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1. Wstep

Globalna konkurencja i dynamiczne zmiany otoczenia wydatnie podnosza zna-
czenie innowacyjnosci organizacji jako dzwigni sukcesu w staraniach o uzyskanie
trwalej przewagi konkurencyjnej. Powstaje pytanie: czy strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi (strategic human resource management — SHRM) wptywa na
wzrost innowacyjnosci organizacji, a jesli tak, to czy sita tego wptywu zalezy od mo-
delu SHRM? Proba odpowiedzi na to pytanie opiera sig¢ na poréwnaniu dwoch w za-
tozeniu wysoko efektywnych modeli HRM. Podstawe empiryczna tych porownan
stanowia wyniki badan realizowanych w Polsce w latach 2008-2009 w spotkach giet-
dowych w ramach grantu MNiSzW przez zesp6t pod kierunkiem autorki artykutu'.

Niniejsze opracowanie podejmuje dyskusje nad zarysowanym problemem oraz
prezentuje wyniki badan stanowiace odpowiedz na nastepujace pytania: 1) Czy za-
chodzi zwiazek migdzy poziomem i dynamikg innowacyjno$ci a stosowaniem przez
firmy praktyk HRM spojnych z jego strategia i strategia ogolna firmy? 2) Czy po-
ziom i dynamika innowacyjnosci organizacji r6zni si¢ w zaleznosci od stosowane-
go modelu HRM: opartego na koncepcji high involvement work practices/systems
(HIWP) badz na koncepcji high performance work systems* (HPWS)?

! Oprocz autorki w sktad zespotu wechodza: M. Gruza, A. Jawor-Joniewicz, I. Laskowska, B. Saj-
kiewicz, L. Sienkiewicz i A. Wozniakowski. Szeroka prezentacja wynikow I etapu badan jest zawarta
w dwumiesigczniku ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” (2008 nr 2) wydanym w wersji anglojgzyczne;.
Podstawg badan stanowila obszerna ankieta potaczona z wywiadem adresowana do pracodawcow (sze-
fow HRM). Udalo sig¢ uzyska¢ 83 wypelnione (nie zawsze w pelni) ankiety. Odrgbna ankieta zostata
skierowana do pracownikow (w toku realizacji). Ponadto przeprowadzono wywiady IDI z gtéwnymi
technologami (badz odpowiednikami) oraz przewodniczacymi zaktadowych organizacji zwiazkowych
w badanych firmach nt. wspierania innowacyjnosci przez departament HRM.

2 Termin HPWS bywa stosowany tez do okreslenia ogotu koncepcji SHRM opartych na zasadach
lezacych u podstaw systemow wysoce efektywnej pracy. W niniejszym opracowaniu nazwa ta odnosi
si¢ do HPWS w wezszym znaczeniu, tj. z wylaczeniem grupy modeli HIWP.
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Pierwsza czg$¢ artykutlu poswigcona jest dyskusji o modelach HRM. Dwie ko-
lejne czesci przedstawiaja zwiazek migdzy HRM i jego modelami a innowacyjno-
Scig tak z perspektywy teoretycznej, jak i w swietle przeprowadzonych badan em-
pirycznych. Ostatnia czg¢$¢ zawiera podsumowanie i kresli niektore dalsze kierunki
badan.

2. Dwie koncepcje SHRM i ich wplyw na innowacyjnos¢

Rozwoj innowacyjnosci zalezy zarowno od czynnikéw materialnych, ,,twardych”
(naktady na B+R, dostep do kredytdw itd.), jak i niematerialnych, ,,mi¢kkich”, czyli
od zasobow ludzkich. Co wigceej, rola tych drugich rosnie w gospodarce opartej na
wiedzy, co podnosi znaczenie strategicznego HRM jako istotnego czynnika wsparcia
wzrostu innowacyjnosci firm. Wspomaganie tego wzrostu moze nastgpowac przez
wszystkie procesy SHRM. Szczegdlna role odgrywaja jednak: odpowiedni dobor
pracownikow, inwestowanie w rozwdj kompetencji pracownikow (zwlaszcza takich,
jak kreatywnosc¢, otwarto$¢ na zmiany, zdolno$¢ do wspotpracy grupowej i dziele-
nia si¢ wiedza), zarzadzanie talentami, motywowanie pracownikow oraz informa-
cja i komunikacja. Czy kazda jednak orientacja SHRM i konfiguracja jego praktyk
jednakowo sprzyja kreowaniu postaw proinnowacyjnych pracownikéw i wspomaga
rozw0j innowacyjnosci?

Niemal rownolegle poszukiwania, o zmiennej intensywno$ci [Wozniakowski
2007, s. 15], w ramach strategicznego HRM takich rozwiazan, ktére najbardziej
sprzyjatyby pomnazaniu wartosci organizacji oraz osiaganiu trwatych przewag kon-
kurencyjnych, podazaty dwoma nurtami. Jeden koncentrowat si¢ na okresleniu kon-
cowego efektu HRM, niejako dzwigni, poprzez ktdra wptywaloby ono na osiaganie
celow firmy. Jej okreslenie zdeterminowane jest przez rodzaj gtdwnego celu firmy.
Poniewaz wspolczesnie wzrost innowacyjnosci ma kluczowe znaczenie dla osiaga-
nia przez firmy trwatych przewag konkurencyjnych, wielu specjalistow wskazuje,
ze gldéwnym wyzwaniem i celem HRM jest budowa zaangazowania (involvement)
pracownikow jako dzwigni owej innowacyjnosci, a takze wartosci firmy?.

