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Критерии оценки олимпиадных работ по профилю «Управление человеческими ресурсами»
1
 

Общее замечание: Статья была изначально подобрана таким образом, чтобы участники олимпиады, хорошо владеющие английским 

языком, могли найти поверхностные ответы на все поставленные вопросы (кроме № 5) прямо в статье. При этом, просто нахождение 

правильных ответов недостаточно для отличной оценки по олимпиадному заданию. Олимпиадное задание предусматривало не просто 

прочтение статьи, но и ее анализ, и высший балл получат ответы, которые интегрировали знания по предмету в анализ прочтенного 

материала. 

Ответы на все вопросы поделены на две группы: те, что имелись в статье (и наличие которых обеспечивает участнику олимпиады 12-

16 баллов из 20 за каждый вопрос), и те, которых в статье не было, но наличие которых отделяет отличные работы от хороших, с 

соответствующей оценкой в 17-20 баллов за каждый вопрос. Предполагается, что участники олимпиады, набравшие менее 12 баллов по 20-

балльной шкале за вопрос, до конкурсной планки не дотянут, поэтому распределение баллов менее 12 остается на рассмотрение 

проверяющего. 

Вопрос и краткое пояснение ответа Баллы и комментарии к ним 

1. Каковы основные проблемы, рассматриваемые в статье? 

1. Основополагающая проблема – оказывают ли влияние комплексы практик УЧР 

(направленные на улучшение мотивации, навыков и участия / вовлеченности) на 

инновации, которые в свою очередь обуславливают более высокие результаты 

деятельности компании. При этом задается вопрос: будет ли это универсальным для всех 

применяемых стратегий или действует только тогда, когда есть согласованность с 

выбранной стратегией. Эта проблема сформулирована четко в самом начале статьи и 

раскрывается в последующих составляющих и сформулированных гипотезах: 

 Из-за того, что нет прямой взаимосвязи УЧР и результатов компании, в модель 

включены медиаторы инноваций и стратегического выбора. 

 УЧР должно быть не отдельными практиками, а блоками (комплектами) практик, 

согласованных между собой (комплексы практик УЧР). 

 Комплексы практик УЧР должны быть согласованы с применяемой стратегией для 

того, чтобы быть эффективными (в рамках ресурсной концепции). 

 Изучается именно причинно-следственная связь, а не просто взаимосвязь 

20 баллов 

 

Пункт 1 может быть явно не указан в ответе, 

но важно наличие и понимание всех 

составляющих элементов с объяснением 

логики выбора авторов статьи. 

Таким образом, за указание пп. 2-5 по 

отдельности – 4 балла за каждый (2 балла – 

за указание на элемент, 2 балла – за 

пояснения). 

И еще дополнительные 4-6 баллов – за 

представление общего и целостного подхода 

авторов статьи: соединение всех элементов в 

единую теоретическую модель с указанием 

эффекта медиация (инноваций и 
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конструктов. 
 

2. Ключевой в поставленной проблеме является попытка разобраться, каким образом УЧР 

оказывает влияние на результаты организации. Поскольку уже было показано ранее, что 

сами по себе отдельные практики не связаны напрямую с результатами деятельности 

компании, то предполагается, что есть что-то в качестве посредника в этой связи («черная 

коробка» в качестве механизма переноса практик УЧР в итоговые результаты). Т.е. 

практики УЧР обуславливают поведение сотрудников, человеческий капитал 

организации, а уже последние влияют на операционные показатели деятельности. Именно 

поэтому рассматриваются комплексы практик УЧР (но не человеческий капитал, не 

характеристики сотрудников). 
 

3. Следующий важный аспект состоит в том, что как только начинают говорить о 

комплексах практик, встает вопрос о том, что есть два варианта оценки этих комплексов: 

«чем больше, тем лучше» (т.е. чем более развитое УЧР в компании, тем лучше для 

результатов = универсалистский подход), или УЧР применяется для конкретной 

стратегии и должно отвечать контексту. Авторы статьи применяют парадигму 

согласованности с учетом выделения трех видов комплексов практик, ориентированных 

на улучшение: 

o навыков; 

o мотивации; 

o возможностей участия / вовлеченности. 
 

4. Выбранные комплексы практик УЧР, по мнению авторов статьи, напрямую влияют на 

уровень инноваций в компании, который уже в свою очередь определяет результаты её 

деятельности. Это первый эффект медиации в модели исследования. Но также авторы 

пошли дальше и выделили стратегический выбор компании (т.е. стратегический фокус 

применяемых действий) как медиатор влияния УЧР на инновации и влияния инноваций 

на результаты деятельности компании. 
 

5. Авторы настаивают на изучении причинно-следственной связи компонентов модели, 

поскольку модель подразумевает изучение всех составляющих в разные моменты 

времени. Лонгитюдный характер исследования позволяет говорить о том, что это не 

просто взаимосвязь, а УЧР в первом периоде обуславливает инновации во втором 

периоде, и все вместе влияют на результаты деятельности компании в третьем периоде. 

стратегической активности). Знание этого 

типа взаимоотношений и правильное 

объяснение добавляет 4-6 баллов к оценке (в 

зависимости от глубины объяснения), то 

есть участник олимпиады может получить 

20 баллов, даже не перечислив все 

указанные элементы. 

 

Всегда есть вероятность, что отвечающий 

предоставил ответы, не перечисленные 

здесь. В этом случае, на усмотрение 

проверяющего, за такие ответы могут быть 

начислены баллы, если ответы были по 

существу. Общая сумма баллов не может 

превышать 20 баллов за ответ на вопрос. 
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2. Какие из приведенных в статье исследовательских методов и выводов по 

результатам исследования представляются вам спорными, недостаточно 

обоснованными? Почему? 

В статье достаточно много первоначальных положений, которые могут быть оспорены: 

1. Хотя авторы попытались учесть критику универсалистского подхода, их подход 

все же не лишен недостатков: выбранные практики трактовались как однозначно 

позитивные и расчет индекса по этим комплексам практик говорил о том, что «чем 

больше, тем лучше». Это противоречит контекстуальному подходу. В частности, 

встает вопрос о достаточности и нацеленности практик УЧР именно на 

обеспечение инноваций (важно иметь не все изучаемые практики, а те, которые 

нужны именно в данной компании для инноваций), и в разных компаниях разный 

набор практик обеспечивает тот уровень инноваций, который необходим 

компании. Таким образом, использование комплексов практик УЧР (а не 

отдельных практик) не решает, а даже усугубляет проблему. 

