WYDZIAL NAUK EKONOMICZNYCH '
| ZARZADZANIA

STUDIA | PRACE WYDZIALU NAUK EKONOMICZNYCH | ZARZADZANIA NR 39,t.3

Milena Gojny-Zbierowska*
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

KSZTALTOWANIE WYSOCE EFEKTYWNYCH SYSTEMOW PRACY (HPWS)
POPRZEZ PRAKTYKI ZZL

STRESZCZENIE

Dynamiczne zmiany otoczenia organizacji i jego silna konkurencyjnos¢ oraz wyzwa-
nia wynikajace z potrzeby cigglego podnoszenia efektywnosci zespotdw przyczyniajg si¢
do coraz wigkszego zainteresowania potencjalnymi korzy$ciami wynikajacymi z budowania
systemow o wysokiej efektywnosci (high-performance work systems — HPWS) jako czynni-
ka zwigkszajacego przewage na rynku'. Ostatnie dekady przyniosty wiele badan taczacych
HPWS z efektywnoscig organizacji®. Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi majg w tej
relacji role posredniczaca’®. W artykule podjeto tematyke systemow wysokiej efektywnosci.
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Jest to opracowanie teoretyczne, ktorego celem jest ukazanie praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi kluczowych dla systemdw pracy o wysokiej efektywnosci.

Stowa kluczowe: wysoce efektywne systemy pracy, zarzadzanie zasobami ludzkimi, efek-
tywno$¢

Wprowadzenie

Badania prowadzone w ostatnich dekadach przyniosty liczne dowody na to, ze
high-performance work systems (HPWS) jest kluczowym czynnikiem decydujacym
0 rozwoju organizacji, a takze zwickszajacym jej efektywnos¢*. Wiele badan odnosi
si¢ nie tylko do wplywu HPWS na efektywnos¢, ale tez do zmiennych posrednicza-
cych w tej relacji®. Model HPWS wynika z menadzerskiej perspektywy nastawio-
nej na zwigkszenie efektywnosci dzigki transformacji relacji pracodawca—pracownik
w partnerski uktad, w ramach wspdlnej realizacji celéw organizacji. Do osiagnigcia ta-
kiej relacji niezbedne jest zastosowanie narzedzi z zakresu zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ktére wzmacniaja zaangazowanie pracownikow, a takze zwickszajg ich udziat
w podejmowaniu decyzji i wptyw na sprawy organizacji®. Wykorzystanie pakietu praktyk
ZZL, ktorych celem jest zapewnienie poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia, budowa-
nie autonomicznych zespotdw, a takze dostarczanie specjalistycznej wiedzy i szkolen to
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charakterystyczne elementy HPWS’. Wobec duzego zainteresowania tematem w krajach
Europy Zachodniej i Stanach Zjednoczonych oraz do$¢ matej jeszcze popularnosci sys-
temow wysoce efektywnych w polskiej nauce niniejszy artykut ma za zadanie przybli-
zy¢ w podstawowym zakresie to zagadnienie. Celem opracowania jest ukazanie praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi zwigzanych z HPWS, a takze omowienie zagadnienia
ich implementacji w organizacji na podstawie dostepnej literatury.

1. Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi istotne dla systeméw wysoce efektywnych

Koncepcja HPWS zaktada wlaczenie pracownika w procesy decyzyjne, udzie-
lenie mu glosu m.in. dzigki zwigzkom zawodowym, umozliwienie wyrazania opi-
nii, a takze budowanie kultury sprzyjajacej przedsiebiorczosci®, tak aby pracownik
identyfikowal si¢ z organizacja i traktowat jej cele jak swoje wiasne. Wielu badaczy,
idac krok dalej w opisywaniu relacji ZZL i HPWS, wskazuje na ich niepodzielnos¢,
definiujac HPWS jako integralng czgs¢ systemu ZZL, umozliwiajacego osigganie
wysokiej efektywnos$ci poprzez podnoszenie umiej¢tnosci, kompetencji i motywacji
pracownikow’. Poczatkowo badania dotyczyty tylko relacji HPWS z efektywnoscia
organizacji i byly prowadzone z perspektywy kadry menadzerskiej'?. Pdzniejsze stu-
dia uwzgledniaja wplyw HPWS na pracownika i jego percepcj¢ warunkéw pracy
w systemach o wysokiej efektywnos$ci!!. Badacze zaktadaja, ze wprowadzanie za-
lozeh HPWS pomaga wzbogaci¢ zasoby ludzkie (wiedzg, kompetencj¢ i potencjat
pracownikow) oraz zasoby organizacji (systemy planowania i kontroli), a co za tym
idzie — przewage konkurencyjna'?. Nie tylko podejscie do relacji pomigdzy ZZL

7 J. Pfefter, The Human Equation: Building Profits by Putting People First, Harvard Business
School Press, Boston 1998.

§ J. Camps, R.A. Luna-Arocas, dz. cyt.