* Na wielka wage zaangazowania (involvement) w osiaganiu przewag konkurencyjnych przez
firmy dzialajace w burzliwym otoczeniu wskazuja nie tylko uczeni, ale tez praktycy — zardwno pra-
codawecy, jak i pracownicy. Na przyktad badania przeprowadzone w Polsce przez Nowoczesna Firme
i Obserwatorium Zarzadzania na przetomie lat 2006/2007 ws$rod 531 pracodawcow i 331 pracownikoéw
[Postawy pracownicze... 2007] jednoznacznie wskazuja na wysoka wagg zaangazowania na tle 11 ba-
danych cech idealnego, jak tez najbardziej cenionego pracownika w praktyce w firmach, w ktérych
pracuja. Pracodawcy uznaja zaangazowanie za najwazniejsza cechg idealnego pracownika. Natomiast
lokuja je na trzecim miejscu w odniesieniu do faktycznie najbardziej cenionych pracownikéw w fir-
mach, w ktorych pracuja. Pracownicy takze lokuja zaangazowanie bardzo wysoko, na trzecim miejscu,
tak w odniesieniu do pozadanych cech idealnego pracownika, jak i faktycznie najbardziej cenionego
w firmie.
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Stosowana w literaturze terminologia dotyczaca zaangazowania w sensie 0gol-
nym (engagement) budzi niejasnos$ci w odniesieniu do pracownikow. Dla zwigksze-
nia klarowno$ci dalszych wywodow celowe jest zatem odrdznienie: a) zaangazo-
wania w przypisane pracownikowi zadania (committment) oraz b) zaangazowania
(involvement) obejmujacego zardwno zaangazowanie w realizacje swoich zadan,
jak tez zaangazowanie w rozumieniu identyfikowania si¢ pracownikow z celami
1 wartosciami firmy realizowanymi na réznych jej poziomach, wtaczania swoich
serc 1 umystow w jej sprawy [Katzenbach 2000].

Takze D.E. Guest* [Guest 1997] wskazuje, ze celem HRM jest budowa dzwig-
ni behawioralnych (behaviour outcomes), takich jak zaangazowanie (involvement),
motywacja, wspotpraca i partnerstwo (organizational partnership). To one bowiem
prowadza do budowy dzwigni efektow firmy (performance outcomes). Dzwigniami
tymi sa wlasnie innowacje, produktywnosc¢ i jakos$¢. Dopiero one stanowia podsta-
we finansowej efektywnosci firmy mierzonej przez ROA, ROE, TRS itp. Chodzi
tu zwlaszcza o efektywnos¢ dlugookresowa, poniewaz efekty prac nad innowacja-
mi, zwlaszcza o znaczeniu strategicznym, sa czesto odroczone w czasie. W $lad
za podejsciem Waltona i innych celowe jest ograniczenie dzwigni behawioralnych
wymienianych przez D.E. Guesta do jednej, czyli do zaangazowania (involvement).
Rzecz w tym, ze motywacja wymieniana przez niego $cisle wiaze si¢ z zaangazowa-
niem, wspotpraca za$ i partnerstwo sa elementami szeroko rozumianej partycypacji
jako jednej z kluczowych praktyk, ktore tacznie wptywaja na budowe zaangazowa-
nia jako dzwigni efektow firmy.

Drugi nurt koncentruje si¢ na poszukiwaniu takiej konstrukcji HRM, ktora by
w mozliwie najwigkszym stopniu zwigkszala jego efektywno$¢ rozumiang jako
bezposredni wptyw na efektywnos§¢ ekonomiczng organizacji. Leglo to u podstaw
koncepcji HRM opartego na high performance work systems (HPWS). W istocie
rozwingta si¢ rodzina HPWS.

Systemy zgodne z nizej wymienionymi zasadami HPWS czgstokro¢ istotnie roz-
nig si¢ zestawem kluczowych praktyk czy tez wystgpuja pod réznymi nazwami. Nie
zawsze tez firmy stosujace takie rozwigzania maja Swiadomosé¢, ze sa one przynalez-
ne do rodziny HPWS [Sajkiewicz 2007, s. 169].

U podstaw HPWS lezy kilka podstawowych zasad, a mianowicie:

*  Systemowosc;
* powiazanie strategii HRM ze strategia firmy i przelozenie jej na najnizsze szcze-
ble organizacyjne poprzez:

— wspolna filozofig oparta na wigzce kilku praktyk, a $cislej petli ich feedbac-

ku, stanowiacych filary (podstawy) architektury HRM;

4 Okres$lony przez niego fancuch przyczynowo-skutkowy dziatan determinujacych wptyw HRM
na efektywno$¢ finansowa organizacji obejmuje: HRM outcomes (praktyki HRM powiazane ze strate-
gia) — behaviour outcomes (zaangazowanie i in.) — performance outcomes (innowacje i in.) — efekty
ekonomiczne. Te za$ stanowia dzwignie efektywnosci (finansowej) organizacji.
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— specyficzna, trudna do skopiowania i zré6znicowana w obregbie filarow kon-
figuracj¢ najlepszych praktyk, dopasowana do celéw organizacji i kontek-
stu sytuacyjnego; spojnos¢ praktyk nie tylko w obrebie kazdego filaru, ale
i migdzy nimi oraz z praktykami w innych obszarach dziatalno$ci organizacji,
w tym ze sfera techniki i technologii;

* idiosynkratyczny charakter systemu HRM wynikajacy z wyzej wymienionych
cech.

Potaczenie orientacji na zaangazowanie z podstawowymi zasadami HPWS znaj-
duje odbicie w koncepcji HRM opartego na systemach wysokiego zaangazowania
(high involvement work practices/systems — HIWP). Tak wigc mozna méwic o poja-
wieniu si¢ dwoch modeli, a nawet dwoch rodzin modeli HRM opartych na wspolno-
cie podstawowych cech (zasad), ale rozniacych si¢ orientacja na cel: HPWS i HIWP?
[Guthrie 2001]. Scislej méwiac, chodzi o omawiane réznice w kwestii nastepczosci
w tancuchu wptywu HRM na efektywnos$¢ organizacji oraz charakteru wigzi mig-
dzy wiazka praktyk a efektami firmy (por. [Legge 2001, s. 21-36])°. Takze HPWS
dostrzega wage zaangazowania (engagement), ale lokuje je wsrod wiazki praktyk
HRM jako jeden z jej elementow lub nawet jako element jednej z tych praktyk, nie
za$ jako dzwignig behawioralng. Tymczasem zgodnie z HIWP stanowi ono skutek
oddziatywania calej wiazki kluczowych praktyk i jest ostatnim ogniwem w tancuchu
przyczynowo-skutkowym wptywu HRM na tworzenie efektywnosci ekonomiczne;j
organizacji.

Kluczowe réznice dotycza priorytetyzacji celoéw poszczegdlnych koncepcji
HRM. Jak wskazywano, w koncepcji HPWS, w przyjetym tu rozumieniu, zestaw
kluczowych praktyk (filarow) HRM wplywa bezposrednio na owa efektywnos¢. Na-
tomiast w HIWP owym celem jest budowa zaangazowania jako dzwigni behawio-
ralnej kreujacej dzwignie efektow firmy. I te dopiero bezposrednio wptywaja na jej
efektywno$¢ finansowa.

