operacje produkcyjne po dystrybucje
1 serwis. Usprawnienie tego sterowania moze znacznie obnizy¢ koszty tworzenia
warto$ci. Funkcja zarzadzanie badaniami i rozwojem tworzy nowe wyroby i tech-
nologie oraz istotnie oddziatuje na jako$¢ produktu oraz jego koszty. Kazde jej
usprawnienie zwicksza zatem warto$¢ produktu. Funkcja zarzadzanie zasobami
ludzkimi zapewnia firmie zatrudnienie odpowiednich ludzi do realizacji dziatan
podstawowych oraz wspomagajacych. Funkcja system informacji dazy do zapew-
nienia takich informacji, aby zarzad mogt maksymalizowac efektywnos$¢ tancucha
warto$ci. Infrastrukture firmy tworza: planowanie, finanse oraz przepisy prawne
i polityka gospodarcza, sg to zatem pozostale dziedziny zarzadzania firma'.
Benchmarking strategiczny rozpoczyna analiza przedsigbiorstw klasy $wiatowej
w przemystach niekonkurencyjnych w celu ustalenia szans dla przeprowadzenia
zmian strategicznych w procesie zarzgdzania'’. Benchmarking strategiczny zdefi-
niowano jako systematyczny proces ewolucji alternatywnych scenariuszy w celu
wprowadzenia strategii i poprawy wynikow poprzez zrozumienie i zaadoptowanie
strategii sukcesu partnerow benchmarkingu (konkurentow lub nie). Etap ten r6zni
si¢ od benchmarkingu procesow zdecydowanie wigkszym zasiggiem i glebig'®.
Jednakze koszty benchmarkingu strategicznego Keegan okresla jako $rednio
niskie ze wzgledu na tatwiejszy dostep do danych ekonomicznych o charakterze

' R. Keegan, E.O’Kelly, P. McCarron, Benchmarking: best practice for SME owner/managers,
Irish Best Practice Forum, Dublin 2006, s. 5.

12 7. Pierscionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2011, s. 126-127.

13 R. Keegan (red.), Benchmarking facts..., s. 16.

14 Benchmarking.Introduction and main principles applied to company benchmarking, European
Commission, Quality series no 7, Brussels 1998.
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strategicznym. Ta generacja benchmarkingu, wprowadzona w latach dziewigc-
dziesiatych, jest wzbogacona o systematyczny proces ewaluacji mozliwych opcji,
implementacji strategii i osigganiu wynikow dzieki zrozumieniu i zaadaptowaniu
korzystnych rozwigzan strategicznych od zewnetrznych parteréw. Charaktery-
styczny dla tej perspektywy jest dlugoterminowy rozwdj i cel, aby fundamental-
nie zmieniaé procesy'.

Piata generacjg benchmarkingu jest benchmarking globalny. Rozszerza
granice analizy poza bariery geograficzne i obejmuje najlepsze praktyki, ktore
mozna znalez¢ w dowolnym miejscu 1 w kazdym analogicznym biznesie. Tak
wiec globalny bechmarking wykorzystuje tradycyjna formute tego procesu, ale
takze e-benchmarking lub korzysta z Internetu do porowywania wydajnosci,
identyfikacji partnerow benchmarkingowych czy dzielenia si¢ wynikami badan.'®
Benchmarking globalny jest to kolejna koncepcja benchmarkingu, w ktérej ana-
lizuje si¢ rowniez roznice kulturowe pomiedzy firmami w uktadzie swiatowym.
Zwraca rowniez uwage na warunki otoczenia biznesu (prawne, administracyjne,
system edukacji, polityka socjalna itp.), ktore wptywaja na jego lokalizacje!’.