® ML.A. Huselid, dz. cyt.; PM. Wright, W.R. Boswell. Desegregating HRM: a Review and Synthesis
of Micro and Macro Human Resource Management Research, ,,Journal of Management” 2002, No. 28,
s. 246-276.

10 B.E. Becker, M.A. Huselid, High Performance Work Systems and Firm Performance: a Synthesis
of Research and Managerial Applications, ,,Research in Personnel and Human Resources Manage-
ment” 1998, No. 16, s. 53-101.

" H. Ramsay, D. Scholarios, B. Harley, Employees and High-Performance Work Systems: Testing
Inside the Black Box, ,,British Journal of Industrial Relations” 2000, No 28(4), s. 501-531.

12 B.E. Becker, M.A. Huselid, dz. cyt.; S.E. Jackson, R.S. Schuler, dz. cyt.; PM. Wright, G.C. Mc-
Mahan, Theoretical Perspectives for Strategic Human Resource Management, ,Journal of Manage-
ment” 1992, No. 18, s. 295-320.
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a PWS r6zni badaczy. W literaturze znalez¢é mozna odmienne klasyfikacje dziatan
ZZL pozostajacych w zwigzku z tworzeniem HPWS. Najczesciej wyodrebnia sig
trzy kategorie praktyk ZZL, sktadajace si¢ na systemy o wysokiej efektywnosci:
kompetencje pracownika, motywacja pracownika oraz jego upelnomocnienie (em-
powerment)'®. W ramach pierwszej kategorii znajdujg si¢ dziatania ZZL, ktérych ce-
lem jest pozyskanie pracownikéw o najlepszych pozadanych umiejetnosciach oraz
ich rozwoj. Nalezy do nich m.in. selekcja, rozbudowany system szkolen, atrakcyjny
system wynagrodzen oraz mozliwo$¢ awansu'®. Teoria kapitatu ludzkiego zaktada,
ze wlasnie wiedza, umiejetnosci i potencjat pracownika tworza ekonomiczng war-
to$¢ organizacji, gdy kolektywnie sa uzywane przez pracownikoéw dla zwigkszania
produktywnosci organizacji'®. W rezultacie wymienione praktyki ZZL moga by¢ po-
strzegane jako celowe inwestycje w zasoby ludzkie majace podnies¢ efektywnos¢
organizacji's.

Druga kategoria praktyk ZZL, dotyczacych motywacji pracownika, odnosi si¢
do takich dziatan ZZL, ktore wptywaja na zwigkszenie poziomu motywacji. Teoria
agencyjna sugeruje, ze efektywny uktad z pracownikiem oraz warunki pracy powin-
ny ujednolica¢ cele organizacji z celami pracownikow, aby maksymalizowa¢ moty-
wacje pracownika i minimalizowa¢ problemy organizacji'’. Praktyki ZZL, takie jak
wynagradzanie za efektywno$¢ oraz ocena na podstawie wynikow, pomagaja zwigk-
szy¢ motywacj¢ pracownikow do pracy oraz zredukowac ich nieproduktywne za-
chowania. Stosujac system wynagrodzen uzalezniony od efektow pracy i ocene zo-
rientowang na wyniki, zcownuje si¢ cele organizacji z celami pracownikow'®. Empo-
werment, upelnomocnienie pracownika, dotyczy takich praktyk ZZL, ktorych celem
jest zwiekszenie udziatu pracownika w funkcjonowaniu organizacji i jego poczu-

3 E. Appelbaum, P. Berg, High-Performance Work Systems and Labor Market Structures,
w: . Berg, A.L. Kalleberg (red.), Sourcebook of Labor Markets, Kluwer Academic/Plenum Publishers,
New York 2001; P.M. Wright, W.R. Boswell, dz. cyt.

