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HUMAN TO BUSINESS

Benchmarking, czyli modelowanie strategii myslenia i dziatania
w organizacji

Wiekszos$¢ najlepszych firm odnosi sukcesy dzieki temu, Zze wypracowaty jasna i
angazujaca wizje. Pomimo ze ich biezace wyniki sa zgodne z zatozeniami, stale sa otwarte
na zmiany, a ich pracownicy sa gotowi do rozwoju osobistej skutecznosci.

System oparty na powyzszych zatozeniach wytwarza podwdjng motywacje do dostosowywania sie do
wyzwan rynku: pojawia sie dgzenie nie tylko do realizacji rocznych zatozen, lecz réwniez do
przetomowych osiggnieé. Poréwnywanie sie z innymi i poddawanie w watpliwos¢ status quo to stata
filozofia zarzadzania.

Wymiana najlepszych praktyk

Najczesciej styszymy o benchmarkingu zewnetrznym zorientowanym na konkurencje jako metodzie
polegajgcej na poréwnywaniu proceséw i najlepszych praktyk stosowanych wewnetrznie w firmie z
tymi, ktére wystepuja w firmach konkurencyjnych uwazanych za czotowe w danej branzy.
Benchmarking wewnetrzny obejmuje analize sposobdéw dziatania i wynikéw w jednej firmie lub
grupie. W kazdej organizacji sg miejsca, gdzie efektywnos¢ znaczaco przewyzsza Srednig.
Benchmarking funkcjonalny to poréwnywanie gtéwnie proceséw pracy, metod zarzgdzania i
sposobdéw dziatania w przedsiebiorstwach uznanych za wzorcowe, ale niekonkurencyjne. Biznes lubi
.benchmarkowanie” ze wzgledu na prostote, uzytecznos$¢, klarowng analize poréwnawczg i
mozliwos¢ bezposredniego wdrozenia. Konkretne przyktady , przemawiajg” i sg punktem wyjscia do
doskonalenia. Co wiecej, efekty benchmarkingu zewnetrznego moga przetozy¢ sie na usprawnienia i
wyniki na poziomie 30-50 proc., a nawet jeszcze bardziej spektakularnym - 300-500 proc. Xerox na
poczatku lat 80. wykorzystat te metode, aby obroni¢ swojg pozycje ekonomiczng. Rynek pokazuje
wiele przyktaddéw czotowych firm (General Motors, Johnson & Johnson, Microsoft) skutecznie uczacych
sie poprzez wymiane najlepszych praktyk. Szeroki dostep do informacji i wiedzy umozliwia
powszechne stosowanie benchmarkingu w wyzej wymienionych obszarach. Jesli benchmarking to
systematyczny proces polegajacy na konfrontowaniu witasnej efektywnosci mierzonej jakoscia,
produktywnoscig i doswiadczeniami z wynikami ,wzoréw doskonatos$ci”, to mozemy go odniesé
rowniez do sposobu funkcjonowania cziowieka w firmie. Benchmarking coraz czesciej jest
wykorzystywany w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi: tam, gdzie zalezy nam na budowaniu wzorcéw
skutecznych zachowan, ktére zagwarantujg pozgdane rezultaty. Odwrotnos¢ przystowia ,ucz sie na
cudzych btedach”, czyli ,ucz sie na cudzych sukcesach”, ilustruje to podejscie. Jednoczesnie nie
utrwalamy tego, czego nie nalezy robi¢ i koncentrujemy sie na tym, do czego dazymy. Jesli
menedzer, omawiajac realizacje projektu, bedzie sie skupiat na btedach pracownikéw i na tym, czego
nastepnym razem pracownicy majg nie robi¢, jest duze prawdopodobiehstwo, ze zadziata ,,chochlik
przewrotnosci” i powtdrzg oni te same btedy. To wazny element modelowania sposobu myslenia i
dziatania. Kierunek naszych wysitkéw jest skierowany na ,do”, a nie ,o0d”. Kluczem jest dopasowanie
wzorca myslenia do danej sytuacji. Pracujgc coachingowo ze sportowcem, upewnitam sie po raz
kolejny, ze ,,mistrzostwo zaczyna sie w gtowie”. To, w jaki sposéb myslimy, wptywa na dokonywanie
wyboréw i podejmowanie decyzji w danej sytuacji. Kazdy cziowiek ,tworzy” w moézgu swdj
indywidualny ,software” - mape, wedtug ktérej sie porusza. Ten ,wewnetrzny program” nie zawsze
wskazuje rozwigzania prowadzgce do celu. Czesto dziatamy automatycznie, wielokrotnie obieramy te
sama droge... i utrwalamy brak rezultatu. Wracajac do sportowca: jego sposéb myslenia byt
zaprogramowany na ,,0d”, czyli na myslenie o tym, czego nie nalezy robi¢, co jest zagrozeniem,
czego chciat za wszelkg cene unikngé. Ta strategia powodowata jeszcze wiekszy stres podczas
zawodoéw, a skoncentrowanie sie na celu nie byto optymalne. Tu dochodzimy do waznego elementu
procesu modelowania efektywnosci. Chodzi o zasade: zaczynamy od zmiany sposobu myslenia, a
potem przektadamy go na dziatanie.

