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Benchmarking — ciagle doskonalenie wydajnosci
czy antidotum na trudne czasy?
Wybrane problemy dotyczace zarzadzania wiedza
i pracownikami w procesie benchmarkingu

WSsTEP

Zasoby ludzkie oraz wiedza odgrywaja istotng rol¢ w procesie benchmarkin-
gu. Wspotpraca ludzi o r6znych typach intelektu, réznych pogladach, wiedzy i ce-
chach charakteru sprzyja uzyskiwaniu szczegolnie oryginalnych i cennych roz-
wigzan, tak waznych w doskonaleniu wydajnosci oraz rozwoju przedsigbiorstwa.

Benchmarking nie jest nowa metoda zarzadzania, stanowi jednak niejedno-
krotnie wyzwanie dla wielu przedsiebiorstw. Jedni si¢gaja po nig, aby umocni¢
swoja pozycje na rynku, dla drugich za$, to gotowy scenariusz majacy by¢ lekiem
na bolaczki firmy. Warto podkresli¢, ze juz samo zastosowanie benchmarkingu
pozwala przedsi¢biorstwu zrobi¢ wielki krok naprzod. Jak stwierdza E.E. Sprow:
,Juz sama wiedza, gdzie wlasnie si¢ znajdujemy, jest dla wielu przedsigbiorstw
znaczacym usprawnieniem”. Benchmarking ma pomoc ustali¢ priorytety i wska-
za¢ wyrazny kierunek (Sprow, 1995, s. 1), ale czy to wystarczy?

G.H. Watson (1993) jest zdania, ze benchmarking przeksztalcit si¢ ze sztuki
w nauke. Zatem zaadaptowanie na stale w struktury organizacji benchmarkin-
gu okresla, jak maksymalnie zwigkszy¢ uczenie si¢ (Kahn, 2004, s. 5). Uczenie
si¢ organizacji jest procesem refleksyjnym, w ktorym uczestnicza cztonkowie
na wszystkich jej szczeblach i ktory obejmuje zbieranie informacji z otoczenia
zewngtrznego i z wnetrza organizacji (Fisher, White, 2000, s. 245; Pierscionek,
2003, s. 254, Kozminski, 2004, s. 111-113). Aby w przedsigbiorstwie miaty miej-
sce procesy uczenia si¢ potrzeba konkretnych dziatan w ramach planowania stra-
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tegicznego i operacyjnego oraz zarzadzania. Niezbedni sg ponadto odpowiednio
przygotowani pracownicy oraz systemy informacyjno-komunikacyjne. Potrzebna
jest rowniez troska o warunki sprzyjajace uczeniu si¢, a wiec unikanie stresow,
udzielanie pomocy przez menedzerow oraz odpowiadajacy praktyce i mozliwo-
sciom firmy program pozyskiwania wiedzy (Tellis, Golder, 1996, s. 22).

Kiedy pracownicy sa $wiadomi informacji zewngtrznych i posiadajg niezbed-
ng wiedze, sa zwykle znacznie bardziej zmotywowani do osiagania celow i zadan,
natomiast w przypadku menedzero6w benchmarking inspiruje do konkurowania.
W przeciwienstwie do tradycyjnej metody ekstrapolacji przysztorocznego celu
z ubieglorocznych wynikéw, benchmarking pozwala na obiektywne wyznaczenie
celow na podstawie zewnetrznych informacji (Besterfield i in., 2012, s. 154-162).
Pozostaje tylko kwestia tego, czy cel powstal w oparciu o wypracowane wczesniej
zatozenia dotyczace stalego rozwoju firmy, czy tez zostat przygotowany ad hoc,
poniewaz wymagata tego sytuacja i stan, w jakim znalazlo si¢ przedsiebiorstwo.

Celem artykutu jest proba zidentyfikowania probleméw, z jakimi przyszto si¢
mierzy¢ zarzadzajacym w procesie benchmarkingu w obszarze zarzadzania wie-
dzg i pracownikami. Omowienie tej kwestii pozwoli takze na odpowiedz, czy me-
toda czgsciej wykorzystywana jest dla usprawnienia dobrze juz funkcjonujacych
organizacji, czy tez jest swego rodzaju rozwigzaniem, po ktore siegaja wszyscy,
ktorzy w jej sugestywnie opisywanych mozliwosciach upatruja szansy na wy-
brniecie z problemow? Artykut ma charakter teoretyczno-przegladowy i wyko-
rzystuje wyniki badan empirycznych. Przytoczone w artykule wnioski i przyktady
pochodza z badan prowadzonych w linii lotniczej oraz hotelach zlokalizowanych
w Rzeszowie 1 Poznaniu w trakcie ostatnich kilku lat. A zatem analiza pozwala na
zidentyfikowanie ewentualnej ewolucji w podej$ciu do omawianego zagadnienia.

Badania o charakterze jakosciowym byty prowadzone w réznych przedsie-
biorstwach, wykorzystano m.in. analize tresci oraz metode wywiadu standary-
zowanego jawnego (linia lotnicza) i wywiadu nieustrukturyzowanego (hotele).
Narzedziem badawczym byt formularz ankietowy, ktory wypehiali pracownicy
badanych dziatoéw linii lotniczej.

BENCHMARKING JAKO METODA DOSKONALENIA WYDAJNOSCI

Okreslenie benchmarkingu jako poszukiwanie najlepszych praktyk bran-
zowych, ktore doprowadza do lepszej wydajnosci zawdzigczamy R. Campowi
(1989). Metoda ta promuje najwyzsza wydajnos¢, zapewniajac zorganizowane
ramy, za pomoca ktorych organizacje uczg si¢, jak przedsigbiorstwa ,,najlepsze
w swojej klasie” robig pewne rzeczy. Benchmarking pomaga tez zrozumiec¢, o ile
te najlepsze praktyki r6znia si¢ od wlasnych i ulatwia wprowadzanie zmian w celu
wyeliminowania luk (Besterfield i in., 2003; Babovi¢, Raicevi¢, Cari¢, 2012,
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s. 116). Bardziej rozbudowana definicja podajaca, ze benchmarking to systema-
tyczny i ciggly proces pomiarowy, proces biznesowy, odnoszacy si¢ do mierzenia
oraz porownywania z liderami biznesu w dowolnym miejscu na $wiecie w celu
zdobycia informacji, ktore pomoga organizacji podjaé¢ dziatania w celu poprawy
jego wydajnosci, pojawia si¢ w publikacji N. Lema i A. Price (1995, s. 28-37).