4 B.E. Becker, M.A. Huselid, dz. cyt.; S.A. Snell, J.W. Jr. Dean, Integrated Manufacturing and Hu-
man Resource Management: a Human Capital Perspective, ,,Academy of Management Journal” 1992,
No. 35, s. 476-504.

15°S.E. Jackson, R.S. Schuler, dz. cyt.; D.P. Lepak, S.A. Snell, dz. cyt.

1© PM. Wright, G.C. McMahan, Theoretical Perspectives for Strategic Human Resource Manage-
ment, ,,Journal of Management” 1992, No. 18, s. 295-320.

17" S.E. Jackson, R.S. Schuler, dz. cyt.
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cie wptywu na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa. Do tego obszaru nalezy partycypacja
pracownika w podejmowaniu decyzji, formalny system rozwigzywania problemow
oraz praca zespotowa umozliwiajaca pracownikom wyrazanie opinii i formutowanie
ich punktu widzenia, a takze podejmowanie decyzji. Dzi¢ki takim dziataniom pra-
cownicy sg upowaznieni do zastosowania swojej wiedzy, kompetencji i potencjatu,
a takze pomystow w zadaniach zwigzanych z praca, co z kolei prowadzi do wigkszej
elastycznosci i skutecznos$ci pracownikow!. Dzieki stosowaniu wymienionych po-
wyzej praktyk ZZL pracownik zdobywa coraz lepsze kompetencje, poszerza wiedze
oraz rozwija swoj potencjal, co prowadzi do wiekszego poziomu motywacji do pra-
cy 1 wigkszego upelnomocnienia, a to z kolei powoduje zwigkszenie organizacyjnej
efektywnos$ci®.

Analiza literatury z zakresu wskazuje na to, ze wigkszo$¢ badaczy odnosi si¢
do powyzszych elementéw ZZL w budowaniu klasyfikacji praktyk ZZL. Najczg-
Sciej wymieniane praktyki ZZL tworzace HPWS to: selekcja, rozbudowany system
szkolen, atrakcyjne wynagradzanie, wynagradzanie na podstawie efektow, ocena pra-
cownikow w oparciu o wyniki, partycypacja pracownikow, system rozwigzywania
probleméw i przyjmowania informacji zwrotnej (zazalen) oraz praca w zespotach?!.

Podobna klasyfikacja praktyk ZZL, nieco bardziej ktadaca akcent na efektyw-
no$¢, rowniez zawiera dziewig¢ pozycji, takich jak: wewnetrzna rekrutacja / §ciezka
awansu, budzet szkoleniowy ustalany na podstawie wynagrodzenia, ocena pracow-
nika na podstawie jakos$ci efektow, wynagrodzenie, awans oraz mozliwosci szkole-
niowe uzaleznione od oceny efektywnosci pracownika, dodatki ptacowe uzaleznio-
ne od efektywnosci, atrakcyjny system wynagrodzen w porownaniu z konkurencja,
stabilno$¢ zatrudnienia, uzywanie wewnetrznego systemu komunikacji i raportowa-
nia, a takze wewnatrzorganizacyjna sprawiedliwos¢ systemu wynagrodzen. W lite-
raturze mozna znalez¢ podzialy wymieniajgce pig¢?, siedem czy nawet dwadziescia

19 K. Legge, Human Resource Management, w: S. Ackroyd, R. Batt, P. Thompson, P. Tolbert (red.),
The Oxford Handbook of Work Organization, Oxford 2005, s. 222-240.

20 ML.A. Huselid, dz. cyt.; PM. Wright, G.C. McMabhan, dz. cyt.

2 K. Legge, dz. cyt.; L.Y. Sun, S. Aryee, K.S. Law, dz. cyt.; R. Takeuchi, D.P. Lepak, H. Wang,
K. Takeuchi, An Empirical Examination of the Mechanisms Mediating Between High-Performance
Work Systems and the Performance of Japanese Organizations, ,,Journal of Applied Psychology” 2007,
No. 92, s. 1069-1083.