Omawiane modele sa oparte zard6wno na podstawach teoretycznych, jak i na bo-
gatych do§wiadczeniach zwiazanych z funkcjonowaniem HRM. Ich zrédel upatruje
si¢ w teorii behawioralnej, zasobowej i strategicznych aktywow [Huselid, Becker
1995, s. 3], w teorii motywacji implikujacej wageg upetnomocnienia (empowerment)
1 involvement (zob. m.in. [Lawler 1992; MacDuffie 1995; Ichniowski, Shaw, Pre-
nushi 1997; Lawler 1998; Wood 1999; Wood, Menezes, Lasaosa 2001; Applebaum
i in. 2000; Lawler, Mohrman, Benson 2001; Benson, Lawler, Young 2006]), jak

5 W obrgbie kazdej z nich moga wystgpowaé rozwiazania nieco rézniace si¢ zestawem praktyk
HRM. Wprawdzie HIWP tez bywa zaliczane do rodziny HPWS, jednak ze wzgledu na jego przed-
stawiona odmienno$¢ w niniejszych rozwazaniach i prezentowanych badaniach jest ona traktowana
odrebnie. Tak wigc nazwa HPWS bedzie uzywana w wezszym znaczeniu niz tradycyjnie odnoszona do
catej rodziny koncepcji HRM opartych na systemach wysoko efektywnej pracy.

¢ Moze to cze$ciowo wynika¢ z odmienno$ci organizacji (np. ze wzglgdu na rodzaj dziatalnosci,
poziom kwalifikacji pracownikow czy stopien elastycznosci) objetych badaniami, ktore stanowily pod-
stawe budowy okreslonej koncepcji HPWS.



Innowacyjnos¢: w kierunku zarzadzania przez zaangazowanie... 21

tez w koncepcji kapitatu ludzkiego i spotecznego [Gittel, Seidner, Wimbush 2007].
Kazda z dwoch koncepcji HRM byta tez przedmiotem réznych badan referowanych
w publikacjach z zakresu HRM.

W warstwie praktycznej koncepcja HIWP nawiazuje do doswiadczen roznych
krajow w zakresie dziatan sprzyjajacych harmonizacji celow pracownikow i pra-
codawcy, zwigkszania autonomii i odpowiedzialnosci pracownikéw na réznych
szczeblach organizacyjnych. Na przyktad szkota ,,0d kontroli do zaangazowania”
nawiazuje do amerykanskich metod job design (job enlargement, job enrichment,
job rotation), zespotowej organizacji pracy (fask forces, problem-solving groups),
gainsharing, profit sparing, brytyjskich metod planowania socjotechnicznego, po-
prawy jakoSci zycia w pracy, europejskiej partycypacji przedstawicielskiej w postaci
works councils. Natomiast ,,japoniska szkota doskonatosci” [Ouchi 1981; Pascale,
Athos 1981] odwotuje si¢ do doswiadczen japonskich w zakresie kreowania kot ja-
kosci czy produktywnos$ci, TQM i in.

HPWS nawiazuje do nurtu tzw. humanizacji pracy (lata 60.—70. minionego wie-
ku) i nowych form organizacji pracy (lata 70.—80.), znanych z do$wiadczen japon-
skich, ktore nastawione byly na czynienie pracy bardziej przyjazna cztowiekowi
oraz na poprawg jakosci zycia w pracy. Jednakze przeniesienie nowych form organi-
zacji pracy nie bylo kompleksowe. Nie ulegta istotnej zmianie kultura organizacyj-
na, nie znalazla zastosowania zasada dozywotniego zatrudnienia ani uznania stazu
pracy (seniority) jako podstawy réznicowania wynagrodzen. Ponadto pracodawcy
zachodni, gléwnie anglosascy, nastawieni na wzrost wydajnosci pracy i poprawe
pozycji konkurencyjnej firm, wprowadzili rozwiazania japonskie w postaci zmody-
fikowanej pod katem silniejszego ich ukierunkowania na wzrost korzysci dla firm.
Zmienilo to naturg tych praktyk [ILO, Supporting...]. Zwiazki zawodowe nie akcep-
towatly jednak instrumentalnego wykorzystywania nowych form organizacji pracy
jako sposobu na wzrost produktywnosci pracy.

Powyzsze wzgledy oraz brak spojnosci tych form organizacji pracy z innymi
dziataniami zarzadczymi przyczynity si¢ do ich zmierzchu, cho¢ niektore z nich sa
nadal stosowane, ale nie w ujeciu systemowym i w wyraznie mniejszym zakresie’.
Z doswiadczen tych ptynie wazny wniosek, ze wszelkie dziatania zwiazane z HRM
powinny by¢ oparte na harmonizacji celéw pracodawcy i pracownikow.

Obydwie grupy modeli SHRM, wykorzystujac do§wiadczenia zwiazane z no-
wymi formami organizacji, eliminuja przyczyny ich niepowodzen, takie jak brak
kompleksowosci 1 systemowosci. Zaktadaja tez harmonizacjg interesOw organizacji
oraz wszystkich interesariuszy, w tym pracownikow. Czy w jednakowym stopniu?

" Najpelniej nowe formy organizacji pracy zostaty wdrozone w krajach skandynawskich i tam tez
sig utrzymuja. W innych krajach europejskich ostaty sig tylko niektore z nich. Wskazuja na to badania
OECD i inne, obejmujace takze kraje azjatyckie [Osterman 1994; Gill, Krieger 1999; Pil, MacDuffie
1999].



22 Stanistawa Borkowska

W przypadku HPWS ma miejsce ocena bezposredniego wpltywu HRM na efekty
organizacji:

* rynkowe (warto$¢ rynkowa) i ksiggowe na poziomie organizacji jako catosci
(zob. m.in. [Huselid, Becker 1995; Becker, Huselid 1998; Becker i in. 1997]),
grupowym/zespotowym [MacDuffie 1995] i indywidualnym [Gerhart, Trevor,
Graham 1996];

» calego systemu wysoko efektywnej pracy, nie za$ pojedynczych praktyk HRM
(hipoteza: efekt synergiczny jest wyzszy niz suma wplywu poszczeg6lnych po-
lityk 1 praktyk).

