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MODEL HIGH PERFORMANCE
WORK SYSTEM (HPWS)

Streszczenie: Badania nad systemami wysoce efektywnymi maja swoje korzenie w roznych
dziedzinach zarzadzania i ekonomii; sa to m.in. ekonomia pracy, strategiczne HRM, za-
chowania organizacyjne, zarzadzanie operacjami. Mozna zaobserwowac coraz wigksza
popularno$¢ wysoce efektywnych systemow w literaturze z zarzadzania, ostatnie dekady
obfitowaly w wiele badan z tego zakresu. Wprawdzie nie istnieje jedna, powszechnie
akceptowana definicja, jednak mozna przyjaé, ze wigkszo$¢ badaczy tematu opisuje
HPWS jako specyficzna kombinacje¢ praktyk ZZL, struktur i procesow maksymalizuja-
cych wiedzg, umiejgtnosci, zaangazowanie 1 elastycznos¢ pracownika. Ciagle poszuki-
wanie optymalnych rozwiazan w nauce o zarzadzaniu i udoskonalanie istniejacych mo-
deli jest czgsto podyktowane potrzeba zwigkszenia efektywno$ci organizacji. Systemy
wysokiej efektywnosci mozna traktowa¢ jak probe odpowiedzi na potrzeby organizacji,
wiele bowiem badan wskazuje na pozytywna korelacj¢ systemow HPWS z efektywnoscia
organizacji. Niniejszy artykut stanowi teoretyczna analiz¢ uwarunkowan wdrozenia syste-
mow wysoce efektywnych we wspotczesnych organizacjach. Na podstawie przegladu litera-
tury przedstawiony zostanie stan wiedzy z tego zakresu, wyniki badan dotyczace zwiazku
HPWS z efektywnoscia zespotdw, wzorcowe praktyki z zakresu ZZL, wynikajace z zalozen
modelu, a takze zagadnienia zwiazane z procesem implementacji HPWS.

Stowa kluczowe: systemy wysoce efektywne, efektywno$¢ organizacji, praktyki zarza-
dzania zasobami ludzkimi.

Wprowadzenie

Systemy wysokiej efektywnosci (high performance work systems — HPWS) zy-
skaly duze zainteresowanie wsrod badaczy w ciagu ostatnich kilku dekad, a szcze-
g6lnie na przestrzeni ostatnich 10-15 lat. Najnowsze badania dostarczyly wiele
empirycznych dowodow na to, ze wprowadzenie systemu HPWS skutkuje roz-
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wojem organizacji i zwigkszaniem jej efektywnosci [Arthur, 1992, 1994; Huselid,
1995; Delaney, Huselid, 1996; Way, 2002; Zacharatos, Barling, Iverson, 2005; Col-
lins, Smith, 2006; Combs et al., 2006; Lepak et al., 2006; Lepak, Smith, Taylor,
2007; Sun, Aryee, Law, 2007; Takeuchi et al., 2007; Beltra” n-Marti'n et al., 2008;
Takeuchi, Lepak, Chen, 2009]. Wigkszo$¢ z tych badan wychodzi z podejscia zaso-
bowego (resource-based view — RBV), jednak w studiach nad HPWS nie jest to
jedyna pespektywa. W artykule zostana przedstawione trzy gldwne podejscia
stanowiace fundament teoretyczny dla badan nad wysoce efektywnymi syste-
mami. Zostanie omowione pojgcie HPWS, jego geneza, a takze zwiazek z efek-
tywnoscia organizacji. Celem niniejszego artykutu jest scharakteryzowanie sys-
temow wysoce efektywnych, ich budowy, podstawowych zasad implementacji,
zalet, a takze wad. W literaturze przedmiotu trwa zywa debata nad wplywem
HPWS na organizacjg¢ i pracownikow. Czg$¢ badaczy dostrzega korzysci dla obu
stron [Appelbaum et al., 2000], inni postrzegaja tylko jedna ze stron jako benefi-
cjenta — pracownika [Cappelli, Neumark, 2001; Way, 2002] lub organizacj¢
[White et al., 2003]. W artykule zostana przedstawione zalety i wady omawia-
nych systemow z perspektywy pracownika.

