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PRAKTYKI ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI A
INNOWACYJNOSC PRZEDSIEBIORSTWA'®

Streszczenie. Zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa istotng role w
innowacyjnym przedsigbiorstwie. Szczegdlnego znaczenia nabierajg praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére umozliwiaja budowanie relacji miedzy
pracownikami a pracodawcg. Celem ich jest ksztaltowanie pozadanych przez
przedsigbiorstwo zachowan pracownikéw. W artykule przedstawiona zostanie
istota praktyk ZZ1L w innowacyjnym przedsigbiorstwie oraz rodzaje zwigzkow
wystepujacych pomiedzy stosowanymi praktykami ZZL a innowacyjnos$cia
przedsigbiorstwa.  Zostanie dla nich zaprezentowany przeglad badan

zrealizowanych na $wiecie.

Stowa kluczowe: praktyka ZZL, innowacyjno$¢, innowacja, zachowania

pracownikow

HUMAN RESOURCES MANAGEMENT PRACTICES AND
INNOVATIVENESS OF ENTERPRISE

Abstract. Human resources management plays an important role in innovative
enterprise. Particularly human resource management practices enhance the
relationship between employees and the employer. Their aim is to shape the
desired by enterprise behaviors of the employees. The article presents the essence

! publikacja sfinansowana przez Narodowe Centrum Nauki w ramach projektu pn. ,,Potencjal kompetencyjny
wybranych grup pracownikéw w aspekcie zarzadzania réznorodno$cig w innowacyjnych przedsiebiorstwach”
(umowa nr UMO-2013/09/B/HS4/01307).
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of HRM practices in an innovative enterprise and the types of relationships
between applied HRM practices and enterprise innovativeness. There will be
presented a review of research carried out in the world.

Keywords: HRM practices, innovativeness, innovation, employee behavior

1. Wprowadzenie

Istotne znaczenie dla przedsigbiorstwa maja innowacje, ktore umozliwiajg
przedsigbiorstwu uzyskanie przewagi konkurencyjnej oraz jego rozwoj, co podkreslaja R.
McAdam i W. Koegh?, T. Edwards, G. Battisti, W.P. McClendon Jr. i A. Neely® oraz
J. Cantwell*. Z kolei H.Dzwigot akcentuje, ze przedsiebiorstwo przysztosci powinno skupié
si¢ m.in. na ciaglym uczeniu si¢, dobrej komunikacji i wspotpracy oraz dziataniach
innowacyjnych®. Dlatego tez niezbedne jest stworzenie w przedsigbiorstwie warunkow do
powstania i adaptacji innowacyjnych rozwigzan. Zdaniem A. Michna, A. Mgczynska i R.
Kmieciak nalezy $wiadomie ksztattowaé czynniki odpowiadajgce za osiggniecie wyzszego
poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstwa®.

W innowacyjnym przedsigbiorstwie umiejetne zarzadzanie zasobami przyczynia sig
do tworzenia innowacyjnych produktow, procesOw czy rozwigzan organizacyjnych.
Innowacyjno$¢ to umiejetnos¢ efektywnej alokacji zasobow dla uksztattowania optymalne;j
konfiguracji przewag konkurencyjnych’. Wséréd zasobow kluczowe znaczenie dla
innowacyjno$ci maja zasoby ludzkie® °. Ludzie maja fundamentalne znaczenie dla
innowacyjnosci, gdyz to oni decyduja o sposobie wykorzystania zasobow oraz tworza nowe
rozwiazania. Badania przeprowadzone przez M. Pichlak™ uwidaczniaja, ze rola zasobow
ludzkich byta rézna w poszczego6lnych etapach procesu adaptacji innowacji, za$ byly one

najwazniejsze na etapie inicjacji.

2 R. McAdam, W. Keogh, Transitioning towards creativity and innovation measurement in SMEs, “Creativity
and Innovation Management” 2004, Vol. 13 (2), s. 26—139.

® T. Edwards, G. Battisti, W.P. McClendon Jr., A. Neely, Pathways to value how UK firms create more value
using innovation Strategically, AIM Research, 2005.

*J. Cantwell, Innovation and competitiveness, [w:] J. Fagerberg, D.C. Mowery, R.R. Nelson (eds.), The Oxford
Handbook of Innovation, Oxford Handbooks Online, 2009, s. 2.