Szbstg generacja benchmarkingu jest bechmarking kompetencji lub bench-
lerning. Jest to jedna z najbardziej wysublimowanych form benchmarkingu
i zarazem forma wolna od podstawowych wad, jakie zwyklo si¢ przypisywaé
benchmarkingowi. Benchmarking kompetencji nie kopiuje zadnych rozwiazan
oraz nie wprowadza rozwigzan op6znionych w czasie w stosunku do konkuren-
cji. Jest nastawiony na budowanie potencjatu, a nie dorazne polepszenie kondycji
przedsigbiorstwa czy polepszenie jej konkurencyjnosci w Sredniookresowej per-
spektywie czasu. Odnosi si¢ do zasobow w przedsigbiorstwie, a wiec podstaw,
ktore mogg zapewni¢ sukces. Zeby zrozumiec istote tej generacji benchmarkingu,
nalezy zdefiniowa¢ pojecie kompetencji i umiejscowic je w strukturze zasobow
przedsigbiorstwa. Wedtug Thierry’ego, Saureta i Monod pojecie ,,kompetencje”
w og6lnym znaczeniu to zdolnos$¢ pracownika do okreslonego dziatania prowa-
dzacego do uzyskania zamierzonego celu w okreslonych warunkach przy zasto-
sowaniu odpowiednich §rodkow. W wersji rozbudowanej kompetencje oznaczaja
ogot wiedzy, doswiadczenia, umiejetnosci, postaw oraz gotowo$¢ pracownika do
podjecia dzialania w okreslonych warunkach, oznacza takze zdolno$¢ dopaso-

15 P. Kyrd, Revising the concept... s. 214.
16 G.H. Watson, Strategic Benchmarking..., s. XXXVIIIL.

17'J. Kuczewska, Europejska procedura bechmarkingu. Programy i dziatania, PARP, Warsza-
wa 2007, s. 13.
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wania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow!s. W tym rozumieniu kompetencje to
polaczenie wiedzy i umiejetnosci, ktore ukazujg zarowno wiedzg podstawowa,
jak i niezbedne umiejgtnosci do wykonania okreslonych dziatan. Kompetencje
opieraja si¢ na wiedzy zawartej w zestawach umiejetnosci pojedynczych pracow-
nikow, a takze na wiedzy bedacej w dyspozycji poszczegoélnych jednostek orga-
nizacyjnych. Kompetencje tworza zdobyte przez przedsiebiorstwo specyficzne
umigjetnosci w rozmieszczeniu zasobow, zdolnosci poznawcze umozliwiajace
podejmowanie dziatan zapewniajacych osiaganie wyznaczonych celow'.

Zarzadzanie kompetencjami polega na analizowaniu potrzeb i projektowa-
niu portfeli kompetencji, zapewnienie odpowiednich kompetencji we wlasciwym
miejscu i czasie, a takze motywowanie ludzi do zdobywania i rozwijania swoich
kompetencji. Obejmuje rowniez analize i oceng relacji, ktore zachodza miedzy
kompetencjami potrzebnymi, a tymi, ktore sg rzeczywiscie dostepne i poszuki-
wanie zgodno$ci jednych i drugich. Istotne jest dgzenie do optymalnej relacji
ponoszonych kosztow i efektow oraz wykorzystywanie zasady ekonomii wysitku.
Zarzadzajac kompetencjami, nalezy w sposob racjonalny wykorzystywac zasoby,
ale rowniez wazne jest szukanie skutecznych rozwigzan, by minimalizowaé
mogace si¢ pojawi¢ konflikty interesow.

Subsystem zarzadzania kompetencjami jest najwazniejszym i najbardziej
obszernym elementem systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Oznacza to, ze
bez odpowiedniego opanowania zarzadzania kompetencjami niemozliwa jest
budowa efektywnego systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi®.

Celem systemu zarzadzania kompetencjami w organizacji jest ustalenie
standardow kompetencyjnych dla poszczegélnych stanowisk, analiza realnych
kompetencji zatrudnionych i kandydatéw do pracy pod wzgledem doboru do sta-
nowisk, a takze wykorzystanie mocnych stron pracownikéw przy jednoczesnej
minimalizacji wptywu stabych stron na ich prace¢. Celem jest rowniez zwickszenie
warto$ci organizacji poprzez wzrost kapitatu ludzkiego oraz zoptymalizowanie
relacji pomigdzy naktadami na rozwoj kapitatu ludzkiego a efektami®'.