1. Interpretacja pojecia HPWS

Badania nad systemami wysoce efektywnymi maja swoje korzenie w r6z-
nych dziedzinach zarzadzania i ekonomii; sa to m.in. ekonomia pracy, strate-
giczne HRM, zachowania organizacyjne, zarzadzanie operacjami. Model HPWS
swoja popularno$¢ zawdzigcza pracy Appelbauma i Batta [1994], gloszacej po-
trzebg znalezienia przez amerykanskie firmy wlasnej wersji zaawansowanego
systemu pracy na wzor japonskiego (lean production), szwedzkiego (socio-technical
systems), niemieckiego (diversified quality production) czy wloskiego (flexible spe-
cialisation). Cytowana w wigkszosci pozniejszych publikacji z zakresu wysoce
efektywnych systemow ksiazka Appelbauma i wspotpracownikow [2000] zawiera
tezg, ze sam postep technologiczny bez reformy systemu pracy w organizacji nie jest
wystarczajacy dla powodzenia w branzy produkcyjnej. Nastgpne lata przyniosty
zainteresowanie tym, jak firmy uslugowe moga wykorzysta¢ model HPWS w osia-
gnigciu przewagi konkurencyjnej w réznych branzach i segmentach rynkowych
w danej branzy [Batt, 2002; Boxall, 2003].

Logiczna konsekwencja pojecia wysoce efektywnych systemow jest zato-
Zenie istnienia takiego systemu pracy, ktory prowadzi do ponadprzecigtnej efek-
tywnos$ci organizacji. W ramach kategorii HPWS sa osadzone trzy elementy:
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efektywnosc¢, praktyki i system (systemowy efekt). W zrozumieniu istoty HPWS
pomocna moze si¢ okaza¢ analiza wszystkich wymienionych czgsci. Efekt o charak-
terze systemowym jako koncepcja sktadowa HPWS jest podnoszony w wigkszosci
przedmiotowych publikacji [Dyer, Reeves, 1995; Becker, Gerhart, 1996; Delery,
Shaw, 2001]. Wigkszo$¢ badaczy, opisujac dziatania kluczowe dla HPWS, odnosi
si¢ do zestawu praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi [MacDuffie, 1995]. Pota-
czenie praktyk pracy w zbior jest krytyczne dla wysoce efektywnych systemow,
poniewaz to wlasnie ich zestawianie ksztattuje wzor interakcji pomigdzy mene-
dzerami i pracownikami. Wzrost efektywnosci jest wigkszy, jesli firma imple-
mentuje system komplementarnych praktyk, a nie pojedyncze praktyki [Ich-
niowski et al., 1997; Appelbaum et al., 2000]. Wigkszo$¢ publikacji z tego
zakresu wskazuje na systemowy i synergistyczny efekt klastra wprowadzanych
dziatan ZZL jako kluczowy czynnik modelu HPWS. Jedyne, co réznicuje autorow,
to zasigg tego efektu, na ile wplywa on na towarzyszace elementy — technologig czy
kulturg. Grupowanie praktyk ZZL moze by¢ traktowane dwojako. W waskim wy-
miarze moze by¢ widziane jako problem doboru komponentéw systemu zarza-
dzania zasobami ludzkimi, natomiast w szerszym podej$ciu — pociaga za soba
komplementarno$¢ zmian w obszarze ZZL z pozostalymi strategicznymi zmianami
w ramach organizacji [Wall et al., 1992]. Biorac pod uwagg osadzenie systemu pra-
cy w strategii organizacji czy jej dziatalnosci, traktowanie efektu synergii w wez-
szym ujgciu wydaje si¢ niewystarczajace [MacDuffie, 1995; Purcell, 1999]. Kom-
plementarno$¢ powinna dotyczy¢ poszczegdlnych dziatan, a takze dzialu ZZL
z calym systemem zarzadzania organizacja.

Efektywnos¢ organizacji jest zagadnieniem o wiele szerszym i bardziej ztozo-
nym niz dwa pozostate komponenty. Efektywno$¢ moze by¢ rozpatrywana w wielu
ujgciach, wlaczajac dlugo- lub krotkookresowy wynik finansowy, korporacyjna
odpowiedzialno$¢ spoteczna czy zaufanie spoteczne, i moze by¢ indukowana réz-
nymi sposobami [Edwards, Wright, 2001; Paauwe, 2004; Boxall, Purcell, 2008].
Z reguly jednak, wigkszo$¢ opracowan z zakresu HPWS uwzglednia ekonomiczne
kryteria efektywnosci [Godard, 2004], co oznacza, ze aby wyprowadzi¢ wniosek
o pozytywnym wptywie praktyk wysoce efektywnego systemu na efektywnosé
zespolow 1 organizacji, implementacja HPWS musi podnies¢ efektywnos¢ finanso-
wa organizacji. Jesli koszty zwiazane z wprowadzeniem systemu wysoce efektyw-
nego przewyzsza korzysci z niego plynace, to jego wdrozenie nie jest racjonalne
ekonomicznie.