2. Общая модель нацелена на изучение инноваций в результатах деятельности 

компании: авторы статьи используют достаточно узкую трактовку инноваций (как 

новые и улучшенные процессы и продукты). Все комплексы практик УЧР так или 

иначе связаны с инновациями (об этом также говорят авторы статьи), в то время 

как другие возможные посредники совсем не упоминаются и, соответственно, не 

рассматриваются. Кроме того, для разных отраслей роль инноваций будет 

различной для результатов деятельности компаний (т.е. улучшение процессов в 

одной отрасли сильно влияет на итоговые результаты и прибыль, в других – просто 

обеспечивает выживание, а в третьих – вообще не влияет на результаты, например, 

в отраслях с низким уровнем изменений). 

Далее, спорными могут быть названы подходы и методы авторов статьи. В целом, 

исследование компаний подвержено тому, что происходит слишком много допущений на 

каждом из этапов и по каждому из конструктов модели, а также практически невозможно 

учесть какие-либо особенности самого бизнеса и рынка. Отсюда все выводы, сделанные 

на таком материале, являются спорными, потому как сложно их применять по отношению 

к конкретной компании. 

1. Выбор практик, которые включаются в изучаемые комплексы, не был достаточно 

аргументирован (почему именно эти практики и в таком объеме ведут к 

инновациям), а ведь это положено в основу теоретической модели. 

2. Расчет индексов, где каждая практика была взвешена по частоте использования по 

20 баллов 

 

Ответы на этот вопрос могут быть разными. 

У участников олимпиады разная подготовка, 

кто-то ответит более, кто-то менее детально. 

 

Приведенные ответы являются примерными. 

Проверяющие смотрят на количество и 

качество приведенных ответов. 

 

Каждый перечисленный элемент – 3 балла, 

объяснение к нему – еще 2. То есть, чтобы 

набрать 20 баллов, нужно указать, как 

минимум, 4 элемента, которые будут 

подробно описаны и аргументированы. 

 

В пояснениях к ответу приведено больше 

вариантов для демонстрации того, что может 

быть несколько вариантов набора 

максимального количества баллов. 
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отношению к опрошенным сотрудникам из каждой организации: в отношении 

инноваций можно предположить, что не все должности в одной организации 

имеют одинаковую значимость для инноваций, и такое уравнительное 

использование практик УЧР заведомо не отражает специфики компаний, и в целом 

лишь с натяжкой может показать прямую причинно-следственную связь с 

инновациями. 

3. Показатели инноваций и результатов деятельности компаний также не без 

недостатков: не контролировали тип продукта или услуги, степень 

технологичности, тип персонала и пр. Такой подход прямо противоречит 

контекстуальному подходу, в рамках которого необходимо принимать во 

внимание особенности отрасли и типа продукта, рынка труда, и другие внешние и 

внутренние факторы. В частности, в одной группе отраслей показатель прибыли на 

одного сотрудника может существенно различаться и делать выводы по всем 

вместе на основе этого показателя сомнительно. 

4. Очень сложным и спорным представляется расчет доминирующего 

стратегического фокуса компании: на основе ответов работодателя о значимости 

тех или иных аспектов деятельности компании был сделан факторный анализ и 

уже по его результатам были показаны стратегии. Такой подход чересчур 

усредняет и сглаживает такой сложный для определения показатель как стратегия 

компании. Возможно, это даже стратегией назвать нельзя, а просто наличием 

приоритетов. Также авторы статьи посчитали «чистоту» применяемой стратегии, 

подразумевая, что компании могут иметь смешенный вид. Но то, каким образом 

это вписывается в теоретическую канву, авторы не указали. Итоговый индекс 

стратегической активности слишком сложный для интерпретации, т.к. 

проводилось очень много изменений первичных ответов. 

По результатам и выводам можно указать следующие спорные моменты: 

1. Часть результатов из модели 4 показали отрицательные отношения между 

изучаемыми конструктами и прибылью компании. Авторы статьи попытались 

частично это объяснить через множественность возможных комбинаций, но это 

можно принять только в отношении сложных переменных (состоящих из 

нескольких конструктов), а есть и негативная связь с индексом возможностей. 

2. Одним из выводов стало то, что взаимосвязь между УЧР и итоговыми 

результатами компании была значимой, что противоречит результатам 

предыдущих исследований (даже с учетом медиаторов). Можно предположить, что 
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авторы не включили в модель (и даже не рассматривали такую возможность) 

какую-то третью скрытую переменную, которая сочеталась с изучаемыми 

практиками УЧР и была связана с результатами компании. Т.е. вопрос в том, 

действительно ли именно УЧР стало причиной результатов. 

 

3. Каковы ограничения проведенного исследования? 

1. Эти ограничения были обозначены прямо в статье, как в явном, так и в неявном 

виде. 

o В качестве длительности временных периодов авторы статьи выбрали 1 год 

(отрезки между Т1 и Т2, и между Т2 и Т3). Авторы указали, что нельзя быть 

уверенными, что эффект практик УЧР может в полной мере проявиться 

через 1 год, для некоторых из них это недостаточный период (но 

исследований по этому вопросу практически нет). 

2. Остальные ограничения должны были быть выведены самими участвующими, 

поэтому возможна разница в ответах. 

 Одно из ограничений касается самой базы данных. Как описано в тексте, это 

опрос на рабочих местах и опрос представителей работодателя. По любому из 

этих источников данных есть сомнения, как по наличию информации, так и 

представлению реального положения дел. В статье никаким образом не 

указано, как формулировались вопросы, и кто на них отвечал – говорилось ли о 

том, что есть в компании, или что по отношению к ним это было использовано 

и пр. 

 Еще одно ограничение относится к рассчитываемым переменным. Любое 

изменение первичных данных приводит к тому, что получаемые индексы 

необходимо заново интерпретировать и учитывать, что именно они означают. В 

исследовании все переменные являются составными и очень сложно отследить, 

какие выводы можно сделать на основе полученных результатов анализа 

данных. Возможно, стоило проверить данные без расчетов индексов, или с 

разными вариантами расчетов, чтобы подтвердить результаты или рассмотреть 

дополнительные ограничения по выводам. В целом, по каждой группе 

переменных можно найти спорные вопросы, почему именно так рассчитывался 

индекс. 

 В модели не включены такие переменные как степень востребованности 

инноваций в отрасли, тип рынка и продукта и пр., что важно и для выбора УЧР 

20 баллов 

 

Ограничений, как и у любого исследования, 

достаточно много. Здесь перечислены лишь 

некоторые варианты без объяснений, в 

ответах можно было указывать любые. Если 

в ответе указаны ограничения, которые не 

были здесь перечислены, то соответствие 

такого ответа требованиям остается на 

усмотрение проверяющего – есть ли в таком 

ответе смысл и является ли указанный 

элемент действительно ограничением. 