22 D. Ashton, J. Sung, Supporting Workplace Learning for High Performance Working, Interna-
tional Labour Office, Geneva 2002.
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siedem?® praktyk ZZL w budowaniu HPWS. Unikajac tworzenia listy konkretnych
dziatan, D. Ashton i J. Sung (2002) przedstawili funkcj¢ ZZL w tworzeniu HPWS
w czterech wymiarach:

— autonomia pracownika — tworzenie struktury pozwalajacej na postugiwanie
1 ¢wiczenie kompetencji pracownikow (m.in. poprzez zespoty autonomiczne),

— wspieranie pracownikow w zwigkszaniu ich efektywnosci polegajace m.in.
na dzialaniach pozwalajacych na ciagle nabywanie nowych umiejgtnosci,
takich jak coaching czy mentoring,

— wynagradzanie wynikow — tworzenie systemow wynagradzania premiuja-
cych dobre wyniki i motywujacych pracownikow (np. wynagradzanie na
podstawie efektow pracy zespotu lub indywidualne;j),

— dzielenie si¢ informacja i wiedza — tworzenie systemu komunikacji we-
wnetrznej, umozliwiajacego czytelny przeptyw informacji, zachecajacego
do udzielania informacji zwrotnej (wazne jest, by feedback ze strony pra-
cownikow dotart do 0s6b odpowiedzialnych za strategie organizacji, tak aby
byt czescig partycypacji pracownika w procesie zarzadzania).

Z drugiej strony identyfikacja kluczowych dziatan w ramach poszczegélnych
obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi pozwala na diagnoze organizacji pod ka-
tem HPWS?*. Autorzy raportu na temat systemow o wysokiej efektywnosci w Irlan-
dii dokonali systematyzacji poszczegbélnych dziatan w podziale na obszary ZZL.:

1. Zatrudnienie:

a) rezerwowanie czgsci stanowisk tylko dla pracownikéw, zatrudnianie w wy-
niku rekrutacji wewnetrznej, awansu,

b) testowanie pracownika w procesie rekrutacji,

¢) polityka awansu oparta gtéwnie na zastugach i efektywnosci, nie na stazu,

d) intensywny proces rekrutacji i selekcji przed podjeciem decyzji o zatrudnie-
niu.

2. Zarzadzanie efektywnoscia i polityka wynagrodzen:

a) utworzenie systemu pozwalajacego na sktadanie skarg i dawaniu informacji

zwrotnej przez pracownika oraz rozwigzywaniu problemow,

2 P. Cappelli, D. Neumark, Do ,, High Performance” Work Practices Improve Establishment-Level
Outcomes?, ,Industrial and Labor Relations Review” 2001, No. 54(4), s. 737-775.

24 P. Flood, W. Liu, S. MacCurtain, High Performance Work Systems in Ireland — The Economic
Case, Forum on the Workplace of the Future, 2006, No. 4.
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b) ocena efektywnosci, informacja zwrotna z wiecej niz jednego zrddta,

¢) wynagrodzenie czesciowo uzaleznione od efektywnos$ci catego zespotu,

d) akcje jako czg$¢ sktadowa wynagrodzenia,

e) wynagrodzenie uzaleznione od umiejetnosci lub wiedzy,

f) wysokos$¢ wynagrodzenia uzalezniona od stawek rynkowych.

3. Szkolenia i rozwoj:

a) szeroki zakres intensywnych szkolen waskich umiejetnosci,

b) szeroki zakres intensywnych szkolen uniwersalnych umiejetnosci,

¢) réznorodnos$¢ szkolen.

4. Komunikacja i partycypacja:

a) regularne badanie postaw pracowniczych,

b) programy zwigkszajace zaangazowanie pracownikow,

¢) informowanie pracownikow o przedsigwzigciach organizacji,

d) informowanie pracownikéw o wynikach finansowych organizacji,

e) udzielanie pracownikom informacji dotyczacych planow strategicznych or-

ganizacji.

W wyniku analizy literatury z zakresu HPWS wytania si¢ niejednolity ob-
raz, nie ma konsensusu jesli chodzi o definicje czy model*. Trudno odnalez¢
jednomys$lno$¢ w opisie systemow o wysokiej efektywnosci, jednak jest zgoda
w charakteryzowaniu ich jako systeméw trudnych do mierzenia i jednoznacznego
zdefiniowania?.

2. Implementacja zatozen HPWS w budowaniu systemow ZZL

W relacji zarzadzania z efektywnoS$cig organizacji posredniczaca rolg odgry-
wa zarzadzanie zasobami ludzkimi. W budowaniu strategii zarzgdzania zasobami
ludzkimi w organizacji dazacej do stworzenia systemu wysoce efektywnego istotne
znaczenie moga mie¢ czynniki wptywajace na dziatania ZZL.