Modelowanie doskonatosci czy zwykte nasladownictwo?
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~Réwnaj do najlepszych” - styszymy czesto wraz z hastem benchmark. To moze by¢ oczywiscie
pozytywne i motywujgce. Jest jednak ryzyko, ze wtedy metoda zostanie sprowadzona do
nasladownictwa, czyli podpatrywania sposobu pracy innych, aby tak samo postepowac u siebie.
Benchmarking ma stuzy¢ temu, zeby pracownik osiggnat wtasng, unikalng skutecznos$é. Celem jest
odkrycie czynnikéw, ktére sprawiajg, ze dane zadanie jest wykonywane efektywnie, a nastepnie
uruchomienie podobnych mozliwosci w obrebie wiasnego funkcjonowania. To uczenie sie i twércze
adaptowanie. Wskazanie konkretnej osoby jako benchmark do nasladowania jest ryzykowne.
Komunikat, ze to wiasnie Jacek jest benchmarkiem, ktéry warto lub trzeba nasladowad, moze
przynies¢ odwrotny efekt i wywotac wiele watpliwosci: dlaczego mam by¢ taki jak Jacek, w czym on
jest ode mnie lepszy, wolatbym zosta¢ sobg... Mozemy poda¢ jako benchmark kilka konkretnych
strateqgii sprawdzajgcych sie w danej sytuacji. Poréwnywanie moze bazowad na wewnetrznych
zasobach: ,Wykorzystaj swéj sposdéb myslenia, ktéry stosujesz w sytuacji A, w ktérej jestes
efektywny, odnosisz sukces, i zastosuj go w sytuacji B, ktéra jest dla Ciebie trudna”. Modelowanie
doskonatosci to ztozony proces i nie powinien by¢ odnoszony do jednej osoby, tzw. benchmarku. To
przede wszystkim mapowanie stylu myslenia, ktéry wptywa na nasze dziatanie i umozliwia osigganie
wynikéw w danym obszarze. Benchmarking tak rozumiany jest wyzwaniem do wykorzystywania
zasobdéw naszego mdézgu. Sportowcy rzadko poswiecajg temu czas w trakcie przygotowah do sezonu
mimo S$wiadomosci, ze czesto to witasnie przygotowanie mentalne gwarantuje optymalng
koncentracje, ktéra przesadza o ich przewadze nad innymi zawodnikami reprezentujgcymi
wyréwnang forme i poziom umiejetnosci. Chetnie przyjmuja dodatkowe obcigzenia treningowe, ale
nie pracujg nad okreslonym sposobem myslenia w sytuacji zawodéw. Podobnie jest z potencjatem
pracownikéw. A wtasnie zasoby naszego mézgu stanowig potezng rezerwe dla efektywnosci.

