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WYKORZYSTANIE BENCHMARKINGU
W POMIARZE EFEKTYWNOSCI
PRACY ZESPOLOWEJ

Streszczenie: Artykul porusza kwesti¢ wykorzystania benchmarkingu w pomiarze efek-

tywnosci pracy zespotowej. Celem opracowania jest prezentacja pojgcia, rodzajow i pro-

cedury realizacji benchmarkingu, identyfikacja mozliwosci zastosowania benchmarkin-

gu w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi oraz opracowanie schematu postgpowania

w pomiarze efektywnosci pracy zespotowej metoda benchmarkingu. W artykule podj¢to

probg odpowiedzi na nast¢pujace pytania:

— na czym polega istota benchmarkingu?

— co stanowi przedmiot poréwnan benchmarkingu personalnego?

— w jaki sposob dokona¢ pomiaru efektywnosci pracy zespolowej metoda benchmarkingu?
Podstawg rozwazan prowadzonych w ramach artykutu stanowig studia literaturowe,

glownie obcojgzycznych czasopism naukowych, oraz rezultaty badan przeprowadzonych

przez zagranicznych badaczy, firmy konsultingowe i osrodki naukowo-badawcze.

Stowa kluczowe: benchmarking, efektywnosc¢, zespot, praca zespotowa.

Wprowadzenie

Wspolczesna gospodarka, charakteryzujaca si¢ m.in. intensywna konkurencja
rynkowa oraz znaczng dynamika zmian w otoczeniu organizacji, zmusza menedze-
réw do poszukiwania i wdrazania coraz to nowszych metod, technik oraz narzedzi
zarzadzania, ktore zapewnityby przewage konkurencyjna. Na przestrzeni wielu lat,
zarowno praktycy, jak i teoretycy zarzadzania, stopniowo poszerzali spektrum
znanych dzi§ koncepcji. Obecnie, jedng z najpowszechniej stosowanych w orga-
nizacjach metod zarzadzania jest benchmarking, ktory ze wzgledu na swoja
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uniwersalno$¢ 1 wysoka efektywno$¢ zyskal ogromna popularnos¢ w latach 80.
190. XX w. W 1992 r. 65% amerykanskich przedsigbiorstw znajdujacych si¢ na
liscie Fortune 1000 wykorzystywato benchmarking jako narzedzie majace na
celu zapewnienie przewagi konkurencyjnej [Anand, Kodali, 2008, s. 258]. We-
dhug badan prowadzonych w 1999 r. przez firm¢ konsultingowa Bain & Compa-
ny, stosowanie benchmarkingu w swoich firmach deklarowato ponad 76% spo-
$rod 10 tys. ankietowanych menedzeréw firm z 15 krajow [Rigby, 2001, s. 144].
Podobne badania, realizowane w 2008 r. pod egida Global Benchmarking Ne-
twork wykazaty, iz benchmarkingiem postuguje si¢ 69% z 453 badanych organi-
zacji sektora prywatnego, publicznego oraz organizacji non-profit pochodzacych
z 44 krajow [Adebanjo, Abbas, Mann, 2010]. O popularno$ci benchmarkingu
swiadczy takze znaczna liczba publikacji pos§wigconych tej koncepcji zarzadzania.
M. Yasin dotart do ponad 2000 pozycji zwartych oraz artykutdéw naukowych i bran-
zowych dotyczacych benchmarkingu, opublikowanych pomigdzy 1986 a 2000 r.
[Adebanjo, Abbas, Mann, 2010]. W 2014 r. elektroniczne bazy czasopism EBSCO
oraz ProQuest zawieraly kolejno 1557 1 577 opracowan rozwijajacych tematyke
benchmarkingu, ktére zostaty opublikowane w latach 1985-2014'.

Literatura z zakresu benchmarkingu prezentuje szeroki wachlarz zastoso-
wan tejze koncepcji. Benchmarking wykorzystuje si¢ m.in. w takich obszarach
zarzadzania przedsigbiorstwem, jak: produkcja, finanse, logistyka, informatyka
i technologia informacyjna, a takze w zarzadzaniu jako$cia i zarzadzaniu proce-
sami. Przeglad literatury przedmiotu wykazat réwniez, ze benchmarking znajdu-
je zastosowanie w obszarze funkcji personalnej przedsigbiorstwa, jako metoda
shuzaca ocenie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wynikéw pracy zespotowej,
umozliwiajaca porownanie wlasnych osiagni¢¢ w danej kwestii z osiagnigciami
stanowiacymi punkt odniesienia.

1. Teoretyczne ujecie istoty benchmarkingu

Etymologia wskazuje, iz jezykowych korzeni terminu ,,benchmarking” nalezy
doszukiwac¢ si¢ w geodezji, gdzie pojawia si¢ stowo ,,benchmark”, oznaczajace znak
wykonany w widocznym miejscu (na skale, $cianie czy budynku), stuzacy za punkt
odniesienia przy wyznaczaniu lokalizacji lub wysoko$ci obiektu nad poziomem
morza w pomiarach topografii terenu i ptywow oceanicznych [Bogan, English,
2006, s. 18]. Dla geodety benchmark stanowi punkt orientacyjny, norme, wedle
ktorej jaki$ obiekt moze zosta¢ zmierzony lub oceniony [Martyniak, 1997, s. 185].

! Dane przedstawiaja liczbe wylacznie pelnych tekstow artykutow dotyczacych benchmarkingu,
ktore zostaly poddane recenzji naukowe;.
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Pojecie ,,benchmarking” po raz pierwszy pojawito si¢ pod koniec lat 70. XX w.
w dziedzinie informatyki. Owczes$nie oznaczato poréwnywanie czasu przetwarzania
danych pomigdzy programami komputerowymi lub systemami informatyczny-
mi. Wywodzacy si¢ z informatyki termin ,,benchmarking” zostat nastgpnie wy-
korzystany przez amerykanski koncern Xerox, jako nazwa dla jednego z pro-
gramo6w restrukturyzacyjnych. Jednocze$nie termin ten zaadaptowano do
stownika biznesu, jako okreslenie procesu pomiaru dokonywanego dla celow
porownawczych. Tym sposobem benchmarking na stale zapisat si¢ w terminolo-
gii nauk organizacji i zarzadzania [Wegrzyn, 2000, s. 71].