Benchmarking zyskat akceptacje na calym $wiecie jako instrument ciaglego
doskonalenia w kontek$cie cato$ciowego zarzadzania jako$cia i jako sposob na
poprawe konkurencyjnosci (Carpinetti, de Melo, 2002, s. 244-255). Jest szero-
ko stosowany zard6wno w sektorze prywatnym, jak i publicznym (Dorsch, Yasin,
1998, s. 91-115; Auluck, 2002, s. 109-122). Jako metoda, benchmarking inspiru-
je do poszukiwania wzorcow i pobudza do szybkiego uczenia si¢ od innych oraz
tworzenia nowych standardow §wiadczen (Garvin, 1993, s. 78-81; Simatupang,
Sridharan R., 2003, s. 5). Rozumiany jako wdrazanie najlepszych idei poprzedzo-
nych samodiagnoza, jest jednym z filarow przedsi¢biorstwa uczacego si¢ (Mi-
czynska-Kowalska, 2005, s. 190), poniewaz poprzedza faz¢ wymy$lania nowych
rozwigzan (Brilman, 2002, s. 262; Kowalczyk, 2003, s. 117). Podstawowymi wigc
umiejetnosciami w benchmarkingu najlepszych praktyk sg umiejetnosci szybko
uczacych si¢ organizacji (Bogan, English, 2006, s. 44).

Co istotne, benchmarking to bardzo ustrukturyzowany proces, ktory sktada
si¢ z kilku krokéw/etapow. Nalezy jednak nadmienié, ze nawet jesli proces jest
bardzo uporzadkowany, nie powinien komplikowa¢ prostego pomystu, a ,,struk-
tura nie powinna przeszkadza¢ w procesie”. W literaturze mozna spotkaé roz-
ne propozycje dotyczace sposobu przeprowadzania benchmarkingu?, przy czym
réznice dotycza na ogdt liczby etapow?, na jakie zostaje podzielony caty proces
(Penc-Pietrzak, 2001, s. 10). Kwestig, ktora nie podlega dyskusji jest to, iz pra-
widlowo przeprowadzony proces benchmarkingu wymaga wykonywania dziatan
w okreslonej kolejnosci (Kowalak, 2009, s. 28) i przy wspotudziale pracownikow
posiadajacych wiedz¢ na temat metody.

W zwigkszaniu wydajnosci i szukaniu ,,najlepszych w klasie” ogromna role
odgrywa wiedza na temat tego z kim si¢ mozemy porownywac, w jaki sposob
zbiera¢ informacje, identyfikowa¢ luki w wydajnosci, a przede wszystkim im-
plementowac zmiany (benchaction). Rzeczywista realizacja planowanych zmian
i wprowadzanie usprawnien w formie podnoszenia umiejgtnosci osobistych po-
przez szkolenia i dziatania rozwojowe (Freytag, Hollensen, 2001, s. 25-33) jest
wynikiem umiejetnego zarzadzania.

Najbardziej znanym przypadkiem zastosowania benchmarkingu, przywoty-
wanym w literaturze przedmiotu, jest przyktad firmy Xerox Corporation, ktora

2 Najpopularniejszymi modelami opisu procesu benchmarkingu sa: model R.C. Campa, model
G. H. Watsona, model IBC oraz model The Benchmarking Wheel (Kuczewska, 2007, s. 18). Rownie
czesto przywolywany w literaturze jest model B. Andersena (Andersen, 1999, s. 291-293).

3 Najczesciej wskazywane to: planowanie, poszukiwanie, obserwacja analiza i adaptacja.
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zastosowala metod¢ w celu poprawy pozycji na rynku i zwigkszenia konkuren-
cyjnosci swoich produktow (Czekaj, Dziedzic, Kafel, Martyniak, 1996, s. 40;
Kuczewska, 2007, s. 8). Benchmarking byt szeroko stosowany takze w produkcji
i ustugach w takich firmach jak AT&T, Motorola, Ford czy Toyota. Jest zatem me-
toda wykorzystywang zaréwno przez przedsigbiorstwa duze, powszechnie znane,
jak i mate, ktére na drodze swego rozwoju zmuszone zostaty do redefinicji i zmia-
ny podejécia w r6znych obszarach funkcjonowania firmy.

BENCHMARKING W BADANIACH

W literaturze krajowej oraz zagranicznej spotykamy si¢ z licznymi przykta-
dami wykorzystania benchmarkingu w konkretnych przedsigbiorstwach czy bran-
zach. Wszystkim stosujagcym metodg przyswiecaja roznorodne powody i cele.
Istnieje rowniez wiele obszarow, w ktorych mozna zastosowa¢ benchmarking,
poczawszy od produkcji poprzez administracje, ochrone zdrowia, edukacje, prze-
myst wytworczy az po innowacje, jakosc¢, logistyke i HRM (Carpinetti, de Melo,
2002, s. 246). W kazdym z wymienionych obszarow i na kazdym etapie wdrazania
metody, decydujgcg role odgrywa pierwiastek ludzki, czyli pracownicy i ich wie-
dza. To wiedza na temat benchmarkingu wplywa na sposob myslenia i postgpowa-
nia w przypadku wdrazania metody. G. Morgan w swoich Obrazach organizacji
stwierdzil, ze: ,,miedzy sposobem, w jaki my§limy a sposobem, w jaki dziatamy,
istnieje $Scista wzajemna zalezno$¢, a zrédlem wielu problemow organizacyjnych
jest nasz sposob myslenia”, gdyz ,,nasze my$lenie o organizacji wywiera wplyw
na nasz sposob organizowania” (Morgan, 1997, s. 395-397).