Obszary modelowania dziatan

e Poprawa komunikacji - uSwiadamianie zespotom wystepowania réznic w stylach myslenia i
pokazanie, w jaki sposéb moga je uelastyczniaé, rozwijac lub uzupetniad.

¢ Analiza wzorcéw myslenia oraz przekonan blokujgcych lub wspierajgcych pewne dziatania -
skuteczny wglagd w zasoby z wykorzystaniem coachingu.

e Zarzadzanie w zmianie - pomoc jednostkom i zespotom w rozwijaniu styléw myslenia, ktére
pomagajg w zarzadzaniu sobg w zmianie oraz przechodzeniu przez poszczegoélne fazy zmiany

* Wspieranie proceséw grupowych - wyjasnienie roli réznych profili myslenia w
podtrzymywaniu konfliktu lub jego rozwigzaniu.

e Tworzenie adekwatnych programéw szkoleniowych i rozwojowych - przy wykorzystaniu
znajomosci kultury organizacji.

¢ Informacja zwrotna typu ,feedforward”, ktéra pokazuje wptyw sposobu myslenia i dziatania
na osigganie rezultatu. Dzieki temu Swiadomie utrwalamy strategie postepowania w dane;j
sytuacji.

e Skutecznos¢ rekrutacji - okreslamy dominujgcy styl dziatania wsréd oséb, ktére
najefektywniej funkcjonujg na konkretnych stanowiskach i dobieramy kandydatéw o
podobnych juz uksztattowanych stylach. Nie jest to dobdr typu osobowosci, a raczej
sprawdzenie, jaka jest strategia myslenia kandydata w sytuacjach, w ktérych sie znajdzie w
naszej organizacji.

Roznorodnosdé stylow w zespotach zapewnia wieksza elastycznosc

Zespot jest laboratorium efektywnego dziatania - pod warunkiem Ze jego cztonkowie beda sie czuc
bezpiecznie i eksperymentowad, dzieli¢ sie tym, co sie sprawdza w ich strategiach myslenia i
dziatania. Podstawa do zbudowania otwartosci na analize wtasnego sposobu jest kultura organizacji
wykorzystujgca potencjat inteligencji grupowej - czyli otwartosé¢, wymiana, eksperymentowanie,
uczenie sie, zmiana utrwalonych sposobdw myslenia. Inteligencja grupowa to zupetnie co$ innego niz
grupowa mentalnosé. Ta druga ma miejsce wtedy kiedy jednostki - ze wzgledéw konformistycznych -
poddajg sie naciskowi grupy.
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Modelowanie systemu - strzezmy sie wtasnej kultury organizacyjnej