Benchmarking jest pojgciem o duzej pojemnosci znaczeniowej, czego przy-
czyna jest nadal utrzymujace si¢ zainteresowanie benchmarkingiem wsrod prak-
tykow 1 teoretykOw zarzadzania, ktore tworzy dogodne warunki dla rozwoju
oraz odkrywania nowych obszaréw zastosowania tej koncepcji. W miarg poje-
ciowego poszerzania si¢ benchmarkingu, powstawalo wiele odmiennych okre-
slen tego terminu. Rdézne definicje koncentruja si¢ na nieco innych aspektach
koncepcji [Amaral, Sousa, 2009, s. 524]. Byly menedzer ds. benchmarkingu
w Xerox Corporation oraz autor pierwszej monografii poswigconej benchmar-
kingowi — R.C. Camp [1989, s. 186] twierdzi, ze ,,benchmarking jest poszuki-
waniem najefektywniejszych metod dla danej organizacji, pozwalajacych osia-
gna¢ przewage konkurencyjng”. D. Kearns, byly dyrektor generalny korporacji
Xerox, stwierdzil, iz benchmarking to ,.ciagly proces mierzenia produktow,
ustug i praktyk w odniesieniu do najpowazniejszych konkurentow lub przedsig-
biorstw uwazanych za liderow branzy” [Camp, 1989, s. 186]. Z kolei M.J Spen-
dolini [1992, s. 10], po konsultacjach z 50 menedzerami amerykanskich przedsig-
biorstw, zdefiniowal benchmarking nastgpujaco: ,Jest to ciagly, systematyczny
proces badania produktow, ustug oraz procesow wystgpujacych wewnatrz przedsig-
biorstwa, ktore sa rozpoznane jako najlepsze praktyki, w celu promowania jego
dokonan”. Przytoczone definicje mozna zaliczy¢ do najbardziej klasycznych wsrod
definicji benchmarkingu spotykanych w literaturze. Tabela 1 zawiera zestawienie
innych definicji, ktorego dokonano na podstawie najbardziej interesujacych zda-
niem autora interpretacji znaczeniowych pojgcia ,,benchmarking”, zaczerpnig-
tych zaréwno z literatury krajowej, jak i zagranicznej.

Tabela 1. Wybrane definicje benchmarkingu

Autor Definicja benchmarkingu
1 2
Benchmarking jest procesem ciaglego porownywania i mierzenia procesow sktadajacych

?'%ica;rll:’ sig na dzialalno$¢ gospodarcza, biorac za punkt odniesienia liderow biznesu z catego
P. Fai%er ? $wiata. To pordwnywanie i mierzenie stuzy zdobywaniu informacji, ktére pomoga danej

organizacji podja¢ dziatania zmierzajace do poprawy wilasnej efektywnosci dziatania
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cd. tabeli 1
1 2
. Benchmarking to ciagly, systematyczny proces polegajacy na konfrontowaniu wita-
B. Karlof, . s R PRSI . )
3 Ostblom snej efektywnosci mierzonej produktywnoscia, jakoscia i do§wiadczeniem z wynika-

mi tych przedsigbiorstw i organizacji, ktére mozna uzna¢ za wzor doskonatosci
Benchmarking jest procesem polegajacym na poréwnywaniu siebie do najlepszych
G.J. Balm konkurentdéw, a nastgpnie ustalaniu celow w taki sposob, aby nasza organizacja stata
sig i pozostata konkurencyjna

Benchmarking to metoda porownywania wasnych rozwiazan z najlepszymi oraz ich
udoskonalenie przez uczenie si¢ od innych i wykorzystanie ich do§wiadczen
Benchmarking — systematyczna metoda mierzenia oraz porownywania sposobow
W. Jankowski dziatania firm w stosunku do liderow. Jej wynikiem jest tworcza adaptacja najlep-
szych wzordw, owocujaca wigkszg efektywno$cig dziatan

Z. Martyniak

Zréodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [Carrie, Higgins, Falster, 1995, s. 382; Karlsf, Ostblom, 1995, s. 4;
Balm, 1996, s. 28; Martyniak, 1997, s. 186; Jankowski, 1998].

Analizujac zaprezentowane wyzej definicje, mozna stwierdzi¢, iz wigkszo§¢
autorow opisuje benchmarking jako ciagly i systematyczny proces lub metodg.
Proces ten polega gtownie na porownywaniu, mierzeniu, a takze poszukiwaniu
i badaniu oraz konfrontowaniu. Zdaniem autoréw, w wigkszosci przypadkow
przedmiotem tych dziatan sa produkty, ustugi, okreslone procesy, praktyki, me-
tody i sposoby dzialania oraz efektywno$¢ organizacji. Glownym celem dziatan
w ramach benchmarkingu jest doskonalenie produktéw i procesow, poprawa efek-
tywnosci dziatania, osiagnigcie 1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej, a w koncu
stanie si¢ najlepszym z najlepszych. Z kolei celami posrednimi, prowadzacymi
do realizacji gléwnych celow benchmarkingu, sa: pozyskanie informacji, ucze-
nie si¢, wykorzystanie cudzych doswiadczen, uczenie si¢ oraz adaptacja najlep-
szych wzorcow. W realizowanym procesie, jako punkty odniesienia najczgsciej
wskazywani sa: liderzy branzowi i liderzy biznesu z calego $wiata, najpowaz-
niejsi konkurenci, organizacje, ktére mozna uzna¢ za wzory doskonatosci, oraz
najlepsze znane praktyki stosowane wewnatrz lub na zewnatrz organizacji.