To, co przeszkadza przy stosowaniu benchmarkingu, to przede wszystkim
sposob myslenia. Czesto zarzadzajacy cierpig na syndrom: ,,nie do zastosowania
tutaj” lub ,,to nie nasz pomyst”. Przyzwyczajeni do gotowych rozwigzan, schema-
tyzmu w mysleniu, nie potrafia wyjs$¢ poza ramy wlasnej firmy czy branzy. Tym-
czasem kazda zmiana zaczyna si¢ od zerwania z zasztosciami, z dotychczasowym
spojrzeniem na problemy i na to, co si¢ dzieje w otoczeniu, jednym stowem, od
budowania organizacji od nowa (Aniszewska, 1995, s. 16—17). Sukces benchmar-
kingu zalezy od gotowosci do rozumnej oceny innych organizacji i do uczenia si¢
od nich. Jesli natomiast pracownicy z organizacji sa obsesyjnie zaslepieni walka
o wtadze i przejecie kontroli albo dumni z dawnych dokonan, to benchmarking
nie przyniesie pozytku (Bramham, 2004, s. 185).

Trywialno$¢ w postrzeganiu benchmarkingu i co najgorsze, traktowanie go
jako antidotum na wszystkie problemy w firmie, doprowadzily do upowszechnie-
nia metody. Przetozylo si¢ to na czestsze stosowanie wersji nieformalnej metody,
mocno uproszczonej, obdartej z wiedzy fachowej i ograniczajacej si¢ tylko do
zwyktych porownan danych o charakterze statycznym.
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ZARZADZANIE ,,WIEDZA BENCHMARKINGOWA”
— ANALIZA WYBRANYCH PRZYPADKOW

Termin ,,zarzadzanie wiedzg” znalazl szersze zastosowanie w latach 90. XX
wieku, co bylo zastuga przede wszystkim firm konsultingowych, poszukujacych
zrodet przewag konkurencyjnych dla swoich klientow (Strojny, 2000, s. 12—15)
natomiast nadejécie ,,Ery Wiedzy” przewidziat Peter F. Drucker* w ksiazce pt.
Znaki przysziosci. Zarzadzanie wiedza definiowane jest najczesciej jako zarza-
dzanie informacjami, wiedza i doswiadczeniem dostepnym w organizacji, tzn.
ich tworzenie, gromadzenie, przechowywanie, udostgpnianie i wykorzystywanie,
majace na celu zapewnienie organizacji przyszlego rozwoju w oparciu o istniejgce
zasoby (Hajric, s. 24). N.J. Petersen i F. Poulfelt (2002, s. 37) podaja, ze zarzadza-
nie wiedza jest dziedzina, ktora zajmuje si¢ tworzeniem, dzieleniem i wykorzysty-
waniem wiedzy w organizacji, by uzyskac i utrzymac przewage konkurencyjna.

Na bazie powyzszych definicji mozna zatem zatozyC, ze zarzadzanie ,,wie-
dza benchmarkingowa” bedzie procesem kreowania i wykorzystania wiedzy nie-
zbednej do wdrazania metody w celu poprawy efektywnosci organizacji. ,, Wiedza
benchmarkingowa” to wiedza o samej metodzie, a zatem o jej istocie, etapach
i rodzajach a takze umiejetnos$¢ jej zastosowania biorgc pod uwage specyfike
przedsigbiorstwa. To takze wiedza umozliwiajaca trafny wybor firmy wzorcowe;j
oraz skuteczne pozyskanie konkretnych danych w celu zwigkszenia efektywnosci
przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie wiedzg wigze si¢ z udzialem i wsparciem kierownictwa przy
wdrazaniu metody zarzadzania, zardwno w kwestii transferu wiedzy i jej zastoso-
wania, jak 1 przeswiadczenia, ze ponoszone w zwigzku z tym koszty przetoza si¢
na wymierne wyniki dla przedsigbiorstwa. Zatem, aby poprawnie stosowa¢ ben-
chmarking i zarzadzanie ,,wiedza benchmarkingowa” bylo efektywne, zarzadza-
jacy powinni ,,$wieci¢ przyktadem” i motywowac do dziatania, a przede wszyst-
kim poinformowa¢ pracownikoéw o planowanych zmianach. Cho¢ kierownicy sg
wazni dla postepow projektu, to jednak kazda zmian¢ beda musieli wprowadzac
W zycie pracownicy, bez wsparcia ktorych nie mozna liczy¢ na sukces.

Nieuwzglednienie roli i znaczenia pracownikéw we wdrazaniu metody miato
miejsce w jednej z linii lotniczych, w ktorej to z 11 cztonkéw kadry kierowniczej
badanych dziatéw tylko 4 poinformowato swoich podwladnych o wprowadza-
nych zmianach. Trudno domniemywacé, czym spowodowany byt taki stan rzeczy.
Z pewnoscig jednak nie mozna mowic¢ w tej sytuacji o zespolowym zaangazowa-
niu w proces benchmarkingu i tak charakterystycznemu dla tej metody zjawisku
uczacej sie organizacji. Benchmarking, bedacy swego rodzaju wyzwaniem, skut-

* Oprocz Druckera rolg wiedzy w nowej ekonomii zajmowali si¢ m.in. socjolog Daniel Bell,
futurysta John Naisbitt, a takze ekonomista Alfred Marshall.
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kujacym nierzadko dziataniami innowacyjnymi, wymaga od pracownikow pelnej
akceptacji dla wprowadzanych zmian.

