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PODEJSCIE KONFIGURACYJNE W REALIZACJI
STRATEGII RESTRUKTURYZACJI
Z WYKORZYSTANIEM OUTPLACEMENTU

A CONFIGURATIONAL APPROACH TO
RESTRUCTURING STRATEGY
USING OUTPLACEMENT

Summary

Configurational theory can significantly enhance understanding of an
organisational strategy when introducing restructuring changes. Despite this,
there have been limited efforts to examine the value (effectiveness) and the
utility of configurational approach as a method for researching restructuring
changes, especially in the field of SHRM (Strategic Human Resource
Management) and outplacement.

This paper introduces a strategic management framework based on
configurational theory. There is a suggestion that some configurations of HR
strategies are better than others. Focusing on this assumption, the research
provides a configurational model used as a framework for data gathering. The
results of a study provided relatively strong support for a few configurational
perspectives. The configurational results suggest that some configurations of
restructuring and HR strategies are better than others and they are linked to
change effectiveness.

1. Uwagi wstepne

W polskiej literaturze przedmiotu [Haus, Osbert-Pociecha, Jagoda 1996,
s.102-104] istnieje przekonanie o pewnych charakterystycznych kierunkach
zmian restrukturyzacyjnych, ktérych wynikiem bedzie ukierunkowanie na na-
prawe przedsiebiorstwa lub jego rozwdj. Réwniez podziaty prezentowane przez

* dr, Katedra Systeméw i Metod Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego w Katowicach.
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innych polskich autoréw [m.in. Nalepka 1998, s.25-27] wskazuja na dwubie-
gunowo$¢ zmian zaréwno kompleksowych, jak i w samym obszarze zasobow
ludzkich. Analizujac zagraniczng literature przedmiotu potwierdza si¢ dualny
charakter postrzegania dzialai organizacyjnych [Freeman 1999]. Efektem ta-
kiego dualnego podejsécia sa wstgpne zmiany naprawcze, majace czesto charak-
ter reaktywny, w ktérych wyniku nastegpowaly redukcje zatrudnienia i zwol-
nienia pracownikéw oraz nastgpujace po nich zmiany rozwojowe, majace
charakter proaktywny, ukierunkowane na szersze przemiany sposobu dziata-
nia [Meyer, Lieb-Déczy 2003]. Z drugiej strony w okresie transformacji zda-
rzato sig, ze strategie te byly dobierane inaczej lub miaty charakter hybrydowy
(taczono restrukturyzacje naprawcza z dziataniami rozwojowymi w zakresie
zasobdw ludzkich), co réwniez bylo zwiazane z potrzeba szybkiej przemiany
w kierunku wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw w okresie zmiany ,,re-
gut gry na rynku” [Mroczkowski, Wermus, Clarke, 2005]. Powyzsze badania
wskazuja nie tylko na koniecznos¢ dopasowania wertykalnego strategii zmian,
na przyktad dotyczacych restrukturyzacji ogélnej (caly program) i w obszarze
zasobow ludzkich, ale réwniez horyzontalnego, wewnatrz danego obszaru, tj.
pomiedzy strategia restrukturyzacji zasobéw ludzkich (ZL) a strategia zwalnia-
nia i wspierania odchodzacych pracownikéw w ramach outplacementu’™ [Mey-
er, Shadle 1994, s. XI].

Literatura przedmiotu wskazuje na pozytywne efekty poszukiwania dopa-
sowania wertykalnego lub/i horyzontalnego [Delery, Doty 1996]. Wéréd tychze
efektéw wskazuje si¢ ogélng poprawe efektywnosci dziatania firmy. Ciekawe sg
réwniez badania okreslajace wpltyw ,wiazek” strategii, zwtaszcza w obszarze
oddzialywania strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), na ogdl-
ng konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, prowadzaca do poprawy jego wynikow
w ramach zréwnowazonej przewagi konkurencyjnej [Brewster 2005].

L
TEORETYCZNE PERSPEKTYWY RESTRUKTURYZACJI
I OUTPLACEMENTU

2. Podejscie konfiguracyjne i jego implikacje w obszarze ZZL

Jak podkreslaja Marchington i Grugulis [2000, s.1112] ,,praktyki ZZL nie
mogg by¢ wdrazane efektywnie w izolacji, ale jako pewne kombinacje, pakiety
praktyk”. Wykorzystywanie podejscia konfiguracyjnego w Zarzadzaniu Zaso-

1 Outplacement —to proces wsparcia oferowany organizacji i/lub zwalnianym pracownikom, majacy na celu z jednej strony
utatwienie osobom zwalnianym odnalezienie si¢ w nowej sytuacji zawodowej i Zyciowej (m.in. poprzez ulokowanie si¢
W nowym miejscu pracy i/lub wzrost poziomu ,,zatrudnialnosci”), z drugiej strony jest procesem wspierajacym zmiany
w zatrudnieniu oraz pozwalajacym utrzymac odpowiedni poziom motywacji i wydajnosci pracownikéw pozostajacych
w zmienianej organizacji [Ingram, Pyszka 2006, s. 367].
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bami Ludzkimi (ZZL) wedtug [Ichniowski, Shaw i Prennushi 1987] umozliwia
lepsze uchwycenie wplywu na organizacyjna efektywnos¢, w przypadku tacze-
nia praktyk ZZL, niz rozpatrywania ich w pojedynke. Zdaniem Dess, Newport
i Rasheed [1993] , konfiguracje sq wielowymiarowymi bytami, w ktérych klu-
czowe atrybuty sa mocno skorelowane i wzajemnie si¢ wzmacniaja’.