Natomiast w przypadku HIWP ocenie poddawany jest bezposrednio wptyw pod-
stawowych praktyk HRM na zaangazowanie (involvement) ujmujace obydwa jego
rodzaje (w pracg i w firmg), a nastepnie dopiero bada si¢ zwiazek involvement z in-
nowacyjnos$cia i/lub z efektywnoscia (rys. 1).
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Rys. 1. Uproszczony schemat HIWP
Zr6dto: opracowanie wiasne.
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HIWP, wskazujac na prymat motywowania przez zaangazowanie, szeroko wyko-
rzystuje zatem $rodki identyfikacji (informacja, komunikacja, coaching, inspirowa-
nie, doradztwo, r6zne formy partycypacji, konsultacje, upelnomocnienie, elastyczna
organizacjg czasu i miejsca pracy, rozne formy uznania) jako narzgdzia motywo-
wania [Borkowska 2006, s. 342-346]. W systemie tym wzrost efektow organizacji
jako catosci jest integralnie zwiazany z wigkszymi korzysciami dla pracownikow:
materialnymi (gainsharing, profit sharing) i niematerialnymi (satysfakcja z pracy,
mozliwos$¢ rozwoju, rOwnowaga migdzy praca i zyciem — W-LB).

Duze znaczenie elastycznych form organizacyjnych, umozliwiajacych faktycz-
ny wptyw pracownikéw na realizacje celow firmy i identyfikowanie si¢ z nimi, do-
prowadzito do ograniczenia ich do projektowania stanowisk pracy badz nawet — mo-
wigc w uproszczeniu — do utozsamiania przyczyny ze skutkiem®. W konsekwencji
owocuje to uznawaniem tego projektowania w niektorych koncepcjach HPWS za
jeden z filaréw wiazki kluczowych praktyk (zob. www.ilo.org/public/english/em-
ployment/skills/workplace/contents/overview.htm; [Nadler, Tushman, Nadler 1997,
s. 147-153]), wprost nawiazujacy do ruchu wokoét wdrazania nowych form orga-
nizacji pracy. Kiedy indziej bywa ono utozsamiane z zaangazowaniem i wchodzi
w sktad wiazki kluczowych praktyk pod nazwa job design/involvement [Apple-
baum i in. 2000; ILO, Supporting...]. Szerzej rozumiana partycypacja jest tez ukryta
w wiazce praktyk w filarze pod nazwa ,,egalitaryzm” [Belcourt i in. 2004]. Niekiedy
tez elastyczne formy organizacji pracy bywaja utozsamiane z partycypacja, cho¢ nie
dotycza one partycypacji posredniej i nie uwzgledniaja wszystkich form partycypa-
cji bezposredniej (np. wlasnos$ciowe;j).

Wskazany filar wiazki praktyk w poszczegodlnych koncepcjach wystepuje pod
ré6znymi nazwami, akcentujac takie czy inne, znane od dawna, formy partycypa-
cji pracowniczej. Zasadne jest zatem jego okreslenie mianem partycypacji pracow-
niczej [Lawler, Mohrman, Benson 2001, s. 46]°. Termin ten ogarnia wszelkie jej
formy, w tym partycypacj¢ posrednia, szeroko wykorzystywana np. w Japonii czy
w Unii Europejskiej 1 silnie wspierang przez MOP. W praktyce dobdr form party-
cypacji zalezy — zgodnie z wymienionymi zasadami — od kontekstu sytuacyjnego.
I tak w organizacjach, w ktorych wystepuja zwiazki zawodowe lub inne instytucje
przedstawicielskie pracownikow, bez wspotpracy z nimi owocne wdrozenie HIWP
czy HPWS nie jest mozliwe.

W niektorych koncepcjach HPWS, np. opracowanej przez Beckera i Huselida
[Becker, Huselid 1998, s. 55], inwestowanie w rozwoj ograniczone jest do kadry
kierowniczej. Autorzy ci eksponuja natomiast rolg rekrutacji i selekcji jako jednego
z filarow wiazki praktyk HRM. W pewnym stopniu praktyki te moga by¢ alternaty-

8 Pewien wptyw na jego eksponowanie mogly mie¢ duze trudno$ci zwiazane z wdrazaniem i utrzy-
maniem tych form. Na przyklad w innowacyjnej firmie Thorn Lighting Ltd. zatrudniajacej 1000 0sob
proces wdrazania trwat ok. 4,5 roku, w korporacji bankowej HBSC ok. 2 lat [ILO, Supporting...].

? Tak okre$lona praktyka bedzie uwzglgdniona w referowanych nizej badaniach.
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wa inwestowania dzigki pozyskiwaniu z rynku odpowiednich pracownikow o odpo-
wiednich kwalifikacjach (model architektury pozyskiwania wedtug Lepaka i Snella
[1999, s. 37-48]). Nie uwzgledniaja tez informacji i komunikacji.

Warunkiem owocnej partycypacji pracownikow jest otwarta i wielokierunkowa
informacja i komunikacja (zob. [Nadler, Gerstein 1992, s. 118; Belcourt i in. 2004,
s. 163] i in.). Powinna ona umozliwia¢ przede wszystkim rozumienie biznesu przez
pracownikow, biezaca informacje¢ o wynikach funkcjonowania firmy i jej odpowied-
nich segmentdéw, aby mogli podejmowac skuteczne dziatania na rzecz ich poprawy.
Bez tego elementu w wiazce praktyk HRM partycypacja pracownicza traci sens. Jest
on tez integralnie sprz¢zony z rozwojem pracownikow.

Podkresli¢ tez trzeba, ze niezaleznie od konstrukceji wiazki praktyk HRM w obu
omawianych modelach skutecznos$¢ jej oddziatywania zalezy takze od wielu czyn-
nikow wzgledem niej zewngtrznych. Warunkiem koniecznym powodzenia wysoce
efektywnych systemow pracy jest ich skuteczne wsparcie zarzadcze (por. rys. 1).
Gtownie chodzi tu o przywodcze wspieranie realizacji tych systeméw przez kierow-
nictwo naczelne i kierownikow liniowych [Carrig, Wright 2007] oraz silne wsparcie
przez dzial HRM. Wszystkie te podmioty dysponuja wieloma dzwigniami poprawy
efektow pracy. Oddziatywanie calej rodziny systemow HPWS i HIWP na wzrost
efektywno$ci organizacji nastgpuje w polaczeniu z innymi procesami w firmie: tech-
nologia, organizacja pracy, spojnoscia strategii zarzadzania ze strategia firmy [Snell,
Bohlander 2004, s. 690-691].

