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KSZTALTOWANIE STRATEGII ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI W WYSOCE EFEKTYWNYCH SYSTEMACH PRACY

Streszczenie. Ostatnie dekady badan przyniosty liczne dowody na to, Zze wysoce
efektywne systemy pracy (High Performance Work System, HPWS) moga by¢
kluczowym czynnikiem decydujacym o wzroscie organizacji i jej efektywnosci.
Model HPWS wynika z menedzerskiej perspektywy nastawionej na zwigkszenie
efektywnosci poprzez transformacje relacji pracodawca-pracownik w partnerski uktad,
w ramach wspolnej realizacji celow organizacji. Do osiggnigcia takiej relacji
niezbedne jest zastosowanie narzedzi z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi na
podstawie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Celem niniejszego artykutu jest
zaprezentowanie praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi charakterystycznych dla
modelu HPWS, a takze warunkéw skutecznej implementacji wysoce efektywnego
systemu pracy w organizacji.

Stowa kluczowe: wysoce efektywne systemy pracy (High Performance Work
System, HPWS), efektywno$¢ organizacji, praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi

SHAPING HRM STRATEGY IN HIGH PERFORMANCE WORK SYSTEMS

Summary. Research in recent decades has given ample evidence that High
Performance Work System (HPWS) may be a key factor in the development of the
organization, and increasing its efficiency. The HPWS model is focused on increasing
efficiency through the transformation of employer-employee relations into the
partnership arrangement under the common pursue of organization’s objectives. In
order to achieve such a relationship it is necessary to use the tools of HRM that
strengthen employee commitment. The aim of the study is to show the HRM practices
related to HPWS and discuss their implementation in the organization based on the
available literature.

Keywords: high performance work systems, organizational performance, human
resource management practices
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1. Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany otoczenia organizacji i jego silna konkurencyjno$¢ oraz wyzwania
wynikajace z potrzeby ciaglego podnoszenia efektywno$ci organizacji przyczyniajg si¢ do
coraz wigkszego zainteresowania potencjalnymi korzy$ciami wynikajagcymi z budowania
systemow o wysokiej efektywnosci (High Performance Work Systems, HPWS) jako czynnika
zwigkszajacego przewage na rynku. Badania prowadzone w ostatnich dekadach przyniosty
liczne dowody na to, ze HPWS jest kluczowym czynnikiem decydujacym o rozwoju
organizacji, a takze zwickszajacym jej efektywnos¢ [Huselid, 1995; Shaw, Gupta i Delery,
2005]. Wiele badan odnosi si¢ nie tylko do wptywu HPWS na efektywnos$¢, ale tez do
zmiennych posredniczacych w tej relacji. Model HPWS wynika z menedzerskiej perspektywy
nastawionej na zwigkszenie efektywnosci dzieki transformacji relacji pracodawca-pracownik
w partnerski uktad, w ramach wspolnej realizacji celow organizacji. Do osiagnigcia takiej
relacji niezbgdne jest wykorzystanie procesow i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore
buduja zaangazowanie pracownikow, a takze zwickszajg ich udzial w podejmowaniu decyzji
i wptyw na sprawy organizacji. Dla HPWS charakterystyczne jest zastosowanie systemu
praktyk ZZL, ktorych celem jest: budowanie autonomicznych zespoldw, zapewnienie
poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia, a takze dostarczanie specjalistycznej wiedzy i szkolen.
Celem artykulu jest ukazanie praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi zwigzanych z wysoko
efektywnymi systemami pracy (High Performance Work Practices, HPWP), a takze
omoéwienie procesu i warunkow ich implementacji w organizacji, na podstawie analizy

dostepnej literatury.

2. Istota wysoce efektywnych systemow pracy

Wysoce efektywne systemy pracy sg coraz czeéciej podejmowanym tematem badan,
jednak nie ma jednej, powszechnie akceptowanej definicji. Analizujac istniejace definicje,
mozna dostrzec pomig¢dzy nimi zbieznosci i okresli¢ wspdlne elementy. Zostang tutaj
przywotane niektore, popularne definicje. Na przyktad Nadler, Gerstein i Shaw (1992) opisuja
HPWS jako architektur¢ organizacji skupiajaca prace, ludzi, technologi¢ i informacje
w sposOb  optymalizujacy ich dopasowanie. To dostrojenie ma na celu zwigkszenie
efektywnosci rozumianej jako skuteczna odpowiedz na oczekiwania klientow, a takze szybka
reakcje na szanse 1 wymagania plynace z otoczenia (s. 118). Z kolei dla Bohlandera i Snella
(2004), HPWS to specyficzna kombinacja praktyk ZZL, struktur 1 procesow
maksymalizujacych wiedze, umiejetnosci, zaangazowanie 1 elastyczno$¢ pracownika (s. 690).