HPWS jest opisywany przez wielu naukowcow i badaczy, jednak nie ma
jednej, powszechnie akceptowanej definicji. Analizujac istniejace terminy moz-
na dostrzec podobienstwa, pewne elementy wspolne. Nadler, Gerstein i Shaw
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[1992, s. 118] opisuja HPWS jako architektur¢ organizacji skupiajaca prace,
ludzi, technologi¢ i informacje w sposéb optymalizujacy ich dopasowanie. To
dostrojenie ma na celu zwigkszenie efektywno$ci rozumianej jako skuteczna
odpowiedz na oczekiwania klientow, a takze reakcja na szanse oraz wymagania
ptynace z otoczenia. Dla Bohlandera i Snella [2004, s. 690] HPWS to specyficz-
na kombinacja praktyk ZZL, struktur i procesoéw maksymalizujacych wiedzg,
umiejgtnosci, zaangazowanie i elastyczno$¢ pracownika. Ta definicja sugeruje,
ze system wysoce efektywny to system sktadajacy si¢ z szeregu niepowigzanych
komponentow, ktore pozwalaja organizacji osiagac jej cele. Przewodnia idea
HPWS jest stworzenie srodowiska wewnatrz organizacji, opartego na partycypa-
cji, oddaniu i uprawomocnieniu (empowerment) pracownika, a nie na jego kon-
trolowaniu [Tomer, 2001]. Organizacje, ktore realizuja podejScie zorientowane
na kontrolg pracownika, zaktadaja, ze praca musi by¢ wystandaryzowana, prosta
oraz wyspecjalizowana, a menedzerowie powinni uzywac zachgt w procesie mo-
tywowania [Lawler, 1992; Tomer, 2001]. Z kolei, organizacje realizujace zalo-
zenia HPWS wlaczajgq pracownika w procesy udoskonalania procedur, w roz-
wigzywanie problemow, co prowadzi do rozwoju organizacji. W $rodowisku
HPWS pracownicy moga pracowac bez $cistego nadzoru i prowadzenia ich krok
po kroku na drodze do celow, jesli tylko jest jasno okreslona wizja, misja i cele
organizacji. W wysoce efektywnych systemach pozwala si¢ pracownikom na
pelne wykorzystanie ich talentow, co nie tylko pomaga w osiaganiu celow orga-
nizacji, ale rowniez umozliwia samorealizacj¢ pracownikow oraz poczucie, zZe
ich praca ma sens [Lawler, 1992].

2. Kontekst teoretyczny

W literaturze z zakresu HPWS dominuja trzy teoretyczne punkty wyjscia;
sa to: podejscie uniwersalistyczne, konfiguracyjne i wspomniane juz, zasobowe.
Autorzy zwykle wybieraja jedno z podejs¢ dla celdow swojej analizy lub postugu-
ja si¢ ich kombinacja w budowie modelu HPWS.

Podejscie uniwersalistyczne definiuyje HPWS jako zestaw podstawowych
praktyk ZZL, korzystnych dla kazdej stosujacej je firmy [Huselid, 1995]. Pewne
dziatania w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi sa uniwersalne i dobre dla
kazdej organizacji, a ich implementacja jest konieczna do osiagnigcia sukcesu
[Huselid, 1995; Delery, Doty, 1996]. Teoria konfiguracyjna zaktada, ze organi-
zacja powinna implementowac tylko te praktyki ZZL, ktore sa zgodne z jej stra-
tegia [Delery, Doty, 1996]. Na przyktad, jesli firma prowadzi strategic przywodz-
twa kosztowego, to wprowadzanie praktyk ZZL skoncentrowanych na rozwoju
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pracownika i budowie jego $ciezki zawodowej moze by¢ nieefektywne dla orga-
nizacji charakteryzujacej si¢ wysoka rotacja pracownikéw oraz kadra o niskich
kwalifikacjach. Podejscie zasobowe, z kolei, wskazuje unikatowe, wartosciowe i
niezastgpowalne praktyki ZZL jako kluczowe dla pozyskania przewagi konku-
rencyjnej [Barney, 1991]. Dla wspotczesnych organizacji strategiczne jest uzy-
skanie przewagi konkurencyjnej, a dzial zarzadzania zasobami ludzkimi moze
stanowi¢ jej zrodto. Dlatego firmy musza dazy¢ do stworzenia takiego systemu
Z7ZL, ktéry bedzie specyficzny i trudny do skopiowania przez konkurencije
[Camps, Luna-Arocas, 2012].