® H. Dzwigol, Podejscie systemowe w procesie restrukturyzacji przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Politechniki
Slaskiej, Gliwice 2010, s. 32.

® A. Michna, A. Meczynska, R. Kmieciak, Wybrane czynniki wplywajgce na poziom innowacyjnosci organizacji,
,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011, nr 218, s. 172-178.

"1. Bielski, Zasoby ludzkie w kreowaniu zdolnosci konkurencyjnej przedsiebiorstwa produkcyjnego,
,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2007, nr 3—4, s. 77.

®S. Roper, J. Du, J.H. Love, Modeling the innovation value chain, “Research Policy” 2008, No. 37, s. 975.

®S. Borkowska, Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, Difin, Warszawa 2012, s. 34.

M. Pichlak, Uwarunkowania procesu adaptacji innowacji w polskich organizacjach, ,Organizacja
i Kierowanie” 2015, nr 2 (167), s. 45.
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J. Dyer, H. Gregersen i C.M. Christensen dostrzegli, ze innowatorzy ,,myslg inaczej”, a
oryginalne pomysty powstaja dzieki nowemu polaczeniu znanych koncepcji''. Poznanie
sposobow  dziatania innowatoré6w umozliwia stworzenie odpowiednich warunkow
organizacyjnych oraz praktyk ZZL, ktore bgda wzmacniaty innowacyjne zachowania
pracownikow. Ponadto mozliwe bedzie tworzenie instrumentow, ktore beda oddzialywaly na
pozostatych pracownikéw aby aktywnie uczestniczyli w procesie innowacyjnym. Wiekszos¢
z innowacyjnych pomystow powstaje z rygoru i dyscypliny, przez ciagly analize
i pokonywanie wyzwan $rodowiska, w ktorym zyjemy i pracujemy’®. Dlatego tez istotne
znaczenie ma stosowanie praktyk ZZL, ktore bedg wplywaly na innowacyjne zachowania
pracownikow. Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja zwigzkéw wystepujacych
pomiedzy stosowanymi praktykami ZZL a innowacyjno$cig przedsigbiorstwa. Prowadzone
rozwazania zostang poprzedzone przedstawieniem istoty praktyk ZZL, a nast¢pnie
zaprezentowane zostang cztery rodzaje zwigzkow wystepujacych pomiedzy stosowanymi

praktykami ZZL a innowacyjnoscig przedsigbiorstwa.

2. Istota praktyk ZZL

Przedsigbiorstwa wykorzystuja praktyki ZZL, ktére umozliwiaja im budowanie relacji z
pracownikami. Zdaniem P.M. Wrighta i L.H. Nishii*® ich celem jest ksztattowanie
pozadanych przez przedsigbiorstwo zachowan pracownikow. Z kolei M. Alvesson podkresla,
Ze wyznaczaja one ramy znaczeniowe, ktore sa kultywowane, negocjowane i reprodukowane
w zachowaniach ludzi'*. Dzieki ich stosowaniu nastgpuje $wiadome kreowanie
indywidualnych zachowan pracownikow'. Natomiast zdaniem P. Boselie, G. Dietza i C.
Boona majg one uzyska¢ pozadang zmian¢ w postawach pracowniczychlﬁ. Nalezy podkreslic,
ze oczekiwanie okreslonych zachowan od pracownikéw powinno by¢ im komunikowane z

wykorzystaniem wielu kanaléw informacyjnych, wsrdod ktérych nalezy pamigtaé o:

1y, Dyer, H. Gregersen, C.M. Christensen, DNA Innowatora. Zostar mistrzem we wdrazaniu innowacji,
“Harvard Business Review” 2012, s. 2-3.

2 T. Brown, Change by Design. How Design Thinking Transforms Organizations and Inspires Innovation,
HarperCollins, New York 2009, s. 13—15.

B3 p.M. Wright, L.H. Nishii, Strategic HRM and organizational behaviour: Integrating multiple levels of
analysis, [w:] D. Guest, J. Paauwe, P. Wright (eds.), Human Resource Management and Performance:
Progress and Prospects, Wiley-Blackwell, Oxford 2013, s. 14.

Y M. Alvesson, Critical perspectives on strategic HRM, [w:] J. Storey, D. Ulrich, P. Wright (eds.), The
Routledge Companion to Strategic Human Resource Management, Routledge, 2008, s. 52-67, za:
M. Lawrynowicz, op. cit., s. 40.