Coraz czesciej pojawia sie w jezyku biznesowym okreslenie ,mindset organizacji”. Intuicyjnie
rozumiemy ze chodzi o kulture firmy, ktéra jest wtasnie wynikowa pewnych uswiadomionych lub nie,
utrwalonych wzorcéw myslenia i wartosci. Kultura organizacji przektada sie na jej skutecznos¢ lub
tworzy blokady w osigganiu rezultatéw. Warto wiec przyjrzec sie temu, w jaki sposéb ,,mysli firma” i
gdzie jg to zaprowadzi w diuzszej perspektywie. Systemowe podejscie nie jest abstrakcyjnym
pojeciem, to swiadome i konsekwentne modelowanie dziatah ludzi w kluczowych obszarach (patrz
ramka: ,,Obszary modelowania dziatah”). Kilka przyktadéw z rynku pokazuje, ze niektére firmy mysla
0 benchmarkingu witasnie w ten sposéb. Jedna z sieci retailowych wprowadzita benchmarkowanie
sposobu myslenia do programu wdrazania nowego pracownika obstugi klienta w jednostce
operacyjnej, gdzie bardzo wazny jest standard, jak tez biezgce zarzadzanie relacjg z klientem.
Pracownik zapoznaje sie ze standardami i procedurami oraz dostaje zestaw przyktadowych
komunikatéw, zachowan i postaw, ktére sie sprawdzajg w tej roli. Opiekun procesu wdrozenia
pracownika podkresla szczegdlnie: ,WezZ pod uwage te wskazdéwki - jednak szukaj swojej unikalnej
efektywnosci”. A te wskazéwki to nic innego jak ,wzorce myslenia”, ktére sie sprawdzajg w pracy o
danym charakterze. Obstuga klienta w tej organizacji jest na bardzo wysokim poziomie. Klient
wyczuwa tez elastyczne podejScie w miejscu zwykle stosowanych formutek. Lider w branzy
ustugowej, pozycjonujgcy swojg oferte na poziomie premium, wprowadzit benchmarkowanie w dziale
sprzedazy. Handlowcy w tej branzy najczesciej buduja osobisty kontakt z klientami B2B. Komunikacja
i jakos¢ relacji sg waznymi czynnikami wptywajgcymi na sprzedaz. Stwierdzono, ze istnieje korelacja
miedzy stylem myslenia a gtéwnymi kompetencjami wymaganymi na stanowiskach sprzedawcéw.
Budowanie kompetencji sprzedazowych w tej organizacji zaczyna sie juz na etapie rekrutacji, kiedy
sprawne oko rekrutera identyfikuje style myslenia u kandydatéw. Miedzynarodowy bank o ztozonej
strukturze kilkukrotnie w ciggu roku przeprowadza anonimowe dyskusje on-line, angazujgc duze
zespoty z réznych czesci organizacji (nawet do 1 tys. oséb jednoczesdnie), zeby przeprowadzi¢ analize
»mindset”. Wypowiedzi uczestnikdw dyskusji przeanalizowane i pogrupowane w klastry pozwalaja
okredli¢, gdzie sg elementy blokujgce lub napedzajgce do dziatania, zmiany, wdrozenia nowej
strategii. Majgc takg obiektywng wiedze o organizacji, osoby zarzgdzajgce moga swiadomie wptywad
poprzez komunikacje lub benchamarkowanie postaw i tym sposobem wspiera¢ pozadane kierunki
rozwoju. Te przyktady prowadza do wniosku: style myslenia sg podtozem do rozwoju kompetencji.
Wtasne doswiadczenie w pracy coachingowej to potwierdza. Wzorce myslenia ksztattujg sukcesy lub
porazki w obszarze zarzadzania soba. W jaki sposéb zarzadzam swojg energia i przez to
efektywnoscia? Czy alokuje mdj czas na zamartwianie sie i unikanie probleméw, czy szukam
rozwigzan?

Dobra wiadomos¢

Pojawity sie na rynku rozwigzania, ktére wspierajg benchmarking najefektywniejszych strategii
dziatania wynikajacych ze sposobdéw myslenia. Dzieki analizie mozemy sprawdzi¢, kiedy umyst jest w
stanie ,flow” i pozwala osiggad niezwykte rezultaty, a kiedy generuje porazke. Znalezienie réznicy w
sposobie myslenia w tych dwéch przypadkach jest jednym z celéw badania. Koncepcja
benchmarkingu ewoluuje. Uczestniczymy w jej kolejnej generacji, ktdrej istotg jest mapowanie
mozliwosci wtasnego mdzgu. Ten nieograniczony potencjat wewnetrznych zasobéw rozszerza
zastosowanie metody i moze by¢ silnym napedem rozwoju organizacji uczacych sie i jej
pracownikow.

Benchmarking, czyli modelowanie strategii myslenia i dziatania w organizacji, Personel Plus,
Wrzesien 2015
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