Istota benchmarkingu oparta jest na twierdzeniu, iz nie istnieje cztowiek ani
tez organizacja, ktéra znalazta sposdb na optymalna realizacje wszystkich dzia-
fan. Wskutek tego powstaje potrzeba porownywania oraz uczenia si¢ od innych
celem zmniejszenia, a w koncu eliminacji powstatych réznic. Zamiast poswigcaé
znaczne naklady na wypracowanie w dluzszej perspektywie czasu wlasnych, by¢
moze mniej efektywnych rozwiazan, lepiej jest wykorzysta¢ doswiadczenia in-
nych, ktoérzy z powodzeniem stosuja w praktyce okreslone rozwiazania [We-
grzyn, 2000, s. 9]. Powszechnie panuje przekonanie, ze nasladownictwo cudzych
poczynan, pomijajac trud opracowania wlasnych rozwiazan, jest rzecza nieetyczna,
niegodng 1 wstydliwa, gdyz kojarzy si¢ z kradzieza pomystow. U podtoza bench-
markingu lezy natomiast bardzo ludzka koncepcja dzielenia si¢ oraz pomagania
innym w potrzebie. W duzej mierze powodzenie procesu benchmarkingu zalezy
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bowiem od takich ludzkich cech, jak pokora, szczero$é¢ i wspoélczucie. Pokora
jest konieczna, by przyzna¢ sig, ze potrzebujemy pomocy z zewnatrz. Szczeros$é
natomiast okaze si¢ niezbedna przy poszukiwaniu pomocy. Wspodtczucia potrze-
bujemy ze strony tych, ktorzy udzielaja pomocy [Wegrzyn, 2000, s. 68].

Z przegladu piSmiennictwa wynika, ze istnieje wiele typéw benchmarkingu.
Wigkszo$¢ z nich zostata ujgta w rozbudowanej klasyfikacji zaproponowanej
przez A. Wegrzyna® [2000, s. 86]. Autor ten klasyfikuje rozne typy benchmar-
kingu na podstawie dwoch zasadniczych kryteriow:

— kryterium obiektu, w stosunku do ktorego okreslona organizacja jest porow-
nywana,
— kryterium przedmiotu, jaki jest porownywany przez dang organizacje.

Podziat benchmarkingu na poszczegdlne typy na podstawie powyzszych

kryteriow przedstawiono na rys. 1.

BENCHMARKING

Kryterium Kryterium
wzorca przedmiotu
!
[ | | | 1
Wewnetrzny Zewnetrzny Strategiczny Wynikéw Proceséw

Konkurencyjny J— Ogdlny

Rys. 1. Klasyfikacja benchmarkingu wedlug A. Wegrzyna
Zrodto: [Wegrzyn, 2000, s. 71].

W przypadku kryterium wzorca A. Weggrzyn wyodrebnia benchmarking
wewngtrzny oraz benchmarking zewngtrzny, a w ramach ostatniego wyroznia
jeszcze benchmarking konkurencyjny i benchmarking ogélny. Benchmarking
wewngtrzny polega na dokonywaniu porownan mig¢dzy wydziatami, oddziatami,
filiami lub spotkami zaleznymi w obrgbie jednej organizacji. Ten typ benchmar-
kingu jest powszechnie stosowany ze wzgledu na tatwos¢ dotarcia do porowny-
walnych informacji, potrzebnych w pomiarze porownawczym. Stosujac bench-
marking wewngtrzny, trudno jednak doréwna¢ pod wzgledem efektywnosci

2 Klasyfikacja stanowi zmodyfikowana propozycje zaprezentowana przez B. Andersena, ktory
z kolei zaczerpnat istotg swojej klasyfikacji z opracowan R.C. Campa.
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swiatowym liderom [Bendell, Boulter, 2000, s. 85]. Stad tez w literaturze przedmio-
tu mozna spotka¢ poglad dotyczacy wykorzystania benchmarkingu wewngtrznego
jako etapu przygotowawczego do realizacji benchmarkingu zewngtrznego. Po wy-
czerpaniu si¢ mozliwo$ci wprowadzania usprawnien opartych na wiasnych prakty-
kach, organizacja powinna wykorzysta¢ wzorce zaczerpnigte z zewnatrz [Magd,
2008, s. 745]. W benchmarkingu zewngtrznym dokonuje si¢ analizy najlepszych
praktyk stosowanych w innych organizacjach przez bezposrednich konkurentow
lub organizacje spoza branzy [McGaughey, 2002, s. 475]. Istota benchmarkingu
konkurencyjnego jest porownywanie wiasnej efektywnos$ci dziatania z efektyw-
nos$cia osiagana przez bezposrednia konkurencje [Andersen, 1995, s. 213]. Nie-
watpliwa zaleta tego rodzaju benchmarkingu jest znaczna porownywalnos¢ or-
ganizacji stosujacej benchmarking i jej konkurentdow, ktorzy oferujg te same
wyroby i/lub ustugi oraz funkcjonuja w tym samym segmencie rynku, znajdujac
si¢ pod wplywem tych samych sit zewnetrznych. Chcac stosowaé benchmarking
konkurencyjny, mozna napotkac na istotny problem zwiazany z poufnoscia da-
nych i niechgcia konkurentéw do dzielenia si¢ wiedza. Istnieje rOwniez niebez-
pieczenstwo celowego znieksztalcania informacji przez konkurenta [Karlof,
Ostblom, 1995, s. 77]. Benchmarking ogélny, zwany réwniez miedzybranzo-
wym, funkcjonalnym czy horyzontalnym, jest najpowszechniej stosowanym
rodzajem benchmarkingu, w ktorym jedna ze stron bioracych udziat w procesie
identyfikuje najskuteczniejsze praktyki realizowane przez druga strong, nieza-
leznie od przedmiotu prowadzonej przez nig dzialalnosci [Mertins, Kempf, Sie-
bert, 1995, s. 226]. W swojej istocie benchmarking ogélny ma na celu rozpozna-
nie najlepszych praktyk, bez wzgledu na miejsce, w ktorych one powstaja.
Opisane podejs$cie pozwala omina¢ potencjalne problemy zwiazane z poufno$cia
informacji oraz niechgcia partnera benchmarkingu do dzielenia si¢ wiedza.
Oczywistym jest, ze w pelni zagregowane porownanie, z racji odmiennosci or-
ganizacji, nie b¢dzie mozliwe, dlatego tez nalezy skoncentrowac si¢ na porow-
naniach tych procesow, ktore pod wzgledem logiki dziatania wykazuja podo-
bienstwo do procesow realizowanych w innych branzach. Odnalezienie poza
branza partnera, ktory realizowatby na tyle podobny proces, aby na podstawie
jego analizy moc pozyska¢ pozadana wiedzg, wymaga czgsto poswigcenia
znacznych naktadow pieni¢znych oraz czasowych, co i tak nie gwarantuje suk-
cesu [Karlof, Ostblom, 1995, s. 78].