8 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy oceny pracownikéow, Oficyna a Wolters Kul-
wer business, Warszawa 2011, s. 24-25.

1 A. Sitko-Lutek, Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2007, s. 18.

2 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2006, s. 186—191.

2l Tamze.
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Narzedziami, ktorymi postuguje sie system zarzadzania kompetencjami, sa
m.in. profesjogramy oraz profile stanowisk, arkusze ocen okresowych pracowni-
koéow 1 kierownikow, karty opisu stanowisk pracy, pogramy szkolen, karty warto-
$ciowania pracy, arkusze osiagnie¢ zawodowych, a takze inne narzedzia stuzace
do diagnozy i rozwoju kompetencji®.

Zatozenia benchmarkingu odno$nie do problematyki ksztattowania kom-
petencji w organizacji uczacej si¢ sprowadzaja si¢ do odkrywania i nasladowa-
nia (imitacji) sposobow ksztattowania kompetencji pracowniczych w uktadzie
wewnetrznym i zewngtrznym. Oparcie tej metodyki na benchmarkingu uwzgled-
nia learning-by-observing, ktory polega na $wiadomym oraz nieSwiadomym
obserwowaniu innych wspotpracownikow. Obserwacja §wiadoma moze odbywaé
si¢ poprzez bezposrednie obserwowanie przedsigbiorstwa i innych podmiotéw
otoczenia. Natomiast obserwacja nie§wiadoma polega na rozprzestrzenianiu si¢
migdzy pracownikami wiedzy niejawnej. Dokonuje si¢ jednoczesnie z wykony-
waniem obowigzkoéw danego stanowiska pracy, poniewaz zatrudnieni w trakcie
pracy moga obserwowac i nasladowac wtasne zachowania®.

Nasladowanie sposobdw rozwoju kompetencji pracowniczych opiera si¢
na zatozeniach benchmarkingu, jak réwniez wynika z tego, ze te kompetencje
warunkuje otoczenie. Kompetencje pracownicze s3 zwigzane z generowaniem
warto$ci organizacji. Oznacza to, ze pracownik, wykazujac odpowiednie zacho-
wania w danym zespole, nauczyt si¢ poprzez wspolng prace z cztonkami zespotu
przyczynia¢ sie¢ do wzrostu wartosci organizacji. Na skutek przeniesienia tego
pracownika do innego zespolu musi on dekodowa¢ doswiadczenia nowego
zespohu (analiza) oraz ponownie je kodowa¢ (synteza). Proces ten odbywa si¢
wedlug wzorca, ktorego nauczyt si¢ w trakcie wspotpracy w poprzednim zespole.
Perspektywa przeniesienia kompetencji pracowniczych z jednego zespolu do
drugiego jest uwarunkowana mozliwoscia ich wykorzystania w pracach nowego
zespohu. W zwiazku z tym przenoszenie kompetencji zalezy od tego, jak sytuacje,
zdarzenia i zespoty sg ze soba zbiezne. Przede wszystkim chodzi tu o podobien-
stwo w logice rozumowania i sposobach analizy zjawisk, ktore sa wykorzysty-
wane w procesie pracy?.

22 Tamze.

2 M. Jablonski, Kompetencje pracownicze w organizacji uczqcej sie. Metody doskonalenia i roz-
woju, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 149-152.