Wezesniejsze podejécia koncentrowaty sie na zgodnosci i efektywnosci mig-
dzyorganizacyjnych konfiguracji (patrz: typologie Mintzberga 1979). Aktualnie
skupiaja si¢ na modelach i relacjach wewnatrz szerszych obszaréw konfigura-
cyjnych [Miller 1990]. Nawiazujac do Doty, Glick, Huber [1993] podejScie kon-
figuracyjne jest szczegdlnie istotne ze wzgledu na swoja holistyczna podstawe
pytan, bazujac na typach idealnych i explicite adaptujac zalozenia systemowe
ekwifinalnos$ci. W przeciwiefistwie do podejscia uniwersalnego i sytuacyjne-
go, skupiajacych sie na wptywie pojedynczej zmiennej niezaleznej na wybrana
zmienna zalezna, w podejsciu konfiguracyjnym bada si¢ relacje modelu wielu
niezaleznych zmiennych ze zmienna zalezna [Delery, Doty 1996]. Dodatkowo,
jak zauwazaja Delery i Doty [1996], w przypadku poszukiwania konfiguracji
dajacych odpowiednie wyniki, zwlaszcza w ZZL., organizacja powinna dazyé
do rozwoju systemu/strategii ZZL, zapewniajacego horyzontalne i wertykal-
ne dopasowanie (ang. "fit"), przy czym ,horyzontalne” odnosi¢ si¢ bedzie do
wewnetrznego dopasowania polityk lub praktyk ZZL., natomiast ,,wertykalne”
dotyczy dopasowania systemu/strategii ZZL do odpowiedniej strategii organi-
zacyjnej. Im wigksze dopasowanie, zwtaszcza horyzontalne, tym doskonalsza
konfiguracja.

Podejscie konfiguracyjne jest zatem bardziej kompleksowe od innych per-
spektyw z trzech powodéw:

1) opiera si¢ na holistycznej podbudowie pytan, wymuszajac identyfika-
cje konfiguracji lub unikalnych uktadéw (modeli) czynnikéw dajacych
maksymalng efektywnos¢, odnoszac si¢ do nieliniowych, synergicz-
nych efektéw i interakcji wyzszego rzedu,

2) taczy w sobie zalozenia ekwifinalnoSci, wskazujac na wplyw unikal-
nych ztozonych konfiguracji powiazanych wynikéw na maksymaliza-
cje efektow,

3) zaktada identyfikacj¢ konfiguracji jako typéw idealnych, opracowanych
na bazie poszukiwan literaturowych.

Nawiazujac do zaprezentowanych wyzwan w zakresie konstrukcji badan
wedlug podejscia konfiguracyjnego w literaturze przedmiotu odnalezé moz-
na schemat zaktadajacy trzy istotne kroki postepowania [Doty, Glick, Huber
1993]. Po pierwsze konfiguracje zidentyfikowane z teorii powinny by¢ koncep-
tualizowane i opisane jako typy idealne. Po drugie powinien zosta¢ zbudowany
model wykorzystujacy twierdzenia teoretyczne o dopasowaniu. Po trzecie, za-
tozenie o ekwifinalno$ci powinno by¢ zintegrowane i zinterpretowane w mode-
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lu zaktadajacym okres$lone dopasowanie, ze wzgledu na istnienie wielu ideal-
nych typ6w, na przyktad organizacji, mogacych maksymalizowaé dopasowanie
1 efektywnos¢.

3. Wyroznione konfiguracje (typy idealne)

Opierajac si¢ na ogélnych zalozeniach podejscia konfiguracyjnego [Doty,
Glick, Huber 1993; Delery, Doty 1996] na podstawie literatury przedmiotu
wyznaczono ,,typy idealne” zmian restrukturyzacyjnych i outplacementu oraz
wskazano kierunek poszukiwania dopasowania pomigdzy nimi (rysunek 1).

Rysunek 1. Teoretyczne zaleznosci miedzy typami Restrukturyzacji ogdlne;j,
Z71. 1 outplacementu

Typ restrukturyzacji | Typ restrukturyzacji | Typ (model)
ogolny 1w zasobach ludzkich ! outplacementu
Restrukturyzacja X i Restrukturyzacja | | i Outplacement
naprawcza ! zatrudnienia ! partnerski
] 1
| Resfrukturyzacja | i i Restrukturyzacja | ! ! Outplacement |
| hapr.-rozwojowa s 1 zatr. | procesu ZZL, P organizacyjny |
] [}
Restrukturyzacja : Restrukturyzacja | Outplacement
rozwojowa . procesu ZZL . klasyczny

Zrédto: Opracowanie whasne.

Analiza literatury przedmiotu na temat restrukturyzacji [Haus, Osbert-
Pociecha, Jagoda 1996, s. 102-104; Nalepka 1998, s. 25-27] pozwala na wy-
réznienie dwéch typéw idealnych, a mianowicie restrukturyzacji naprawczej
i rozwojowej (Tabela 1). Restrukturyzacja naprawcza jest strategia ukierun-
kowana na szybkie zmiany w krétkiej perspektywie czasu (do 2 lat), w wy-
branych obszarach organizacji i ukierunkowanie tychze zmian na dziatania
o charakterze ratunkowym, dywestycyjnym, pozwalajacym szybko przywro-
ci¢ organizacji utracong réwnowage za pomoca radykalnych krokéw. Strate-
gia rozwojowa jest ukierunkowana na dtuzsza perspektywe czasu i obejmuje
swoim zasiggiem wiekszo$¢ obszaréw badz cata organizacje, co pozwala po-
dejmowaé bardziej kompleksowe zmiany oparte w wigkszym stopniu na in-
westycjach, rozwoju nowych produktéw i/lub ustug, wprowadzanych w spo-
s6b inkrementalny.
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Tabela 1. Zestawienie poréwnawcze uzytych typdw idealnych w obszarze re-

strukturyzacji

Model restrukturyzacji
organizacyjnej

Restrukturyzacja
naprawcza

Restrukturyzacja
rozwojowa

Kierunek dziatan restruk-
turyzacyjnych

Dziatania ukierunkowane na
ratowanie, naprawe firmy

Dziatania ukierunkowane na
ekspansje, wzrost konkuren-
cyjnosci firmy

Glebokos$¢ zmian

Wybrane pojedyncze obszary

Wigkszo$¢ obszaréw i/lub
cala firma

Zmiany wielkoSci zasobow
(oddzialywanie na zasoby)