 

Для получения 20 баллов достаточно 

перечислить любые пять (по 4 балла за 

ответ: 2 балла – просто за указание 

элемента, еще 2 балла – за пояснение, 

почему в контексте именно данного 

исследования это является значимым). 
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и применения выбранной стратегии. Из-за этого результаты могут быть 

смещены: т.е. например, показатель вакансий в индексе улучшения навыков 

может быть равноценен методам отбора или интенсивности обучения. 

 Все шкалы под индексы требуют более детального рассмотрения, есть 

вероятность, что они не достоверны в отношении оценки каждого из 

комплексов УЧР или других конструктов. 

 Показатель стратегического выбора был составлен из двух разных частей: 

1) ориентация на лидерство по продукту или на операциональное 

превосходство; 2) показатель чистоты. Получилось, что другие стратегии, такие 

как ориентация на издержки, вообще не рассматривались, а те, что были 

включены, трактовались как континуум, что тоже сказывается на итоговых 

выводах. 

 Авторы статьи проводили исследование в канадских компаниях и не 

рассмотрели, есть ли какие-либо особенности этого региона (например, 

трудовое законодательство), которые накладывают ограничения на применение 

результатов в других странах. 

 * Вопрос повышенной сложности, при указании заслуживает 6 баллов. 
Используемый метод многоступенчатого построения регрессионных моделей  

имеет свои недостатки, и его результативность существенно зависит от того, 

какие переменные были включены в основу каждой из тестируемых моделей, и 

были ли проведены дополнительные тесты. Данных об этом в тексте статьи не 

представлено, поэтому сказать с уверенностью, что все условия для выявления 

именно причинно-следственной связи были выполнены, нельзя. Для оценки 

медиации (все гипотезы в данном исследовании содержат этот тип 

взаимосвязи) чаще используют метод структурных уравнений, так что выбор в 

пользу регрессии также стоило обосновать, чего авторы статьи не сделали. 

4. Каковы направления использования результатов этого исследования в сфере 

управления человеческими ресурсами? 

Статья написана для менеджеров и разработчиков политик и стратегий бизнеса и УЧР, 

практическое применение результатов четко обозначено в статье. 

 

Во-первых, авторы статьи претендуют на то, что показали нюансы влияния УЧР на 

результаты компании, что поможет менеджерам лучше понимать, какими могут быть 

экономические последствия от применяемых практик, что работает, когда и как. Это 

20 баллов 

 

Этот вопрос остается на усмотрение 

проверяющего. Вся статья написана для 

менеджеров и тех, кто определяет основные 

стратегические выборы и политики 

компании, и участник олимпиады мог 

описать, как общие элементы применения 
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особенно важно в отношении решений по инвестициям в практики УЧР. 

 

Помимо этого, авторы статьи затронули вопрос о согласованности УЧР и стратегии 

бизнеса в рамках внешней среды: использование чистых стратегий (а не смешенных), 

согласованных с УЧР, создает устойчивое конкурентное преимущество. Соответственно, 

поддержание согласованности между стратегией и УЧР приносит лучшие экономические 

результаты для компании. 

статьи в практике УЧР и управления 

компанией, так и остановить внимание на 

деталях. 

 

ВАЖНО: должно быть объяснение, почему 

какой-то объясненный элемент важен, и 

иметь прямое отношение или к результатам 

исследования, или к постановке вопросов 

статьи. 

 

Распределение баллов: 

10 баллов – перечисление направлений 

использования; 

5 баллов – объяснение (даже краткое), 

логики применения полученных 

результатов; 

5 баллов – объем 

Важно, чтобы на этот вопрос был дан 

исчерпывающий ответ, опирающийся на 

подтвержденные гипотезы или общие 

выводы статьи. Почерки у всех участников 

олимпиады разные, как и стиль письма, но 4-

5 коротких предложений – недостаточно. 

Ответ должен быть исчерпывающим, 

примерно в объеме половины 

машинописного листа – в таком объеме 

можно ответить на вопрос адекватно. 

5. Являются ли рассмотренные в статье проблемы актуальными для российских 

организаций? 

 

Ответы будут разными. Можно ли считать сделанные выводы в статье универсальными 

для России? Принимаются аргументы как «за», так и «против». 

 

Исследований о взаимосвязи УЧР и результатов деятельности компаний на выборке 

20 баллов 

 

16-20 баллов: логически аргументированный 

ответ со ссылкой на теории (или их 

отсутствие) относительно применения 

описанных подходов и методов в 

российской практике. 
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российских компаний очень мало. В статье не рассматриваются какие-либо факторы, 

относящиеся к макро среде, поэтому и в России возможно провести подобное 

исследование. 

В российских компаниях, как и везде, постоянно решается вопрос о том, нужно ли 

инвестировать ресурсы в целом в УЧР и в отдельные практики, в каком объеме, можно ли 

ожидать отдачи от этих инвестиций и в какой период. 

 

Ближе к 20 баллам: используется именно 

теория. 

 

Ближе к 16 баллам: используется 

исключительно материал статьи. 

 

Пояснения к ответам 

1. Каковы основные проблемы, рассматриваемые в статье? 

Ответы на первый вопрос даны непосредственно в статье. Требовалось внимательно прочитать первые страницы текста, где в деталях 

объясняются рассматриваемые проблемы и понятия, описана теоретическая модель исследования. Более того, построенная авторами статьи 

теоретическая модель достаточно сложна, и при этом каждый ее компонент принципиально важен. В этом вопросе было недостаточно 

просто перечислить все элементы, как это дается в таблице выше. Каждый элемент был объяснен в деталях, основываясь на 

предшествующих исследованиях. Поэтому простое перечисление элементов, без пояснений и комментариев – это только половина 

начисляемых баллов. 

 

2. Какие из приведенных в статье исследовательских методов и выводов по результатам исследования представляются вам 

спорными, недостаточно обоснованными? Почему? 

Здесь важно было написать не только о том, какие выводы могут быть необоснованными, но и «почему». Объяснение является 

ключевым элементом ответа. Если написано просто «переменные имели ограничения», этого недостаточно. Иногда и ограниченные 

переменные могут быть адекватными, если анализ сделан правильно. Объяснение может быть недлинным, но должна быть видна логика. 

3. Каковы ограничения проведенного исследования? 

Авторы статьи ограничения своего исследования не дали, но их можно понять из описания теоретической модели, методологии и 

проведенного анализа. Ограничений, как всегда, много – невозможно провести идеальное исследование. Поэтому любые перечисленные 

объяснения будут засчитаны, при условии, что они действительно являются ограничениями. 