Ta definicja pozwala rozumie¢ system wysoce efektywny jako system skladajacy sig
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z szeregu niepowigzanych komponentow, warunkujacych osigganie celow organizacji.
Przewodnig my$la HPWS jest ksztaltowanie srodowiska wewnatrzorganizacyjnego, opartego
na partycypacji, oddaniu i uprawomocnieniu (empowerment) pracownika, a nie na jego
kontrolowaniu [Tomer, 2001]. Realizacja podejscia zorientowanego na kontrole pracownika
zaktada, ze praca musi by¢ wystandaryzowana, prosta i wyspecjalizowana, a proces
motywowania opiera si¢ na zachetach uzywanych przez menedzerow [Lawler, 1992; Tomer,
2001]. Z kolei organizacje przyjmujace zatozenia HPWS wlaczaja pracownika w procesy
udoskonalania procedur, w rozwigzywanie problemow, a to prowadzi w konsekwencji do
rozwoju organizacji. W wysoce efektywnym systemie pracy sg jasno okreslone wizja, misja
1 cele organizacji, co utatwia pracownikom prac¢ bez $cistego nadzoru i prowadzenia ich krok
po kroku w procesie osiggania celow. W wysoce efektywnych systemach umozliwia si¢
pracownikom petne wykorzystanie ich talentow, a to nie tylko pozytywnie wplywa na
osigganie celd6w organizacji, ale rowniez na samorealizacj¢ pracownikow i1 poczucie sensu ich

pracy [Lawler, 1992].

3. Kontekst teoretyczny

W literaturze z zakresu HPWS dominujg trzy teoretyczne punkty wyjscia. Sg to: podejscie
uniwersalistyczne, konfiguracyjne i zasobowe. Do budowy modelu HPWS i dla celow swojej
analizy badacze decyduja si¢ na wykorzystanie jednego z podej$¢ lub postuguja si¢ ich
kombinacja.

Pierwsze z podej$¢, uniwersalistyczne, definiuje HPWS jako zestaw podstawowych
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, uniwersalnie korzystnych dla kazdej stosujacej je
firmy [Huselid, 1995]. Wybrane dziatania w ramach ZZL sa uniwersalne i dobre dla kazdej
organizacji, a ich implementacja jest konieczna do osiggnigcia sukcesu [Huselid, 1995; Delery
i Doty, 1996]. Perspektywa konfiguracyjna przyjmuje, zZe organizacja powinna stosowaé tylko
te praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore sa zgodne z jej strategig [Delery i Doty,
1996]. Przyktadowo, jesli firma realizuje strategi¢ przywodztwa kosztowego, cechuje sig¢
wysokg rotacjg pracownikow 1 zatrudnia pracownikow nisko wykwalifikowanych to praktyki
771, ktorych celem jest rozwdj pracownika i jego kariery, sa bezprzedmiotowe. Trzecie
podejscie, zasobowe, koncentruje si¢ na unikatowych, warto§ciowych i niezastepowalnych
praktykach zarzadzania zasobami ludzkimi. Zasoby stanowig tu klucz do pozyskania
przewagi konkurencyjnej [Barney, 1991]. We wspotczesnych organizacjach dziat zarzadzania
zasobami ludzkimi moze stanowi¢ o realizacji strategii i pozyskaniu przewagi
konkurencyjnej. Wymusza to na firmach tworzenie specyficznych i trudnych do skopiowania

przez konkurencje¢ systemow zarzadzania zasobami ludzkimi [Camps, Luna-Arocas, 2012].
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4. Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi typowe dla systemow wysoce
efektywnych (HPWP)