> M. Gableta, A. Bodak, Koncepcja zarzqdzania zasobami ludzkimi z perspektywy wzrostu innowacyjnosci
pracownikow, ,,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2015, nr 1 (24),
s. 96.

'° p. Boselie, G. Dietz, C. Boon, Commonalities and Contradictions in HRM and Performance Research,
“Human Resource Management Journal” 2005, No. 15.
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spotkaniach z przetozonymi i pracownikami, dokumentach organizacyjnych, narze¢dziach
wizualizacyjnych (strona www, tablica ogtoszen). Poprzez dotarcie do pracownikow kilkoma
sciezkami mozliwe jest oddziatywanie na pracownikow o réznych osobowos$ciach oraz
stylach uczenia sig.

W literaturze podkreslane jest znaczenie praktyk ZZL zaplanowanych na poziomie
strategicznym®’. C. Woodrow i D.E. Guest dostrzegli, ze na postrzeganie praktyk ZZL w
trakcie ich wdrazania maja wplyw dobre intencje przetozonych®, dlatego tez informacje
przekazywane pomig¢dzy pracownikami a przedsigbiorstwem powinny ptynaé sprawnie i
efektywnie (signaling theory). Z kolei pracownicy, widzgc dobre intencje pracodawcy,
chetniej wykonuja powierzane im zadania®®. Funkcjonowanie w przedsigbiorstwie jasnych,
przejrzystych regut izasad sprzyja ujednoliceniu stosunkow migdzyludzkich, stwarza

120

poczucie bezpieczenstwa, oraz integracje zespot™ . Natomiast zaangazowanie pracownikow w

strategiczne dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwo pozytywnie wptywa na ich
postawy i podejmowane dziatania®.

Podsumowujac nalezy zauwazy¢ istotng role jaka odgrywaja praktyki ZZL w
przedsigbiorstwa, gdyz umozliwiaja oddziatywanie na zachowania pracownikow oraz
stwarzaja mozliwo$¢ zmiany w sposobie myslenia, kwalifikacjach i zachowaniach
pracownikow. Pelnig one waznag funkcje w przedsigbiorstwie, ktore zainteresowane jest

cigglym poszerzaniem perspektywy i wdrazaniem innowacji.

3. Zwiazki pomiedzy praktykami ZZI. a innowacyjnoScia
przedsi¢biorstwa

Przeglad literatury wskazuje, ze coraz cz¢sciej oraz w wielu ujeciach podejmowane sg
badania w =zakresie praktyk ZZL, w szczegdlnosci w ramach analizowania zaleznosci

pomigdzy stosowanymi praktykami ZZL a innowacyjnoscig przedsigbiorstwa. Przyjmujac

D, Guest, N. Conway, The impact of HR practices, HR effectiveness and a ‘strong HR system’ on
organisational outcomes: A stakeholder perspective, “International Journal of Human Resource
Management” 2011, Vol. 22, s. 1686-1702.

18 C. Woodrow, D.E. Guest, When good HR gets bad results: Exploring the challenge of HR implementation in
the case of workplace bullying, “Human Resource Management Journal” 2014, Vol. 24, No. 1, s. 40.

9 K.S. Cook, C. Cheshire, E.R.W. Rice, S. Nakagawa, Social exchange theory, [w:] J. De Lamater, A. Ward
(eds.), Handbook of Social Psychology, Springer Netherlands, 2013, s. 61.

2 A. Michna, K. Grygiel, P. Grygiel, Rekrutacja oraz system motywacyjny pracownikéw jako element
zarzqdzania zasobami ludzkimi w wybranej jednostce administracji publicznej, ,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2015, z. 78, s. 288.

2 S A. Taj, iApplication of signaling theory in management research: Addressing major gaps in theory,
“European Management Journal” 2016, Vol. 34, Issue 4, s. 338-348.
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zalozenie, ze wyniki organizacji mozna poprawi¢ dzieki zatrudnionym w niej ludziom?,
mozna uznaé, ze wdrazanie odpowiednich procesow personalnych bedzie miato wpltyw na
wyniki przedsigbiorstwa. W literaturze funkcjonuje konstrukt ,,HRM-P-link”, ktory opisuje
relacje migdzy ,,praktykami ZZL a wynikami”. Procesy zachodzace mig¢dzy praktykami ZZL
awynikami organizacji sa porownywane z ,,czarng skrzynkg” (black box)®, gdyz cho¢
wiemy co jest na poczatku 1 jaki jest efekt, to nie oznacza, ze znane sg czynniki wptywajace
na osiggniecie tego efektu oraz w jaki sposob on funkcjonuje.