3. Przeglad praktyk wysokiej efektywnosci
(high performance work practises —- HPWP)

Tak, jak brakuje konsensusu w definiowaniu systemow o wysokiej efek-
tywnosci, tak nie ma zgody wsrdd badaczy co do sktadajacych si¢ na nie praktyk
ZZL. W znaczacym opracowaniu Appelbauma i wspolpracownikéw [2000] zostato
zebranych trzynascie praktyk, ktore nastepnie pogrupowano w cztery kategorie.
Centralna dla HPWS, wedlug Appelbauma i jego wspolpracownikéw [2000], jest
praca zespotowa. Zgodnie z autorami angazuje ona pracownikow wszystkich
szczebli i tworzy §rodowisko, w ktorym pracownicy maja mozliwo$¢ podejmowania
decyzji oraz brania udzialu w rozwiazywaniu problemow wplywajacych na ich pra-
c¢. To posrednio prowadzi do wigkszego zaangazowania i poswigcenia pracowni-
kéw, a co za tym idzie — do podniesienia efektywnosci organizacji. Motywowanie
réwniez odgrywa kluczowa rolg¢ w tworzeniu oraz utrzymaniu udanego HPWS.
Organizacja powinna motywowa¢ poprzez stymulujace $rodowisko, w ktdrym
WSZysCy sa zainteresowani opracowywaniem pomystow prowadzacych do podno-
szenia efektywnosci systemu pracy, a w rezultacie efektywnosci organizacji. Moty-
wowanie moze przybiera¢ wiele roznych form, ale w wigkszosci przypadkéw po-
winno by¢ zwiazane z wydajnoscia zespotu. Aby poprawi¢ efektywnos¢, pracownik
musi podnie$¢ swoje kompetencje poprzez rozwoj, uwarunkowany gldwnie trenin-
giem i szkoleniami prowadzacymi do wzbogacenia jego potencjatu, co z kolei po-
winno przynies¢ zwigkszony zakres odpowiedzialno$ci oraz bardziej wymagajace
1 satysfakcjonujace zadania. Ostatnia grupa praktyk jest komunikacja. Udoskonale-
nie komunikacji pozwala na szybsze podejmowanie lepszych decyzji.

Praktyki ZZL podnoszone przez kolejnych badaczy tematu, cz¢sciowo po-
krywaja sig, kazdy jednak akcentuje wage innych dziatan. W tab. 1 zostaty ze-
brane praktyki ZZL, wymieniane przez czolowych badaczy zagadnienia jako
kluczowe dla HPWS.
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Tabela 1. Praktyki ZZL w ramach systemow wysoce efektywnych

Lp. Praktyki ZZL Autorzy

1 | Elastyczne warunki pracy Evans i Davis

2 | Grupowe rozwiagzywanie probleméw Appelbaum

3 | Indywidualny dobér motywatoréw Appelbaum

4 Informowanie pracownikoéw nt. finansowych wynikow Appelbaum, Pfeffer
i efektywnosci firmy

5 | Mozliwoé¢ awansu Appelbaum

6 Niwelowanie barier, redukcja réznic statusu pracownikow tego Pfeffer
samego szczebla

7 Otwarta komunikacja (zwrotna) pozwalajaca na szczere wyraza- | Appelbaum, Ashton i Sung,
nie opinii Evans i Davis

3 Rozbudowany program szkolen i rozwoju Appelbaum, Ashton i Sung,

Evans i Davis, Pfeffer
Selektywne zatrudnianie nowych pracownikow — wykorzystanie | Evans i Davis, Pfeffer
9 | wielu metod rekrutacji i selekcji w celu wytonienia kandydatow
o0 najbardziej poszukiwanych przez organizacjg kompetencjach

10 | Stabilno$¢ zatrudnienia Pfeffer

11 Udziat w zyskach Appelbaum

12 Wynagrodzenie (atrakcyjne) uzaleznione od wynikow zespotu Appelbaum, Ashton i Sung,
i organizacji Evans i Davis, Pfeffer
Zespoty autonomiczne — oddanie zespotom uprawnien do zarza- | Appelbaum, Ashton i Sung,

13 . . L .. . .
dzania swoja pracg — decentralizacja decyzji Evans i Davis, Pfeffer

Zrodto:  Opracowanie wiasne na podstawie: [Pfeffer, 1998, s. 96-124; Appelbaum et al., 2000; Ashton, Sung, 2002;
Evans, Davis, 2005, s. 758-775].