Wynikiem braku przyjecia jednej powszechnie akceptowanej definicji wysoce
efektywnych systemow pracy, jest istnienie roznych klasyfikacji praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi sktadajacych si¢ na HPWS. W kluczowym dla omawianego tematu
opracowaniu Appelbauma i wsp. [2000] przedstawionych zostalo trzynascie praktyk
w ramach czterech kategorii. Przyjeto, ze praca zespolowa jest nadrzedna wobec pozostatych,
poniewaz angazuje pracownikow wszystkich szczebli 1 tworzy s$rodowisko, w ktéorym
pracownicy maja mozliwo$¢ partycypacji w procesie podejmowania decyzji i rozwigzywania
probleméw w pracy. Te czynniki posrednio skutkuja podniesieniem efektywnosci organizacji,
dzigki zwigkszeniu zaangazowania 1 poswigcenia pracownikow. W tworzeniu wysoce
efektywnego systemu pracy wazne jest tez motywowanie. Celem motywowania pracownikow
powinno by¢ rowniez stymulowanie klimatu organizacyjnego do opracowywania pomystow
prowadzacych do podnoszenia efektywno$ci systemu pracy, a w rezultacie efektywnosci
organizacji. Formy motywowania mogg by¢ dowolne, czg¢Sciowo powinny by¢ uzaleznione od
wydajnosci zespolu. Funkcja ZZL zwigzana z rozwojem pracownikow, realizowana m.in.
poprzez szkolenia czy coaching, przynosi wzrost kompetencji pracownika i jego potencjatu,
co czesto umozliwia powierzenie mu bardziej wymagajacych zadan, zwigkszenie zakresu jego
obowigzkow, pozwala na wzrost efektywnosci pracownika. W koncepcji HPWS opisanej
przez Appelbauma i wsp. podniesione jest takze =zagadnienie komunikowania si¢
w organizacji. Akcentowane jest znaczenie udoskonalenia komunikacji w celu usprawnienia
procesoOw podejmowania decyzji.

Kolejni badacze przywotuja praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore czgsciowo
pokrywaja si¢ z tg pierwsza klasyfikacja. Ashton i Sung [2002] wymieniajg cztery praktyki
zarzgdzania zasobami ludzkimi, fundamentalne dla wysoce efektywnych systemow
zarzadzania. Autorzy klada akcent na systemy wynagradzania oparte na wynikach
pracownikow, bedace elementem motywujagcym do pracy (np. wynagradzanie uzaleznione od
efektow pracy zespotu lub indywidualnej). Wynagrodzenie powinno przyczyniaé¢ si¢ do
zwigkszania efektywno$ci pracownika. W ramach wskazanych przez autorow praktyk sa tez
te zwigzane zrozwojem 1 cigglym podnoszeniem kwalifikacji, na przyktad coaching czy
mentoring. Znajduje si¢ tu réwniez tworzenie zespoldw autonomicznych i systemu
komunikacji wewnetrznej. Celem nadrzgdnym budowy systemu komunikowania si¢
w organizacji powinno by¢ stworzenie warunkéw do klarownego przeplywu informacji,
pozwalajacego na feedback. Informacja zwrotna powinna dotrze¢ do o0sob tworzacych
strategi¢ organizacji. Pozwoli to na realng partycypacj¢ pracownika w procesie zarzadzania.
Inna para autoréw, Evans i Davis [2005] do praktyk HPWS =zaliczaja siedem praktyk. Do

poprzednio wymienionych doktadajg elastyczno$¢ warunkow pracy. Wskazuja na to, ze
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elastyczno$¢ moze stanowi¢ jedno z uwarunkowan systemu, ale tez by¢ wynikiem
wprowadzenia zalozen HPWS.

Rozni autorzy wymieniaja rézne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi jako
charakterystyczne dla wysoko efektywnych systeméw pracy, a wspdlnym mianownikiem
zdaje si¢ by¢ jedna z pierwszych klasyfikacji, stworzona przez Jeffrey’a Pfeffera [1998],
ktéry wyroznia siedem praktyk. Dla J. Pfeffera centralng idea HPWS jest zaangazowanie
i oddanie pracownika, jego upelnomocnienie, a takze odrzucenie porzadku opartego na
kontroli pracownika.

Cze$¢ badaczy odchodzi od analizy doboru praktyk ZZL w systemie wysokoefektywnym,
a bardziej skupia si¢ na uwarunkowaniach HPWS. Na przyklad Gephart i Van Buren [1996]
twierdza, ze wybor praktyk wykorzystanych do budowy HPWS powinien by¢ determinowany
poprzez potrzeby organizacji, ktére sg unikatowe. Przyjecie tego zalozenia pozwala
zrozumie¢, dlaczego nie istnieja dwa identyczne wysoko efektywne systemy pracy. Dla
osiggnigcia wysokiej efektywnosci nie trzeba implementowaé wszystkich praktyk, warunkiem
koniecznym jest za to synergia, ktora jest wynikiem dopasowania praktyk ZZL do

uwarunkowan zwigzanych z pracownikiem i organizacja.