W ujeciu przedmiotowym A. Wegrzyn wyszczegolnia benchmarking stra-
tegiczny, benchmarking wynikéw oraz benchmarking proceséw. Benchmarking
strategiczny jest rodzajem benchmarkingu, w ktorym przedmiotem poréwnan sa
procesy oraz procedury realizowane na poziomie strategicznym. Do takich pro-
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cesOW nalezy m.in. wybdr rynkow i segmentow dziatalnosci, formutowanie stra-
tegii, misji, wizji, wybor obszaréw dokonywanych inwestycji [Aniszewska,
1995, s. 4]. Benchmarking wynikow polega na dokonywaniu poréwnan wytacz-
nie w zakresie danych $wiadczacych o poziomie efektywnosci dziatania organi-
zacji. Z kolei benchmarking proceséw jest metoda, w ktorej przedmiotem po-
réwnan, jak wskazuje sama nazwa, sg procesy i procedury realizowane przez
roézne organizacje. Przyktadem takiego procesu moze by¢ proces realizacji za-
mowien, proces fakturowania, proces obstugi reklamacji sktadanych przez klien-
tow, czy tez proces rekrutacji [Anand, Kodali, 2008, s. 261].

Prawidlowa realizacja benchmarkingu wymaga podj¢cia okreslonych dzia-
tan z zachowaniem odpowiedniej ich kolejnosci. Proces powinien zosta¢ podzie-
lony na etapy umozliwiajace ocen¢ prawidlowosci dokonywanych poréwnan
i wdrazania proponowanych zmian [Kowalak, 2009, s. 28]. Analizujac literaturg
krajowa oraz zagraniczng, mozna spotkac si¢ z wieloma modelowymi ujgciami
przebiegu procesu benchmarkingu. B. Anderson i R.M. Moen [1999, s. 291-301]
zidentyfikowali 60 réznych istniejacych modeléw procesu benchmarkingu, opra-
cowanych przez naukowcow, badaczy, konsultantow i ekspertow. Poszczegolni
autorzy prezentuja odmienng liczbg faz, etapéw oraz dziatan, ktore nalezy wy-
kona¢ w ramach tychze etapow. K.S. Bhutta i F. Huq [1999, s. 254] podaja, ze
niektore firmy korzystaja z modeléw realizacji benchmarkingu obejmujacych
33 etapy, podczas gdy inne stosuja modele 4-etapowe. Réznice w liczbie propo-
nowanych etapow i dziatan wynikaja z tego, iz poszczegolne modele sa dosto-
sowane do indywidualnych potrzeb danej organizacji, obszaru zastosowania
benchmarkingu czy tez ztozonosci i wielkosci projektu benchmarkingowego.
Pomimo istniejacych roznic, gtéwne etapy procesu benchmarkingu w réznych
ujeciach tego procesu sa stosunkowo podobne [Amaral, Sousa, 2009, s. 525].
Przedstawienie wszystkich istniejacych modelow przebiegu procesu benchmar-
kingu w niniejszym opracowaniu byloby niepraktyczne. Jednocze$nie rekomen-
dacja tylko jednego podejscia jest zadaniem niezwykle trudnym. Na podstawie
analizy 35 r6znych modelow realizacji procesu benchmarkingu, G. Anand oraz
R. Kodali [2008, s. 287] stwierdzaja, iz najbardziej uniwersalnym modelem jest
model stworzony na potrzeby korporacji Xerox przez R.C. Campa. Model ten
stanowi pierwowzor dla innych istniejacych modeli, jest prezentowany w wigk-
szo$ci opracowan z zakresu banchmarkingu, a ponadto przez lata z powodze-
niem byl wykorzystywany przez wiele przedsigbiorstw bez dokonywania mody-
fikacji. Koncepcjg realizacji benchmarkingu zaproponowang przez R.C. Campa
przedstawia rys. 2.
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1. Identyfikacja przedmiotu benchmarkingu <
v
Planowanie 2. Identyfikacja partneré6w benchmarkingu
v
3. Okreslenie metod zbierania danych i zbieranie danych
v
Analiza 4. Okreslenie poziomow obecnych wynikow i luki konkurencyjnej
v
5. Projektowanie poziomow przysztych wynikow
v
] 6. Komunikowanie ustalen i akceptacja wynikow
Integracja v
I 7. Ustalenie celow funkcjonalnych
v
8. Opracowanie planu dziatania
v
Dziatanie 9. Wdrozenie planu i monitorowanie jego realizacji
v

10. Okreslenie nowych benchmarkow

Rys. 2. Przebieg procesu benchmarkingu wedtug R.C. Campa
Zrodto: [Camp, 1989, s. 4].

Model realizacji procesu benchmarkingu autorstwa R.C. Campa sktada sig
z 10 etapow podzielonych na 4 fazy: planowania, analizy, integracji i wdrozenia.
Nalezy zwroci¢ uwage, ze ostatnim etapem catego procesu jest okreslenie nowych
benchmarkow. Benchmarking jest procesem ciaglym oraz powtarzalnym, dlatego
zachodzi koniecznos¢ systematycznego gromadzenia informacji oraz poszukiwania
coraz to lepszych rozwiazan w dazeniu organizacji do doskonatosci.

2. Benchmarking w obszarze ZZL

We wstepie zaznaczono, iz benchmarking znajduje zastosowanie w wielu
r6znych obszarach funkcjonalnych organizacji, w tym takze w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi. W literaturze wystegpuje zatem pojecie benchmarkingu perso-
nalnego (zasobow ludzkich) [Lipka, 2002, s. 127]. Co wigcej, wyniki badan
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prowadzonych w 2008 r. pod egida Global Benchmarking Network® pokazuja, ze
zarzadzane zasobami ludzkimi nalezy do tych obszarow funkcjonalnych organi-
zacji, w ktorych projekty benchmarkingowe realizowane sa najczgsciej, czego
dowodzi rys. 3.