Wycofanie si¢ (pozbywanie
sig) i/lub wydzielanie na ze-
whnatrz niektérych dziatalno-
$ci i majatku

Rozwijanie i/lub pozyski-
waniu dziedzin (bizneséw,
firm) umozliwiajacych dalszy
(szybszy) rozwoj

Zmiany wlasnoSciowe

Prywatyzacja, komercjaliza-
cja i/lub zmiana wtasciciela
czy wejscie partnera strate-
gicznego

Upublicznienie firmy poprzez
debiut na Gieldzie Papieréw
WartoSciowych

Inwestycje

Brak lub niewiele nowych

Wiele nowych inwestycji

Zmiany w zakresie SJB
(jednostek biznesu)

Zamykanie nierentownych,
przestarzatych zaktadéw i od-
dziatéw

Otwieranie nowych zakta-
doéw, filii

Zrédto: Opracowanie whasne.

Przeglad zmian restrukturyzacyjnych w obszarze ZZL [m.in. Lachiewicz,
Zakrzewska-Bielawska 2005, s. 42; Sajkiewicz i Sajkiewicz 2002, s. 137-145]
wskazuje dwa odmienne typy, a mianowicie restrukturyzacje zatrudnienia i pro-
cesu ZZL (Tabela 2). Restrukturyzacja zatrudnienia ma charakter defensywny
i wymusza dzialania w zakresie zmian ilo§ciowych w zasobach ludzkich, wy-
korzystujac w tym celu takie narzedzia, jak redukcje zatrudnienia i zwolnienia.
Restrukturyzacja procesu ZZL odnosi si¢ do zmian jakoSciowych w poszcze-
gblnych fazach procesu ZZL (planowanie zatrudnienia, rekrutacja, selekcja
itd.), prowadzac do zmian ukierunkowania na bardziej strategiczne cele i roz-
wdj zasobdw ludzkich. Restrukturyzacja procesu ZZL dopuszcza zmiany ilo-
Sciowe, jednakze bedace wynikiem szerszej przebudowy, na przyktad w struk-
turze organizacyjnej przedsigbiorstwa.
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Tabela 2. Zestawienie poréwnawcze uzytych typéw idealnych w obszarze re-
strukturyzacji ZZL

Model restrukturyzacji Restrukturyzacja Restrukturyzacja
w obszarze zasobow ludzkich zatrudnienia procesu ZZL
Planowanie zatrudnienia Zmiany iloSciowe w zatrud- | Zmiany jakoSciowe (sposo-
nieniu by planowania, rekrutacji
i selekcji)
System wynagrodzen Szukanie oszczednosci w wy- | Poszukiwanie bodzcéw
nagrodzeniach motywujacych
Potencjal kompetencyjny Odswiezenie potencjatu Zmiany w sposobie pozy-
poprzez zmiang na pracow- | skiwania nowych kompe-
nikéw o nowych kompeten- | tencji przez dotychczaso-
cjach, kwalifikacjach wych pracownikéw (od
momentu adaptacji do
odejscia)
Struktura zawodowa Zmiany struktury wieku Zmiany w sposobie mo-
1 wyksztatcenia pracownikéw | tywowania i oceniania
poprzez wymiang pracow- dotychczasowych pracow-
nikéw nikéw
Polityka wypowiedzen Masowe redukcje w wyniku | Planowe derekrutacje pra-
zwolnien i pobudzania pra- cownikéw, wynikajace np.
cownikéw do odejsé, réwniez |z realizowanych zmian, do-
poprzez bardzo wysokie od- | pasowujacych model dzia-
prawy w ramach POD? tania do wymogéw nowej
strategii.
Zarzadzanie na poziomie Brak wyraznie sprecyzowanej | Wyraznie nakre$lona
strategicznym strategii ZZL i brak powiaza- |strategia ZZL i realizowa-
nia ze strategia ogélna na w zgodzie ze strategia
og6lna.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Analiza outplacementu [m.in. Sauer 1991, s. 111-125; Broderick 1996, s. §]
ukazata trzy typy idealne, a mianowicie: klasyczny, partnerski i organizacyjny
(Tabela 3).

2 POD - Programy Odejs$¢ Dobrowolnych.
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Tabela 3. Zestawienie pordwnawcze uzytych typéw idealnych w obszarze out-

placementu
Model Outplacement Outplacement Outplacement
outplacementu klasyczny organizacyjny Partnerski
= (OPC) (OTR) (OTRe)

Beneficjent, odbior-
ca doradztwa

Zwalniani / odcho-
dzacy pracownicy

Zwalniani pracow-
nicy

Zwalniani pracownicy
i kierownicy liniowi

Charakter realizo-
wanego doradztwa

Zestandaryzowane

Zindywidualizo-
wane

Zestandaryzowane
i zindywidualizowane

Plasowanie kandy-
datow

Na zewnatrz i we-
wnatrz

Na zewnatrz (moz-
liwe rekrutacje
wew.)

