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1. Aktualnosc¢ i ranga podjetego
problemu

Problem adaptacji innowacji (innowacji adaptacyjnej) nie jest nowy.
Stosowany niemal ,od zawsze” pomiar poréwnawczy mial za zadanie wyko-
rzystaé twoércze i sprawdzone pomysly pochodzace spoza organizacji dla
jej celéow i skutecznego konkurowania. Adaptowana innowacja sukcesywnie
wykorzystywana byla w coraz szerszym zakresie aktywnosci organizacji (pro-
dukt, sprzedaz promocja i in.) by staé si¢ narzedziem takze w odniesieniu do
zarzadzania zasobami ludzkimi. Perspektywa zasobu ludzkiego jako kluczo-
wego czynnika konkurencyjnoéci organizacji stata sie w tym zakresie silnym
impulsem. Do$wiadczane w nowym stuleciu przyspieszenie tempa zmian sta-
wia pytanie o warto$é i dezaktualizacje réznych zasob6éw, w tym najbardziej
brzemiennag w skutki — dezaktualizacj¢ wartosci zasobu ludzkiego organizacji,
postrzeganego coraz powszechniej jako jej kapital. Ludzie, ich kompetencje sa
szczegblnym nos$nikiem warto$ci organizacji, nietransferowalnych i niekopio-
walnych, stawiajgcych organizacje w konkretnej rynkowej pozycji. Stad wzrost
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rangi systemu zarzadzania tym kapitalem, wigksza profesjonalizacja dziatan
oraz zmiana o charakterze cigglym. Zmiany majag tu nature wewnetrzna (inspi-
racja sytuacyjna) lub sg wynikiem obserwacji i implementacji zewnetrznych
wzoréw (benchmarking intencjonalny). Najlepsze praktyki sytuujg sie w tej
drugiej grupie.

Zagadnienie transferu wiedzy i sposoby jej wykorzystania staja sie kry-
tyczna determinantg konkurencyjno$ci przedsiebiorstw. Problem ten zyskuje
na znaczeniu obecnie, gdy wzrasta ilo$¢ i r6znorodno$é podmiotéw gospodar-
czych dzialajacych na polskim rynku, gdy rozszerza sie zakres stosowanych roz-
wigzan w zarzadzaniu, i gdy zZrédta tych rozwigzan tkwia w réznych kulturach.
Idea transferu pomystéw, zakotwiczona w kulturze, zyskuje coraz szersze spek-
trum mozliwych do wykorzystania wzoréw, adaptowania istniejacych rozwia-
zan, testowania dobrych praktyk i konstruowania nowatorskich, sytuacyjnych
rozwigzan. Szczegblna zatem rola przypada menedzerom i praktykom zatrud-
nionym w dziatach zasobéw ludzkich: wiedza i umiejetnosci sa atrybutem
ludzi w organizacji a jej funkcja personalna tworzy ramy strukturalne i kom-
petencyjne w pozyskiwaniu, konfigurowaniu i wykorzystaniu tego kapitatu.
Swiadomos¢ istniejacych mozliwosci pozwoli menedzerom rozwiazywaé poja-
wiajace si¢ problemy — czerpiac z istniejacych w otoczeniu rozwigzan. Trzeba
jednak podkreslié, ze najlepsza nawet wiedza w tym zakresie nie przyniesie
oczekiwanych rezultatéw bez wsparcia innych podmiotéw organizacji w tym
zarzadu i kierownikéw liniowych. Materia bowiem, ktéra jest tu przedmiotem
oddzialywania, w kazdej sytuacji reaguje $wiadomie: od braku zaangazowania
do intensywnej kreatywnosci.

Na gruncie polskim wykorzystanie najlepszych praktyk jest znane, choé
nie jest powszechne. Swiadcza o tym istniejace i pojawiajace sie publikacje
skrupulatnie przytoczone i oméwione w opiniowanym opracowaniu. Jednak
istniejacy stan rzeczy nie eliminuje dysonansu pomiedzy dostepnymi wzorami
a potrzebami praktyki. Wystepujace luki obejmuja nie tylko dylematy defini-
cyjne ale takze to, co dotyczy istoty sprawy: obszaréw mozliwych zastosowan,
transferu najlepszych praktyk, procedur dostosowawczych, barier wdrozenio-
wych i in. Uporzadkowanie, wyjasnienie a tym samym uprzystepnienie prak-
tyce tej metody rozwiazywania probleméw dotyczacych zarzadzania zasobami
ludzkimi jest warunkiem koniecznym, choé¢ - jak dotad — w oczywisty sposéb
niewystarczajagcym dla potrzeb budowania przewagi konkurencyjnej. Autorzy
opiniowanej pracy wyszli naprzeciw temu wyzwaniu.
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2. Cele i struktura opracowania