Вопросы 4 и 5 не имеют четкой структуры. Поэтому ответы на них они будут отделять сильные работы от слабых. Качество ответов 

будет отличаться значительно, поэтому проверяющие будут смотреть и на содержание, и на объем – действительно ли это хороший ответ, 
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или просто отписка. Особенно важно в ответах использовать результаты, полученные в исследовании, а не просто представить общие 

рассуждения на отвлеченные темы. 
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Профиль «Управление человеческими ресурсами» 

 

Время выполнения задания – 180 минут 

 

Прочитайте статью
2
 и сделайте её критический анализ на русском языке. 

 

Introduction 

One of the main problems facing organizations is not just how to remain locally or 

regionally competitive but how to remain or become globally competitive. One of the main options 

available is to continue to focus on improvements in human capital and innovation as sources of 

competitive advantage (Bae et al., 2003; Jenkins et al., 2011). A growing interest among managers 

and policymakers in the relationship between human capital and improved innovation, as the main 

sources of maintaining a competitive advantage, leads to the main research question of this study: 

do skill-enhancing, motivation-enhancing and opportunity-enhancing bundles of human resource 

practices lead to innovation and subsequent higher levels of organizational performance when 

strategic activities are in alignment or are these relationships universal across strategies? 

Underlying most of the macro-level HRM research is the implicit assumption that the HRM 

practices themselves do not directly lead to or cause organizational performance. Instead, there is 

an assumption that this relationship is mediated by a pathway that includes effects on human capital 

and employee behaviour, for example (Delery, 1998). The nature of the transmission mechanism is 

receiving increasing interest in the literature. Initial research has referred to the transmission 

pathways as the ‘black box’ (Becker & Huselid, 1998, 2006; Messersmith & Guthrie, 2010). 

Studies are beginning to explore elements of the transmission pathways from HRM practices to 

organizational performance, including employee outcomes (e.g. attitude, behaviours, human capital 

and employee motivation) and organizational operational outcomes (e.g. innovation, productivity 

and customer service) (Takeuchi et al., 2007; Liao et al., 2009; Messersmith et al., 2011; Jiang et 

al., 2012b; Kehoe & Wright, 2013). 

Exploring the relationship between HRM practices and organizational performance and the 

transmission pathways is rooted in the knowledge that human resources can be developed into a 

source of sustained competitive advantage by understanding the value that more able employees, 

given opportunity to act and appropriately motivated can contribute to the organization (Wright et 

al., 2001). 

HRM research that focuses on high-performance work systems (HPWS) tends to emphasize 

a systems approach as opposed to isolating the importance of particular practices 

(e.g. Huselid, 1995). Often, the use of indexes of systems of HRM practices implies that ‘more is 

better’, and by implementing the system, it will universally result in improved performance (Becker 

& Huselid, 1998a). A focus on systems has meant that clear prescriptions outlining what practices 

to use under particular strategies and contexts are not available to the practitioner. This has 

contributed to the systems approach critique – it is not clear whether some practices have universal 

performance benefits in all contexts or whether others only produce benefits in particular contexts 

or under specific strategies (Cappelli & Neumark, 2001; Kaufman, 2010). 

This study addresses the universality critique (i.e. more is better) by taking a sub-bundle 

approach, where skill-enhancing, motivation-enhancing and opportunity-enhancing sub-bundles of 

practices are of interest.  

Similar in spirit to Guest et al. (2004), which uses a sequential tree analysis to identify a 

more parsimonious set of practices that are associated with outcomes, the current study uses a 

parsimonious sub-bundle approach to isolate the effects of bundles on outcomes to produce a better 

understanding of which bundles are associated with higher (or lower) innovation and organizational 

                                                           
2
 Подготовлена на основе: Chowhan J. Unpacking the black box: understanding the relationship between strategy, 

HRM practices, innovation and organizational performance // Human Resource Management Journal, 2016, Vol. 26, 

Iss. 2. 

http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0018
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0005
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0007
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0036
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0043
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0032
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0037
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0029
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0031
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0052
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0026
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0005
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0010
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0030
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0023
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performance outcomes. Thus, this study separates out skill-enhancing, motivation-enhancing and 

opportunity-enhancing bundles of practices to enable an investigation of key factors affecting the 

innovation and organizational performance relationship. Further, strategic activities are included as 

a moderator of both the sub-bundles and innovation relationship and the innovation and 

organizational performance relationship. 

The current study uses longitudinal data to empirically test a dynamic framework, which 

permits causal statements regarding relationships given the temporal precedence of determining 

factors. The proposed dynamic framework has a structural component, where the relationship 

between HRM sub-bundles and innovation and their joint effect on organizational performance 

through time can be understood. Further, the inverse innovation and HRM sub-bundles relationship 

is also explored. This framework permits the simultaneity of the links to be explored in addition to 

causal links. Further, strategic activities are included as a factor that moderates both the HRM sub-

bundles and innovation relationship, and the innovation and organizational performance 

relationship. Organizational-level confounders are controlled for in the framework. The use of a 

predictive design of temporal precedence more appropriately assesses whether skill-enhancing, 

motivation-enhancing and opportunity-enhancing bundles of practices are predictive of innovation 

and whether this innovation then leads to organizational performance. 

 

Theory and development of hypotheses 

This study uses resource-based theory (RBT) as a foundation to support the identification of 

human resources as an enduring source of an organization's competitive advantage (Wright et 

al., 2001; Barney et al., 2011). The resource-based theoretical perspective provides a rationale for 

the link between human capital, human resource practices and the implementation of strategic 

choices (Wright et al., 2001). Specially, HRM practices that are aligned with organizational strategy 

are seen as critical to offering a potential source of persistent competitive advantage for 

organizations. 

Becker and Huselid (1998a) argue the pathway between HRM practices and organizational 

performance includes a process of strategy implementation. Messersmith and Guthrie (2010) see 

firm processes as a part of the transmission linkage; they summarize the HPWS literature as 

generally theorizing that human capital (knowledge, skills and ability), social capital (relationships) 

and employee behaviours (innovation and strategically congruent behaviour) comprise the causal 

linkage. Of particular interest to this study is Messersmith and Guthrie's identification of human 

capital and innovation as elements of the black box; however, no formal relationship identifying the 

pathways between these aspects was outlined. Figure 1 is adapted from Messersmith and Guthrie 

(2010), but also illustrates the ‘black box’ as a mediator of the HRM practices and organizational 

performance relationship. This study contributes to the literature by identifying a transmission 

process and explicitly establishing the pathway from HRM bundles skill, motivation and 

opportunity to innovation to organizational performance. 