Wywiady dodatkowo przeprowadzone wsrdd kadry menedzerskiej, zwrocity
ponadto uwagg na brak u niektérych kierownikow takich dziatan jak: osobiste za-
angazowanie, doktadne okreslenie harmonogramu i planu dziatan, a takze zadba-
nie o sprawny przeptyw informacji migdzy pracownikami i dziatami. Zapomnia-
no, ze efektywne zarzadzanie pracownikami, przejawiajace si¢ pobudzeniem sity
ich wyobrazni i kreatywnosci, zaangazowaniem wiedzy, pomystowos$ci i odwagi
w tworczych procesach decydowania o przysztosci firmy sprawia, ze benchmar-
king staje si¢ czgsécig kultury organizacyjne;.

Innym zidentyfikowanym problemem w zarzadzaniu ,,wiedza benchmarkin-
gowa” w przedsicbiorstwach byt brak podstawowej wiedzy o metodzie. Rzuto-
walo to na poprawnos¢ jej stosowania, wybor rodzaju a w efekcie na rezultaty,
ktore byly dalekie od oczekiwanych. Efektem tych stabosci bylo czgstsze wy-
korzystywanie benchmarkingu nieformalnego. W badanej linii lotniczej stoso-
wato go 89%, czyli 24 z 27 pracownikow objetych badaniem. Tylko trzech pra-
cownikow (11%) deklarowalo czestsze stosowanie benchmarkingu formalnego.
Wiadomo, Ze od strony teoretyczno-metodologicznej charakter benchmarkingu
nieformalnego jest bardzo uproszczony, a przez to krytykowany zaréwno przez
specjalistow, jak i osoby dopatrujace si¢ w nim znamion szpiegostwa, a nawet
kradziezy cudzych pomystow. Podobna sytuacja miata miejsce w obiektach ho-
telowych, w ktorych byly prowadzone badania. Brak wiedzy i doswiadczenia we
wdrazaniu benchmarkingu okazaty si¢ gldowna przeszkoda i problemem, zardéwno
dla kierownictwa, jak i pracownikow.

Istotna trudno$¢ dotyczy takze wiedzy na temat budzetu, z jakim nalezy sig li-
czy¢ w trakcie wdrazania benchmarkingu. Ot6z brak okreslenia budzetu lub w ja-
kikolwiek inny sposob odniesienia si¢ do aspektu kosztow metody, $wiadczy¢
moze o stosowaniu benchmarkingu nieformalnego lub przeznaczaniu na ten cel
marginalnych §rodkow. Z 11 przedstawicieli kadry menedzerskiej badanej linii
lotniczej, tylko 2 kierownikow uwzglednito §rodki finansowe niezbedne do re-
alizacji procesu, 5 kierownikow nie wyznaczyto budzetu, natomiast 4 — co chyba
najbardziej zaskakuje — nie potrafito odpowiedzie¢ na to pytanie. Stad czes$¢ pra-
cownikoéw badanej firmy nie potrafita odnies¢ si¢ do ,,kosztéw benchmarkingu”,
a pozostali stwierdzili, Ze nie jest to metoda wymagajaca duzych naktadow finan-
sowych. Z przekonaniem, ze benchmarking to kosztowna metoda, spotkano si¢
takze w trakcie wywiadu z kierownikami hoteli.

Sukces benchmarkingu zalezy réwniez od gotowos$ci uczestnikow do kwe-
stionowania dotychczasowych rozwigzan i praktyk (Suchorzewski, 2000, s. 7)
oraz przeswiadczenia, ze wprowadzane zmiany, niekiedy daleko idace, sa sku-
teczne i stuzg urzeczywistnieniu wspolnej wizji. W badanej linii lotniczej 41% (11
0s0b) badanych nie potrafito jednoznacznie okresli¢ skutecznosci benchmarkin-
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gu. A zatem brak zrozumienia idei metody, jej celowosci i zatozen wérdd pracow-
nikow, to kolejny zidentyfikowany problem.

O zmniejszonych mozliwo$ciach zarzadzania ,,wiedza benchmarkingowa”
z pewnoscig $§wiadczy takze ograniczanie analiz porownawczych niemal wy-
facznie do konkurencji, czyli wyborze benchmarkingu konkurencyjnego — a za-
tem glownie innych liniach lotniczych (w przypadku linii lotniczej) czy hoteli
(w przypadku hoteli). W przypadku obiektow hotelarskich nie zidentyfikowano
ani jednego, ktory podjat decyzje o poszukiwaniu partnera do benchmarkingu
poza branza hotelarska. Swiadczy to o powaznym ograniczeniu w poszukiwa-
niach najlepszych rozwigzan i o niewychodzeniu poza stosunkowo waski krag
firm nalezacych do tego samego sektora. Nie bierze si¢ pod uwage faktu, ze cie-
kawe, a przede wszystkim oryginalne pomysty, moga pochodzi¢ spoza sektora,
a odstepstwo od rutyny jest znacznie trudniejsze do szybkiej adaptacji przez firmy
konkurencyjne.

Z podobna sytuacja spotkano si¢ w badane;j linii lotniczej. Jest to spore uprosz-
czenie i w duzym stopniu $wiadczy o braku kreatywnosci oraz tworczej adapta-
cji, ktora nalezy si¢ wykaza¢ w implementacji rozwigzan spoza branzy. Wyjscie
poza sfer¢ komfortu w poszukiwaniu partnera do porownan benchmarkingowych
wymaga zaangazowania, wiedzy oraz umiejetnosci negocjacyjnych i znajomosci
kodeksu zachowan benchmarkingowych.