3. Potencjalny wplyw HPWS i HIWP na innowacyjnos¢
organizacji

HPWS, stawiajac na wysokie efekty, w istocie orientuje si¢ gtownie na satysfak-
cj¢ akcjonariuszy i klientow, stabiej na pracownikéw (por. [Nadler, Gerstein 1992]).
Orientacja na bezposredni wzrost efektow moze by¢ nawet bardziej przekonujaca
dla naczelnego kierownictwa. Problem jednak w tym, ze, po pierwsze, efekty dzia-
talnosci firmy zaleza od splotu czynnikow wewngtrznych 1 zewngtrznych i trud-
no wyodrebnié, na ile przyczynit si¢ do ich powstania okreslony system HRM. Po
drugie, jak podkreslano, efekty zwiazane z innowacjami, zwlaszcza strategicznymi
(przetomowymi), sa obciazone ryzykiem i moga by¢ odroczone w czasie. Ten pro-
blem tylko czg$ciowo moze by¢ rozwiazany za pomoca wynagrodzen dlugookreso-
wych (pakietow akcji czy opcji na akcje). Po trzecie, efektywne wdrozenie owych
przetomowych innowacji zalezy nie tylko i nie gldwnie od ich tworcow, ale od wielu
pracownikow uczestniczacych w tym procesie, od ich otwarto$ci na zmiany, sze-
rzej — od zarzadzania zmiana. HIWP utatwia skuteczne zarzadzanie nig. Po czwarte,
tworcy takich innowacji kieruja sig nie tyle korzys$ciami dla firmy, ile pasja tworcza,
checia rozwiazania interesujacego ich problemu, ktore przyniesie im satysfakcje.
Co wigcej, czesto burza dotychczasowe schematy myslenia 1 postgpowania, ale tez
bywaja nadwrazliwi, oczekuja szacunku dla siebie i swoich pomystoéw, bezposred-
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niej, otwartej komunikacji i informacji, autonomii i przyjaznego klimatu w pracy.
Powoduje nimi gldownie motywacja wewngtrzna. W ich przypadku duza role od-
grywa takze motywowanie niematerialne, przez wspotuczestnictwo (rys. 2). Z kolei
drobne usprawnienia, ze wzgledu na ich efekt, nie przyniosa duzych korzysci pomy-
stodawcy, a moga by¢ nawet zrodtem konfliktow wsrod pracownikow ze wzgledu na
wprowadzane zmiany (konieczno$¢ uczenia si¢, okresowo mniejsza wydajnosc itd.).
Majac to na wzgledzie, niektére firmy nie dopuszczaja nawet do wynagradzania za
efekty grupowe osiagane dzigki wdrozeniu drobnych innowacji, aby w ten sposob
unikna¢ rywalizacji miedzygrupowej, szkodliwej dla potrzebnej wspotpracy'’. Roz-
wijaja natomiast formy motywowania za pomoca srodkow identyfikacji. Ksztaltuja
postawy otwartosci na zmiany, kreatywnosci, ciaglego uczenia si¢ i dzielenia si¢
wiedza.

Rodzaj Rozkazo- > > Zaangazowanie/

Pobudzanie -
motywowania dawstwo involvement
Dominujacy , ) ) l
typ §rodkéw Nakazy, Srodki zachety Srodki
motywacyjnych zakazy (bodzce) > identyfikacji
Dominujacy

Autokratyczny Konsultatywny Przywodczy

styl zarzadzania

Rys. 2. Ewolucja motywowania
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Z punktu widzenia innowacyjnosci koncepcja HIWP wydaje sig by¢ szczeg6lnie
obiecujaca. Konweniuje ona z charakterem organizacji innowacyjnych, ktore sg po-
strzegane jako systemy organiczne, otwarte i dynamiczne [Burns, Stalker 1961], a
nawet jako organizacje wylaniajace si¢. Takie organizacje w matym stopniu korzysta-
ja z wiedzy zastanej. Nie kieruja si¢ zasada: measure and control, charakterystyczna
dla organizacji nastawionych na maksymalizacje korzysci dla organizacji, lecz zasa-
da coach and facilitate [Lindgren i in. 2001, s. 783]. W praktyce, jak wynika z prze-
gladoéw opracowanych przez OECD i ILO, koncepcja HIWP jest wlasnie najczgsciej
stosowana w organizacjach innowacyjnych, opartych na hi-tech [Osterman 1994;
Boxall, Purcell 2000; Ichniowski i in. 2000, s. 1-37]. Siegaja po nig tez firmy, ktore
chca wydoby¢ sig z krytycznej sytuacji, np. spowodowanej pojawieniem sig silnego
konkurenta na rynku, jak tez firmy o wysokiej pozycji rynkowej, chcace utrzymac

10" Objasnia to zasadno$¢ rekomendowanego w systemach HPWS wynagradzania udziatowego
w efektach firmy jako catosci.
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swoja przewage konkurencyjna. Czesciej tez stosuja HIWP organizacje nalezace
do sektora ustug. O atrakcyjnosci HIWP stanowi wlasnie eksponowanie przez nie
roli motywowania przez zaangazowanie. Jest to model wlasciwy gospodarce post-
industrialnej, najbardziej dostosowany do pracownikéw wiedzy. W odrdéznieniu od
modeli wczesniejszych charakteryzuje go szerokie, komplementarne i rownorzedne
wzgledem wynagradzania za efekty wykorzystywanie srodkoéw identyfikacji jako
narzedzi motywowania.

Srodki identyfikacji (w tym systemy uznania, recognition) dziataja wprawdzie
wolniej niz materialne, ale przynosza trwalsze skutki, prowadzac do identyfikowa-
nia si¢ pracownikow z celami firmy [Borkowska 2006, s. 342, 345]. Wyzwaniem
dla HRM jest zatem trafne rozpoznawanie specyficznych oczekiwan ze strony in-
nowatorow i takie dopasowanie do nich narzedzi motywacyjnych, aby stuzyty one
harmonizacji oczekiwan (interesow) pracownikow i firmy.

Co jest sita HIWP? Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze jest to:

1. Akcent na ludzi jako kreatoréw osiagni¢¢ firmy. HIWP eksponuje role zaanga-
zowania (involvement) i satysfakcji pracownikoéw jako drogi do osiagania satysfak-
cji pozostatych gtéwnych interesariuszy''.

2. Podejscie wspotgrajace z wigkszymi oczekiwaniami wobec pracy ze strony
pracownikow wiedzy, ktorych udziat w tacznym zatrudnieniu ro$nie wraz z rozwo-
jem gospodarki opartej na wiedzy (GOW).