Ohbstuga klienta

Zarzadzanie zasobarmi ludzkimi
Planowanie strategiczne
Technologia inforrnacyna
Produkeja

Marketing 1 gpreedaz

Finanse

Badania i rozwaj

Logistyka

Ttrzymanie mchu

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
Pubhe relations |

[

I
0 5 10 15 20
Odsetek respondentow

Rys. 3. Obszary zastosowan benchmarkingu

Zrodto: [Adebanjo, Abbas i Mann, 2010, s. 1157].

Respondenci zapytani o obszary, w ktorych ostatnio wdrazano projekty
benchmarkingowe, najczg$ciej wskazywali obsluge klienta oraz zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Najmniejszy odsetek respondentow wskazat takie obszary,
jak: logistyka, utrzymanie ruchu oraz public relations.

Celem wykorzystania benchmarkingu w obszarze funkcji personalne;j jest pozy-
skanie wiedzy w zakresie osiagnigtych przez dana organizacje rezultatow w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi na tle rezultatow uzyskanych w tym aspekcie przez inne
organizacje. Benchmarking personalny pozwala zatem uzyska¢ wytyczne odnosnie
do tego, co i w jaki sposob nalezy usprawni¢, aby osiagnigte w przyszto$ci wyniki
byly poréwnywalne z wynikami najlepszych firm w branzy, a nawet je przewyz-
szaty [Szatkowski, 2008, s. 93].

3 Obszary zastosowania benchmarkingu wskazato 142 sposrod 453 ankietowanych respondentow
zatrudnionych w organizacjach sektora prywatnego, publicznego oraz organizacjach non-profit
pochodzacych z 44 krajow.
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Benchmarking personalny w swojej istocie taczy cechy kilku typow
benchmarkingu. Obiektem poréwnan w benchmarkingu personalnym moze by¢
dowolna organizacja, ktora realizuje najlepsze praktyki w zakresie zarzadzania za-
sobami ludzkimi, niezaleznie od tego, czy funkcjonuje ona w tej samej, czy w innej
branzy co organizacja poszukujaca wzorca. Nie ma rowniez przeszkod, aby do-
konywa¢ poréwnan wybranych aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi po-
migdzy poszczegdlnymi wydziatami, oddziatami, filiami lub spotkami zaleznymi
w obrebie jednej organizacji. Wielu autoréw podjelo si¢ proby przedstawienia
przedmiotu porownan benchmarkingu personalnego, co ze wzgledu na ztozonosé
funkcji personalnej jest zadaniem niezwykle trudnym. Zdaniem T. Oleksyna [2008,
s. 399] przedmiotem benchmarkingu w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
moga by¢: praktyki rekrutacyjne, outsourcing, programy szkoleniowe, outpla-
cement, spoteczny PR, strategie zarzadzania zasobami ludzkimi, metody, tech-
niki 1 narze¢dzia zwiazane z ksztaltowaniem kompetencji czy wymiarowaniem
pracy, a takze premie, kafeterie, systemy taryfowe, systemy awansowe oraz
wiele innych. W opinii J. Bramhama [2004, s. 93] przedmiotem benchmarkingu
zasobow ludzkich sa w szczegolnosci:

— gléowne mierniki dotyczace sity roboczej, np. wiek pracownikow, dilugosé
stazu pracy, mierniki kompetencji, poziomu absencji itd.;

— wielko$¢ dziatu personalnego w proporcji do catej organizacji;

— zaangazowanie zasobow dziatu personalnego w gléwne procesy zarzadzania
zasobami ludzkimi;

— przyjeta polityka wynagradzania, rozwoju zawodowego, relacji z pracowni-
kami, komunikacji, pracy zespotowe;j itd.;

— problemy organizacji zwigzane z zasobami ludzkimi.

Ch.E. Bogan oraz M.J. English [2006, s. 237] proponuja zastosowanie
benchmarkingu w nastepujacych systemach zarzadzania zasobami ludzkimi:

1. System rekrutacji i selekcji — w celu porownywania efektywnoSci procesow
rekrutacyjnych organizacji wzgledem podobnych procesow realizowanych przez
konkurentdow oraz organizacje funkcjonujace poza branza. Z pomoca kluczo-
wych wskaznikow, takich jak wskaznik rotacji kadr, przyje¢ kandydatow, czasu
cyklu rekrutacji, mozna bowiem szybko okresli¢ efektywnos$¢ procesu naboru.
Zastosowanie benchmarkingu w tym zakresie dostarczy kierownictwu przesta-
nek mogacych pomoc dostroi¢ lub zrestrukturyzowacé system rekrutacji i selekcji.

2. Rozwoj i nauka pracownika — w ocenie adekwatnosci, jakosci oraz wzglednej
pozycji rozwoju pracownika. Badania benchmarkingowe pozwalaja bowiem
oceni¢ obecny poziom kompetencji pracownikow i wskazuja, w ktorym kie-
runku pracownicy powinni kontynuowaé swoj rozwoj.
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3. System wynagradzania i motywowania — w ocenie adekwatnosci systemu mo-
tywacyjnego pracownikow. Zastosowany w systemie motywowania benchmar-
king umozliwi dokonanie takich modyfikacji tego systemu, aby wspierat on re-
alizacjg strategii organizacji.

4. Relacje migdzy pracownikami — w ocenie wewngtrznych wskaznikow wy-
dajnosci, jak np.: poziom satysfakcji pracownikow, wspotczynnik zglasza-
nych przez pracownikow sugestii, pretensji i urazoéw, poziom zaangazowania
pracownikow w praceg zespotowa, poziom rotacji kadr.

5. Praca zespotowa pracownikdw — w porownywaniu wilasnych rezultatow pra-
cy zespotowej z wynikami osigganymi przez inne zespoty w obrgbie jednej
organizacji lub zespoly powotane w innej organizacji.