24 Tamze.
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Szczegoblnie istotny w benchmarkingu jest dobor wlasciwego wzorca, ktory
bedzie stanowit odniesienie dla procesow organizacyjnych. Wybor opiera si¢ na
okresleniu pozycji danej jednostki wzgledem benchmarku, dzigki czemu mozna
okresli¢ luke w kompetencjach pracowniczych. Dobor ten jest bardzo wazny,
poniewaz w mysl teorii kapitatu ludzkiego pracownik jest bardziej produktywny,
gdy jego wspolpracownicy maja wyzszy poziom kapitatu ludzkiego. Wynika
z tego, ze osoba, ktéra pracuje z lepszymi od siebie, znacznie szybciej rozwija
swoje kompetencje niz w przypadku pracy w otoczeniu, w ktorym kompeten-
cje pracownicze sg zbiezne. Wybrany zatem wzorzec wytycza kierunek rozwoju
kompetencji pracownikow?.

Znalezienie wzorca w przedsigbiorstwie opiera si¢ przede wszystkim na
poszukiwaniu pracownika, ktéry wyroznia si¢ na tle innych. Istotne jest zidentyfi-
kowanie przyczyn, ktore spowodowaty, ze dany pracownik osigga lepsze wyniki
niz pozostali zatrudnieni. Wynika z tego, ze w przypadku benchmarkingu istotne
znaczenie ma zidentyfikowanie zrodel i czynnikéw wysokiej efektywnosci pra-
cownika. W tym procesie mozna wykorzysta¢ wiele metod gromadzenia informa-
cji (tabela 1).

Tabela 1
Metody gromadzenia informacji
Zrodio Metoda Rezultat
Dokumen- | Analiza i studiowa- | Identyfikacja:
tacja nie dokumentacji | — wiedzy formalnej (uzyskanej w systemach edukacyjnych

i szkoleniowych)
— doswiadczen zdobytych w trakcie kariery zawodowej

Proces Obserwacja Ustalenie, na ile charakter realizowanych zadan umozliwia
bezposrednia ksztaltowanie kompetencji pracownika osiggajacego wysoka
skuteczno$¢ w dziataniu
Wykonawca | Wywiad Identyfikacja motywow i praktyk (takze poza stanowiskiem)

lezacych u zrodta skutecznych dziatan

Zrédto: M. Jablonski, Kompetencje pracownicze w organizacji uczqcej sie. Metody doskonalenia
i rozwoju, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 151.

Poszukiwanie odpowiednich metod i technik rozwoju kompetencji pracow-
niczych, ktore stosuje si¢ w innych organizacjach, jest dos¢ trudne. Natomiast
0 mozliwosci pozyskania tego typu informacji decyduje przede wszystkim to, jak
silna jest wspotpraca danej organizacji z otoczeniem. Im ta wspolpraca jest dtuz-

25 Tamze.
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sza i bardziej intensywna, tym tatwiejsze jest pozyskanie tego typu informacji.
Wynika z tego, ze nawigzanie trwalej wspotpracy gospodarczej z innym przedsie-
biorstwem pomaga nie tylko w wymianie wiedzy odnoszacej si¢ do specyfiki pro-
duktu czy sposobdw wytwarzania, lecz takze ulatwia dzielenie si¢ informacjami
na temat sposobdéw rozwoju kompetencji pracowniczych?.

Benchlearning jest w tym ujeciu narzedziem do zmiany kultury organiza-
cyjnej. Jest procesem, ktéry moze by¢ nasladowaniem wilasciwych wzorcow
zachowan. Prowadzi to do tego, co Senge, Schein i inni nazywaja ,,organizacja
uczacag sie”.

\4

Benchmarking Benchlearning

v v

Osiggnigcia Rozwdj kompetencji

v v

Zamkniecie luki osiggnieé Kulturalna zmiana
(niewykorzystany

A

w kierunku organizacji

Nizsze koszty / wyzsze
zyski

\

perspektywa
krétkookresowa
operacyjna)

potencjat) uczacej sie
v v
Wydajnos¢ / jakosé Ustalanie zachowan
prowadzacych
do sukcesu
v v

Zmiana w zachowaniu
i procesie rekrutacji

perspektywa
dtugookresowa
(strategiczna

/

Poprawa osiggnieé

Rysunek 3. Zalezno$¢ pomiedzy benchlearningiem i benchmarkingiem

Zrodto: B. Karlsf, S. Ostblom, Das Benchmarking Konzept. Wegweiser zur Spitzenleistung in Quali-
tit und Produktivitdt, Verlag Vahlen, Miinchen 1993, s. 194.