  

http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0052
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0003
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0052
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0005
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0036
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-fig-0001
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0036
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Figure 1. Dynamic transmission mechanism model of skill-enhancing, motivation-

enhancing and opportunity-enhancing bundles of practices, innovation and organizational 

performance at the workplace level 

 

The timing of the implementation of HRM practices and the transmission processes through 

to organizational performance is not explicitly explored in this study. Rather, it is acknowledged 

that some HRM practices can be incrementally implemented and evolve in effectiveness, 

transmission processes may take varying amounts of time to achieve their full impact (Cohen & 

Levinthal, 1990) and the full effect on performance may vary across workplaces, training quality 

and the nature of the innovation. Thus, this study focuses on the temporal relationships over 1-year 

period (e.g. the gap between time 1 and time 2 is 12 months; Figure 1). This is not an assumption 

that these processes achieve their full effect over this 1-year period, because it is clear that a 

specific standard time length for HRM implementation and transmission processes across 

heterogeneous workplaces has not yet been rigorously investigated (Wright & Haggerty, 2005). For 

this theoretical framework, it is assumed that the effect of changes in HRM practices, innovation 

and organizational performance will at least have an impact within a 1-year period, even if the full 

cumulative effect has not yet been realized. 

The core relationships being investigated are the following: skill-enhancing, motivation-

enhancing and opportunity-enhancing HRM bundles of practices in time 1 are determinants of 

innovation in time 2, and innovation leads to organizational performance in time 3. It is proposed 

that skill-enhancing practices, including recruitment and selection methods, and training leads to 

the development of innovation (Guest et al., 2004; Walsworth & Verma, 2007; Jiang et al., 2012b). 

The types of knowledge, skills and abilities (KSAs) that are present within an organization are the 

result of managers' evidence-based decisions during the hiring process. The hiring process includes 

recruitment to reach and encourage a sufficient pool of applicants (e.g. multimedia advertising and 

networking on campus and job fairs) and selection of the most appropriate persons (using tests for 

skills and personality and interviews to aid selection, for example). The hiring of individuals with 

the requisite KSAs creates a context that enables employees to innovate (Schuler & Jackson, 1987). 

De Winne and Sels (2010) find a positive association between measures of selection (such as 

number of HR practices, number of independent board members and number of experts consulted) 

and innovation output. Following the hiring process, existing employee knowledge and skill levels 

can be optimized to fit organizational needs through training (De Winne & Sels, 2010; Jiang et 

al., 2012a). Training provides knowledge, skill improvement and learning, which expands the 

possible creative domain available to employees, thereby fostering innovation. In addition to the 

quantity and diversity of knowledge and skills conveyed, quality is also important; effective 

training can help employees better understand what they do not know, what they and their 

organization do well and do not do well, and challenge/inspire the employee to strive to improve 

and invent. Thus, innovation becomes more likely when competencies and capabilities are 

enhanced through quantity, diversity and quality of training. 

In the current study, new and improved process and product innovations, and the 

implementation of new technologies define the innovation domain. This narrow conceptualization 

is used to maintain a distinction from HRM practices (and new organizational or administrative 

practices), and as a result, the multidimensionality of innovation is not ignored. Thus, organizations 

http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0013
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-fig-0001
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0054
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0023
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0048
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0029
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0039
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0017
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0017
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0028
http://proxylibrary.hse.ru:2260/enhanced/figures/doi/10.1111/1748-8583.12097#figure-viewer-hrmj12097-fig-0001
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develop goods and services not previously offered to the product market; they redeploy 

reconfigured goods and services, and/or the processes by which goods and services are produced 

are re-invented or reconfigured within the organization or they implement new technology. 

Innovation has been linked to organizational performance (Delery & Doty, 1996; Thornhill, 2006), 

where innovations enable more efficient and effective processes and thereby reduce costs or they 

enable superlative products and increase revenues. These findings lead to the following hypothesis, 

which follows a structure common in the literature (Takeuchi et al., 2007; Messersmith et al., 2011; 

Jiang et al., 2012b; Kehoe & Wright, 2013): 

Hypothesis 1a. Innovation in time 2 mediates the positive relationship between the skill-

enhancing bundle of practices in time 1 and organizational performance in time 3. 

Despite the frequent reference to the relationship between skills (in particular training) and 

innovation in the literature, the relationship between other HRM practices, such as motivation-

enhancing and opportunity-enhancing practices, and innovation has received less attention 

(Chowhan, 2013). Motivation-enhancing practices, such as direct compensation (individual and 

group pay for performance schemes), promotion opportunity and benefits, contribute to rewarding 

and encouraging employee behaviour and eliciting discretionary effort (Delery & Doty, 1996; 

Liao et al., 2009). In the context of innovation, rewarding creative proposals for new or improved 

products and processes can foster a workplace environment where employees are encouraged to be 

creative, do not fear failure and are rewarded for initiative. 

Opportunity-enhancing practices, such as autonomous work, self-directed work groups, 

flexible job design and information sharing, enhance the opportunity for employees to contribute 

(Boxall & Macky, 2009). When employees feel they can contribute to influencing change, and work 

practices allow for idea sharing and autonomy, these conditions can enable innovative thinking and 

activities. Further, empowering employees and creating the opportunity to contribute or participate 

removes controls, enables self-initiation, opens communications and makes possible the greatest 

attainable advantage from discoveries. 

Thus, based on the well-established relationships between HRM practices and 

organizational performance (Huselid, 1995; Delery & Doty, 1996; Youndt et al., 1996) and 

innovation and performance (Delery & Doty, 1996; Thornhill, 2006), and given these recent results 

(discussed previously) indicating a positive relationship between motivation-enhancing and 

opportunity-enhancing practices and innovation, it is expected that innovation is also a part of the 

transmission mechanism mediating the relationship between motivation-enhancing and 

opportunity-enhancing practices and organizational performance. 

Hypothesis 1b. Innovation in time 2 mediates the positive relationship between the 

motivation-enhancing bundle of practices in time 1 and organizational performance in time 3. 

Hypothesis 1c. Innovation in time 2 mediates the positive relationship between the 

opportunity-enhancing bundle of practices in time 1 and organizational performance in time 3. 

The effect of strategy also needs to be considered for the framework to be comprehensive. 

Focusing on strategies at the workplace level allows for alignment at the level at which competition 

tends to occur. The linkage between level of competition and strategy is rooted in a distinction 

(suggested by Porter, 1985) between corporate strategy and business unit strategy, where corporate 

strategy emphasizes the overall plan in a large diversified enterprise, and business unit strategies 

that focus on a particular business unit and can vary across the array of units within an enterprise. 