Ashton 1 Sung [2002] wskazuja na cztery praktyki ZZL, jako na kluczowe
dla budowy HPWS. Autorzy zwracaja szczeg6lna uwage na tworzenie systemow
wynagradzania premiujacych dobre wyniki i motywujacych pracownikow (np.
wynagradzanie na podstawie efektow pracy zespotu lub indywidualnej), a takze
na wspieranie pracownikow w zwigkszaniu ich efektywnosci. W to wchodza
dzialania pozwalajace na ciagle nabywanie nowych umiejgtnoscei, takie jak co-
aching czy mentoring. Ashton i Sung podkreslaja rowniez wagg istnienia syste-
mu komunikacji wewngtrznej, umozliwiajacego czytelny przeptyw informacji, za-
chgcajacego do udzielania informacji zwrotnej. Wazne jest, aby feedback ze strony
pracownikow dotart do os6b odpowiedzialnych za strategie organizacji, tak aby byt
czescig partycypacji pracownika w procesie zarzadzania. Evans i Davis [2005]
zwracaja uwagg na elastyczno$¢ zaro6wno jako jedno z uwarunkowan systemu, jak
i wynik wprowadzenia zatozen HPWS. Badacze proponuja siedem praktyk.
Chociaz rézni autorzy przywoluja rézne praktyki ZZL jako budujace wysoko
efektywne systemy, wspolnym mianownikiem wydaje si¢ jedna z pierwszych
klasyfikacji, stworzona przez Jeffrey’a Pfeffera [1998], ktory wyrdznia siedem
praktyk. Wedlug niego centralng idea HPWS jest zaangazowanie i oddanie pra-
cownika, jego upetnomocnienie, a takze odrzucenie porzadku opartego na kon-
troli pracownika. Z kolei Gephart i Van Buren [1996] twierdza, Ze to unikatowe
potrzeby organizacji powinny determinowac¢ wybor praktyk wykorzystanych do
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budowy HPWS, poniewaz nie istnieja dwa identyczne systemy o wysokiej efek-
tywnos$ci. Nie musza by¢ implementowane wszystkie mozliwe dziatania, aby
osiagna¢ wysoka efektywnos$¢. Przywotani autorzy widza jeden warunek ko-
nieczny do osiagnigcia wysokiej efektywnosci — synergig, ktora jest wynikiem
dopasowania praktyk do pracownikow.

4. Projektowanie HPWS

Najistotniejsze dla powodzenia HPWS jest jego prawidtowe zaprojektowa-
nie, ktore z jednej strony powinno wynika¢ z potrzeb organizacji, a z drugiej
podlega pewnym zasadom, przede wszystkim koncentrujacym si¢ na zaangazowa-
niu i1 upelnomocnieniu pracownika [Farias, Varma, 1998]. Implementacja systemu
wysoce efektywnego zazwyczaj oznacza zamiang podejscia opartego na kontroli
pracownika na podej$cie indukujace jego zaangazowanie. Gephart i Van Buren
[1996, s. 24] sugeruja, ze HPWS to co$ wigcej niz wysoce efektywna praca, i ze
organizacja nie osiagnie nigdy duzej efektywnosci dopdki jej wysitki nie beda kom-
patybilne m.in. z misja. To dopasowanie powstaje dzigki odpowiedniej konfiguracji
kluczowych elementow organizacji, konfiguracji pozwalajacej na kreowanie poten-
cjalu do osiagania wysokiej efektywnos$ci. Gephart i Van Buren jako kluczowe ele-
menty organizacji wymieniaja: strategi¢, wizj¢, misj¢ i cele, przekonania i warto-
$ci, praktyki menedzerskie, struktur¢ organizacyjna, organizacj¢ pracy i procesy,
system zasobdw ludzkich oraz inne systemy, np. technologiczny. Dopasowanie
zaczyna si¢ juz na poziomie projektowania, jest kontynuowane na etapie imple-
mentacji i nigdy nie jest skonczonym procesem; wymaga ciagtego dostrajania sys-
temu [Gephart, Van Buren, 1996]. System wysoce efektywny powinien uwzgled-
nia¢ mechanizmy ciaglej komunikacji zwrotnej, aby moc na biezaco ulepszac
dopasowanie na podstawie feedback i doswiadczenia. Podobny poglad przedstawia-
ja D. Nadler, M. Nadler i M. Tushman [1997], chociaz bardziej podkreslaja wage
wymiany informacji oraz elastyczno$ci systemu pracy. Nadler i wspotpracownicy
identyfikuja 10 zasad projektowania systemu wysoce efektywnego:

Czytelny zwiazek ze strategia organizacji.

Uprawomocnienie i autonomiczno$¢ jednostek na r6znych poziomach.

Jasna wizja, misja i cele pozwalajace na stworzenie granic pomigdzy jednostkami.
Kontrola odchylen.

Integracja socjalnego i technologicznego systemu.

Dzielenie si¢ informacja i dostgp do niej.

Wszechstronnos$¢ kompetencji, umozliwiajaca rotacj¢ zadan.

NN h WD -

Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, wspierajace empowerment.
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9. Struktura menedzerska upelnomocniajaca.
10. Potencjat rekonfiguracji i odnowy.