3. Konfiguracja praktyk HRM, dostosowana do specyfiki roznych organizacji,
w ich obrebie do odmiennych oczekiwan réznych grup pracownikow [Kinnie i in.
2004].

4. Wspieranie zachowan proinnowacyjnych, kreatywnych; pracownik, partner,
wspotgospodarz identyfikuje si¢ z firma i jej celami; wlacza si¢ w dzialania wykra-
czajace poza przypisane mu zadania i poszukuje rozwiazan, pomystow, przynosza-
cych firmie korzys$ci i prowadzacych do jej trwatego wzrostu; lepiej dba o klientéw
[Nonaka 1994].

5. Wigksza otwarto$¢ pracownikoOw na zmiany utatwia skuteczne zarzadzanie
zmiang. Jest to nie do przecenienia wobec rozpowszechniajacej si¢ koniecznosci
ciagtych zmian. Sprzyja tez osiaganiu nieimitowalnosci HRM. HRM oparte na pra-
widtowo realizowanej koncepcji HIWP prowadzi do lepszego wykorzystania czgsto
niedocenianych pokladéw zaangazowania i pomystowosci pracownikow. Wspiera
budowe kultury proinnowacyjnej i utatwia osiaganie wysokich efektéw organizacji
poprzez rozwdj innowacji, a w konsekwencji i przewag konkurencyjnych. Jedno-
czesnie buduje satysfakcjg pracownikow.

6. Wigksze przywiazanie ludzi do firmy dzigki orientacji HIWP na motywowanie
przez zaangazowanie. Maleje wigc ryzyko utraty pracownikéw na rzecz konkuren-
cji. Jest to nader istotne, zwlaszcza w odniesieniu do pracownikow utalentowanych.

I Na kluczowa rolg zaangazowania jako czynnika wzrostu osiagnie¢ wskazuja tez [Kinnie i in.
2004]. Stanowi ono podstawg The Bath People and Performance Model.
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Talenty o bardzo wysokim potencjale, ,,gwiazdy” sa dobrem rzadkim. W dodatku sa
bardziej zorientowane na sukces w ramach swej profesji niz na sukces firmy. Sam
projekt, nad ktoérym pracuja, jest dla nich wyzwaniem zawodowym. Mniej istotne
sa dla nich koszty i termin jego realizacji, nie zawsze zreszta tatwy do dotrzyma-
nia. Cenia sobie przede wszystkim swobodg¢ dzialania, wysoka tolerancj¢ ryzyka
zwiazanego z innowacjami oraz mozliwo$ci rozwoju 1 samorealizacji [Katz, James
2005, s. 270]. Ryzyko utraty talentow rosnie w warunkach funkcjonowania firm
w turbulentnym otoczeniu i nasilajacej si¢ wojny o ich pozyskanie, jak tez w okre-
sach trudnych dla firmy, np. fuzji czy przeje¢. HIWP utatwia skuteczne zarzadzanie
talentami.

7. HIWP sprzyja rozwojowi innowacji otwartych. Nastawienie na harmonizacj¢
celow i oczekiwan roznych interesariuszy stanowi podstawe budowy zaangazowa-
nia we wspottworzenie innowacji zardwno interesariuszy wewngtrznych, jak i oséb
1 instytucji zewnetrznych.

8. Wspieranie poprawy jakosci pracy [Lawler 1992; Vandenberg i in. 1999], kto-
re znacznie wykracza poza ramy TQM. Firmy bowiem realizuja nie tylko strategie
jakosciowe. Ponadto strategie jakosciowe moga by¢ realizowane zar6wno w firmach
elastycznych, jak tez w zhierarchizowanych, zupehie nieprzystajacych do idei sys-
temoéw wysoko efektywnej pracy, zwlaszcza w wariancie HIWP. Trudno zatem po-
dzieli¢ opini¢, ze HPWS powinno stanowi¢ integralny element TQM [Easton, Jarrell
1998].

9. Silniejszy, niz w przypadku HPWS, wplyw na ksztaltowanie dobrych stosun-
kéw migdzyludzkich, w tym na linii: kierownictwo — zwiazki zawodowe czy rady
zaktadowe. Wskazuje na to doswiadczenie zarowno Japonii i innych szybko roz-
wijajacych si¢ krajow Dalekiego Wschodu, jak tez krajow europejskich, zwlaszcza
skandynawskich (zob. [Gill, Krieger 1999; Bacon, Blyton 2000] i in.). Wspotpraca
i dobre stosunki migdzyludzkie sa nieodzowne w organizacjach nastawionych na
rozwdj innowacji. Faktem jest bowiem, ze z innowacyjnoscia wiaza si¢ kontradyk-
toryjne interesy. Niezwykle duza i odpowiedzialna rola przypada zatem zarzadzaniu
zasobami ludzkimi w zapobieganiu lub eliminowaniu zarzewi konfliktow.

4. HRM a innowacyjnos¢ w praktyce;
niektére wyniki badan

Badaniami, o ktorych mowa, objeto 100 glownie $rednich i duzych firm gietdo-
wych, funkcjonujacych na gietdzie co najmniej od trzech lat (lata 2005-2007). Repre-
zentowaly one rézne dziedziny dziatalnos$ci. Podstawg badan stanowit wywiad IDI.
W rzeczywistosci uzyskano odpowiedzi z 83 firm, ale tez nie kazda z nich udzielita
informacji dotyczacych wszystkich kwestii ujetych w kwestionariuszu. Sam kwe-
stionariusz obejmowat pytania dotyczace charakterystyki HRM z uwzglednieniem
wewngetrznej jego spojnosci (homogenicznosci) oraz harmonizacji HRM ze strategia
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firmy, innowacyjnoscia i wynikami ekonomicznymi'?. Respondentami byli glownie

dyrektorzy departamentow HRM, ale tez szefowie departamentéw B+R lub gtoéwni

technolodzy i szefowie zwiazkow zawodowych (jesli takie wystepowaly w firmie).

Do tych dwoch grup skierowano ankiety wezsze, dopasowane do obszaru ich zainte-

resowan. Mialy one na celu dopetienie lub weryfikacje odpowiedzi uzyskanych od

przedstawicieli kierownictwa firmy.