Autorzy opracowania postawili sobie za cel podjecie préby ,,...opracowania
zalozen metodycznych benchmarkingu w zarzadzaniu kapitalem ludzkim” (s. 9)
Zamiar badawczy potraktowany zostal szeroko poznawczo i praktycznie. Trzy
pierwsze rozdzialy maja charakter teoretyczny, w ktérych rozwazania prowa-
dzone sg wokét takich probleméw jak rozumienie pojecia najlepszych praktyk,
kryteria ich wyréznienia, obszary wykorzystania/zastosowania dobrych prak-
tyk, pomiar ich efektywnos$ci, uwarunkowania i problemy transferowalno$ci
wzoréw (w tym wzoréw miedzynarodowych) oraz granice i bariery wdrazania
najlepszych praktyk w przedsigbiorstwach. Kolejny rozdzial zawiera przyklady
dobrych praktyk w zakresie kluczowych zadan personalnych, takich jak: zarza-
dzanie personelem w oparciu o kompetencje, zarzadzanie wynagrodzeniami,
konstrukcja systemu motywacji ptacowej, rozwéj pracownikéw i zarzagdzanie
bezpieczenstwem pracy. Prace uzupelniaja dwa zalaczniki; w pierwszym zesta-
wiono literature zawierajaca opisy przypadkéw dobrych praktyk, w drugim za$
znalazla sie propozycja kwestionariusza diagnozujacego kapitat ludzki i zarza-
dzanie nim w organizacji.

Kluczowa kwestia prowadzonych rozwazan jest zdefiniowanie gléwnego
pojecia. Problem konstytuuje rozdzial pierwszy, stanowigc baze rozwazan dla
rozdzialéw nastepnych. Autorzy rozdzialu poddaja analizie spotykane w litera-
turze propozycje, poréwnuja ich zakresy, réznicuja wzgledem siebie spotykane
terminy i wskazujg kryteria identyfikacji najlepszej praktyki. Podjete zadanie
nie ma gotowych rozwigzan, stad rezultatem jest propozycja autorska, kon-
sekwentna i udokumentowana literaturowo. Wyodrebniono tu takze obszary
zastosowan najlepszych praktyk i zidentyfikowano stosowne dla nich mierniki
oceny. Szczegélnie interesujacy jest spos6b prowadzenia narracji w tym roz-
dziale: Autorzy postawili szereg pytan dotyczacych sposobéw identyfikacji naj-
lepszych praktyk, czyniac z nich tytuly punktéw i odpowiedzieli na nie. Pytania
dotyczyly relacji najlepszych praktyk z otoczeniem organizacji i jej wewnetrzna
charakterystyka. Rozdzial ma podstawowe znaczenie dla dalszych rozwazan
decydujac o ich spdjnoéci i stanowigc wklad w metodologie tworzenia i wyko-
rzystania najlepszych praktyk.

Rozdzial drugi zawiera kwestie oceny efektywnosci praktyk w obszarze
zarzadzania kapitalem ludzkim. Autorzy tego rozdzialu skupili sie na dwéch
kluczowych zagadnieniach: audycie dobrych praktyk w omawianym obszarze
oraz pomiarze efektywnos$ci tych praktyk. Wymieniono tu wlasciwe do oceny
audytorskiej obszary postugujac sie przyktadem konkretnego procesu (wyod-
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rebniono subprocesy) oraz skomentowano ocene audytorska jakosci strategii
zarzadzania kapitatlem ludzkim (wskazujac obszar nadrzedny). Zaproponowano
wlasny schemat praktyk zarzadzania kapitalem ludzkim i odniesiono do nich
miary efektywno$ci zarzadzania — budujac narzedzia pomiaru ,sprawnosci”
dziatania funkcji personalnej. Wszystko to w kontekscie istniejacych propozycji
literaturowych (Guest, Pfeffer, Ulrich). Przyjmujac zalozenie o wartosci bizne-
sowej procesOw zarzadzania ludZmi w organizacji wypracowano tu propozycje
oceny praktyk personalnych w tym wtasnie kontekscie, przyjmujac perspektywe
zréwnowazonej karty wynikéw (na czym si¢ skupic) i strategicznej architektury
zarzadzania kapitalem ludzkim (narzedzia i metody dopasowania praktyk zkl).
W rezultacie zbudowano macierz oceny najlepszych praktyk pozwalajaca una-
oczni¢ skuteczne praktyki w réznych obszarach zarzadzania ludZzmi.