Na zewnatrz

Podmiot przygoto-
wujacy i realizujacy
program

Gtéwnie stuzby ZZL

Gléwnie zewnetrz-
na wyspecjalizowa-
na firma doradcza

Zewn. firma doradcza
i stuzby ZZL

Sposob finansowa-
nia i doboru szkolen

Firma macierzysta

Firma macierzysta
i/lub pracownicy

Firma macierzysta i/lub
inne zewnetrzne Zrddta
finansowania

Oddziatywanie na
otoczenie

Minimalne, standar-
dowy kontakt z wy-
branymi instytucjami
rynku pracy

Aktywizacja, ale
tylko w obszarze
rynku pracy

Intensywna aktywizacja
na wszystkie mozliwe
sposoby

Relacje z interesa-

Sprawozdawcze, brak

Nawiazanie po-

Bardzo intensywne po-

W miar¢ potrzeb

riuszami szerszej kooperacji zytywnych relacji | szukiwanie porozumie-
z interesariuszami | nia i wspdtpracy
Integracja z ZZL Petna, realizowana Wylaniajaca si¢” | Nietrwata (akcyjna, jed-

(moze przerodzic¢
sie w trwata)

norazowa)

Kierunek doradztwa

Podstawowe umie-

Postrzeganie karie-

Szersze umiejetnosci

psychologicznego

be, gléwnie poprzez
oddziatywanie na

zawodowego jetnosci potrzebne na | ry i wlasnego zycia | poruszania si¢ po rynku
rynku pracy pracy
Kierunek wsparcia | Brak lub bardzo sta- | W kierunku tacze- | Gtéwnie aktywizacja

nia psychoanalizy
z aktywizacja do

do dziatania

wnetrznych specja-
listow

motywacje do szyb- | dzialania

kiego odejscia
Podmiot realizujacy |Brak lub niewielkie | WyraZna rola firmy | Silna wspétpraca firmy
doradztwo oddziatywanie ze- zewnetrznej macierzystej, komer-

cyjnej i podmiotéw, np.
niekomercyjnych

Lokalizacja Cen-
trum Kariery

Raczej wewnatrz da-
nej organizacji

Raczej na zewnatrz

Wewnatrz organiza-
cji lub innej jednostki
uczestniczacej w do-
radztwie

Zrédto: Opracowanie whasne
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Outplacement klasyczny jest opisywany w literaturze przedmiotu jako
proces lub program wspomagajacy jedynie zwalnianych pracownikéw poprzez
wsparcie szkoleniowo-doradcze od momentu wypowiedzenia do prowadzenia
samodzielnej kampanii poszukiwania pracy i/lub przejsScia do nowego zatrud-
nienia. Najczesciej stosowany jest w ramach programéw wewnetrznych przez
doradcé6w zwigzanych z danym pracodawca. Outplacement organizacyjny
jest nieco odmiennym modelem, gdyz zmienia si¢ w nim podmiot oferujacy
doradztwo i bedacy jego beneficjentem. Proces prowadzi wyspecjalizowana
firma zewnetrzna, realizujaca doradztwo wobec pracownikdéw zwalnianych
z organizacji, jak rowniez wobec jej stuzb i/lub kierownictwa. Outplacement
partnerski jest szersza forma doradztwa organizacyjnego realizowanego pod
patronatem zewnetrznej firmy doradczej, ale z udziatem stuzb wewnetrznych
771.. Dodatkowo ten typ outplacementu wyréznia silne oddziatywanie (akty-
wizacja) na otoczenie organizacji.

4. Dopasowanie miedzy wyroznionymi typami konfiguracji

Préba dopasowania typdéw restrukturyzacji ogélnej w zasobach ludzkich
i outplacementu opiera si¢ na zatozeniu (zob. Rysunek 1), ze organizacje
stosujace wybrane, skrajne modele restrukturyzacji beda wdrazaty odpo-
wiednie modele zmian w zasobach ludzkich oraz wtasciwe dla nich formy
outplacementu. I tak mozna przypuszczac, ze w sytuacji, gdy decydenci za-
stosuja restrukturyzacje naprawcza, skoncentrowang na szybkiej poprawie
efektywnoS$ci dziatania w obrebie dotychczasowych produktéw i ustug, wy-
musi to zmiany ilo§ciowe w obrebie zasobéw ludzkich, skoncentrowane na
uwalnianiu nadmiaru zasobéw i przeksztalceniach w ich ogdlnej struktu-
rze. Taki model postepowania zakladajacy powstanie kryzysu pozwala sa-
dzi¢, iz wygeneruje potrzebe realizacji wigkszych, jednorazowych zwolnien
oraz poszukiwanie wsparcia (réwniez finansowego) w otoczeniu organizacji
dla niej samej, jak 1 uwalnianych pracownikéw. Z drugiej strony restruk-
turyzacja rozwojowa, skoncentrowana na nowych produktach i ustugach,
akwizycjach i fuzjach, wymusza poszukiwanie zmian wewnatrz systemu
Z71.. Wydaje si¢ zasadne taczenie tego typu dziatan w wigkszym stopniu ze
zmianami jakoSciowymi w obrebie poszczegdlnych etapéw procesu ZZL,
na przyktad sposobéw wynagradzania i motywowania pracownikéw, oceny,
zmian w kompetencjach. W tym przypadku outplacement bedzie stosowany
w swojej klasycznej postaci, integrujac si¢ wewnatrz organizacji z dziata-
niami stuzb ZZL..

Konstruujac zatozenia do badaf postawiono pytania badawcze pomoc-
ne w analizie stopnia dopasowania oraz jego wptywu na efektywnosci zmian,
a mianowicie:
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a) W jaki sposdb mozna wykorzysta¢ podejscie konfiguracyjne do analizy
dopasowania migdzy strategiami zmian restrukturyzacyjnych, zwlasz-
cza w obszarze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi?

b) Czy zastosowanie okre§lonych konfiguracji wertykalnych/horyzon-
talnych w wymienionych obszarach przyniesie wzrost efektywnosci
zmian restrukturyzacyjnych i outplacementu oraz jaki bedzie kierunek
tego wzrostu?