W badaniach nad zwiazkiem HRM z innowacyjnoscia zastosowano trzy podej-
$cia:

* badanie wplywu ogoélnego indeksu HRM na indeks poziomu i dynamiki innowa-
cyjnosci (model I). W kazdym przypadku indeksy liczono w sposob addytyw-
ny, jako sumg wag przypisanych poszczeg6lnym praktykom HRM i sumg miar
(wskaznikow) innowacyjnosci;

* badanie zwiazku z innowacyjnoscia indeksu HPWS opartego na wiazce takich
czterech kluczowych praktyk, jak: rekrutacja i selekcja, rozwdj kadry kierowni-
czej, wynagradzanie za efekty i zaangazowanie w wykonywana prac¢ (committ-
ment), czyli model zblizony do koncepcji Beckera i Huselida [1998], nastawiony
na wsparcie efektywnosci firm (model II);

* badanie zwigzku z zaangazowaniem indeksu HIWP, opartego na wiazce takich
czterech kluczowych praktyk, jak: szkolenie i rozwdj pracownikow, wynagra-
dzanie za efekty, informacja i komunikacja oraz partycypacja, a nast¢pnie zwiaz-
ku zaangazowania z innowacyjnoscia (model III).

Badano tez homogenicznos¢ i dopasowanie praktyk HRM. Ponadto dokonany
zostal ranking wskazanych modeli HRM ze wzgledu na wagg ich wptywu na inno-
wacyjnos¢.

Ponizej zaprezentowano cz¢§ciowe wyniki badan w omawianym zakresie.

a) Reakcja indeksu dynamiki innowacyjnosci na zmiany modelu HRM

Wzrostowi indeksu ogolnego HRM (model 1) o jednostkg towarzyszy wzrost indek-
su dynamiki innowacyjnosci o 0,002 jednostki'’. Natomiast wzrostowi indeksu ogolnego
HRM o jedno odchylenie standardowe towarzyszy wzrost indeksu dynamiki innowacyjnosci
0 0,035 jednostki. Niewiele wigkszy wpltyw na dynamike innowacyjnos$ci wywiera tez in-
deks HRM liczony wedtug modeli II i III. Wynosi on odpowiednio 0,0022 jednostki i 0,0162.
Natomiast jest on wyraznie wickszy w przypadku wzrostu indeksu HRM o jedno odchylenie
standardowe wedtug modelu 11 (0,134) i jeszcze wigkszy (prawie 2,4 razy niz w modelu
1) wedtug modelu III (0,314). Relatywnie staby wplyw na dynamike innowacyjnosci ma
spadek spojnosci'* HRM wedtug modelu II. Spadkowi jej o jednostke towarzyszy spadek
dynamiki indeksu innowacyjnosci o 0,003 jednostki, a w przypadku modelu III — 0 0,0029.
W modelu III spdjnos¢ ta nie jest istotna, jako ze badano tylko bezposredni wptyw zaangazo-
wania na innowacyjnos¢. Wzrostowi za$ spojnosci strategii HRM ze strategia ogolna firmy
o jednostke towarzyszy wzrost indeksu dynamiki innowacji o0 0,015 jednostki.

12 Odrgbna ankieta jest skierowana do pracownikow. Te badania sa w toku.
13 Wszystkie obliczenia zostaty dokonane przez dr I. Laskowska.
14 Mierzono ja za pomoca wspotczynnika alfa-Cronbacha.
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Silniejszy jest wptyw spojnosci w przypadku liczenia jej zmiany o jedno odchylenie
standardowe. I tak w odniesieniu do modelu I spadkowi tej spojnosci towarzyszy spadek
dynamiki innowacyjnosci o 0,247 jednostki, Il — 0 0,123, a III — 0 0,175. Natomiast wzrosto-
wi spdjnosci strategii HRM ze strategia firmy o jedno odchylenie standardowe towarzyszy
wzrost indeksu dynamiki innowacyjnosci o 0,187 jednostki.

b) Reakcja indeksu poziomu innowacyjnosci w roku 2007 na zmiany modelu
HRM

Z przeprowadzonych badan wynika, ze HRM wywiera silniejszy wplyw na poziom in-
nowacyjnosci niz na jej dynamike. Sita tego wplywu jest zroznicowana zaleznie od modelu
HRM. I tak wzrostowi ogolnego indeksu HRM o jednostkg towarzyszy wzrost poziomu in-
nowacyjnosci o 0,05 jednostki. W przypadku modelu Il mozna oczekiwac¢ stabszego wptywu
wzrostu indeksu HRM o jednostkg na wzrost indeksu poziomu innowacyjnosci. Ksztattu-
je sig¢ on na poziomie 0,0075. HRM najsilniej wplywa na wzrost poziomu innowacyjnosci
w modelu III. Wptyw ten osiaga poziom 0,705 jednostki.

Takze w wypadku zmian indeksu HRM o jedno odchylenie standardowe najsilniejszy
wplyw na wzrost poziomu innowacyjnosci wiaze si¢ z I[Il modelem i wynosi 13,66 jednostki
Natomiast w wypadku modelu I tylko 0,878, a I1 0,453 jednostki.

Duzo wigksze znaczenie w odniesieniu do wzrostu poziomu innowacyjnosci niz do jej
dynamiki maja homogeniczno$¢ praktyk HRM i spojnos¢ strategii HRM ze strategia ogdlna
firmy. Mianowicie spadkowi spojnosci HRM (model I) o jedno odchylenie standardowe to-
warzyszy spadek indeksu poziomu innowacyjnosci o 1,606 jednostki, podczas gdy w modelu
IT 0 2,14 jednostki. W modelu III sp6jnos¢ ta nie jest istotna (badanie tylko bezposredniego
wplywu zaangazowania na innowacyjnos¢). Tak wigc najbardziej niekorzystnie na poziom
innowacyjno$ci wptywa spadek spojnosci HRM wedtug modelu II.