2 Tamze.
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Benchlearning i benchmarking mozna uznaé¢ za podejscia uzupetniajace
si¢?’. Efekt uczenia si¢ poprzez benchmarking moze by¢ stosowany bezposrednio
w trakcie programow szkoleniowych. Personel jest pozytywnie nastawiony i zain-
teresowanych, gdy moze uczy¢ sie tego, czego nauczyli si¢ wspdtpracownicy,
realizujac poszczegolne zadania®®. Rozwdj umiej¢tnosci umozliwia ich stosowa-
nie w trakcie codziennej pracy. Wowczas analiza benchmarkingowa poza infor-
macjg o procesach realizowanych w przedsigbiorstwie umozliwia giebszg analize
i zrozumienie istoty i zrodel sukcesow i porazek. Lepsze zrozumienie biznesu jest
gwarantem trwatych, dlugookresowych zmian.

W poréwnaniu z oryginalnym modelem Watsona z 1983 roku model zmody-
fikowany ma siddma generacje — benchmarking sieciowy. Zmiana modelu przed-
siebiorstw w kierunku przedsiebiorstwa sieciowego powoduje, ze benchlearning
nie ogranicza si¢ do benchmarkingu wewnetrznego, ale dotyczy catej sieci powia-
zanych ze sobg podmiotow. Najnowsze rozumienie benchmarkingu odnosi si¢ do
oceny i usprawnienia calej organizacji, jej jednostki lub wydajnosci sieci jedno-
stek, technologii, procesu, kompetencji lub strategii z wybranego zakresu geogra-
ficznego, uczgc si¢ od wilasnej jednostki, innych organizacji lub w organizacjach
sieciowych, ktore sa identyfikowane jako majace najlepsze praktyki w swojej
dziedzinie niezaleznie, czy jest to konkurent, organizacja dziatajaca w tej samej
branzy, klaster lub sektor, czy w szerszym kontekscie dotyczy wybranego zakresu
geograficznego®.

2. Benchmarking w zarzadzaniu osiagnieciami
(Performance Management)

Gléwnym problemem artykutu jest to, jak benchmarking, koncepcja zapo-
mniana na prawie dwadziescia lat, odnajduje si¢ w nowoczesnych podsystemach
zarzadzania, takich jak zarzadzanie osiggnieciami. Zeby mozna bylo odpowie-
dzie¢ na to pytanie, nalezy zaprezentowaé system zarzadzania osiggnigciami.
Nie jest to proste, poniewaz wielu autorow w rézny sposob rozumie ten termin.

27 B. Karlof, S. Ostblom, Das Benchmarking Konzept. Wegweiser zur Spitzenleistung in Qualitdit
und Produktivitdt, Verlag Vahlen, Miinchen 1993, s. 194

2 J.C.P. Prado, Benchmarking for the development of quality assurance systems, ,,Benchmark-
ing: An International Journal” 2001, No. 1, s. 62—69.

» P. Kyrd, Revising the concept..., . 222.
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W rozumieniu przyjetym w tym artykule Performance Management stanowi pota-
czenie strategii i zaawansowanej technologii informacyjnej, dzieki czemu moz-
liwe jest skuteczne wdrozenie ustalonych celéw biznesowych®. To podbudowa
dla organizowania, automatyzacji i metodologii analizowania biznesu, mierni-
kow, procesow i systemow kierowania cato$ciowg konkurencyjno$ciag jednostki.
Pomaga organizacjom przektada¢ ujednolicony system celow strategicznych do
planow, monitorowa¢ ich realizacje i wzbogaca o krytyczny wglad dla poprawy
wynikow finansowych i operacyjnych?!.