5. Konsekwencje HPWS dla pracownika — dyskusja

Badania wskazuja na to, ze implementacja modelu HPWP w organizacji przynosi
rezultaty w postaci wiekszej wydajnosci pracownikoéw 1 zwigkszenia efektywnos$ci organizacji
[Combs i in. 2006]. W literaturze z zakresu strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi jest
wiele przykladow na zwigzek pomiedzy HPWS z réznymi aspektami funkcjonowania
organizacji, przede wszystkim z jej efektywnos$cia [Camps, Luna-Arocas, 2012; Chi 1 Lin,
2011; Guthrie, 2001; MacDuffie, 1995; Datta i in. 2005; Delaney 1 Huselid 1996; Guest 2001;
Way 2002], retencja pracownikow [Arthur, 1994; Guthrie, 2001; Way, 2002] i finansowymi
wynikami [Huselid, 1995; Lee i Miller, 1999]. Studia nad relacja poszczegdlnych praktyk
wchodzacych w sklad HPWP a efektywno$cig organizacji wskazuja na istnienie wielu
zaleznosci. Na przyklad zakres, w jakim organizacja docenia swoich pracownikow, ma
pozytywny wplyw na to, jak firma radzi sobie na rynku [Welbourne i Andrews, 1996].
Istnieje pozytywna relacja pomigdzy systemami pracy opartymi na zaangazowaniu
pracownikow a prawdopodobienstwem utrzymania si¢ firmy na rynku [Burton i O’Reilly,
2004]. Podobny zwiazek zachodzi pomiedzy poziomem wykorzystania zasobdéw ludzkich
i wzrostem zatrudnienia [Rauch i in., 2005]. Praktyki typowe dla wysoce efektywnych
systemOw pracy s3 powigzane takze z innowacyjno$cia: wigkszo$¢ praktyk HPWP zwigksza
poziom innowacyjno$ci firmy oraz przedsigbiorczosci wsérdd pracownikow [Hayton, 2005].

Do tych praktyk nalezy atrakcyjny system wynagradzania, ptace wyzsze niz w firmach
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konkurencyjnych. Satysfakcjonujace zarobki sg motywujace do zainwestowania czasu
w innowacyjne projekty, nawet jesli wiaze si¢ to z ryzykiem niepowodzenia [Carlson, Upton,
Seaman, 2006; Hostager i wsp., 1998; Soutaris, 2002]. Ponadto wewnetrznie wyroéwnana
struktura wynagrodzen jest zwigzana z wyzszym poziomem innowacyjnosci. Wystepowanie
wysoce efektywnych systemow pracy wplywa rowniez na wzrost poziomu zachowan
odpowiedzialnych spotecznie, co skutkuje dalej lepsza komunikacja i dzieleniem si¢ wiedza
[Hayton, 2005]. Organizacje, w ktorych wystgpuje praca zespotowa i dzielenie si¢
informacjami, a pracownicy majg pewno$¢ zatrudnienia i1 dostep do elastycznych warunkow
pracy wypuszczaja na rynek wiecej nowych produktéw niz firmy konkurencyjne [Michie,
Sheehan, 1999]. Badania wskazuja takze na pozytywna korelacje pomiedzy HPWS
a wzrostem sprzedazy [Messersmith, Guthrie, 2010; Tregaskis 1 wsp., 2013]. Kultura
organizacyjna bedaca wynikiem wprowadzenia wysoce efektywnego systemu pracy czesto
opiera si¢ na zaangazowaniu pracownika, co obniza poziom odej$¢ dobrowolnych [Arthur,
1994; Guthrie, 2001; Huselid, 1995; Way, 2002]. Pomaga to zatrzymywa¢ w organizacji
utalentowanych pracownikow wraz z posiadang przez nich wiedza i pozwala na lepsze
wykorzystanie kapitatu ludzkiego, co redukuje koszty i1 wtornie wptywa na efektywnos¢
organizacji [Huselid, 1995; Shaw, Gupta i Delery, 2005].