5. Przeslanki konfiguracyjne i hipotezy

Przestanki konfiguracyjne bazuja na zatozeniu, ze wdroZenie restruktu-
ryzacji w zasobach ludzkich z zastosowaniem outplacementu, dopasowanych
wzgledem siebie i strategii ogdlnej restrukturyzacji, bedzie skutkowato wyz-
sza efektywnoscia. Nawiazujac do Delery i Doty [1996] wyodrebniono konfi-
guracje (Rysunek 2) pozwalajace zaréwno na wertykalne, jak i horyzontalne
poszukiwanie stopnia dopasowania poszczegélnych wymiaréw i zbadania jego
wplywu na efektywno$¢ zmian restrukturyzacyjnych i outplacementu. Stopiei
dopasowania wskazanych wymiaréw badano za pomoca odpowiednich miar
podobiefistwa [patrz: Doty, Glick, Huber 1993] i z wykorzystaniem wartoSci
wyznaczajacych typy idealne w poszczegdlnych wymiarach (zob. Tabele 1-3).
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Rysunek 2. Zestawienie hipotez badawczych
H1b
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Zrédto: Opracowanie whasne.

Pierwsza przestanka konfiguracyjna (hipotezy Hla — Hlc) jest oparta na za-
lozeniu, ze badane systemy s typami idealnymi, jednakowo efektywnymi we
wszystkich warunkach. Biorac pod uwage to zalozenie wigksze dopasowanie do
jakiegokolwiek typu idealnego bedzie skutkowato wzrostem efektywnosci. Ozna-
cza to, ze wigksze dopasowanie do typu idealnego (w obszarze restrukturyzacji
ogdlnej, zasobéw ludzkich, outplacementu) bedzie skutkowato wzrostem efektyw-
noSci restrukturyzacji i/lub outplacementu.
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Hla: Im wigksze podobienistwo outplacementu przedsigbiorstwa do typu
idealnego outplacementu zidentyfikowanego w przedsiebiorstwie, tym
wieksza efektywno$¢ (zgodnie z wyréznionymi wymiarami).

Hlb: Im wigksze podobienistwo restrukturyzacji ZZL. przedsigbiorstwa do
typu idealnego restrukturyzacji ZZL zidentyfikowanego w przedsig-
biorstwie, tym wieksza efektywnos¢.

Hlc: Im wigksze podobienstwo restrukturyzacji ogélnej przedsigbiorstwa do
typu idealnego restrukturyzacji ogdlnej zidentyfikowanego w przed-
sigbiorstwie, tym wieksza efektywnos¢.

Bardziej rozbudowana jest druga grupa zaleznosci (H2a-H2b), w ktérych
zaklada si¢ zbadanie wptywu na efektywno$¢ stopnia dopasowania wewnatrz
outplacementu oraz dopasowania horyzontalnego migdzy outplacementem
a restrukturyzacja w zasobach ludzkich i wertykalnego miedzy outplacemen-
tem a restrukturyzacja ogdlna.

H2a: Im wigksze podobiefistwo outplacementu przedsigbiorstwa do typu
idealnego outplacementu, wtasciwego zidentyfikowanemu w przedsie-
biorstwie typowi idealnemu restrukturyzacji ZZL, tym wigksza efek-
tywnos¢.

H2b: Im wigksze podobiefistwo outplacementu przedsigbiorstwa do typu
idealnego outplacementu, wiasciwego zidentyfikowanemu w przed-
siebiorstwie typowi idealnemu restrukturyzacji ogélnej, tym wigksza
efektywnosc.

Najbardziej rozbudowana jest trzecia grupa zaleznos$ci (H3-H4), w ktérych
zaklada si¢ zbadanie wptywu na efektywno$¢ stopnia dopasowania horyzontal-
nego i wertykalnego w poszczegdlnych badanych obszarach i pomigedzy nimi.

H3: Im wigksze podobiefistwo outplacementu przedsigbiorstwa do typu
idealnego outplacementu, wiasciwego dla zidentyfikowanego w przed-
siebiorstwie typu restrukturyzacji (ZZL i ogélnej tacznie), tym wigk-
sza efektywnosc.

H4: Im wigksze podobiefistwo outplacementu, restrukturyzacji ZZL i ogél-
nej przedsiebiorstwa do kombinacji typéw idealnych, wiasciwych zi-
dentyfikowanym w przedsigbiorstwie typom outplacementu, restruk-
turyzacji ZZL i ogdlnej, tym wigksza efektywnosc.

Ostatnia przestanka konfiguracyjna zaklada istnienie nieskonczenie wie-
Iu efektywnych kombinacji — hybryd (H5a-H5b), umozliwiajacych osiagnigcie
wysokiego poziomu dopasowania horyzontalnego i/lub wertykalnego.
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H5a: Im wigksze podobieristwo outplacementu przedsiebiorstwa do typu hy-
brydowego outplacementu, wiasciwego zidentyfikowanemu w przed-
siebiorstwie typowi hybrydowemu restrukturyzacji ZZL, tym wigksza
efektywnos¢.

H5b: Im wigksze podobiefistwo outplacementu przedsigebiorstwa do typu hy-
brydowego outplacementu, wiasciwego zidentyfikowanemu w przed-
siebiorstwie typowi hybrydowemu restrukturyzacji ogdlnej, tym wigk-
sza efektywnosc.