Strategiczne zarzadzanie wigze si¢ z ustalaniem zatozen strategicznych,
zmiany sposobu strategicznego mys$lenia i ulatwianie procesu podejmowania
decyzji strategicznych i uczenia si¢ na wszystkich poziomach organizacji. Wigze
sie takze z wlaczaniem kazdego w strategie i realizacje¢ jej, tak, aby osiggniecia
przedsiebiorstwa byly zadaniem codziennym kazdego pracownika. Poczatkiem
strategicznego zarzadzania osiagnigciami jest wiec zrozumienie i wyjasnienie
strategicznego kontekstu organizacji*?. Schemat procesu zrozumienia i wyjasnie-
nia strategicznego kontekstu organizacji w zarzadzaniu organizacja przedsta-
wiono na rysunku 4.

Zrozumienie i wyjasnienie strategicznego kontekstu organizacji

Strategiczne Zewnetrzna Model biznesowy
warunki analiza (mapa wartosci,
graniczne opisanie strategii)

| 5| Wewnetrzna N

analiza

Rysunek 4. Zrozumienie i wyjasnienie strategicznego kontekstu organizacji

Zrodto: B. Marr, Strategic Performance Management — Leveraging and Measuring Your Intangible
Value Drivers, Elsevir Press, Oxford 2006, s. 18.

3% M.N. Frolick, T.R. Ariyachandra, Business performance management: One truth. Information
System Management, Winter 2006, s. 41-48.

31 BPM Group, www.bptg.org

32 B. Marr, Strategic Performance Management — Leveraging and Measuring Your Intangible
Value Drivers, Elsevir Press, Oxford 2006, s. 16.
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Zgodnie z przyjetym schematem pierwszego kroku w zarzadzaniu osiggnig-
ciami, najwazniejszym etapem jest ustalenie strategicznych warunkoéw granicz-
nych, a wigc ustalenie wizji i misji przedsiebiorstwa oraz celu dzialania w jasny
1 przejrzysty sposob. Potwierdzeniu zasadno$ci wizji i misji stuzy zewnetrzna
1 wewnetrzna analiza. Zewn¢trzna ma za zadanie znalezienie sposobu na to, by
w konkurencyjnym otoczeniu byto mozliwe spetnienie oczekiwan konsumentow,
akcjonariuszy i innych interesariuszy w zgodzie z wyznaczonymi strategicznymi
warunkami granicznymi, a wigc wizja, misjg i celem strategicznym przedsiebior-
stwa. Analiza wewnetrzna to analiza zasobow i1 kompetencji, jakimi dysponuje
organizacja i jakie sg niezbedne do realizacji celu strategicznego. Dopiero na
podstawie tych analiz mozliwe jest stworzenie modelu biznesowego. Model biz-
nesowy wynika wiec z misji i wizji, jest osadzony w konkretnym otoczeniu kon-
kurencyjnym i uwzglednia zgromadzone zasoby materialne i niematerialne, ktore
umozliwiajg realizowanie strategii. Model biznesowy jest opisany za pomoca
strategii przedsigbiorstwa zawierajacej cele gtowne i1 szczegdtowe mierzone za
pomoca kluczowych miernikow (indykatoréw) osiagnig¢ (Key Performance Ini-
cators, KPIs).

Caly pierwszy krok w zarzadzaniu osiagnigciami polegajacy na zrozumieniu
1 wyjasnieniu strategicznego kontekstu organizacji musi by¢ okresowo rewido-
wany i aktualizowany w zalezno$ci od realizowanych celow i zmiennych warun-
koéw otoczenia. Oznacza to powtarzalno$¢ catego cyklu zarzadzania osiggnigciami.
Dopiero wéwczas moze nastapi¢ uczenie si¢ i rozwo] przedsigbiorstwa. Warun-
kiem jest okresowa rewizja modelu biznesowego i strategii przedsigbiorstwa.