Przeglad literatury wskazuje na wystgpowanie relacji pomi¢dzy praktykami zarzadzania
zasobami ludzkimi a innowacyjnoscig przedsigbiorstwa. Dotychczas przeprowadzone badania
wskazuja na zréznicowany charakter tych relacji. Rozpoczecie szerszej dyskusji na temat
zwigzkéw migdzy praktykami ZZL a innowacyjnos$cia datuje si¢ od pracy K. Laursena i N.
Fossa®’, ktorzy wymieniaja szereg teoretycznych argumentdw wskazujacych, dlaczego
praktyki ZZL sprzyjaja dzialalnosci innowacyjnej. Kluczowe znaczenie ma stwierdzenie, ze
»przyjecie indywidualnych praktyk ZZL ma pozytywny wptyw na innowacje, ale po przyjeciu
komplementarnego pakietu praktyk ZZL oczekuje si¢, ze bedzie on silniej wptywal na
innowacyjno$¢”>. Mozna zauwazy¢, ze wickszo§¢ badaczy zauwaza, ze zestaw praktyk ZZL
ma wiekszy wplyw na innowacyjno$¢ niz pojedyncza praktyka ZZL. Dzigki niemu mozliwe
jest kilkoma sposobami oddzialywanie na pozadane przez przedsigbiorstwo zachowania
pracownikow.

Poszukiwanie zwigzkow miedzy praktykami ZZL a wynikami przedsi¢biorstwa oraz
odkrywanie zawartosci ,,czarnej skrzynki” nadal jest wyzwaniem dla badaczy. Proby
wyjasnienia wystepujacych zwigzkéw w tej relacji mozna podzieli¢ na cztery rodzaje (Rys.
1).

v i NS ,l,
CZYNNIKI MODERATOR/ WYNIK
WARUNKUJACE MEDIATOR ~ —* INNOWACYJINOSC "= pronoMIGZNY

1

Rys. 1. Zwiazki pomigdzy praktykami ZZL a innowacyjno$cia przedsigbiorstwa
Fig. 1. Relationships between HRM practices and innovativeness of enterprise

%2 D.E. Guest, Human resources management and performance: A review of the research agenda, “International
Journal of Human Resources Management” 1997, No. 8 (3), s. 263-276, za: M. Armstrong, Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 133.

% B.E. Becker, M.A. Huselid, Strategic human resources management: Where do we go from here?, “Journal of
Management” 2006, No. 32, s. 899.

# K. Laursen, N. Foss, New human resource management practices, complementarities and the impact on
innovation performance, “Cambridge Journal of Economics” 2003, No. 27 (2), s. 243-263.

% Ibidem, s. 257.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Laursen, N.J. Foss, Human resource management
practices and innovation, [w:] M. Dodgson, D.M. Gann, N. Phillips (eds.), The Oxford Handbook of
Innovation Management, Oxford University Press, Oxford 2014, s. 508.

I.  PosSredni zwigzek miedzy praktykami ZZL a innowacyjnoS$cia przedsiebiorstwa
Przeglad literatury wskazuje na istnienie zwigzku pomiedzy praktykami ZZL a wynikiem
ekonomicznym, w tym produktywno$cig czy zyskownos$cig. Potwierdzaja to m.in. badania
przeprowadzone przez M.A. Huselid®, C. Ichniowski i K. Shaw”’ oraz D.K. Datta, J.P.
Guthrie i P.M. Wright?®®. Ponadto w relacji pomiedzy praktykami ZZL a wynikiem
ekonomicznym moze wystgpowa¢ zmienna moderujgca, taka jak: rodzaj strategii produkcjizg,
strategiczna orientacja® jak rowniez przynaleznoéé¢ do sektora produkeji®’.
Il. Bezposredni zwigzek miedzy praktykami ZZL. a innowacyjnoscia
przedsi¢biorstwa
Istotne znaczenie dla tego nurtu maja badania H. Shipton, D. Fay, M. West, M. Patterson
i K. Birdi*? wskazujace, ze stosowanie zaawansowanego podejscie do rekrutacji i selekeji,
adaptacja pracownika, ocena i szkolenia przewiduje powstanie innowacji organizacyjnej
w produkcji i technologii produkcji. Z kolei S. Beugelsdijk®** dowodzi, ze na generowanie
przyrostowych innowacji ma wplyw autonomia zadan, szkolenia oraz ptaca oparta o wyniki.
Badania przeprowadzone przez H. Shipton, M.A. West, J. Dawson, K. Birdi i M. Patterson®*
Swiadczg, ze wdrazanie w przedsigbiorstwie praktyk w zakresie rozlegtych szkolen, adaptacji
pracownikow, oceny 1 eksploracyjnego uczenie si¢ sa prognostykiem pojawienia si¢
innowacji w przedsiebiorstwie. S. Arvanitis, E.N. Loukis i V. Diamantopoulou® wykazali, ze
praca zespotowa, rotacja zadan, zmniejszenie poziomoéw kierowniczych oraz partycypacja