Odpowiednie miary podobienstwal® wyliczane sa dla poszczegélnych bada-
nych przedsigbiorstw i uzywane przy testowaniu hipotez. Pojecie efektywnosci
odnosi si¢ do dwoch osobnych miar efektywnos$ci: zmian restrukturyzacyjnych
i outplacementu (wskaznikéw jako$ciowych pozwalajacych ocenié¢ powodzenie
procesu zmian restrukturyzacyjnych i outplacementu). Miary sa konstruowane
poprzez zestandaryzowanie, a nastepnie zsumowanie zmiennych w odpowied-
nim wymiarze efektywnosci, dla kazdego z przedsigbiorstw.

II.
METODOLOGIA

6. Proba i procedura badawcza

Populacje, w ktérej poszukiwat autor obiektéw badani, stanowity przedsig-
biorstwa restrukturyzujace si¢ i wykorzystujace outplacement. Zgodnie z wcze-
$niejszymi badaniami, w ktérych uczestniczyl autor [Ingram, Pyszka 2006],
wybrano firmy z kapitalem zagranicznym (gtéwnie takie firmy stosowaty out-
placement). Wykorzystano prosty dobdr préby. Sposdb doboru byt dwustop-
niowy. W pierwszym kroku dokonano wyboru firm konsultingowych, znanych
z realizacji programéw outplacementu. W kroku drugim uzyskano zestawienie
firm, ktére spetnialy zatozenia badawcze. Nastgpnie zebrano dane za pomo-
ca kwestionariusza ankiety. Uzyskano 27 prawidlowo wypetnionych ankiet, co
stanowito 100% zwrotu. Niniejsze badanie stanowilo wstep do szerszych badani
jakosciowych z wykorzystaniem metodologii studium przypadku.

Badania przeprowadzono z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety,
ktéry postuzyl do zebrania danych empirycznych wykorzystanych nastgpnie
w analizie statystycznej celem weryfikacji postawionych hipotez. Pierwszy

3 Miary podobieristwa dla —tego przedsigbiorstwa byly wyznaczane zgodnie ze wzorem:

MY =, - XWX, - X1

np. gdzie X, jest wektorem obserwacji zmiennych identyfikujacych typ outplacementu dla i—tego przedsigbiorstwa.

Wektor X ]Ididentyfikuje typ idealny outplacementu odpowiedni typowi idealnemu restrukturyzacji, do ktérego
zakwalifikowano i—te przedsigbiorstwo.
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etap badan postuzyt do wypracowania narzedzia badawczego. Na tym eta-
pie w oparciu o badania literatury przedmiotu wyodrgbniono trzy wymiary
badawcze (restrukturyzacji ogélnej, restrukturyzacji ZZL i outplacementu)
w restrukturyzowanym przedsiebiorstwie i jeden dotyczacy pomiaru efek-
tywnoSci zmian. Nastgpnie sformutowano hipotezy, wykorzystujace zalezno-
Sci wskazywane w podejsciu konfiguracyjnym. Na tej podstawie wyrézniono
hipotezy Hla, H1b, Hlc, H2a, H2b, H3, H4, H5a, H5b (Rysunek 2), umoz-
liwiajace zbadanie stopnia dopasowania wewnatrz i pomigdzy poszczegodl-
nymi wymiarami oraz okreslenie wptywu na efektywnos¢ zmian. Nastgpnie
przeprowadzono analize statystyczna umozliwiajaca weryfikacje postawio-
nych hipotez. W kolejnym etapie zakwalifikowano charakterystyke dane-
go przedsigbiorstwa do wyznaczonych typéw idealnych (Tabele 1-3). W tym
celu wykorzystano miary odleglosci euklidesowej i podobieristwa. Nastgpnie
przeprowadzono analizg relacji wyszczegélnionych w hipotezach za pomoca
hierarchicznej analizy regresji.

7. Miary

W kwestionariuszu ankiety wykorzystano siedmiostopniowg skale szacun-
kowa Likerta umozliwiajaca zbadanie opinii respondentéw, odwotujacych si¢
do uporzadkowanego zbioru kategorii, ktérych zadanie polegato na wskazaniu
liczby od 1 — zdecydowanie nie zgadzam si¢ (zdecydowanie spadt), do 7 — zde-
cydowanie zgadzam si¢ (zdecydowanie wzrdst). Zastosowanie takiej rozpigtosci
skali pozwolito na zwigkszenie doktadno$ci pomiaru (skala interwatowa), gdzie
kontinuum odpowiedzi podzielone jest na réwne odcinki, od Tak do Nie. Za-
proponowana skala pomiaru stuzyla réwniez do wyznaczenia warto$ci typéw
idealnych w badanych obszarach (zob. Tabela 4), ktére zaproponowano na pod-
stawie analizy teorii.
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Tabela 4. Przyktadowe obszary zmiennych oraz ich wartosci dla wyréznionych
typéw idealnych w wymiarach restrukturyzacji ogélnej, restrukturyzacji zaso-
béw ludzkich i outplacementu

Obszary zmiennych réznicujacych Strategia restrukturyzacji ogélnej
strategie naprawcza posrednia rozwojowa
Kierunek dziatan restrukturyzacyjnych 6,5 4 L5
1,5 4 6,5
Giebokos¢ zmian 6,5 4 1,5
1,5 4 6,5
Obszary zmiennych Strategia restrukturyzacji w zasobach ludzkich
roznicujacych strategie zatrudnienia | posrednia procesu ZL
Planowanie zatrudnienia 6,5 4 1,5
1,5 4 6,5
System wynagrodzef 6,5 4 1,5
1,5 4 6,5
Obszary zmiennych Strategia outplacementu
roznicujacych strategie OTRe OTR OPC
Charakter realizowanego doradztwa 1,5 6,5 4
6,5 1,5 4
Plasowanie kandydatow 4 6,5 1,5
7 5 6

Zrédto: Opracowanie whasne.