Problem uczenia si¢ na wszystkich poziomach organizacji jest na tyle istotny,
ze stanowi podstawowy element procesu zarzadzania osiggnigciami. Kaplan
i Norton opisujg sposob rewidowania strategii w nastepujacy sposob: Oczywiscie
menedzerowie potrzebuja sprzezenia zwrotnego, aby wiedzie¢, czy zaplanowana
strategia jest realizowana zgodnie z planem — pojedyncza petla procesu uczenia
si¢. Ale bardziej istotne jest, czy zaplanowana strategia pozostaje optacalng stra-
tegig prowadzacg do sukcesu — podwojna petla procesu uczenia sig®.

Argyris zauwaza, ze uczenie si¢ wystepuje pod dwoma warunkami. Po
pierwsze, jezeli organizacja osiagnie to, co zamierzala, i jest rowno$¢ pomie-
dzy intencjami i wynikiem. Po drugie, jezeli organizacja zidentyfikuje réznice

3 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard
Business School Press, Boston 1996.
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pomigdzy intencjami i wynikami i zniweluje t¢ rdznice, aby nastapita zgodno$é*.
W obecnych przedsigbiorstwach proces uczenia jest czyms wiecej niz uczeniem
si¢ na wlasnych bledach. Rewidowanie strategii wymaga zrozumienia, ze naszymi
intencjami jest cel strategiczny przedsigbiorstwa. Wymaga to wspotistnienia poje-
dynczej i podwojnej petli procesu uczenia si¢ w takim rozumieniu, jak rozumieli
to Kaplan i Norton.

Jezeli wige celem rewidowania strategii ma by¢ proces uczenia sie, to tre$cig
spotkania, na ktérym ma by¢ rewidowana strategia, powinien by¢ nastawiony na
benchlearning. Rozwigzuje to dwa podstawowe problemy nieefektywnosci sprze-
zenia zwrotnego w cyklu zarzadzania osiggnigciami. Wedtug Marra sa to: nasta-
wienie na przeszte dokonania oraz niechg¢ decydentow do przyznawania si¢ do
porazek?,

Benchlearning jest tworczym podejsciem do rozwigzywania problemow.
W trakcie rewidowania strategii zastosowanie benchlearningu ma wiele zalet:

Po pierwsze, spotkanie poswigcone rewidowaniu strategii zyskuje w efekcie
tworczy charakter, poniewaz przesuwa cigzar spotkania z problemu rozliczania
decydentow za dany stan rzeczy na nowe tory dyskusji o konkurencji, mozliwych
rozwigzaniach i najlepszych praktykach. W efekcie samo spotkanie przestaje
mie¢ charakter retrospektywny, podsumowujacy, a zaczyna mie¢ charakter pro-
spektywny, tworczy.

Po drugie, benchlearning jest jednym z narzg¢dzi zmieniajacych kulture orga-
nizacyjna przedsigbiorstwa. Wielu profesjonalistow w wigkszo$ci odnosi sukcesy
i rzadko doswiadcza porazek. A poniewaz rzadko doswiadczajg porazek, nigdy
nie nauczyli uczy¢ si¢ na swoich btgdach®. Jezeli benchlearning stawia za wzor
wybrang jednostke, ktora odniosta sukces, moze by¢ tzw. konstruktywna krytyka,
poniewaz ttumaczy porazke profesjonalisty niespodziewanym sukcesem innego.
Umozliwia to dyskusj¢ nad decyzjami strategicznymi w przedsicbiorstwie.

Po trzecie, benchlearning umiejscawia przedsiebiorstwo w konkretnym oto-
czeniu konkurencyjnym i osadza podmiot w konkretnej problematyce. Przenosi
to dyskusje o strategii na wyzszy poziom abstrakcji, poziom strategiczny. Pod-
sumowanie wynikow i podjecie decyzji do nastgpnego spotkania dotyczacego

3% Ch. Argyris, Double Loop Learning in Organizations, ,,Harvard Business Review”, Sept—
Oct 1978, s. 115-125.