¢) Wspoélezynniki waznoS$ci zmiennych objasniajacych poziom i dynamike innowa-
cyjnosci

Do oceny wagi poszczegdlnych zmiennych objasniajacych poziom i dynamike¢ innowa-
cyjnos$ci badanych firm wykorzystano nastepujacy wzor:

fj
b = ‘a ‘ L
J il =
y
gdzie: a, - oszacowanie parametru zwiazanego z dana zmienng objasniajaca (niezalezna)
— wspolczynnik regres;ji,

x; — $rednia warto$¢ zmiennej objasniajacej, przy ktorej stoi parametr,
y —$rednia empiryczna warto$¢ zmiennej objasnianej (zaleznej).
Wyzsza warto$¢ wspotczynnika waznos$ci oznacza silniejszy wptyw danej zmiennej ob-

jasniajacej na zmienna objasniang. Uzyskany ranking poszczegoélnych podejs¢ i ich spdjnosci
przedstawia tab. 1.
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Tabela 1. Wspolczynniki waznosci wplywu réznych podejsé do HRM i ich spdjnosci

Indeksy HRM Dynamika innowacyjnosci | Poziom innowacyjnosci
Model I 0,066782 0,05735
Model II 0,29778 0,034572
Model IIT 0,784606 1,170715
Spojnos¢ wewngetrzna (model 1) 0,702322 0,156812
Spojnos¢ wewngetrzna (model 1) 0,2089 0,1265509
Spojnosé¢ (model I11) 0,325606 brak istotnego zwiazku
Spojnosé strategii HRM ze strategia firmy 0,238097 0,0530979

Uwaga: najczg$ciej za znaczace uwaza si¢ zmienne, dla ktérych wspotczynnik waznosci nie jest nizszy
0d 0,05.

Najsilniejszy zwiazek zachodzi migdzy HRM wedlug modelu III a poziomem
1 dynamika innowacyjnosci, natomiast najstabszy, choc statystycznie istotny, migdzy
I modelem o nieustrukturyzowanym HRM. Wskazuje to na istotng nad nim prze-
wage HPWS i HIWP, ale tez na przewage HIWP nad HPWS (w badanej postaci)
w zakresie wspomagania wzrostu innowacyjnosci.

5. Uwagi koncowe

Z przeprowadzonych badan wynika, ze istnieje zwiazek miedzy HRM oraz po-
ziomem i dynamika innowacyjnosci. Istotna rol¢ odgrywa tez ,,alignement” strategii
HRM i strategii firmy oraz homogenicznos¢ praktyk HRM. Koncepcje HRM oparte
na HPWS i HIWP sa obiecujace i moga by¢ przydatne we wspomaganiu innowa-
cyjnosci, co potwierdzaja przedstawione wyniki badan. Trzeba wszakze wzia¢ pod
uwagg fakt, ze badania byty prowadzone w Polsce, gdzie poziom i dynamika inno-
wacyjnosci firm sa relatywnie niskie. Summary innovation index w Polsce wynosi
tylko 0,24 wobec 0,45 srednio w Unii Europejskiej i najwyzszego w Szwecji 0,73
[European Commission... 2008]. Lokuje to Polskg na 33 miejscu w grupie 38 ba-
danych krajow. Ponadto poziom samego HRM nie jest zbyt wysoki, cho¢ od czasu
wielkiej zmiany ustrojowej w 1989 r. systematycznie postepuje jego wzrost, zwlasz-
cza w duzych organizacjach.

Przeprowadzone badania wskazuja takze na kluczowe znaczenie strategii pro-
innowacyjnej w firmach. W firmach, ktore takiej strategii nie posiadaty (a bylto ich
sporo w badanej grupie) zwiazek HRM z innowacyjnoscia firm byt z natury rzeczy
staby. Nie pomoze bowiem wysoki poziom HRM ani odpowiednia jego konstrukcja,
jesli firma wskazanej strategii nie posiada, nie jest zainteresowana rozwojem inno-
wacji.
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Na niedocenianie wagi innowacji tak przez pracodawcow, jak i pracownikow
jednoznacznie wskazuja wczesniej cytowane badania prowadzone przez ,,Nowo-
czesna Firme¢. Obserwatorium Zarzadzania” [Postawy pracownicze... 2007]. Wyni-
ka z nich, ze pracodawcy lokuja innowacyjnos¢ na ostatnim miejscu wsrod 11 bada-
nych cech nie tylko pozadanych, odnoszacych si¢ do idealnego pracownika, ale tez
do rzeczywiscie najbardziej cenionego pracownika w firmach, w ktorych pracuja!
Podobnie pracownicy uznaja innowacyjnos$¢ za najmniej istotna cecheg pracownika
idealnego, jak tez faktycznie cenionego w firmach, w ktorych pracuja. Scislej, ostat-
nia, 11 pozycj¢ przypisuja kreatywnosci, a przedostatnia — innowacyjnosci, a obie te
cechy sa ze soba silnie sprzgzone.

Rozmaite warianty HPWS i HIWP moga znalez¢ zastosowanie w odmiennych,
wspolistniejacych typach organizacji. W organizacjach opartych na wiedzy, zorien-
towanych na wzrost swojej innowacyjnosci, na szczegolna uwage zastuguje koncep-
cja HIWP. Nie ma jednak watpliwosci, ze jej wdrozenie oraz utrzymanie jest trudne;
wymaga starannego przygotowania ze strony kierownikow i pracownikéw, jak tez
budowy zaufania pomigdzy tymi grupami oraz madrego zarzadzania talentami.

Systemy wysoko efektywnej pracy i wspomagajace wzrost innowacyjnosci war-
te sg glebszego zainteresowania ze strony nauki. Na rowni z wigkszym uporzadko-
waniem wiedzy o tych systemach i ich funkcjonowaniu w praktyce potrzebne sa
rozwinigte badania choéby ,,tylko” na temat ich skutecznosci, czynnikow sprzyjaja-
cych iutrudniajacych ich implementacje. Bez tego podziela los wielu innych praktyk
zarzadczych, z ktorymi wigzano nadzieje na wzrost efektywnos$ci organizacji i dluga
lini¢ zycia. Nader potrzebne jest tez cykliczne i poszerzone badanie wptywu HRM
na innowacyjnos¢ nie tylko w Polsce, ale i w innych krajach. W kontekscie innowa-
cyjnosci celowa jest tez intensyfikacja badan nad zarzadzaniem talentami i zmiana
jako obszarami powiazanymi z HRM i innowacyjnoscia.
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INNOVATION: TOWARDS PARTICIPATION-BASED MANAGEMENT

Summary

Innovativeness is a very important lever of economic performance and organizational competitive
advantage. HRM outcomes could strengthen this lever. The purpose of this article is to give the answer
based on the empirical research to the following two questions:

1) Is there any correlation between innovativeness and internal alignment of HRM practices with
its strategy and the general strategy of the organization? 2) Does every model of HRM promote in-
novativeness growth to the same extent?

Considered here in particular is the model aimed at involvement growth as an innovativeness lever
(HIWP) as well as the model directly aimed at economic performance outcomes growth (HPWS).
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