pracownikow (decentralizacja 1 delegowanie) oddzialuja pozytywnie na wskaZniki

% M.A. Huselid, The impact of human resource management practices on turnover, productivity, and corporate
financial performance, “Academy of Management Journal” 1995, No. 38, s. 5635-672.

27 C. Ichniowski, K. Shaw, The effects of human resource management systems on economic performance: An
international comparison of US and Japanese plants, “Management Science” 1999, Vol. 45 (5), s. 704-721.

% D.K. Datta, J.P. Guthrie, P.M. Wright, Human resource management and labor productivity: Does industry
matter?, “Academy of Management Journal” 2005, Vol. 48, No. 1, 135-145.

# M.A. Youndt, S.A. Snell, J.W. Dean, D.P. Lepak, Human resources management, manufacturing strategy,
and firm performance, “Academy of Management Journal” 1996, Vol. 39, No. 4, s. 836-866.

% |, Hau-siu Chow, S.T.T. Teo, I.K.-H. Chew, HRM systems and firm performance: The mediation role of
strategic orientation, “Asia Pac. J. Manag.” 2013, No. 30, s. 53-72.

%1 D K. Datta, J.P. Guthrie, P.M. Wright, op. cit., s. 135-145.

%2 H. Shipton, D. Fay, M. West, M. Patterson, K. Birdi, Managing people to promote innovation, “Creativity and
Innovation Management” 2005, No. 14 (2), s. 118-128;

¥ 3. Beugelsdijk, Strategic human resource practices and product innovation, “Organization Studies” 2008, No.
29 (6), s. 821-847.

¥ H, Shipton, M.A. West, J. Dawson, K. Birdi, M. Patterson, HRM as a predictor of innovation, “Human
Resources Management Journal” 2006, Vol. 16, Issue 1, s. 3-27.

¥ 3. Arvanitis, E.N. Loukis, V. Diamantopoulou, Are ICT, workplace organization and human capital relevant
for innovation? A comparative study based on swiss and greek micro data, “KOF Working Papers” 2013,
No. 333, s. 16.
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innowacyjnosci. Y. Zhou, Y. Hong i J. Liu®* dowiedli, ze system ZZL zorientowany na
Zaangazowanie oraz na wspotprace ma pozytywny wplyw na zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
wytworzenia innowacji technologicznej i administracyjnej. Natomiast S. Arvanitis, F. Seliger
i T. Stucki® badali jaki wplyw na sktonno$¢ do innowacji i jej wynik maja praktyki
personalne w obszarze organizacji miejsca pracy, intensywnosci szkolen, zarzadzanie czasem
pracy oraz wynagrodzenia opartego o wyniki. Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze
wplyw na innowacyjno$¢ jest wigkszy, im wigksza jest liczba indywidualnych praktyk, jakie
przedsigbiorstwo wdrozyto oraz intensywno$¢, z jaka je uzywa. Natomiast sktonnos¢ do
innowacji wzrasta wraz z liczbg kombinacji praktyk ZZL wdrozonych w przedsigbiorstwie,
ale nie wtedy, gdy w gre wchodza pojedyncze praktyki z réznych grup, lecz gdy sa logicznie

ze sobg powigzane.