Wigkszo$¢ analiz z zakresu koncentruje si¢ na ptynacych z implementacji HPWS korzysci
dla organizacji, jednak trudno nie dostrzega¢ réwniez skutkéw dla pracownika. Literatura
opisujgca korzysci 1 straty dla pracownika przedstawia rdzne, nieraz sprzeczne opinie,
a najistotniejsze argumenty i wyniki badan zostang tutaj przytoczone. Negatywna ocena
HPWS wskazuje przede wszystkim na kapitalistyczny charakter wysoko efektywnego
systemu pracy i cel, jakim jest maksymalizacja zysku [Danford 2003]. Obraz zwigzku HPWS
z satysfakcja z pracy wylaniajacy si¢ z badan nie jest jednoznaczny. Korelacja pomiedzy
wysoce efektywnym systemem pracy a satysfakcja jest negatywna, gdy zaangazowanie
pracownika jest wykorzystywane jako mechanizm do powigkszania zakresu jego obowigzkow
[Graham 1993]. Negatywny wplyw na satysfakcj¢ z pracy maja na przyktad zespoty
autonomiczne [Godard, 2004], ktore negatywnie wptywaja takze na zachowanie rownowagi
pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym (work life balance) [White i in. 2003]. Moze to
wynikaé z tego, ze praktyki ZZL charakterystyczne dla wysoce efektywnych systemow pracy,
prowadza do tego, Ze pracownicy pracuja wiecej i dluzej kosztem zycia prywatnego.
Dodatkowo oczekiwania dotyczace osiggni¢¢ pracownikow moga prowadzi¢ do napigcia
i konfliktow pracownika w zyciu prywatnym. Wyzszy poziom zaangazowania pracownika
powoduje stres, ktérego negatywne konsekwencje moga by¢ silniejsze niz pozytywne skutki
upetlnomocnienia czy dopuszczenia do podejmowania decyzji [Godard, 2001]. Implementacja
HPWS w organizacji skutkuje zwigkszeniem ilosci obowigzkéw, podniesieniem poziomu
stresu 1 poczucia presji zwigzanej z wynikami [Danford i in. 2004]. W debacie nad HPWS
doszto do polaryzacji opinii, cz¢§¢ badaczy jest nastawiona do modelu entuzjastycznie, cze$¢
jest bardzo krytyczna. Probe identyfikacji przyczyn sprzecznos$ci w wynikach dotyczacych
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wpltywu wysoko efektywnych systemow pracy na pracownikoOw stanowi analiza Anderson-
Connolly’ego, Grunberga, Greenberga 1 Moore’a [2002], ktérzy =zbadali wplyw
poszczegolnych czesci procesu implementacji HPWS na psychologiczny i fizyczny dobrostan
pracownikow. Wyniki pokazuja, ze zagadnienie jest zlozone. Czg$¢ aspektow zwigzanych
z transformacjg systemu wplywa na obnizenie dobrostanu i satysfakcji z pracy, czes¢
odwrotnie, ma dobry wptyw na oba elementy. Znaczenie ma takze status pracownika, czego
dowodza m.in. badania, wskazujace na to, ze autonomia pozytywnie dziala na szeregowego
pracownika, a u menedzera zwigksza poziom stresu [Batt 2002; Farris i Toyama 2002; Bauer
2004]. Pozytywny wplyw implementacji HPWS na pracownikow dotyczy wyzszego poziomu
satysfakcji z pracy, wyzszych zarobkow i podnoszenia kompetencji zawodowych [Ashton
1 Sung, 2002]. Pracownicy firm, w ktorych jest wprowadzony HPWS, sa lepiej wyszkoleni
1 majg wyzsze wynagrodzenia w porOwnaniu z innymi firmami [Bailey, Berg i Sandy, 2001].

Sprzeczne wyniki dotyczace wptywu HPWS na pracownika wskazuja na unikatowy
charakter omawianych systemow. Poniewaz nie ma dwoéch identycznych wysoce
efektywnych systemoéw pracy, konfiguracja poszczegdlnych elementéw systemu i wplyw
otoczenia to czynniki, ktore w kazdej organizacji tworzg niepowtarzalny system i inny uktad
zyskow 1 strat zwigzanych z transformacjg systemu. Dzieje si¢ tak pomimo wspdlnych
zatozen HPWS, mozliwych do realizacji w r6znych typach organizacji.