However, this does not exclude horizontal strategy, which maintains a degree of co-ordination and 

interrelationship. Adapting Becker and Huselid's (2006) focus on strategic activities as processes, 

the current study defines strategic activities as processes that are rooted in pivotal choices that 

affect all planning and decision-making. For example, a choice to be a product leader would be 

associated with strategic activities such as undertaking research and development, developing new 

products or production process; whereas a choice to focus on operation excellence would be 

associated with total quality management, reorganizing the work process, labour-management 

cooperation and improvements in employee skills and involvement (Treacy & Wiersema, 1997; 

Thornhill & White, 2007). Further, the strategic activities selected by the workplace situate the 

http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0019
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0045
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0043
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0037
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0029
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0031
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0012
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0019
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0032
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0008
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0026
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0019
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0055
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workplace within a strategic dimensional space where varying mixes of strategic activities can be 

combined. Thus, organizations can select a mix of strategies that are the most appropriate for their 

context. 

The previous findings (Delery & Doty, 1996; Huselid, 1995; Youndt et al., 1996) taken 

together indicate that performance improvements are associated with increasing employees' 

potential to contribute to their organization through either more employees having access to skill-

enhancing, motivation-enhancing and opportunity-enhancing practices or more practices and a 

higher tendency toward a particular strategic categorization. Thus, more focused relatively pure 

product leadership and operational excellence strategies are more likely to have stronger 

moderating effects with skill-enhancing, motivation-enhancing and opportunity-enhancing practices 

on innovation and organizational performance (Figure 2). Thus, a significant positive or negative 

moderator relationship indicates the importance of relative strategic purity, and non-significance 

indicates no difference from the ‘in-the-middle’ approach. This leads to the following hypotheses: 

Hypothesis 2a. Strategic activities in time 1 will significantly moderate the relationship 

between the skill-enhancing bundle of practices in time 1 and innovation in time 2. 

Hypothesis 2b. Strategic activities in time 1 will significantly moderate the relationship 

between the motivation-enhancing bundle of practices in time 1 and innovation in time 2. 

Hypothesis 2c. Strategic activities in time 1 will significantly moderate the relationship 

between the opportunity-enhancing bundle of practices in time 1 and innovation in time 2. 

 
Figure 2. Dynamic transmission mechanism model of skill-enhancing, motivation-

enhancing and opportunity-enhancing bundles of practices, innovation and organizational 

performance at the workplace level with strategic contingencies 

 

Formal innovation strategies, innovation and technological capabilities have been found to 

be associated with organizational performance (Terziovski, 2010). This suggests that a positive 

moderating effect of product leadership strategy on innovation implies organizations with strong 

alignment are more able to identify, adopt and implement change (compared with organizations that 

have a weaker alignment) leading to higher performance levels (Figure 2): 

Hypothesis 3. The positive effect of innovation in time 2 on organizational performance in 

time 3 will be positively moderated by relatively pure product leadership strategic activities 

in time 2. 

 

Methodology 

Data 

The Workplace and Employee Survey (WES) 2003–2006 from Statistics Canada is used to 

address the hypotheses identified previously. The strengths of the WES are that it is a longitudinal 

data set that is nationally representative of workplaces in Canada and it includes non-government 

business sector employers stratified by industry, region and workplace employment size (Statistics 

Canada, 2007). Non-profit and workplaces with less than 10 employees are dropped; only 

workplaces with longitudinal records entering the sample in 1999, 2001 and 2003 are kept 
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(n = 3,176 for the period 2003 to 2006), and missing values are dropped (leaving a sample 

of n = 3,154). This sample is nationally representative of 146,627 workplaces. 

Measurement 

In this study, the index approach is used for the measurement of key concepts of interest – 

skill-enhancing, motivation-enhancing, opportunity-enhancing practices and innovation. Items are 

combined based on a theoretical basis and the previous empirical literature. 

Indexes are defined as the combination of practices into single more aggregated scores, 

where practices can be weighted multiplicatively by information indicating the intensity of their use 

within the organization or across employee groups (Huselid, 1995; Becker & Huselid, 1998a; 

Datta et al., 2005); and further, where items of differing categorical or continuous scales are 

standardized (i.e. z-score transformation) before being combined to avoid undue importance being 

given to items that have higher magnitudes only as an artefact of scaling during measurement. 

Skill-enhancing bundle 

The skill-enhancing sub-bundle focuses on selection methods, recruitment methods, unfilled 

position vacancies and training. The recruitment methods include the following items: help wanted 

ad, on-campus recruitment, news story, job fair, etc. For the selection methods, the following 

practices are observed: tests for specific skills, aptitude or other personality testing, test on job-

related knowledge etc. Workplaces are identified as either using a practice or not using a practice. 

The identification for each of the selection items is based on whether or not employees reported 

being required to participate in these practices when hired by the organization. The measure of 

vacancy indicates the effectiveness of the workplace's recruitment and selection practices to 

generate sufficient applicant pools that enable the workplace to fill position vacancies, given their 

level of demand. 

There are three main training components that measure both the breadth and intensity of 

training. Training breadth is measured by looking at non-mandatory types of classroom and on-the-

job training taken: managerial/supervisory; professional; sales and marketing; etc. Training 

intensity is measured by including the number of employees who received classroom training and 

the number who received on-the-job training separately and the total direct costs of classroom 

training. 

Motivation-enhancing bundle 

The motivation-enhancing bundle has three component bundles: (a) direct compensation, (b) 

promotion opportunity and (c) benefits (i.e. indirect compensation). With regard to the direct 

compensation practices, the proportion of employees at the workplace, by occupation type, that are 

covered by the following incentives are used: (a) individual incentives (bonuses, piece-rate and 

commissions), (b) productivity/quality gain-sharing and other group incentive plans, (c) profit-

sharing, (d) merit pay or skill-based pay and (e) employee stock plans. The promotion opportunity 

measure looks at how the vacant positions are usually staffed for each of the occupation groups (i.e. 

(a) from within the workplace, (b) from another workplace within the same legal company or 

business enterprise or (c) from outside the company). The benefit sub-bundle measure is derived by 

additively combining the proportion of permanent full-time employees that are covered by each of 

the following indirect compensation benefits: pension plan, group RRSP, stock purchase, life 

insurance, dental care, supplemental medical and supplements to employment insurance benefits. 

Opportunity-enhancing bundle 

The opportunity to perform sub-bundle additively combines the standardized scores of the 

following sub-bundles: (a) work practices, (b) autonomy and (c) grievance process. The work 

practices sub-bundle includes six items that are additively combined weighted by the proportion of 

non-management employees that participate in the practices: employee's suggestion program, 

flexible job design, information sharing with employees, problem-solving teams, joint labour-

management committees and self-directed work groups. The autonomy sub-bundle measure is 

based on a series of questions that identify the stakeholders who are responsible for decision-

making across a variety of activities. The grievance process measure combines types of disputes 

and final authority to settle the issues. 
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Innovation 

The innovation index is composed of five measures of innovation and three measures of 

new technology implementation. Innovations include the introduction of (a) new products or 

services, (b) improved products or services, (c) new processes or (d) improved processes, and 

whether their most important innovation was (a) a world first, (b) a Canadian first, (c) a local 

market first, (d) not a first (i.e. none of the above) or (e) no innovation (not applicable). These 

measures assess both the nature and novelty of the innovation. The implementation of new 

technology includes (a) computer hardware or software, (b) computer-controlled or computer-

assisted technology and (c) other technology or machinery. 