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W PROCESIE BENCHMARKINGU

Dla sprawnego funkcjonowania organizacji niezbedne jest umiejetne wyko-
rzystywanie potencjatu wiedzy i kompetencji pracownikdéw dzigki wiasciwemu,
zgodnemu z teorig zarzadzania, kierowaniu ludzmi (Walczak, 2013, s. 283). Inaczej
mowiac, celem zarzadzania zasobami ludzkimi jest zapewnienie, aby pracowni-
cy przedsigbiorstwa byli wykorzystywani tak, by pracodawca osiagatl najwigksze
korzysci z ich zdolnosci i wiedzy, a pracownicy uzyskiwali zardowno materialne,
jak 1 psychologiczne nagrody wynikajace z ich pracy (Adamiec, Kozusznik, 2000,
s. 17). Dlatego tez zarzadzajac pracownikami w procesie benchmarkingu nalezy:

1. Stworzy¢ przekonanie, ze benchmarking pomaga rozwijaé nastawienie do do-
skonalenia. Aby ludzie uwierzyli w benchmarking, trzeba dla nich zorganizo-
wac szkolenie poswiecone temu programowi. Musza oni rozmawia¢ o pro-
gramie 1 jego celach zarowno z pracownikami innych firm, jak i z kolegami
z tych jednostek organizacji, ktore juz zaangazowaly si¢ w proces zmiany.
Trzeba zatroszczy¢ si¢ o to, aby robili wszystko, co pomoze im zrozumie¢,
jakie mozliwosci stwarza benchmarking (Bramham, 2004, s. 181). Tradycyj-
nie rozumiany proces uczenia si¢ to zdobywanie przez pracownikéw wiedzy
poprzez ciaglte szkolenia oraz treningi. Popularnym krokiem podejmowanym
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przez zarzadzajacych, a bedacym przejawem benchlearningu, jest organizo-
wanie szkolen zawierajacych program pozyskiwania wiedzy. Takich dzialan
nie zidentyfikowano w zadnym z badanych podmiotow. W branzy hotelarskiej
benchmarking (ogoélne spotkania, zebrania), umozliwiajace przekaz ustny.
Czesto wskazywano na intranet. Pozostate metody (wewnetrzne instrukcje,
projekty, spotkania ze specjalistg itp.) byly stosowane sporadycznie. Wsrdd
hoteli sieciowych wskazywano jeszcze na projekty (prawdopodobnie przygo-
towywane przez centrale).

2. Nalezy promowac¢ dialog organizacyjny oraz wspotprace. Czesto dialog z gru-
pami wewnetrznymi generuje natychmiastowe pomysty na ulepszenia lub de-
finiuje typowe problemy, ktore pomagaja ukierunkowac zewngtrzne zapytania
(Besterfield i in., 2012, s. 158—159). Tego dzialania i praktyk nie wskazano
w badanych przedsiebiorstwach.

3. Traktowa¢ benchmarking jako aktywno$¢ zespotowa (Bilinska-Reformat,
2000, s. 23), w ktorej decydujaca role pelni zarzad i kierownicy. Wsparcie
ze strony najwyzszych wiladz firmy to warunek konieczny kazdego projek-
tu benchmarkingowego, dotyczacego najwazniejszych procesow bizneso-
wych lub majacego przynies¢ zasadnicza zmiang (Bogan, English, 2006,
s. 102). Kierownictwo przedsigbiorstwa powinno zapewni¢ podejmowanym
w ramach benchmarkingu dziataniom, pelne wsparcie w zakresie warun-
kéw badan oraz czasu i1 sposobu wykorzystania uzyskanych dos$wiadczen.
Powinno tez, w porozumieniu z zatoga, okresli¢ oczekiwania wobec ben-
chmarkingu oraz zidentyfikowa¢ i wygenerowa¢ fundamentalne obszary
dziatalnosci, czgsto okreslane jako kluczowe sterowniki biznesu, ktore pod-
lega¢ beda poréwnaniu z konkurencjg (Cyt. za: Karaszewski, 2009, s. 243).
Tak pelne zaangazowanie mozliwe jest w przypadku doswiadczonych me-
nedzerow, posiadajacych profesjonalng wiedz¢ i wyobraznig, o umiejetno-
Sciach tworzenia i integrowania zespolu, angazowania kompetentnych pra-
cownikoéw oraz ich motywowania, znajomosci technik i metod zarzadzania
zasobami ludzkimi, a w tym, stosowania nowoczesnych systemoéw pracy
1 wynagradzania, menedzerow o wysokich cechach moralnych i postawach
etycznych, pozostajacych w zgodzie z zasadami ekonomii (Malara, 2008, s. 31).
W badanych przedsi¢cbiorstwach za wdrozenie metody byli odpowiedzialni
gtownie dyrektorzy lub kierownicy dziatéw. W linii lotniczej kadra mene-
dzerska stanowita 60%, za$ osoby posiadajace wiedz¢ i doswiadczenie 40%.
Kierownicy i1 dyrektorzy wskazali ponadto podstawowe zadania, jakie mie-
li do wykonania w trakcie wprowadzania benchmarkingu. I tu spotkano si¢
z r6znymi odpowiedziami, od oczywistych i pozytywnych, takich jak: ,,w za-
lezno$ci od postawionych celow — aktywny udziatl w analizie lub nadzoér nad
analiza 1 dopilnowanie wdrozen”, po do$¢ zaskakujace typu: ,,My nie mamy
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procesu takiego, jak benchmarking, ja goni¢ pracownikow, zeby benchmarki
robili, zeby wiedzieli, co robi konkurencja zard6wno ta bezposrednia, jak i ta
pieciogwiazdkowa, czyli Ci najlepsi [...]. My nie wprowadzamy benchmar-
kingu, my stosujemy benchmarking na co dzien”. Wspomniane benchmarki
to wskazniki, mowiace ,,0 ile poprawi¢” dang rzecz, natomiast benchmarking
jest procesem pokazujacym ,,jak poprawi¢”. ,,Robienie benchmarkéw” przez
pracownikow to nic innego jak zwykte poréwnanie, a ono jest statyczne i nie
ma nic wspolnego z charakterem dynamicznym metody, w ktorym zawiera si¢
idea dziatania (Jakos¢ i benchmarking ..., http, s. 5). Nalezy pamigtac, ze same
poroéwnania z innymi nie umozliwiajg jeszcze poprawy. Stuza one najpierw
wyczuleniu menedzerow i pracownikoéw na bardziej lub mniej znane proble-
my, a nastepnie ustaleniu ambitnych, lecz realistycznych celow i procesow
optymalizacji (Benchmarking..., http, s. 26). Wyznaczanie benchmarkéw to
dopiero potowa drogi do ostatecznego celu, jakim jest poprawa efektywnosci.
. Kontrolowa¢ i uwzgledni¢ w procesie benchmarkingu rotacje pracownikow.
Cztonkowie zespotu lub kierownictwo moga si¢ zmieni¢ w ciagu roku, co
moze zagrozi¢ badaniu lub nawet zmusi¢ do przerwania badania.