I11. Mediator lub moderator w relacji miedzy praktykami ZZIL. a innowacyjnoS$cig
przedsi¢biorstwa

Przeglad wynikoéw badan wskazuje na wystepowanie zwigzkéw pomigdzy praktykami
ZZ1 a innowacyjnoscig przedsigbiorstwa, w ktorych posredniczy mediator lub moderator.
Mediatorem jest zmienna posredniczaca, ktora okresla, dlaczego wystepuje relacja migdzy
zmienng niezalezng a zalean38. W omawianym obszarze badawczym rol¢ mediatora petnity:
zarzadzanie wiedza, wymiana wiedzy, kultura organizacyjna, kreatywny klimat, innowacyjna
praca, zaangazowanie w prace, kreatywnos¢ pracownikow, zdolnos$¢ absorpcyjna. Z kolei
moderatorem jest zmienna, ktdra opisuja warunki wystapienia danego efektu i odpowiadaja
na pytania: ,.kiedy”, ,,w jakich warunkach”®. Przeglad literatury wskazuje, ze role¢ moderatora
moze pelni¢: strategia, branza, kultura organizacyjna, struktura organizacyjna,
charakterystyka zadan, intensywno$¢ przyswajania wiedzy.

Badania przeprowadzone przez A.Oke, F.O. Walumbwa i A. Myers*®® dotyczyly
zwigzkow wystepujacych miedzy wdrazaniem strategii innowacji 1 polityki ZZL
(skoncentrowanej na innowacyjnosci w zakresie celow stawianych pracownikom) a kultura
organizacyjng, nagrodami, rekrutacja, selekcja 1 szkoleniami. Ich wyniki dowiodty, ze rolg
moderatora w relacji migdzy wdrazaniem strategii innowacji a wynikiem innowacyjnym

petnita niepewnos$¢ otoczenia. Na rolg¢ zarzadzania wiedzg jako czynnika mediujacego

%Y. Zhou, Y. Hong, J. Liu, Internal commitment or external collaboration? The impact of human resource
management systems on firm innovation and performance, “Human Resource Management” 2013, No. 52,
s. 263-288.

'S, Arvanitis, F. Seliger, T. Stucki, The relative importance of human resource management practices for
innovation, “Economics of Innovation and New Technology” 2016, No. 25 (8), s. 769—-800.

% S. Bedynska, M. Cypryanska, Statystyczny drogowskaz 1. Praktyczne wprowadzenie do wnioskowania
statystycznego, Wydawnictwo Szkoty Wyzszej Psychologii Spotecznej, Wydawnictwo Akademickie Sedno,
Warszawa 2012, s. 26.

% Ibidem.

0 A. Oke, F.O. Walumbwa, A. Myers, Innovation strategy, human resource policy, and firms’ revenue growth:
The roles of environmental uncertainty and innovation performance, “Decision Sciences” 2012, Vol. 43 (2),
s. 273-302.
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wskazujg C.J. Chen 1J.W. Huang41, podkreslajac, ze strategiczne praktyki ZZL oddziatuja
korzystnie na wynik innowacyjny przez zdolno$¢ w zakresie pozyskiwania, dzielenia si¢ i
aplikacji wiedzy. Z kolei na role wiedzy uzytkownikow i klientéw jako mediatora w relacji
migdzy praktykami organizacyjnymi a innowacyjnoscia przedsigbiorstwa zwracajg uwage N.J
Foss, K. Laursen i T. Pedersen*’. Badania J. Jiang, S. Wang i S. Zhao® wskazuja, ze
kreatywnos¢ jest czynnikiem mediujagcym w relacji migdzy tymi praktykami ZZL a innowacja
technologiczng. Ponadto Autorzy dowiedli, ze praktyki selekcji i przyjecie do pracy,
wynagradzania, projektowania pracy i1 praca zespotowa s3 pozytywnie powigzane z
kreatywnoscig pracownikow, jednakze w przypadku szkolen i oceny wynikow zwigzek ten
jest negatywny. Z kolei kapital ludzki i spoteczny pelni role mediatora w relacji miedzy
praktykami ZZIL. a zdolnoscia do innowacji przedsi¢gbiorstwa, co wskazaly badania

przeprowadzone przez J. Donate, L. Pefia i J.D. Sanchez de Pablo™.