Nadler wraz ze wspotpracownikami [1997] uwazaja, ze projektowanie
HPWS nalezy rozpocza¢ od ustanowienia czytelnego odniesienia do strategii
organizacji. Punktem wyjSciowym w tym procesie jest skierowanie uwagi na
zewnatrz organizacji, analiza oczekiwan klientdw, a nast¢pnie rozwijanie kolej-
nych procesow wewnatrz organizacji. Zespot jest drugim elementem w projek-
towaniu rdzenia systemu wysoce efektywnego. Autorzy akcentuja wage ustale-
nia wyraznych granic zespotu, bez czego istnieje zagrozenie pojawiania si¢
problemoéw podczas realizacji zadan. Ustanowienie granic pomaga w okres§leniu
zakresu podejmowania decyzji. Kontrola odchylen od projektu pozwala zespo-
tom wczesnie zauwazy¢ problemy i zastosowac program naprawczy umozliwiajacy
uniknigcie bledow w przysziosci. Integracja systemoéw socjalnego z technologicz-
nym jest, zdaniem autoréw, krytycznym elementem HPWS. System wysoce efek-
tywny powinien optymalizowa¢ potrzeby pracownikow, opierajac si¢ na wymogach
systemu technologicznego. Posiadanie odpowiednich informacji w odpowiednim
momencie warunkuje podejmowanie dobrych decyzji. Przeptyw informacji, dziele-
nie si¢ nimi pozwala osiaga¢ lepsze rezultaty i podejmowaé lepsze decyzje.
Wszechstronno$¢ pracownikow, posiadanie wielu kompetencji kreuje elastycznosc¢
systemu poprzez mozliwos$¢ rotacji pracownikow oraz wykonywanie przez nich
réznych zadan. Korzysci z tego to przede wszystkim zdolnos¢ organizaciji do doko-
nywania szybkich zmian, a takze réznorodnos$¢ zadan dla pracownikow i przygoto-
wanie do sprostania wyzwaniom. Aby projekt systemu wysoce efektywnego okazat
si¢ sukcesem, struktura menedzerska, kultura i procesy powinny go wspierac.
W wigkszosci przypadkow system o wysokiej efektywnosci, w ktorym pracownicy
sa aktywna czescia procesow zarzadzania, radykalnie rdzni si¢ od dotychczasowe-
go, gdzie pracownicy sa podmiotem zarzadzania, dlatego implementacja HPWS
bez wsparcia menedzeréow najprawdopodobniej sig nie uda. Ostatnim aspektem
projektowania HPWS jest zdolno$¢ do zmiany. Zaden system wysoko efektyw-
ny nie jest doskonaly i zmiany sa czg$cia procesu implementacji. Jak kazdy inny
system, HPWS powinno zaktada¢ elastycznos¢ w odpowiedzi na zmiany w oto-
czeniu, w jakim funkcjonuje.