35 B. Marr, Strategic Performance Management..., s. 16.

3¢ Ch. Argyris, Teaching Smart People to Learn, ,,Harvard Business Review” May—June 1991,
s. 99-109.
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rewizji strategii zawegza pole postrzegania problemoéw do krotkoterminowego lub
srednioterminowego horyzontu czasowego.

Po czwarte, ustalenie wzorca osobowego, jakie ma miejsce w benchlear-
ningu, umozliwi lepsza komunikacje strategii poszczegdlnym pracownikom.
Poza zadaniami o charakterze strategicznym zyskuja wzor osobowy do naslado-
wania. Umozliwia to lepsza komunikacje strategii, a wiec zrozumienie jej przez
pracownikéw, oraz oceng ich dziatan, poniewaz nie oceniamy ich wydajnosci
pracy czy innych osiggnie¢ mozliwych do zobrazowania za pomoca miernika, ale
ich postawe, zmotywowanie i cechy niemierzalne.

Po piate, pierwszy krok w zarzadzaniu osiagnieciami zaklada analizg
zewngtrzng podmiotu. Rewizja strategii nie moze oby¢ si¢ bez analizy pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, jak rowniez wymagan klientow, wiascicieli
i innych interesariuszy. Zrewidowana strategia powinna uwzglednia¢ te wymogi.
Benchlearning umozliwi zrozumienie dziatan podmiotéw znajdujacych si¢ w oto-
czeniu konkurencyjnym, natomiast benchmarking umozliwi dostosowanie si¢ do
zachodzacych zmian.

Po szodste, benchlearning jest pewna usystematyzowang i strukturalizowana
forma uczenia sie. Zastosowanie go daje mozliwos¢ profesjonalnego dziatania.

Po siddme, benchlearning i benchmarking sieciowy jest krokiem w kierunku
wymiany do$wiadczen pomiedzy pomiotami kooperujacymi. Daje to szans¢ na
stworzenie tzw. kapitalu relacyjnego, wynikajacego ze Scislejszej 1 trwalszej
wspotpracy pomiedzy podmiotami.

Whioski

Podsumowujac rozwazania dotyczace benchmarkingu w zarzadzaniu osia-
gnigciami, nalezy zauwazy¢, ze jest to jedno z bardziej istotnych narzedzi zarza-
dzania. Szczeg6lng rolg odgrywaja wysublimowane jego formy, jak benchlearning
czy benchmarking sieciowy. W odréznieniu od pierwotnych form benchmarkingu,
nie mozna ich nazwac strategia kopiowania czy imitacji. S3 waznym elementem
procesu uczenia si¢ i rozwoju oraz ksztattowania si¢ kultury organizacyjnej sprzy-
jajacej dyfuzji wiedzy w organizacji.

W procesie zarzadzania osiggnigciami benchlearning ma zastosowanie
szczegolnie w pierwszym kroku polegajacym na zrozumieniu i wyjasnieniu
strategicznego kontekstu organizacji w zarzadzaniu tg organizacja. Jest dokony-



190 Andrzej Niemiec

wany okresowo, tak jak okresowo rewidowana jest strategia przedsigbiorstwa.
W artykule wskazano siedem obszaréw, w ktorych benchlearning, jedna z form
benchmarkingu, jest szczegdlnie przydatny w tym obszarze procesu zarzadzania
osiagnigciami. W ten sposob zrealizowano cel artykutu.
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THE IMPORTANCE OF BENCHMARKING
IN THE PERFORMANCE MANAGEMENT

Summary

The purpose for this article was presentation of the benchmarking role in Perfor-
mance Management. In the article ware presented different forms of benchmarking. Ben-
chlearning, one of the most sophisticated form, was identified as an important tool in
seven areas of understanding and clarifying the strategic context, which is the first step in
implementing and revising performance management process.
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