Organizational performance 

This study uses a narrower conceptualization of organizational performance: gross profit per 

employee. Gross operating revenue and gross operating expenditure measures enable the generation 

of a gross profit measure, which can then be divided by the total number of full-time workplace 

employees.  

Strategic activities 

In the WES, employers were asked how important the following strategic activities were in 

their general business strategy: (a) undertaking research and development, (b) developing new 

products/services, (c) developing new production/operating techniques, (d) expanding into new 

geographic markets, (e) total quality management, (f) improving product/service quality, 

(g) reducing labour costs, (h) using more part-time, temporary or contract workers, (i) reducing 

other operating costs, (j) reorganizing the work process, (k) enhancing labour-management 

cooperation, (l) increasing employees' skills, (m) increasing employees' involvement/participation, 

(n) improving coordination with customers and suppliers and (o) improving measures of 

performance. 

Exploratory factor analysis is used to identify distinct strategic factors. Two main factors 

were revealed: the first included the items (from the aforementioned list) a–d, and the second items: 

e, f and j–o. These factors are similar to the product leadership and operational excellence factors 

identified by Thornhill and White (2007) (with 2004 and 2005 mean α = 0.80 and α = 0.88, 

respectively) and have an established use as generic strategies (Treacy & Wiersema, 1997). The 

cost focused strategic items listed previously (items g–i) are not included in the analysis – based on 

low communality values for item h of <0.20 in both 2004 and 2005. 

An angular measure of strategic activities is used in the analysis. Product leadership (PL) is 

derived by additively combining the four identified items into a scale ranging from 0 to 20, and 

operational excellence (OE) combines eight items (i.e. a scale ranging from 0 to 40). Both of these 

scales are multiplied by a factor, so that their ranges are equivalent (0 to 15). Having equivalent 

units of measurement is necessary for the calculation of the strategy measure used in the analysis. 

The calculation of the strategy measure is based on Thornhill and White's angular measure of 

strategic purity (SP) (Thornhill & White, 2007). From the PL and OE measures, a composite 

strategic orientation can be calculated as follows: SP = arctan (PL/OE). SP is the angular measure 

of the workplace's coordinate with respect to the horizontal axis. As SP approaches 90 degrees 

(vertical axis), the workplace's strategic orientation approaches pure product leadership, whereas as 

SP approaches 0 degrees, the workplace's strategic orientation approaches pure operational 

excellence. Thus, strategic purity is relative to the SP value in the PL and OE space. Workplaces in 

between the 90 and 0 degree lines, and that are close to the 45 degree line, are ‘in-the-middle’ and 

have adopted a hybrid strategic orientation (Thornhill & White, 2007). Over the 2004 to 2006 

period, the average SP is 35 degrees with a range of 11 to 70 in the PL/OE space. For use in the 

analysis the angular measure is standardized. 

Control variables 

In addition to the main variables identified previously, several variables will be used as 

controls to avoid a misspecification of the model and omitted variable bias in the estimation. These 

additional variables are: presence of collective agreement at the workplace, proportion of 

employees at the workplace that are covered by a collective agreement, proportion of non-
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permanent employees, proportion of part-time employees, proportion of employee-driven turnover, 

proportion of employer-driven turnover, workplace size, workplace age and industry groups. 

 

Analysis 

The main estimation technique used is generalized least squares (GLS) (Greene, 2003). The 

iterated GLS estimation technique allows for a system of path equations to be estimated and for 

potential failures in the assumptions of OLS to be accounted for in the estimation (e.g. failures such 

as identical and independent errors). The GLS method enables the estimation of a system of 

structural equations and can account for the correlation of disturbances across equations by iterating 

until convergence is achieved in the covariance matrix and parameter estimates. The analysis uses 

the 2003 sample survey weight to adjust for the probability of selection. 

 

Results 

Table 1 presents the correlations for gross profit per employee, innovation index, skill index, 

motivation index, opportunity index and strategic activities. The mean gross profit per employee for 

the years 2004, 2005 and 2006 is approximately $45,400. All of these variables have positive 

relationships of a magnitude consistent with previous studies (Huselid, 1995; Delery & Doty, 1996; 

Guest et al., 2003). These significant correlations establish the basic relationships outlined in 

Figures 1 and 2. 

 
Tables 2 and 3 present the regression results for the hypotheses identified in Figure 2. This 

study uses a three-step analysis to test for mediation (Baron & Kenny, 1986; Mathieu et al., 2008; 

Wood et al., 2008). In Table 2, models 1 and 2 present the relationship between the skill, motivation 

and opportunity indexes and both the innovation and gross profit per employee-dependent 

variables, respectively. For the three-step analysis, significant relationships are observed for steps 1 

and 2 for only the skill index. In particular, the skill index in time 1 has a positive significant 

relationship with innovation in time 2 (b = 0.16, p < 0.01), and the skill index in time 1 has a 

positive significant relationship with gross profit per employee in time 3 (b = 0.035, p < 0.05) – as 

was already seen in the correlations. In model 3, the hypotheses for the basic mediation model are 

tested, the addition of the time 2 innovation variable in the gross profit per employee (time 3) 

regression results in a decrease in the magnitude of the effects for skill, motivation and opportunity 

indexes in time 1, but because the coefficients are not zero, the mediation effect is only partial. 

Thus, there is only partial support for Hypothesis 1a – that innovation partially mediates the skill-
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performance relationship – the z-test statistic is 2.70 for the Sobel test. This result is similar to 

findings by Jiang et al. (2012b). With regard to Hypotheses 1b and 1c, there is no support for 

innovation in time 2 positively mediating either motivation-enhancing or opportunity-enhancing 

bundles of practices in time 1 and gross profit per employee in time 3 relationship. 