% M. White, S. Hill, P. McGovern, C. Mills, D. Smeaton, High-Performance Management Prac-
tices, Working Hours and Work-Life Balance, ,,British Journal of Industrial Relations” 2003, No. 41(2),
s. 175-195.

% P. Edwards, J. Gear, K. Sisson, New Forms of Work Organisation in the Workplace: Transforma-
tive, Exploitative or Limited and Controlled?, w: G. Murray, J. Bélanger, A. Giles, P-A. Lapointe (red.),
Work and Employment Relations in the High Performance Workplace, Continuum, London—New York
2002, s. 72-119.
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L. Nishii i P. Wright (2008)?” wskazali na tancuch gczacy zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi i efektywnos¢ organizacji, a takze na posredniczaca role implementacji
rozwigzan z zakresu ZZL, gdzie kolejnymi etapami procesu s3:
zaplanowane dzialania ZZL,
— realizowane praktyki ZZL,
— postrzegane procedury ZZL,
reakcje pracownikow,

efektywno$¢ organizacji.

Ten schemat wskazuje na ztozono$¢ relacji pomiedzy HPWS a efektywno$cig
organizacji, a takze daje baze do zrozumienia posredniczacego charakteru praktyk
ZZL. Realizowane praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi mogg rézni¢ si¢ od
zamierzonych sposobem ich implementowania w organizacji*®. W rzeczywistosci
czgsto powstaje roztam pomigdzy planowanymi dziataniami a tymi, ktore sa reali-
zowane. Sukces w realizowaniu dziatan ZZL zgodnie z intencjg skutkuje wzrostem
efektywnos$ci organizacji. W ten sposob zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa
istotng role w osigganiu celéw strategicznych organizacji poprzez udzial w formu-
lowaniu i realizowaniu strategii. Tworzenie HPWS bez uwzglednienia powyzszego
schematu moze przyczyni¢ si¢ do porazki i do budowania jedynie imitacji systemu
o wysokiej efektywnosci. Aby zwigkszy¢ efektywno$¢ organizacji, HPWS powin-
no by¢ budowane starannie i skutecznie. Istotny jest sposob wprowadzania zatozen
HPWS w organizacji. Im wyzsza doktadno$¢ w implementacji tych zalozen, tym
mniejsza rdéznica pomiedzy zaplanowanymi i realizowanymi dziataniami ZZL. Sku-
teczna implementacja wymaga dopilnowania, aby praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi przynosily zaplanowany efekt, pomagaty realizowac cele, do ktorych zo-
staly dobrane. Intencje musza by¢ poparte realizacja, dobrze zaprojektowany system
zarzadzania zasobami ludzkimi, konsekwentnie wprowadzany, powinien przynies¢
zauwazalny wzrost efektywnosci organizacji. Mozna zatozy¢, ze menadzerowie
doceniaja wage zarzadzania zasobami ludzkimi, ale réwnocze$nie ignoruja istote
implementacji praktyk ZZL. To moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej wprowadzo-

*7 L. Nishii, P. Wright, Variability Within Organizations: Implications for Strategic Human Re-
source Management, w: D.B. Smith (red.), The People Make the Place: Dynamic Linkages Between
Individuals and Organizations, Taylor & Francis Group, New York 2008, s. 225-248.

2 S.E. Khilji, X. Wang, ,,Intended” and ,,Implemented” HRM: The Missing Linchpin in Strategic
Human Resource Management Research, ,International Journal of Human Resource Management”
2006, No. 17(7), s. 1171-1189.
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ny system HPWS bedzie si¢ diametralnie r6zni¢ od zatozonego. Doswiadczenia
organizacji wskazuja, ze moze dojs¢ do sytuacji, ze pozornie efektywny system
ZZL nie pozwala na realizacj¢ zalozonych celow z przyczyn lezacych w struktu-
rze (np. biurokracja) lub nicadekwatnych kompetencji personalnych?’. A.C. Nehles,
M. Riemsdijk, I. Kok i J.K. Looise (2006)*° zidentyfikowali ograniczenia w efek-
tywnej implementacji zatozen ZZL. Sg to m.in.: brak kompetencji, brak wsparcia,
procedury i polityka firmy. Zwrdcenie uwagi na te zagrozenia i minimalizacja r6z-
nicy pomigdzy zamierzonym a wprowadzonym ZZL prowadzi do wigkszej efek-
tywnoséci’!. Wyzwaniem dla menadzerdéw jest zaprojektowanie i wprowadzenie ta-
kiego systemu ZZL, ktorego forma bedzie wewngetrznie akceptowana i doprowadzi
do zwigkszenia efektywnos$ci organizacji. Spdjno$¢ w implementacji zaplanowa-
nego systemu ZZL daje poczucie sprawiedliwego traktowania pracownikow oraz
artykulowania celéw 1 zasad dzialalnosci organizacji. Majac to na uwadze, mozna
tak zaprojektowa¢ HPWS, aby jego wprowadzenie bylo tatwiejsze. Konkludujac,
HPWS pozostaje w relacji do efektywnos$ci organizacji za posrednictwem sku-
tecznej implementacji*>. Spojna realizacja zatozen HPWS moze zatem wzmocni¢
pozytywny wptyw ZZL na efektywnos¢ organizacji i podnie$¢ poziom satysfakcji
pracownikow z systemu.