6. Podsumowanie

Zagadnienie wysoko efektywnych systemow pracy jest w ostatnich latach coraz bardziej
popularnym tematem badan. Najczgsciej badania te dotycza efektywnosci organizacji
1 wskazuja na dodatnia korelacj¢ pomiedzy istnieniem HPWS a wzrostem efektywnosci
organizacji. Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi wspieraja budowanie systemow wysoce
efektywnych, czes$¢ definicji wskazuje na ich integralny zwigzek z HPWS. Nieprawidtowa
realizacja zalozonych dzialan w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi, pomimo
implementacji zatozen wysoce efektywnego systemu pracy, moze spowodowac brak wzrostu
efektywnos$ci  organizacyjnej. Pozwala to sformulowa¢ wskazowke o charakterze
aplikacyjnym. Wzrost efektywnosci organizacji wynikajacy z wprowadzenia HPWS wymaga
tego, aby planowane zmiany zwigzane z transformacja systemu byly akceptowalne
w organizacji i mozliwe do realizacji. Powinno si¢ tez zadba¢ o to, aby implementacja modelu
byla zgodna z przyjetymi zalozeniami. Pomimo rosngcego zainteresowania tematem trudno
znalez¢ jedng powszechnie przyjeta definicje i1 ujednolicong klasyfikacje czynnikow
skladajacych si¢ na HPWS, wspierajacych implementacj¢ systemu praktyk HPWP.
W artykule zaprezentowano praktyki, ktore najczesciej sa wymieniane przez badaczy jako

typowe dla HPWS, a takze omowiono warunki potrzebne do ich realizacji. Wobec duzego
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zainteresowania tematem w krajach Europy Zachodniej 1 Stanach Zjednoczonych oraz dos$¢
matej jeszcze popularnosci systemoéw wysoce efektywnych w polskiej nauce, cenne bylyby
badania identyfikujace, jak zatozenia modelu HPWS s3g realizowane w polskich warunkach
gospodarczych.

Wypracowanie strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi na podstawie modelu HPWS
wymaga uwzglednienia zmiennych zwigzanych ze strukturg organizacji, strukturg
zatrudnienia, rodzajem dzialalno$ci organizacji itp. Wybrane praktyki HPWP powinny by¢
dostosowane do uwarunkowan wewnetrznych, takich jak kultura organizacyjna,
1 zewnetrznych, zwigzanych m.in. z otoczeniem organizacji. Implementacja systemu powinna
by¢ zaplanowana w taki sposob, zeby byla akceptowana przez pracownikow i kadre
menedzerska. Przed podjeciem decyzji o transformacji dotychczasowego systemu na HPWS
trzeba zweryfikowa¢ dostepne zasoby organizacji, czy sg wystarczajace do przeprowadzenia
zmian i czy zmiana systemu jest mozliwa i celowa. Cze$¢ praktyk zwigzanych z wysoce
efektywnym systemem pracy jest kosztowna, wymaga inwestycji, ktore musza by¢
kompatybilne ze strategia finansowg organizacji. Nie wszystkie praktyki HPWP sa mozliwe
do wdrozenia w kazdej organizacji ze wzgledu na ograniczenia finansowe, a takze te
zwigzane z ograniczeniem pozostatych zasobow. Decyzja o wdrozeniu wysoce efektywnego
systemu pracy musi wynika¢ z przyjetych celow ZZL, ktore z kolei powinny by¢
kompatybilne ze strategia 1 celami organizacji. Moze si¢ okaza¢, ze HPWS jest niezgodne
z przyjeta strategia, lub nie jest dobrg metoda do osiggnigcia przyjetych celéw. Dlatego
pomimo udowodnionych korzysci zwigzanych z wysoce efektywnym systemem pracy, nie

jest to model mozliwy i polecany do wdrozenia w kazdej organizacji.
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Abstract

Dynamic changes in an organization's environment and its strong competitiveness as well
as the challenges arising from the need to constantly improve the efficiency contribute to the
growing interest in the potential benefits of building high performance work systems
(HPWS). Research in recent decades has given ample evidence that HPWS may be a key
factor in the development of the organization, and increasing its efficiency. The HPWS model
is focused on increasing efficiency through the transformation of employer-employee
relations into the partnership arrangement under the common pursue of organization’s
objectives. In order to achieve such a relationship it is necessary to use the tools of HRM that

strengthen employee commitment.