. Wypracowa¢ i egzekwowa¢ konsekwencje w dziataniu. Decyzja o zastoso-
waniu benchmarkingu powinna przetozy¢ si¢ na konkretne dziatania i efek-
ty w przedsigbiorstwie. Benchmarking to strata czasu, jesli w rezultacie nie
nastgpi zmiana. Aby wprowadzi¢ zmiany, ustalenia musza zosta¢ przekazane
osobom w organizacji, ktore moga umozliwi¢ poprawe. Generalnie benchmar-
king przyspiesza proces zmian poprzez przyspieszenie identyfikacji niezbed-
nych usprawnien i motywowanie przedsigbiorstw do zaakceptowania tych
ulepszen. Ulepszenia moga by¢ w postaci uproszczonych procesow, krotszego
czasu i zmniejszonych kosztow (Carpinetti, de Melo, 2002).

. Inspirowac i zachg¢caé pracownikow do podwazenia istniejgcych praktyk w biz-
nesie, dzigki czemu zachgcamy ich do innowacji oraz wymiany pomystéw, do
szukania rozwigzan na zewnatrz. Zrodlem innowacji w przedsigbiorstwie sg
czesto pracownicy pochodzacy z réznych srodowisk; to z kolei pozwala na zbu-
dowanie kultury innowacyjnej sprzyjajacej doskonaleniu i rozwojowi firmy.
W obiektach hotelarskich stosowano benchmarking w celu zwigkszenia innowa-
c¢ji w dziatalno$ci operacyjnej, czyli odnosit si¢ on do biezacych kwestii dotycza-
cych funkcjonowania przedsiebiorstwa. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze owo
zainteresowanie pojawito si¢ tylko po stronie hoteli sieciowych, co bez watpienia
jest migdzy innymi przyczyna osiagania przez te hotele przewagi konkurencyjnej
na rynku. Natomiast hotele nienalezace do sieci zupehie nie dostrzegaja takiej
mozliwosci. Spore roéznice uwidaczniajg si¢ ponadto w czgstotliwosci stosowania
benchmarkingu przez hotele. W hotelach o wyzszym standardzie zdecydowana
wigkszo$¢ stosuje te metode systematycznie, podczas gdy w hotelach 3-gwiazd-
kowych wigkszo$¢ stosuje benchmarking wtedy, kiedy jest to konieczne.
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PODSUMOWANIE I WNIOSKI

W umiejetnym zarzadzaniu wiedzg i pracownikami upatruje si¢ gwarancji
sukcesu przedsiebiorstwa oraz tego, ze biznes przetrwa w dzisiejszym dynamicz-
nym i konkurencyjnym otoczeniu (Roy, Sivakumar, 2011, s. 1-18). Aby cele
benchmarkingowe zostaly zrealizowane, niezb¢dna jest wiedza i zaangazowanie
kazdego pracownika firmy, a takze towarzyszace mu przeswiadczenie, ze zmiana
to nieodtaczny element pracy zawodowej. Proces przeprowadzania zmian oddzia-
luje na wszystkie szczeble zarzadzania. W zwigzku z tym warunkiem osiagnigcia
sukcesu jest udziat w nim tych, ktoérych obejmuje.

Benchmarking nie jest panaceum, nie jest strategia ani filozofig biznesu. Jest
jednym ze sposobéw doskonalenia wydajnosci w przedsigbiorstwie. Aby byt sku-
teczny, musi by¢ wlasciwie uzywany. Jezeli organizacja nie jest przygotowana
merytoryczne i mentalnie do stosowania benchmarkingu oraz nie rozumie po-
trzeby kreowania wiedzy, stanowigcej akcelerator tempa zmian w przedsigbior-
stwie, wdrazanie metody bedzie stratg czasu. Benchmarking jako metoda nie jest
zbyt pomocny, jesli jest uzywany do procesow, ktore nie daja wielu mozliwosci
poprawy. Niektore procesy wymagaja wielokrotnego poréwnania i ciaglej aktu-
alizacji gdyz to, co bylo najnowoczesniejsze wczoraj, moze juz nie by¢ dzisiaj.
Benchmarking nie przynosi oczekiwanych efektow, jesli menedzerowie i pra-
cownicy realizuja go pod presja czasu lub czuja zagrozenie, bedace wynikiem
dziatan konkurencji. Nie przynosi tez oczekiwanych efektow, jezeli nie jest stoso-
wany poprawnie i przy wspotudziale kierownictwa. Benchmarking nie zastepuje
roéwniez innowacji, jest jednak zrodlem pomystow z zewnatrz, inspiruje i buduje
kreatywnos$¢. Wymaga od menedzeréw zrozumienia, dlaczego ich wyniki nie sg
najlepsze. Benchmarkerzy musza rozwina¢ gruntowng i dogtgbna wiedze¢ na te-
mat wlasnych procesow oraz procesow najlepszych w swojej klasie. Zrozumienie
roéznic pozwala menedzerom zorganizowac swoje wysitki doskonalace, aby osia-
gna¢ cel. Sukces biznesowy zalezy bowiem od wyznaczania i osiggania celow
oraz zamierzen.