Na podstawie analizy pis$miennictwa mozna zatem stwierdzi¢, iz przedmio-
tem benchmarkingu personalnego sa zar6wno procesy oraz procedury realizo-
wane w ramach funkcji personalnej organizacji (np. nabor, szkolenie, motywo-
wanie), jak 1 wyniki tych procesow (okres§lane przez réznego rodzaju mierniki),
a takze procedury dotyczace zasobow ludzkich, realizowane na poziomie strategicz-
nym (np. formutowanie strategii personalnych). Ponadto, przedmiotem bench-
markingu moga by¢ takze roznego rodzaju metody, techniki i narzedzia zwiaza-
ne z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

3. Pomiar efektywnosci pracy zespolowej metoda benchmarkingu

Zasadniczym celem pomiaru efektywno$ci pracy zespotowej metoda
benchmarkingu jest wskazanie réznic wystepujacych pomiedzy efektywnoscia
pracy danego zespolu a efektywnos$cia zespotu stanowiacego uktad odniesienia
oraz rozpoznanie przyczyn zidentyfikowanych rozbieznosci. Zdaniem autora,
realizacj¢ tego celu umozliwi przyjecie schematu postgpowania zaprezentowa-
nego narys. 4.
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1. Wybor porownywalnych zespotow N

v

2. Analiza efektywnosci pracy wlasnego zespotu

v

3. Analiza efektywnosci pracy zespotu stanowiacego punkt
odniesienia

v

4. Zgromadzenie i normalizacja danych

v

5. Por6wnywanie wskaznikow i miernikow efektywnosci pracy
zespotowej

v

6. Identyfikacja roznic migdzy efektywnoscia pracy poréwnywa-
nych zespotow

v

7. Identyfikacja przyczyn powstawania roznic w efektywnosci
pracy badanych zespotow

v

8. Planowanie poziomow przysztych wynikow

v

9. Niwelacja zidentyfikowanych roéznic w efektywnosci pracy
zespolowej

v

10. Okreslenie nowych benchmarkéw —

Rys. 4. Schemat postgpowania w pomiarze efektywnosci pracy zespotowej metoda
benchmarkingu

Mierzenie efektywnosci pracy zespotowej musi zostaé poprzedzone wybo-
rem poréownywalnych zespotow’. Nastepnie dokonuje si¢ wnikliwej analizy
efektow ich pracy, ktora pozwoli zgromadzi¢ kwantytatywne dane charakteryzu-
jace przebieg procesu pracy i poziom jej efektywnosci. Aby w dalszym etapie
procesu pomiaru efektywno$ci pracy zespotowej porownania wynikow byty
wlasciwie interpretowane, istnieje potrzeba znormalizowania zgromadzonych
danych. Normalizacja w tym ujeciu polega na ,,przeksztalceniu danych na od-

Poréwnywalny zespot jest to zespol, ktory charakteryzuja okreslone cechy (np. przedmiot pra-
cy, liczebnos¢) na tyle podobne do cech innego zespotu, ze mozna go z nim poréwnywac.
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powiedni zbior wskaznikow 1 parametrow opisujacych stosowane w organizacji
wzorcowej rozwigzania oraz wyniki, jakie sa dzigki nim osiggane. Celem tego
przeksztalcenia jest z kolei zapewnienie mozliwo$ci sensownego poréwnania
liczb” [Wegrzyn, 2000, s. 134]. Stworzone wskazniki i mierniki stuza do zbu-
dowania modelu oceny efektywnosci konkretnego zespotu. W literaturze spoty-
ka si¢ wiele miar, ktore z powodzeniem mozna wykorzysta¢ w pomiarze efek-
tywnosci pracy zespolowej. M. Bielski [2002, s. 64] stwierdza, iz nie istnieje
jedno kryterium oceny efektywnosci, ktore byloby najlepsze, dlatego menedzer
w sposob subiektywny sam powinien wybraé¢ kryteria oceny oraz powiazane
z nim wskazniki 1 mierniki, ktore najlepiej odpowiadaja potrzebom organizacji.
R. Kowalak [2009, s. 112] dodaje, ze liczba stosowanych w benchmarkingu
wskaznikow 1 miernikow nie powinna by¢ zbyt duza. Wskazniki oraz mierniki
powinny zosta¢ tak dobrane, aby wykazywac rzeczywista roznicg efektywnosci.
Informacje pozyskane w toku badan benchmarkingowych beda miaty wicksza
wartosc, jesli ,twarde” dane zostang uzupetnione o opisy praktyk dotyczacych
czasochtonnosci poszczegolnych dziatan, stosowanych narzedzi, zaangazowania
pracownikow itp., ktoére pomoga wyjasni¢ przyczyny uzyskiwania przez zespot
okreslonych wynikéw. Tym sposobem unika si¢ szkodliwej koncentracji wy-
lacznie na tatwo policzalnych elementach [Ulrich, 2001, s. 76].

Po zgromadzeniu oraz znormalizowaniu danych mozna dokona¢ poréwna-
nia poziomu wskaznikow i miernikow wyrazajacych efektywnos$¢ wlasnego
zespotu z poziomem wskaznikow 1 miernikdéw wyrazajacych efektywnos¢ ze-
spotu stanowiacego punkt odniesienia. Najprostszym sposobem dokonywania
takich poréwnan jest przedstawienie wynikow dokonanych pomiarow efektyw-
no$ci w postaci macierzy. Sposob porzadkowania oraz porownywania wynikow
pomiaréw efektywnosci zaprezentowano na przyktadzie tab. 2.

Tabela 2. Macierz wynikow pomiaréw benchmarkingu

Wskaznik/Miernik

Liczba wej$é na
strong¢ internetowa

Liczba ,,polubien”
na portalu spolecz-

Stopien rozpozna-
walno$ci marki

spoza branzy

Obiekt poréwnan nosciowym

Zespot z wlasnej organizacji 1745374 309 576 34%
Zespol z organizacji 1569 430 276 378 27%
konkurencyjnej

ZespOt z organizacji 1 856 897 493 024 46%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Karlsf, Ostblom, 1995, s. 184].

W macierzy zostaly ujete wyniki pomiarow efektywnosci pracy trzech ze-
spotow marketingowych, zajmujacych si¢ promowaniem nowego produktu.
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Obiektem poréwnan w tym przypadku jest zespot marketingowy z wiasnej orga-
nizacji, zespot marketingowy z organizacji konkurencyjnej oraz zespot marke-
tingowy z organizacji funkcjonujacej poza branza. Do poréwnan wybrano naste-
pujace mierniki: liczbe wejs¢ na strong internetowa produktu, liczbe ,,polubien”
internetowego profilu produktu na popularnym portalu spotecznosciowym oraz
stopien znajomosci marki wsrod konsumentéw, wyznaczony na podstawie prze-
prowadzonych badan marketingowych”.