Dodatkowo przeprowadzono analize rzetelnosci zastosowanego narzedzia,
dotyczaca wielkosci btedu losowego powstajacego w kolejnych pomiarach, do-
konywanych za pomoca tego samego narzedzia pomiarowego. Pomiaru rzetel-
noSci dokonano w wyniku analizy wspétczynnika (o) Alfa Cronbacha, ktéry
przyjmuje jako zadowalajacy poziom powyzej wartosci 0,6 [Brewerton i Mill-
ward 2001, s. 89]. Przeprowadzona analiza wykazata zadowalajacy poziom po-
wigzania pozycji testowych (0,68), co §wiadczy o rzetelnosci narzedzia pomia-
rowego.

8. Pomiar efektow

W ramach miar efektywno$ci skoncentrowano si¢ na dwéch wymiarach,
a mianowicie efektywnosci zmian restrukturyzacyjnych i outplacementu. W ra-
mach pomiaru efektywnosci zmian restrukturyzacyjnych uzyto standardowych
miernikéw zidentyfikowanych na podstawie zaprezentowanej analizy literatu-
ry przedmiotu, okreSlajacych postawy i zachowania pracownikéw w okresie
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zmian. Wéréd takich miernikéw badano postrzegany przez respondentéw po-
ziom: absencji, fluktuacji, wydajnoSci pracy, morale, zaangazowania pracow-
nikéw pozostajacych w firmie, niepewnos$ci zatrudnienia, satysfakcji, wypad-
kéw, wzajemnych oskarzen i konfliktéw, kradziezy i sabotazy, poparcia ze
strony partneréw spotecznych. Dodatkowo pytano o ilo§¢ pozwéw do sadu pra-
cy, sktadanych podan o prace, atrakcyjno$¢ wizerunku firmy na rynku pracy
1 aprobate testowania nowych rozwiazan przez pozostajacych w firmie pracow-
nikéw. W przypadku outplacementu skoncentrowano si¢ wylacznie na wskaz-
nikach okreslajacych: ilo$¢ i czas, w jakim osoby zwalniane znajdowaty prace,
postrzeganie firmy macierzystej przez uczestnikéw programu, dobrowolnos¢
1 skalg udzialu w programie, zgodno$¢ dziatan planowanych ze zrealizowanym
harmonogramem.

III.
REZULTATY

Budowa hipotez badawczych oraz ich testowanie odbylo si¢ w opar-
ciu o zalozenia podejécia konfiguracyjnego, zaprezentowane w pracy Delery
i Doty [1996], w ramach ktérego badano stopiefi dopasowania obserwowa-
nych w przedsigbiorstwie outplacementu i restrukturyzacji do zidentyfikowa-
nych w przedsigbiorstwach typéw idealnych outplacementu i restrukturyzacji.
W oparciu o zestawione typy idealne dla wymiaru: restrukturyzacji ogdlnej,
w zasobach ludzkich i outplacementu okazato sig¢, ze najwigcej badanych firm,
w wymiarze restrukturyzacji ogélnej i w zasobach ludzkich, zakwalifikowano
do typéw posrednich. Jedynie w przypadku outplacementu uzyskano réwno-
mierny rozktad liczebno$ci w poszczegélnych typach.

Hipotezy badawcze testowano z uzyciem hierarchicznej analizy regresji.
W pierwszym kroku hierarchicznej analizy regresji jako zmienne niezalezne
wprowadzano: E.1, E.2, E.3, E4, E.5, E.6, E7, E.14 (zmienne metryczkowe).
W drugim kroku wprowadzano zmienna bedaca odpowiednia miarg podobien-
stwa M, . W przypadku kazdej hipotezy regresje przeprowadzano dwukrot-
nie — wybierajac jako zmienna zalezna efektywnos$¢ restrukturyzacji oraz efek-
tywnos¢ outplacementu. Zeby przetestowaé hipotezy z pierwszej grupy (Hla,
H1b, Hlc) dokonano obrébki komputerowej danych celem pomiaru stopnia po-
dobiefistwa (dopasowania) do typéw idealnych w poszczegdlnych badanych ob-
szarach (restrukturyzacji w zasobach ludzkich, outplacementu i restruktury-
zacji ogdlnej), co nastgpnie pozwolito na przejScie do hierarchicznej analizy
regresji. Przeprowadzona analiza nie potwierdzita wptywu odpowiednich miar
podobienstwa do zidentyfikowanych typéw idealnych na efektywno$¢ w przy-
padku hipotez Hla (Er: AR? = 0,031 p=0,288; Eo: AR? = 0,000 p=0,920) i Hlc
(Er: AR? = 0,020 F=0,401; Eo: AR? = 0,000 p=0,979), co oznacza, ze hipotezy
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nalezy odrzuci¢. W przypadku hipotezy H1b (Er: AR? = 0,150 p=0,011; Eo: AR?
= 0,031 p=0,306) mozna przyja¢ dana hipoteze na poziomie istotnosci 0.=0,05,
jednakze jedynie w zakresie wptywu na efektywnos$¢ restrukturyzacji (Er).

Kolejne hipotezy (H2a, H2b, H3) zaktadaja, ze na efektywnos$¢ wptywa po-
dobiefistwo outplacementu przedsigbiorstwa do typu idealnego outplacementu
wlasciwego zidentyfikowanemu w przedsigbiorstwie typowi idealnemu restruk-
turyzacji ZZL i/lub restrukturyzacji ogélnej. Analiza regresji nie potwierdza hi-
potez H2a (Er: AR? = 0,014 p=0,477;, Eo: AR* = 0,004 p=0,711), H2b (Er: AR?
= 0,053 p=0,159; Eo: AR? = 0,003 p=0,738) i hipotezy tacznej H3 (Er: AR? =
0,036 p=0,250; Eo: AR? = 0,019 p=0,428). Nie istnieje zatem istotny wptyw ba-
danych podobiefistw do typéw idealnych na efektywno$¢ restrukturyzacji i out-
placementu.