Podsumowanie

W ostatnich dekadach prowadzono wiele badan nad systemami wysokiej efek-
tywnosci. HPWS najczesciej pojawia si¢ w badaniach dotyczacych efektywnosci
organizacji, ktore wskazujg na dodatnig korelacje pomigdzy istnieniem HPWS
a wzrostem efektywnosci. ZZL jest postrzegany jako czynnik wspierajacy budo-
wanie systemoéw wysoce efektywnych, cze$¢ opracowan wskazuje na integralny
zwigzek ZZ1. z HPWS. Implementacja HPWS w organizacji odbywa si¢ za pomoca
konkretnych praktyk ZZL. Zagrozeniem w osiagnigciu wzrostu efektywnosci pomi-

¥ T.V. Bonoma, Making Your Marketing Strategy Work, ,,Harvard Business Review” 1984, No. 62(2),
s. 69-76.

3 A.C. Nehles, M. Riemsdijk, I. Kok, J.K. Looise, Implementing Human Resource Management
Successfully: A First-Line Management Challenge, ,Management Revue” 2006, No. 17(3), s. 256-273.

31 S.E. Khilji, X. Wang, dz. cyt.

32 P.H. Mirvis, Formulating and Implementing Human Resource Strategy: A Model of How To Do It,
Two Examples of How Its Done, ,Human Resource Management” 1985, No. 24(4), s. 385—407.
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mo utworzenia systemu wysoce efektywnego moze by¢ nieprawidtowa realizacja
zatozonych dziatan w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi, co daje wskazowke
o charakterze aplikacyjnym. Aby pobudzi¢ efektywno$¢ organizacji przy pomocy
HPWS, nalezy tak zaprojektowac system i praktyki ZZL, by byly one akceptowalne
w organizacji i mozliwe do realizacji, a nastepnie implementowac je zgodnie z przy-
jetymi zatozeniami. Pomimo duzego zainteresowania zagadnieniem trudno znalez¢
jedng wspolng definicje czy ujednolicong klasyfikacje czynnikow sktadajacych sie
na HPWS, a takze wspierajagcych implementacj¢ praktyk ZZL. W artykule przed-
stawiono najcze$ciej wymieniane przez badaczy dzialania ZZL, a takze zwrdcono
uwage na warunki potrzebne do ich realizacji.
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HRM PRACTICES IN HPWS
Abstract

High demand and competition for employee and managerial talent has led to increasing
interest in understanding the potential benefits of using high-performance work systems
(HPWS) as a means to maximize firms’ competitive advantage®. During the past decade,
there has accumulated a body of empirical studies investigating the linkage between human
resource management and firm performance 3. HR management practices do not directly

3 ML.A. Huselid, dz. cyt.; L.Y. Sun, S. Aryee, K.S. Law, dz. cyt.
34 J. Camps, R.A. Luna-Arocas, dz. cyt.
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influence corporate performance, but rather do so indirectly by influencing the motivation,
behaviour and performance of employees®*’. HPWS refer to a broad set of separate but inter-
connected HR management practices, including comprehensive recruitment and selection
procedures, compensation and performance management systems, and employee involve-
ment and training, which are designed to enhance employee and firm performance outco-
mes through improving workforce competence, attitudes, and motivation. This paper aims to
present the key practices in HR field in building high performance work systems revealed in
literature review.
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3 J.B. Arthur, dz. cyt.; S.E. Jackson, R.S. Schuler, dz. cyt.; E. Appelbaum, T. Bailey, P. Berg,
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