 
Table 3 (model 4) presents a more complex and inter-related set of relationships. This 

framework contributes to the literature by further extending the above core theoretical model – time 

1 factors and their relationships with time 2 innovation, skill, motivation and opportunity indexes 

are included in step 1 regressions and as time 2 factors determining time 3 gross profit per 

employee. This framework ‘controls’ for reverse causation by acknowledging the temporal 

precedence of innovation, skill-enhancing, motivation-enhancing and opportunity-enhancing 

practices, and gross profit per employee. Further, strategic activity is included as a moderator in 

addition to interactions between the key time 2 variables of interest including innovation, skill, 

motivation and opportunity. These models test the basic moderation–mediation model and the 

hypotheses presented in Figure 2. 
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Table 3 results indicate no support for the bivariate moderation effect of strategic activities 

in time 1 for the HRM bundles and innovation relationship: (2a) skill index (Skill × Strategic 

activities (T1), b = 0.026, p > 0.10) (2b) motivation index (Motivation × Strategic activities 

(T1), b = −0.009, p > 0.10), or (2c) opportunity index (Opportunity × Strategic activities 

(T1), b = 0.029, p > 0.10); thus, Hypotheses 2a–2c are not fully supported. Nonetheless, there is 

partial support for the more complex multivariate interactions of innovation, skill, motivation, 

opportunity and strategic activities (b = −0.021, p < 0.05). Further, the direct effects for the skill 

index (b = −0.056, p < 0.01), motivation index (b = −0.034, p < 0.10), and the opportunity index 

(b = −0.093, p < 0.01) are significant; and the direct effect of strategy is significant, a one standard 

deviation increase in time 1 strategy toward a product leadership focus improves innovation in time 

2 by 0.089 standard deviations (p < 0.01). 

Looking at step 2 and model 4, with gross profit per employee as the dependent variable, the 

key variable innovation in time 2 has a substantial positive significant effect on gross profit per 

employee in time 3. With regard to Hypothesis 3, the bivariate innovation and strategy interaction is 

not significant; however, the innovation, opportunity and strategic activities interaction has a 

negative effect on gross profit per employee in time 3 and is significant (p < 0.10, two-tailed test). 

This result appears to imply, holding all else constant, that organizations that are able to combine an 
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operational excellence strategy with opportunity-enhancing practices and innovation are achieving 

higher gains. 

One reason for the weakness in the innovation and PL strategy moderation relationship may 

be, in part, due to a more complex set of combinations that contribute to the synergies and 

alignment between innovation, HRM sub-bundles and strategy in time 2, for example, interactions 

with the skill and opportunity indexes tend to have more significant relationships. 

 

Discussion 

This study presents a theoretical framework and empirical analysis that contributes to 

unpacking the ‘black box’ factors that mediate the HRM practices and organizational performance 

relationship. The results from this study indicate that innovation positively mediates the skills-

enhancing index and organizational performance relationship. Further, the mediation effect of 

innovation in the skills-enhancing index and organizational performance relationship remains 

substantial once strategic activities have been accounted for as a moderator. The full structural 

regression results indicate that the key causal relationships, between skills-enhancing bundle of 

practices, innovation and organizational performance, continue to hold even after accounting for 

reverse causality for all of the key variables of interest. The unmoderated skill-enhancing, 

motivation-enhancing and opportunity-enhancing bundles of practices not only remain significant 

contributors to organizational gross profit per employee performance but also predict skill, 

motivation, and opportunity index and innovation outcomes in time 2. These findings of positive 

significant relationships between HRM bundles and organization performance are in contrast to 

work by Guest et al. (2003) and Wright et al. (2005) that found the previously positive and 

significant effect from the high use of HRM practices on performance became insignificant after 

controlling for previous performance in the analysis. 

Considering the theoretical framework proposed, these findings support an important causal 

role for skill, motivation, and opportunity practices for enhancing organizational, operational (i.e. 

innovation) and financial performance outcomes. These results suggest organizations can enhance 

outcomes by optimizing skill levels through extensive search, intensive selection and through 

quantity, diversity and quality of training; and that the unique knowledge and social relationships 

that employees develop can be optimized by providing conditions that elicit desired behaviour and 

opportunity for those behaviours to fully contribute and influence change. 

HRM practice and strategy alignment needs to occur over time to achieve future 

improvements; for example, in time 1, the skill index is a positive and significant predictor of 

innovation (and skill in time 2), workplaces that focus on a PL strategy have higher innovation 

outcomes and the time 1 interaction of innovation and skill is associated with positive innovation 

outcomes in time 2 (Table 3). Thus, it is within this temporal context that the high skill and pure 

strategy combination leads to the performance outcomes that outperform an in-the-middle strategy 

choice when aligned with innovation outcomes. Contrary to the bivariate strategy moderation 

hypothesized, the moderating relationships of strategy and HRM sub-bundles are complex as 

indicated by Table 3 (step 1 and step 2) results. This implies that understanding the interaction 

effects of bundles of practices on organizational outcomes is a key element to guiding HRM 

practice selection given an organization's contexts. Thus, it is important to unpack contexts and 

pathways to be able to provide practitioners with more nuanced prescriptions regarding the 

economically significant outcomes of HRM practices that are relevant to practitioners (i.e. 

practitioners need a better understanding of what works when and why). Without establishing a 

causal relationship between HRM practices, mediators and organizational performance, 

practitioners will be unable to justify allocating resources to developing or implementing HRM 

practices. 
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Conclusion 

This study extends the theoretical framework identifying operational outcomes as an 

element of the transmission pathway between HRM skill-enhancing, motivation-enhancing and 

opportunity-enhancing bundles of practices and organizational financial performance (Messersmith 

& Guthrie, 2010; Jiang et al., 2012b) by focusing on the moderating effect of strategy. One of the 

main findings is that investments in skill-enhancing practices lead to higher levels of innovation, 

and subsequently higher organizational performance, and that these positive and significant 

relationships show the importance of the temporal pathway even after controlling for reverse 

causality. Further, this study highlights the importance of aligning strategy with HRM practices to 

achieve higher levels of organizational performance. The implementation of relatively pure 

strategies can have performance improvements over ‘in-the-middle’ strategies if strategy is aligned 

with HRM practices. Thus, organizations need to select and tailor practices to suit their strategic 

choices within a given environment. It is the selective implementation and tailoring of HRM 

practices in alignment with strategic activities that creates differentiation in terms of human 

resources as an asset that drives sustainable competitive advantage. 

 

Вопросы для размышления 

1. Каковы основные проблемы, рассматриваемые в статье? 

2. Какие из приведённых в статье исследовательских методов и выводов по 

результатам исследования представляются Вам спорными, недостаточно обоснованными? 

Почему? 

3. Каковы ограничения проведённого исследования? 

4. Каковы направления использования результатов этого исследования в сфере 

управления человеческими ресурсами? 

5. Являются ли рассмотренные в статье проблемы актуальными для российских 

организаций? 

http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0036
http://proxylibrary.hse.ru:2260/doi/10.1111/1748-8583.12097/full#hrmj12097-bib-0029