5. Zalety i wady HPWS — dyskusja

Badania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi i efektywnosci obejmu-
ja réwniez studia z zakresu wysoko efektywnych praktyk (high performance
work practices — HPWP). Wielu badaczy twierdzi, ze implementacja HPWP
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przynosi rezultaty w postaci wickszej wydajnosci, zwigkszenia efektywnos$ci
oraz korzysci dla pracownikéw [Combs et al., 2006]. W literaturze z zakresu
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi jest wiele przyktadéw na zwiazek
pomiedzy HPWS z réznymi aspektami funkcjonowania organizacji, przede
wszystkim z jej efektywnos$cia [MacDuffie, 1995; Delaney, Huselid, 1996; Gu-
est, 2002; Guthrie, 2001; Way 2002; Datta et al., 2005; Chi i Lin, 2011; Camps,
Luna-Arocas, 2012], retencja pracownikow [Arthur, 1994; Guthrie, 2001; Way,
2002] i finansowymi wynikami [Huselid, 1995; Lee, Miller, 1999]. Badania nad
zwiazkiem migdzy poszczegdlnymi praktykami wysoko efektywnych systemow
a efektywnoS$cia organizacji wskazuja na istnienie wielu zaleznosci. Welbourne
i Andrews [1996] udowodnili, ze zakres w jakim organizacje doceniaja swoich pra-
cownikow ma pozytywny wplyw na to, jak firma radzi sobie na rynku. Burton
1 O’Reilly [2004] odkryli pozytywna relacje pomigdzy systemami pracy opartymi na
zaangazowaniu pracownikow a prawdopodobienstwem utrzymania si¢ firmy na
rynku. Rauch i wspétpracownicy [2005] znalezli pozytywna korelacje pomigdzy
poziomem wykorzystania zasobéw ludzkich 1 wzrostem zatrudnienia. Zostal row-
niez odkryty zwiazek pomiedzy praktykami wysoce efektywnych systemoéw a in-
nowacyjnoscia. Szereg praktyk HPWS zwigksza poziom innowacyjnosci firmy oraz
przedsigbiorczosci [Hayton, 2005]. Charakterystyczne dla innowacyjnych firm jest
wprowadzenie atrakcyjnych wynagrodzen, wyzszych niz w firmach konkurencyj-
nych. Dobre zarobki sa motywujace do podjgcia ryzyka zainwestowania czasu
w innowacyjne projekty [Hostager et al., 1998; Soutaris, 2002; Carlson, Upton,
Seaman, 2006]. Dodatkowo, firmy wykazujace si¢ wewnegtrznie wyréwnana struktu-
ra wynagrodzen uzyskuja wyzszy poziom innowacyjnosci. HPWS jest zwiazane
réwniez z wyzszym poziomem zachowan odpowiedzialnych spolecznie, co prowa-
dzi do lepszej komunikacji i dzielenia si¢ wiedza [Hayton, 2005]. Badania przepro-
wadzone przez Michie i Sheehan [1999] dowiodly, ze firmy zapewniajace prace
zespotowa, pewnos¢ zatrudnienia, elastyczno$¢ warunkdéw pracy oraz dzielenie sig
informacjami, wypuszczaja na rynek wigcej nowych produktow niz firmy konku-
rencyjne. Zostata réwniez dowiedziona pozytywna korelacja pomigdzy HPWS
a wzrostem sprzedazy [Messersmith, Guthrie, 2010; Tregaskis et al., 2013]. Wiele
studiow pokazuje, ze firmy o kulturze opartej na zaangazowaniu pracownika
w wyniku wprowadzenia systemu wysoce efektywnego doswiadczaja nizszego
poziomu dobrowolnych odejs¢ [Arthur, 1994; Huselid, 1995; Guthrie, 2001; Way,
2002], co pozwala na zatrzymanie utalentowanych pracownikéw, posiadanej przez
nich wiedzy i lepsze wykorzystanie kapitalu ludzkiego, a to z kolei pozwala zredu-
kowaé koszty oraz wtdrnie wpltywa na efektywnos¢ organizacji [Huselid, 1995;
Shaw, Gupta, Delery, 2005].
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Wigkszos¢ z przedstawionych badan dotyczy duzych firm, wsréd matych
firm model HPWS jest mniej popularny [Way, 2002; Kauhanen, 2009; Kroon et
al., 2013]. Ta prawidtowos$¢ moze si¢ wigza¢ z tym, ze male firmy nie wprowa-
dzaja zalozen modelu ze wzgledu na koszty z tym zwiazane lub wykorzystuja
praktyki charakterystyczne dla wysoko efektywnych systemoéw, ale tylko cze-
sciowo lub na mniejsza skal¢ i na nizszym poziomie zaawansowania [Dandrid-
ge, 1979; Mayson, Barrett 2006]. Wprawdzie niemal wszystkie studia z zakresu
HPWS podkreslaja ptynace z implementacji systemu korzysci dla organizacji,
lecz skutki dla pracownika sa bardziej kontrowersyjna kwestia. Literatura opisu-
jaca korzysci i straty dla pracownika przedstawia szerokie spectrum opinii; naj-
istotniejsze zostang tutaj przytoczone. Zaczynajac od argumentdw przemawiaja-
cych za negatywna ocena HPWS, warto przytoczy¢ Danforda [2003], ktory
wskazuje na kapitalistyczny charakter systemu wysoko efektywnego i cel, jakim
jest maksymalizacja zysku. HPWS moze mie¢ zwiazek z brakiem satysfakcji
z pracy, gdy zaangazowanie pracownika jest wykorzystywane jako mechanizm
do powigkszania zakresu jego obowiazkow. Badania rowniez pokazuja, ze prak-
tyki w systemach wysoko efektywnych, takie jak tworzenie autonomicznych
zespotdw, moga mie¢ negatywny wplyw na satysfakcje z pracy [Godard, 2004],
a takze na zachowanie rownowagi pomigdzy zyciem prywatnym a zawodowym
(work life balance) [White et al., 2003]. System wysoce efektywny poprzez
praktyki ZZL moze prowadzi¢ do intensyfikacji pracy, zostawania dluzej w biu-
rze kosztem zycia prywatnego. Dodatkowo presja na osiagnigcia moze prowa-
dzi¢ do napigcia i konfliktow pracownika w Zyciu prywatnym. Wyzszy poziom
zaangazowania pracownika powoduje stres, ktory moze by¢ silniejszy niz pozytyw-
ne skutki upelnomocnienia czy dopuszczenia do podejmowania decyzji [Godard,
2001]. Badania pokazuja, Zze po implementacji HPWS w organizacji zwigkszyla si¢
ilos¢ obowiazkdw, poziom stresu i poczucie presji zwigzanej z wynikami [Danford,
2003]. W debacie nad HPWS doszto do polaryzacji opinii; czg$¢ badaczy jest na-
stawiona do modelu entuzjastycznie, czg$¢ jest mocno krytyczna.