Przeglad literatury, ale i przytoczone przyktady potwierdzaja, ze benchmar-
king czgsto bywa stosowany wowczas gdy zachodzi taka potrzeba. Koniecznos¢
dokonania usprawnien, sprawdzenie aktualnej sytuacji u konkurencji lub decy-
zja kierownictwa, to najczestsze pobudki przyswiecajace wdrazaniu metody. I co
istotne, nie ma w tym przypadku znaczenia wielko$¢ przedsigbiorstwa oraz rynek
na ktérym funkcjonuje. Pojedyncze przypadki wskazujace na stala obecno$¢ me-
tody w usprawnianiu firmy, pogorszyt fakt czestszego stosowania jej wersji nie-
formalnej. Najczesciej wskazywanym problemem byt brak wiedzy na temat me-
tody lub bledne jej rozumienie. To z kolei rodzi wiele negatywnych konsekwencji
przejawiajacych sie¢ w zarzadzaniu ludzmi.
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Przywotane przyktady z konkretnych przedsiebiorstw i ich analiza w kontekscie
omawianego zagadnienia nie sg pozbawione ograniczen. Po pierwsze, odnosza si¢
do konkretnych przedsigbiorstw gospodarki turystycznej. Po drugie, podejmowane
kroki czy dzialania dotycza okreslonego horyzontu czasowego, w ktorym badania
byly realizowane. Niemniej jednak przedstawiona w artykule analiza i wnioski majg
charakter aplikacyjny. Moga stanowi¢ zrodto informacji i wskazowek dla tych, kto-
rzy przy wdrazaniu metody beda chcieli unikngé¢ btgdow.

BIBLIOGRAFIA

Adamiec, M., Kozusznik, B. (2000). Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Krakoéw: Wydaw-
nictwo Akade.

Andersen, B. (1999). Industrial Benchmarking for Competitive Advantage. Human Sys-
tems Management, 18(3), 287-296. DOI: 10.3233/HSM-1999-183-413.

Aniszewska, G. (1995). Benchmarking, czyli jak si¢ uczy¢ i doskonali¢. Marketing
i Rynek, 4, 13-17.

Auluck, R. (2002). Benchmarking: A tool for facilitating organisational learning. Public
Administration and Development, 22(2), 109-122. DOI: 10.1002/pad.219.

Babovi¢, J., Raicevi¢, V., Cari¢, M. (2012). Benchmarking as a function of competitive-
ness and efficiency in business. Economics of Agriculture, 1, 115-127.

Benchmarking — czyli uczenie si¢ od innych (1994). Zarzqdzanie na Swiecie, 7-8, 26-28
(artykut na podstawie ,,Management Zeitschrift”).

Besterfield, D.H., Besterfield-Michna, C., Besterfield, G.H., Besterfield-Sacre, M., Urdh-
wareshe, H., Urdhwareshe, R. (2012). Total Quality Management. New Jersey: Pren-
tice Hall.

Bilinska-Reformat, K. (2000). Benchmarking w przemysle piwowarskim. Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa, 8, 21-23.

Bogan, Ch.E., English, M.J. (2006). Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk.
Gliwice: Wyd. Helion.

Bramham, J. (2004). Benchmarking w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi. Krakow: Oficyna
Ekonomiczna.

Brilman, J. (2002). Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania. Warszawa: PWE.

Camp, R.C. (1989). Benchmarking: The search for industry best practices that lead to
superior performance. Milwaukee: ASQC Quality Press.

Carpinetti, L.C.R., de Melo, A.M. (2002). What to benchmark? A systematic ap-
proach and cases. Benchmarking: An International Journal, 9(3), 244-255. DOI:
10.1108/14635770210429009.

Czekaj, J., Dziedzic, D., Kafel, T., Martyniak, Z. (1996). Benchmarking — nowa metoda
doskonalenia organizacji. Organizacja i Kierowanie, 1(83), 39-49.

Dorsch, J.J., Yasin, M.M., Mahmoud, M. (1998). A framework for benchmarking in the pub-
lic sector: Literature review and directions for future research. International Journal
of Public Sector Management, 11(2/3), 91-115. DOI: 10.1108/09513559810216410.


https://doi.org/10.1002/pad.219

160 BeATA GIERCZAK-KORZENIOWSKA

Fisher, R.S., White, M.A. (2000). Downsizing in a Learning Organization: Are There
Hidden Costs? Academy of Management Review, t. 25, 1, 244-251. DOI: 10.5465/
amr.2000.2791613.

Freytag, Per V., Hollensen, S. (2001). The process of benchmarking, benchlearning and
benchaction. The TOM Magazine, 13(1),25-33. DOI: 10.1108/09544780110360624.

Garvin, D.A. (1993). Building a Learning Organization. Harvard Business Review, 71(4),
1-15.

Hajric, E. (2018). Knowledge Management. System and Practices. Pobrane z: https://hel-
pjuice.com/pdfs/Knowledge Management A Theoretical And Practical Guide
Emil Hajric(PDF).pdf (2023.03.20).

Jakos¢ 1 benchmarking w publicznym transporcie zbiorowym. (2003). Wyniki finansowa-
ne przez UE prac badawczych w dziedzinie transportu miejskiego, PORTAL — ma-
terialy dydaktyczne w zakresie transportu. Pobrane z: http://www.hosting2670473.
az.pl/pliki/UE/ (2023.02.15).

Kahn, S.P. (2004). Benchmarking. Benchmarking for Continuous Improvement in Risk
Management — A PERI Symposium Benchmarking, ARM Tech. Practical Risk Ma-
nagement, 1-7.

Karaszewski, R. (2009). Nowoczesne koncepcje zarzqdzania jakoscig. Torun: Wyd. ,,Dom
Organizatora”.

Kowalak, R. (2009). Benchmarking jako metoda zarzgdzania wspomagajgca controlling
przedsigbiorstwa. Wroctaw: Wyd. UE Wroctaw.