Na podstawie podanych wskaznikow 1 miernikéw latwo wskaza¢ roznice (od-
chylenia) pomigdzy efektywnoscia pracy poszczegodlnych zespotow. Wyrdznia sig trzy
rodzaje takich odchylen: dodatnie, ujemne i zerowe. Z punktu widzenia celu bench-
markingu najistotniejsze wydaje si¢ zidentyfikowanie odchylen ujemnych, $wiadcza-
cych o nizszym poziomie efektywnosci pracy wiasnego zespolu w poréwnaniu z efek-
tywnoscig zespotu stanowiacego punkt odniesienia [Martyniak, 1997, s. 193].

Przedstawiona wczesniej macierz wynikow pomiaréw benchmarkingu koncen-
truje uwage na biezacym rozmiarze i charakterze wystepujacych roznic. Zaleca sig
jednak obserwacj¢ ksztattowania si¢ roznic w efektywnosci w dluzszym okresie
czasu, co umozliwi prognozowanie przysztych poziomow tychze roéznic [Andersen,
1995, s. 233]. Do poréwnywania rezultatdw pomiarow efektywnosci w dtuzszej
perspektywie czasu mozna wykorzysta¢ tzw. wykres Z, zaprezentowany na rys. 5.

Y WSKAZNIK Wskaznik efektywnosci
EFEKTYWNOSCI osiagany przez zespét

bedacy obiektem
/ poréwnai
/ Przyszta wielko$é luki

Luka efektywnosci

Wskaznik efektywnosci
- osiggany przez wlasny
--" zespol

| - -~ CZAS
| | »

»

|
Rok ubiegly Obecnie Rok przyszty

Rys. 5. Odkrywanie luki efektywnosci — wykres Z
Zrédto: [Bramham, 2004, s. 36].

5 Dobranie wskaznika/miernika stuzacego do poréwnania efektywnosci zespotu z whasnej organi-
zacji z efektywnoscia zespotu z organizacji spoza branzy, z racji ograniczonej poréwnywalnosci
tychze zespotow, jest zadaniem niezwykle trudnym. Dlatego tez w tab. 2 przedstawiono przy-
ktadowe wskazniki, jakie mozna zastosowaé w analizowanym przypadku.
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Wykres Z ilustruje zmiany poziomu okreslonego wskaznika efektywnosci
pracy zespotowej w czasie. Na wykresie uwzgledniono zarowno poziom wskaz-
nika efektywnosci pracy wlasnego zespolu, jak 1 poziom wskaznika efektywno-
$ci pracy zespolu stanowiacego obiekt porownan. Roéznica pomigdzy tymi
wskaznikami wyznacza tzw. lukg efektywnosci.

Kierujac si¢ informacjami uzyskanymi na podstawie wykresu Z, logiczne
byloby przyjecie poziomu efektywnosci osiaganego przez zespot stanowiacy
obiekt poréwnan za gléwny cel wprowadzanych usprawnien. W momencie zre-
alizowania postawionego celu, a wigc osiagnigcia poziomu efektywnosci pracy
zespotowej rownego poziomowi efektywnosci zespotu bedacego punktem od-
niesienia, nastapitoby domknigcie istniejacej luki efektywnosci.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze domknigcie luki efektywno$ci wymaga czasu,
w trakcie ktorego partner benchmarkingu notuje poprawe swojej efektywnosci
o okreslong wielkos¢. Wielko$¢ t¢ mozna okresli¢, analizujac trend ksztattowa-
nia si¢ poziomu wskaznika efektywnosci pracy zespotu w czasie. Celem doko-
nywanych usprawnien powinno by¢ zatem osiagnigcie poziomu efektywnosci
pracy zespotowej rdwnego poziomowi efektywnosci, jaki w okre§lonej przyszto-
$ci osiagnie zesp6t bedacy obiektem poréwnan. Wymaga to oczywiscie znacznie
szybszego tempa wzrostu wilasnej efektywnosci pracy zespotowej niz osiagane
przez partnera benchmarkingu [Andersen, 1995, s. 238].

Procedura postgpowania w procesie pomiaru efektywnosci pracy zespoto-
wej metoda benchmarkingu nie moze konczy¢ si¢ jedynie wskazaniem roznic
w efektywnosci analizowanych zespotow. Aby wyeliminowac¢ réznice w efek-
tywnos$ci, nalezy rozpozna¢ przyczyny ich powstania. Literatura przedmiotu
przedstawia wiele narzedzi pomagajacych zidentyfikowac przyczyny powstawa-
nia réznic w efektywnosci pomigedzy dwoma badanymi zespotami. B. Andersen
[1995, s. 233] wsrdd narzedzi stuzacych do identyfikacji tychze r6znic wymienia
schematy blokowe, wykresy przyczynowo-skutkowe (np. diagram Ishikawy),
analizg przyczyn gtdéwnych oraz diagramy relacyjne. Wybor okreslonego narze-
dzia determinowany jest m.in. przez jako$¢ i kompletno$¢ zgromadzonych da-
nych dotyczacych efektywnosci pracy zespotowej oraz wiedzy merytorycznej
menedzeré6w odpowiedzialnych za realizacje procesu benchmarkingu. W prakty-
ce jednak nie zawsze istnieje mozliwo$¢ poznania wszystkich przyczyn zaistnie-
nia r6znic w efektywnosci pracy zespotowej [Wegrzyn, 2000, s. 136].