W probie odnalezienia prawdy o systemach wysoko efektywnych pomigdzy
skrajnosciami, Anderson-Connolly, Grunberg, Greenberg i Moore [2002] przyj-
rzeli si¢ poszczegodlnym czg§ciom procesu transformacji systemu oraz ich wply-
wowi na psychologiczny oraz fizyczny dobrostan pracownikow. Wyniki pokazu-
ja ztozonos¢ zagadnienia. Czg$¢ aspektow zwigzanych z transformacjq systemu
wplywa na obnizenie dobrostanu i satysfakcji z pracy, a czes¢ odwrotnie — ma
dobry wplyw na oba wymiary. Efekt jest dodatkowo uwarunkowany statusem
pracownika. Na przyktad, autonomia pozytywnie dziala na szeregowego pra-
cownika, natomiast u menedzera zwigksza poziom stresu. Podobne wyniki uzy-
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skali Batt [2002], Farris i Toyama [2002] czy Bauer [2004]. Badania wskazujace
na pozytywny wpltyw implementacji modelu HPWS na pracownikow zwracaja
uwage na wyzszy poziom satysfakcji z pracy, wyzsze zarobki i podnoszenie kompe-
tencji zawodowych [Ashton, Sung, 2002]. Podobne wyniki uzyskali Bailey, Berg
i Sandy [2001], ktérych badania pokazaty, ze w HPWS pracownicy sa lepiej wy-
szkoleni oraz maja wyzsze wynagrodzenia w porownaniu z innymi firmami.

Sprzeczne wyniki dotyczace wplywu systemow wysoce efektywnych na
pracownika wskazuja na unikatowy charakter omawianych systeméw. Nie ma
dwoch identycznych systemow; konfiguracja poszczegdlnych elementow HPWS
i wpltyw kultury zewngtrznej to czynniki, ktore pomimo wspdlnych zatozen, w kaz-
dej organizacji stworza niepowtarzalny system oraz inny uktad zyskow i strat
zwiazanych z transformacja systemu.

Podsumowanie

Wspolczesne badania z zakresu HPWS pozwalaja czgsciowo zrozumie¢ jak
te systemy wplywaja na efektywno$¢ zespolow i organizacji. Jest jednak wiele
zagadnien w omawianym obszarze wymagajacych dalszych badan. Badacze
zajmujacy si¢ tym tematem sa przekonani, ze ciagle niewiele jest odkrytych
zaleznoséci w ramach mechanizméw regulujacych HPWS oraz ich relacji z efektyw-
noscia organizacji [Jackson, Hitt, DeNisi, 2004; Takeuchi et al., 2007; Beltra'n-
-Marti'n et al., 2008]. Interesujacym kierunkiem badan jest wplyw zmiennych po-
$redniczacych w relacji HPWS — efektywno$¢ organizacji, m.in. zmiennych
z obszaru zachowan organizacyjnych, np. zachowania odpowiedzialne spolecz-
nie (OCB), poczucie sprawiedliwosci czy inne. By¢ moze wptywem zmiennych
posredniczacych, wynikajacych z organizacji 1 z indywidualnych uwarunkowan
pracownika, mozna wyjasni¢ wyniki badan, ktére pokazuja réznorodnosc
w odbiorze poszczegélnych elementow HPWS i tym samym réznych na nie
odpowiedzi. W studiach nad wysoce efektywnymi systemami dominuje perspek-
tywa organizacji, mniejsza liczba badaczy zajmuje si¢ wplywem praktyk na
pracownika. Watpliwos$ci, ktore budza nieliczne badania pokazujace niejedno-
znaczny obraz w rachunku korzysci i strat realizacji modelu dla pracownika,
pozwalaja zada¢ pytanie, na ile HPWS jest koncepcja uwzgledniajaca dobrostan
pracownika, a na ile srodkiem do sprawnego uzycia metod ZZL jedynie w celu
zmobilizowania ludzi do cigzszej pracy dla wigkszych zyskow organizacji. Kie-
runek rozwazan nad etycznym wymiarem konstruktu wart jest podjecia dalszych
badan nad HPWS.
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A MODEL OF HIGH PERFORMANCE
WORK SYSTEM (HPWS)

Summary: This paper explores aspects of the contentious debate around the impact on
workers of High Performance Work Systems (HPWS). Although, the concept of an
HPWS has not been consistently and precisely defined in the literature, it has generally
been utilized to describe a system of horizontally and vertically aligned employment
practices designed to affect both the ability and the motivation of employees. High per-
formance work systems (HPWS), a type of HR system, are an important concept in con-
temporary research on workplaces. There is growing empirical evidence that high per-
formance work systems (HPWS) can have a significant impact on organizational
performance. HPWS have been found to favourably affect turnover [Guthrie, 2001;
Huselid, 1995], labor productivity [Huselid, 1995], firm productivity [Guthrie, 2001],
and firm financial performance [Guthrie, 2001; Huselid, 1995]. Given these findings,
HPWS are now seen as a potential source of competitive advantage [Camps, Luna-
-Arocas, 2012]. This paper explores the meaning and significance of high performance
work systems and provides a theoretical framework illustrating the model.

Keywords: high performance work systems, organizational performance, human resour-
ce management practices.