Kolejny rozdzial (III) podejmuje kwestie transferowalno$ci najlepszych
praktyk charakteryzujac zagadnienie z punktu widzenia pojawiajacych sie pro-
bleméw i koniecznych do spelnienia warunkéw, mozliwosci transferu dobrych
praktyk w skali miedzynarodowej i europejskiej i ujawniajacych sie barier
wdrazania tych praktyk, barier o charakterze organizacyjnym i psychospo-
tecznym. Autorzy okreslaja mozliwe trudnosci przy identyfikacji praktyk zarza-
dzania kapitatem ludzkim i ich transferze do firm réznych sektoréw i pozosta-
jacych w réznych zalezno$ciach organizacyjno-prawnych. Szczegélna uwaga
poSwiecona jest transferowalnos$ci miedzynarodowych praktyk zarzadzania,
w tym z obszaru europejskiego. Autorzy ustalaja tu warunki transferu, suge-
rujag modele analizy uwarunkowan i barier, konstruuja wtasny model absorpcji
i transferu najlepszych praktyk zarzadzania. Kladg nacisk na specyfike firm
europejskich w tym zakresie. Tu réwniez zastosowano model narracji wykorzy-
stany w pierwszym rozdziale: pytan i odpowiedzi na nie, wzigwszy pod uwage
mozliwe problemy. To, co czyni ten rozdzial mocno osadzonym w realnym
Swiecie to przytoczenie szeregu programoéw, projektéw i foréw realizowanych
w panstwach Unii Europejskiej a majacych walor dobrych praktyk. Omawiany
rozdzial konczy prezentacja barier wdrazania dobrych praktyk.

Rozdzial IV w catos$ci po$wiecony jest prezentacji dobrych praktyk doty-
czacych istotnych, wybranych aktywnos$ci zarzadzania kapitatem ludzkim.
Koncepcja rozdzialu zasadza sie na wyborze firm i rozwigzan w nich zastoso-
wanych, szczegélowym ich oméwieniu i wskazaniu mozliwo$ci oraz obszaréw
dostosowan. Autorzy starali si¢ zachowaé podobny schemat opisu, jednak do
granic specyfiki prezentowanego problemu. W komponowaniu tresci tego roz-
dziatu uczestniczyli tez praktycy.

Recenzowane opracowanie konczy przeglad literatury polsko i obcojezycz-
nej prezentujacej najlepsze praktyki oraz, co zastuguje na szczegélne podkresle-
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nie, autorska propozycja kwestionariusza do diagnozy kapitatu ludzkiego w fir-
mie i procesOw zarzadzania nim. Jego warto$é¢ lezy w mozliwosci dokonania
w spos6b poréwnywalny opisu realizowanych przez firme praktyk zarzadzania
w konkretnie zaprezentowanych uwarunkowaniach.

3. Konkluzje — ocena recenzowanego opracowania

Podniesiona we wcze$niejszym fragmencie recenzji warto$¢ metodolo-
giczna prezentowanej pracy jest w mojej opinii jej najwazniejszym jej walorem.
Odnajdujac w polskim pi$miennictwie licznie opisywane przyktady praktycz-
nych rozwigzan probleméw z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim dostrzec
mozna ich zréznicowanie, brak poréwnywalnos$ci i sugestii dotyczacych spo-
sob6éw implementacji. Autorzy tych publikacji wykorzystuja mozliwosci jakie
daje zastosowanie case study, ze wszystkimi wszakze wspomnianymi wyzej
zastrzezeniami. Mniej licznie pojawiajace sie publikacje dotyczace ,dobrych
praktyk” stanowiag odpowiedZ na niedostatki podejscia z zastosowaniem case
study i czynig opisywane wyprébowane rozwiazania benchmarkami, z rozlicz-
nymi pozytywnymi konsekwencjami tego podejscia.