Kowalczyk, L. (2003). Benchmarking w zarzadzaniu ustugami publicznymi. Prace Na-
ukowe AE we Wroclawiu, Zarzqdzanie i Marketing, 23(964), 112—122.

Kozminski, A.K. (2004). Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Warszawa: PWN.

Kuczewska, J. (2007). Europejska procedura benchmarkingu. Programy i dziatania. War-
szawa: Wyd. PARP.

Lem, N., Price, A. (1995). Benchmarking — performance improvement toward competi-
tive advantage. Journal of Management Engineering, 11(1), 28-37. DOI: 10.1061/
(ASCE)0742-597X(1995)11:1(28).

Malara, Z. (2008). Przedsigbiorstwo wobec wyzwan wspoétczesnosci. W: Z. Dworzecki,
M. Romanowska (red.), Strategie przedsigbiorstw w otoczeniu globalnym (s. 29-37).
Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH.

Miczynska-Kowalska, M. (2005). Wykorzystanie nowoczesnych koncepcji zarzadzania
w dzialalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa. Prace Naukowe Akademii Ekono-
micznej we Wroclawiu, 1086, 183—191.

Morgan, G. (1997). Obrazy organizacji. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Penc-Pietrzak, 1. (2001). Benchmarking jako metoda poszukiwania wzorcowych rozwigzan.
Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzgdzania i Marketingu w Warszawie, 1(9), 5-15.

Peterson, N.J., Poulfelt, F. (2002). Knowledge Management in Action. W: A.F. Buono,
(ed.), Developing Knowledge and Value in Management Consulting (s. 33-60).
Greenwich: Bentley Collage.

Pierscionek, Z. (2003). Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa. Warszawa: PWN.

Simatupang, T.M., Sridharan, R. (2003). A Benchmarking Scheme for Supply Chain
Collaboration. Benchmarking: An International Journal, 9(6), 9-30. DOI:
10.1108/14635770410520285.



Benchmarking - ciggte doskonalenie wydajnosci czy antidotum... 161

Sprow, E.E. (1995). Benchmarking: sposéb na nasze czasy? Problemy Jakosci — Produk-
tywnosé, 5, 18-24.

Strojny, M. (2000). Zarzadzanie wiedza. Ogolny zarys koncepcji. Przeglgd Organizacji,
2, 12-15.

Suchorzewski, W. (2000). Benchmarking jako instrument poprawy jakosci i produktyw-
nosci w transporcie. Biuletyn Komunikacji Miejskiej, 54, 7-8.

Tellis G.J., Golder P.N. (1996). Pierwszy na rynku, pierwszy z rynku? Zarzqdzanie na
Swiecie, 7, 18-26.

Thompson S.H. Teo, Rohit N., Mark G., Sameer A. (2011). Leveraging collaborative tech-
nologies to build knowledge sharing culture at hp analytics. MIS Quarter Executive,
10(1), 1-15.

Walczak, W. (2013). Uwarunkowania polityki personalnej i ich wpltyw na relacje mig-
dzyludzkie w organizacji. Acta Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica, 282,
283-293.

Watson, G.H. (1993). Strategic Benchmarking: How to measure company s performance
against the world s best. Wiley: Chichester.

Streszczenie

Konkurowanie i wygrywanie w dzisiejszej gospodarce wymaga obszernej oraz zréznicowanej
wiedzy, a takze orientacji zewngtrznej, rozumianej jako konieczno$¢ ciagtego sledzenia poczynan
lideréw rynkowych, a zatem odpowiednio ukierunkowanego zarzadzania zasobami ludzkimi. Meto-
da, ktora wpisuje si¢ w powyzsze zatozenia jest benchmarking, ktdrego wtasciwe uzycie i z uzasad-
nionych powodow, zgodnych ze strategia firmy, przynosi oczekiwany skutek. Benchmarking nie jest
panaceum, ktére moze zapobiec bledom i niepowodzeniom, zastgpujac starania firmy w obszarze
jakosci czy na przyklad zarzadzania procesami, tym bardziej ze jego wdrozenie wymaga przygoto-
wania merytorycznego pracownikow i umiejetnosci zarzadczych, majacych na celu zmotywowanie
oraz zainspirowanie do doskonalenia wydajno$ci. Celem artykutu jest proba zidentyfikowania pro-
blemdw, z jakimi przyszto si¢ mierzy¢ zarzadzajacym w procesie benchmarkingu w obszarze zarza-
dzania wiedza i pracownikami. Podstawg opracowania stanowi przeglad literatury przedmiotu oraz
opis praktyk, z jakimi spotkano si¢ w przedsigbiorstwach stosujacych benchmarking. Przytoczone
przyktady, wyniki badan i refleksje odnosza si¢ do badan prowadzonych w przedsi¢biorstwach tury-
stycznych na przestrzeni ostatnich kilku lat.

Stowa kluczowe: benchmarking, wydajnos¢, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, przedsigbiorstwo, gospodarka turystyczna.

Benchmarking: continuous performance improvement or an antidote
to difficult times? Selected issues in knowledge and employee management
in the benchmarking process

Summary

Competing and succeeding in today’s economy requires extensive and diverse knowledge as
well as external orientation, understood as the need for ongoing monitoring of the actions of market
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leaders, and, therefore, properly targeted human resource management. Benchmarking is a method
that fits these assumptions, and, when used correctly and for justifiable reasons consistent with the
company’s strategy, produces the desired results. Benchmarking is not a panacea which can prevent
mistakes and failures, replacing the company’s efforts in areas such as quality or process man-
agement. Moreover, its implementation requires substantive staff preparation and managerial skills
aimed at motivating and inspiring performance improvement. The article aims to identify the issues
that managers encounter in the benchmarking process in knowledge and employee management.
The basis of the paper is a review of relevant subject literature and a description of practices the
author encountered in companies using benchmarking.

Keywords: benchmarking, performance, knowledge management, human resource manage-
ment, enterprise, tourism economy.
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