Gdy najwazniejsze przyczyny powstawania réoznic w efektywnosci zostana
rozpoznane, nalezy przystapi¢ do ich wyeliminowania, co powinno przynies¢ skutek
w postaci wzrostu efektywnosci pracy zespotu. Ostatni krok catego schematu poste-
powania polega na wyznaczeniu nowych benchmarkéow, gdyz benchmarking jest
procesem ciaglym i powtarzalnym, majacym na celu dazenie do doskonatosci.
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Koncepcja benchmarkingu uwazana jest za jedna z najprostszych koncepcji
w naukach o organizacji i zarzadzaniu. Cechuje ja tatwos¢ w implementaciji,
brak wymagan posiadania specjalistycznych umiejgtnosci oraz wysoka elastycz-
no$¢, dzigki ktorej znajduje zastosowanie w kazdego rodzaju dziatalnosci gospo-
darczej czy tez w innych przejawach ludzkiej aktywnosci, a ponadto moze zostaé
dopasowana do potrzeb korzystajacego z niej podmiotu [Magd, 2008, s. 746]. Kaz-
da organizacja pragnaca zastosowa¢ benchmarking powinna wypracowac wia-
sny model procedury realizacji tego procesu, ktory bylby adekwatny do specyfiki
danej dziatalnosci. Skutkiem tego, kazda kolejna edycja badan benchmarkingowych
staje si¢ procesem tatwiejszym w przeprowadzeniu [Szafranska, Szyran-Resiak,
2011, s. 9]. Istnieje ogolna zgodnos¢ wsrdd wigkszosci wynikow badan nauko-
wych, ze benchmarking moze dostarczy¢ znaczacych korzysci organizacji, ktora
go stosuje. Na podstawie wiasnych badan C. Voss, P. Ahlstrom i K. Blackmon
stwierdzili, ze istnieje silny bezposredni zwiazek pomigdzy zastosowaniem
benchmarkingu oraz poprawa efektywnosci operacyjnej i biznesowej. Autorzy
sugeruja rowniez, ze benchmarking pomaga organizacjom lepiej zrozumie¢ wia-
sne atuty i stabosci w odniesieniu do konkurentéow [Adebanjo, Abbas, Mann,
2010, s. 1145]. Poza tym benchmarking umozliwia uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej m.in. poprzez zwigkszenie wydajnosci, redukcj¢ kosztow, poprawg
satysfakcji klienta, eliminacj¢ czynno$ci nietworzacych wartosci dodanej [Magd,
2008, s. 746]. Zastosowanie benchmarkingu otwiera organizacj¢ na nowe meto-
dy, narzedzia, pomysly i praktyki, ktore dotad byly nieznane lub pomijane
[Asfrotah, Zailani, Fernando, 2010, s. 121].

Wazne jest, aby pamigtac, ze nie istnieja koncepcje zarzadzania pozbawio-
ne ograniczen. Literatura ukazuje wyraznie, ze benchmarking wymaga zaanga-
zowania znacznych zasobow ludzkich, finansowych oraz czasowych, nie dajac zad-
nej gwarancji, ze przyniesie jakiekolwiek rezultaty [Magd, 2008, s. 749]. Wsrod
ograniczen omawianej koncepcji wymienia si¢ jeszcze: trudno$ci w znalezieniu
odpowiedniego partnera, Igk potencjalnych partneréw przed ujawnieniem istoty ich
przewagi konkurencyjnej, postrzeganie benchmarkingu jako bezmyslnego nasla-
downictwa, czy nawet szpiegostwa gospodarczego, wewngtrzny opor wobec
zmian, brak profesjonalizmu organizacji uczestniczacych w procesie [Szafran-
ska, Szyran-Resiak, 2011, s. 18]. Wymienione ograniczenia koncepcji bench-
markingu $wiadczg o istnieniu potrzeby prowadzenia dalszych badan nad rezul-
tatami i skutecznoscig wykorzystania benchmarkingu.
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Podsumowanie

Jedna z najpowszechniej stosowanych obecnie metod zarzadzania jest
benchmarking. Koncepcja ta, ze wzgledu na swoja uniwersalnos¢ i wysoka efek-
tywno$¢, zyskata ogromna popularnos¢ juz w latach 80. i 90. XX w. Literatura
z zakresu benchmarkingu prezentuje szeroki wachlarz zastosowan tejze koncep-
cji. Benchmarking znajduje zastosowanie m.in. w obszarze funkcji personalnej
przedsigbiorstwa. Co wigcej, zarzadzanie zasobami ludzkimi nalezy do tych
obszar6w funkcjonalnych organizacji, w ktérych projekty benchmarkingowe
realizowane sa najczesciej. Przedmiotem benchmarkingu realizowanego w ra-
mach funkcji personalnej sa zarowno procesy oraz procedury zwiazane z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi (np. naboér, szkolenie, motywowanie), jak i wyniki
tych proceséw (okreslane przez roznego rodzaju mierniki), a takze procedury
dotyczace zasobow ludzkich, realizowane na poziomie strategicznym (np. for-
mulowanie strategii personalnych). Benchmarking moze shuzy¢ réwniez jako
metoda pomiaru efektywnos$ci pracy zespotowe;j. Istota benchmarkingu, ktérego
przedmiotem badan jest efektywnos$¢ pracy zespolowej, polega na wskazaniu
roznic wystepujacych pomigdzy efektywnos$cia pracy danego zespotu a efek-
tywnos$cia zespolu stanowiacego uktad odniesienia, oraz rozpoznaniu przyczyn
zidentyfikowanych rozbieznosci. Autor proponuje wiasng procedurg realizacji
pomiaru efektywnosci pracy zespotowej metoda benchmarkingu.
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THE APPLICATION OF BENCHMARKING WHILE ASSESSING
THE EFFECTIVENESS OF THE TEAMWORK

Summary: The article raises a question of the application of benchmarking while as-

sessing the effectiveness of the teamwork. The aim of the dissertation is to present the

definition, types and procedure of the realization of benchmarking within the Human

Resources Department and to compile the action procedure while assessing the effec-

tiveness of the teamwork using benchmarking method. The content of the article tries to

answer the following questions:

— what is the essence of benchmarking?

— what is the main point of the comparisons within personal benchmarking method?

— how are we able to assess the effectiveness of the teamwork using the benchmarking
method?

The bases of the analyses, which were conducted within this study/article, are literary

studies of mainly foreign science magazines and the results of the research which have

been conducted by foreign researchers, consulting firms and various research centers.

Keywords: benchmarking, effectiveness, team, teamwork.