Brak jak dotad uporzadkowanego sposobu rozumienia tytulowego ter-
minu oraz sposobu postepowania wraz z jego teoretycznym uzasadnieniem.
Omawiane opracowanie wychodzi naprzeciw tym potrzebom podejmujac dys-
kusje terminologiczng i konfigurujac elementy procesu postepowania w zakre-
sie identyfikacji, pomiaru i transferu najlepszych praktyk. Autorzy formutuja
definicje najlepszej praktyki, ujednoznaczniajac termin, wobec istniejacych
w pi$miennictwie znaczen. I choé¢ zdarza sie nie zawsze konsekwentnie stoso-
wac przyjeta wykladnie to jednak warto$é rozstrzygniecia pomiedzy réznymi,
podobnymi terminami, nie moze by¢ przeceniona. Elementy i narzedzia opisu
najlepszych praktyk w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim maja postaé
propozycji o charakterze autorskim; wszystkie razem uzupelniaja sie, sg spdjne
i konsekwentne, porzadkujac sposéb dzialania z perspektywy metodologicznej
i aplikacyjnej. W tym drugim przypadku podajac praktyczny sposéb postepo-
wania adaptujacego innowacje: identyfikujac je, sugerujac narzedzia pomiaru
oraz obszary i techniki transferu. W tym sensie jest to ksigzka duzego formatu,
nie kolejna lecz pierwsza w szeregu.

Warto$cig pracy jest jej strona poznawcza i aplikacyjna: na réwni realizujac
cel poznawczy i aplikacyjny, wypelnia luke wiedzy ale i potrzeb praktykow.
Nie bez uzasadnienia zatem ws$réd autoréw znalazl sie konsultant — praktyk.
Budujac proces postepowania Autorzy porzadkuja fragmentaryczne rozwia-
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zania spotykane w literaturze wprowadzajac wlasne propozycje, ilustrujac je
pogladowo i opatrujac komentarzem. Organizujac dyskusje wokét kluczowych
etapéw procesu przekonuja czytelnika do sugerowanych rozwigzan a zarazem
odsyltaja do propozycji alternatywnych. Takie postepowanie nawigzuje do naj-
lepszych wzoréw pracy naukowej co w oczywisty spos6b plasuje opracowanie
wéréd ,dobrych praktyk” pracy naukowe;.

Pamietajac, ze ksiazka jest propozycja postepowania w identyfikacji i trans-
ferze rozwigzan do praktyki odnotowac trzeba, ze autorzy podjeli sie zadania
o tyle trudnego o ile pewne kwestie w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim
nie majg jednoznacznych, a czasem wrecz akceptowanych rozwigzan. Naleza
tu kwestie efektywnosci oraz pomiaru kapitalu ludzkiego. I z tym zagadnieniem
Autorzy opracowania poradzili sobie umiejetnie wykorzystujac istniejace pro-
pozycje i rozwigzania i dopelniajac je wlasnymi.

Przystepnie napisana tre$¢ stanowi atut pracy: bogactwo zagadnien i préba
ich porzadkowania stanowita bowiem realne wyzwanie. Dodaé nalezy, ze jak-
kolwiek opracowanie jest wieloaspektowe, Autorzy pozostawili pewne kwestie
do dalszych rozwigzan (np. najlepsze praktyki a strategia organizacji, rola
i udziat konsultantéw, zadania dzialu zasobéw ludzkich). Otwiera to pole dal-
szych analiz i propozycji dotyczacych wykorzystania sprawdzonych wzoréw
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim. Tym bardziej, ze rzecz jest zlozona i zara-
zem kontekstowa — co doskonale podkreslajg autorzy opracowania.

Reasumujac, praca, ktéra miatam przyjemnosé recenzowaé, ma jednoznacz-
nie nowatorski charakter zaré6wno w ujeciu poznawczym jak i aplikacyjnym.
Wydobywa odmienne ale niewykluczajace si¢ wzajemnie zakresy problemowe.
Porzadkuje i rozwija refleksje metodologiczna w zakresie najlepszych praktyk,
sugeruje rozstrzygniecia kwestii niejasnych lub niejednoznacznych (termin,
kryteria, elementy procesu identyfikacji i transferu) i przywotuje przyklady
najlepszych praktyk w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim. Oferuje litera-
ture z omawianego zakresu i tworzy narzedzia diagnostyczne (macierz oceny,
kwestionariusz diagnostyczny). Jest spdjng propozycja rozumienia, identyfika-
cji i transferu najlepszych praktyk do wykorzystania w organizacji. Pokazuje,
ze jest to podejScie obiecujace ale bardzo wymagajace. W sensie poznawczym
otwiera nowe obszary eksploracji, w sensie aplikacyjnym — pozwala wykreowa¢
skuteczniejsze mechanizmy doskonalenia i sukcesu organizacji.
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