IV. Czynniki warunkujace stosowanie praktyk ZZL

Przeglad literatury wskazuje na wystgpowanie czynnikdw warunkujacych stosowanie
praktyk ZZL, ktére maja zwiagzek z innowacyjnoscig przedsigbiorstwa. Wsrdd nich sg cechy,
ktére sa charakterystyczne dla przedsiebiorstw i je roznicujgce. Badania przeprowadzone
przez S.E. Jackson, R.S. Schuler i J.C. Rivero® dowodza, ze praktyki personalne zmieniaja
si¢ w zaleznos$ci od: branzy, dazenia do innowacji jako strategii konkurencyjnej, technologii
produkcji czy struktury organizacyjnej. Z kolei przynalezno$¢ do sektora produkcji jako
czynnika roznicujacego stosowane praktyki personalne potwierdzity badania prowadzone
przez K. Laursen iV.Mahnke®. Badacze brali pod uwage nastgpujace praktyki ZZL:
interdyscyplinarne zespoty robocze, kola jakosci, system zbierania pomystow od
pracownikow, planowana rotacja pracy, delegowanie odpowiedzialnosci, integracja funkcji,
placa oparta o wyniki, wewngtrzne szkolenia, zewngtrzne szkolenia. Natomiast S. De Winna i
L. Selsa*’ dowiedli, ze wptyw praktyk ZZL na poziom innowacyjnoéci W start-upach ma
poziom kapitatu ludzkiego.

1 C.J. Chen, J.W. Huang, Strategic human resources practices and innovation performance. The mediating role
of knowledge management capacity, “Journal of Business Research” 2009, No. 62, s. 112.

“2'N.J. Foss, K. Laursen, T. Pedersen, Linking customer interaction and innovation: The mediating role of new
organizational practices, “Organization Science” 2011, Vol. 22 (4), s. 980-999.

). Jiang, S. Wang, S. Zhao, Does HRM facilitate employee creativity and organizational innovation? A study
of Chinese firms, “International Journal of Human Resource Management” 2012, No. 23, s. 4025-4047.

“ M.J. Donate, I. Pefia, J.D. Sanchez de Pablo, HRM practices for human and social capital development:
Effects on innovation capabilities, “International Journal of Human Resource Management” 2016, Vol. 27,
No. 9, s. 928-953.

** S E. Jackson, R.S. Schuler, J.C. Rivero, Organizational characteristics as predictors of personnel practices,
“Personnel Psychology” 1989, No. 42, s. 727-786.

*® K. Laursen, V. Mahnke, Knowledge strategies, firm types, and complementarity in human-resource practices,
“Journal of Management and Governance” 2001, Vol. 5 (1), s. 1-27.

*"'S. De Winne, L. Sels, Interrelationships between human capital, HRM and innovation in Belgian start-ups
aiming at an innovation strategy, “International Journal of Human Resource Management” 2010, Vol. 21,
No. 11, s. 1863-1883.
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4. Zakonczenie

Kluczowym zasobem majagcym wplyw na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa sg zasoby
ludzkie, gdyz to ludzie sg kreatorami nowatorskich rozwigzan. Stosowanie praktyk ZZL
umozliwia oddziatywanie na pracownikow aby przejawiali oni pozadane przez
przedsigbiorstwo zachowania. Analiza literatury dowodzi, ze stosowanie praktyk ZZL ma
wplyw na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa, a zwigzki te sa zrdznicowane. Przeglad
dotychczasowych badan wskazuje, ze zwigzki te moga by¢ bezposrednie, posrednie, jak
rowniez w relacji tej moze wystepowa¢ moderator lub mediator. Wéréd badaczy istnieje
zgoda, ze przedsigbiorstwo powinno wdraza¢ zestaw praktyk ZZL, a nie jedynie pojedyncza
praktyke. Jednakze analiza badan wskazuje, ze brak jest konsensusu co do jednego zestawu
praktyk ZZL, ktory oddzialuje na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa. Dlatego tez C. Ostroff i
D.E. Bowen® zwracaja uwage na konieczno$¢ prowadzenia dalszych badan w zakresie
poznania zawartos$ci ,,czarnej skrzynki”, co pomoze wzmocni¢ system ZZL. Nalezy
podkresli¢, ze wyzwania gospodarki wiedzy stawiajg przed przedsigbiorstwami nowe
wymagania, co zacheca do poszukiwania nowych zestawdw praktyk ZZL. Dlatego tez nalezy
stwierdzi¢, ze istniejg przestanki do kontynuowania zarowno dyskusji naukowej, jak badan
empirycznych w zakresie omawianych zagadnien.
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