Hipoteza czwarta H4 przewiduje, iz podobienistwo wszystkich typéw ziden-
tyfikowanych w przedsigbiorstwie do odpowiednich typéw idealnych wptywa
na efektywno§¢. Przeprowadzona analiza regresji potwierdza zalozony wptyw
w H4 (Er: AR? = 0,094 p=0,054; Eo: AR? = 0,028 p=0,357), co oznacza, ze
mozna ja przyjaé, jednakze na poziomie istotnosci o=0,10.

Hipotezy piate H5a i H5b stanowia odwotanie do zatozenia o istnieniu wie-
Iu typéw hybrydowych outplacementu i restrukturyzacji, bedacych potaczeniem
typow idealnych. Hipotezy te zaktadaja, ze na efektywno$¢ wptywa podobieni-
stwo outplacementu przedsigbiorstwa do typu hybrydowego outplacementu,
wlasciwego zidentyfikowanemu w przedsigbiorstwie typowi hybrydowemu re-
strukturyzacji ZZL lub restrukturyzacji ogélnej. Analiza regresji ukazala, ze
tak samo jak w hipotezie H4 mozna przyjaé na poziomie a.=0,10 hipotezg¢ H5a
(Er: AR? = 0,090 p=0,060; Eo: AR? = 0,012 p=0,523) odnosnie wptywu na efek-
tywnos¢ restrukturyzacji oraz hipoteze H5b (Er: AR? = 0,003 p=0,746; Eo: AR?
= 0,099 p=0,055) pod katem wptywu na efektywno$¢ outplacementu.

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna stwierdzié, iz przy a=0,05
nalezy przyjac hipoteze H1b dla efektywnosci restrukturyzacji. Dla wspétczyn-
nika istotno$ci na poziomie 0.=0,10 nalezy przyja¢ hipotez¢ H4 i H5a dla efek-
tywnosci restrukturyzacji oraz H5b dla efektywnosci outplacementu. Hipotezy
Hla, Hlc, H2a, H2b, H3 nalezy odrzucic.

IV.
DYSKUSJA

Przeprowadzona analiza potwierdza efektywno$¢ stosowania strategii wig-
zanych podczas realizacji programéw restrukturyzacyjnych, ktérych konse-
kwencja lub podstawowym zatozeniem sa zwolnienia pracownikéw. W wyni-
ku badain wptywu na efektywno$¢ stopnia dopasowania migdzy wymiarami
restrukturyzacji ogélnej, w zasobach ludzkich i outplacementu, potwierdzita
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sie czes$¢ zalozen o istnieniu takich zaleznosci (H1b, H4, H5a, H5b), gtéwnie
w zakresie dopasowania migdzy wszystkimi badanymi wymiarami przypo-
rzadkowanymi do okreslonych typéw idealnych i dopasowania miedzy typami
hybrydowymi w obszarze outplacementu, restrukturyzacji ogélnej i zasobéw
ludzkich. Dodatkowo okazato si¢, ze badajac stopiei dopasowania do wybra-
nych typéw idealnych, restrukturyzowane przedsigbiorstwa osiagaty wzrost
efektywnosci, realizujac zalozenia restrukturyzacji zatrudnienia (wykazala to
dodatkowa analiza)l. Stwierdzono réwniez spadek efektywnosci w przypadku
ukierunkowania przedsiebiorstw na outplacement klasyczny OPC (zob. Tabe-
la 3). Bliskos$¢ do pozostatych typéw idealnych nie data istotnych statystycz-
nie wynikéw, umozliwiajacych wyciagnigcie wnioskéw o kierunku wptywu na
efektywnos¢.

Podsumowujac, z jednej strony potwierdzity si¢ przekonania autora doty-
czace powigzan migdzy wymiarami restrukturyzacji ogélnej, w zasobach ludz-
kich 1 outplacementu, z drugiej strony, oprécz restrukturyzacji zasobéw ludz-
kich, nie mozna méwi¢ o wplywie dopasowania wewnetrznego pozostatych
wymiaréw na efektywno§¢ zmian restrukturyzacyjnych i outplacementu. Kon-
sekwencja jest pytanie, czy nie nalezatoby raczej szuka¢ powigzan miedzy po-
szczegdlnymi czynnikami i ich wptywu na efektywnos$¢. Aby uzyskaé catko-
wita pewno$¢ nalezatoby jednakze przetestowaé wybrane czynniki za pomoca
eksperymentu, w ramach ktérego wytaczony bytby wptyw zmiennych nieistot-
nych.

9. Uwagi koncowe

Podstawowym celem tego badania byto ukazanie koniecznosSci poszukiwa-
nia zgodnos$ci miedzy wprowadzanymi zmianami (pakietami zmian) zaréwno
w obszarze ogélnego zarzadzania, jak i obszaréw funkcjonalnych. W praktyce
czesto mamy do czynienia z dziataniami intuicyjnymi w zakresie taczenia do-
pasowanych do siebie wymiaréw strategii.

Uzyskane rezultaty wskazaty na oddzialywanie sposobéw realizacji ztozo-
nych proceséw zmian na efektywnos¢, co powoduje, ze menedzerowie powinni
zrozumie¢ kombinacje praktyk w tym zakresie i rozwija¢ odpowiednie strate-
gie z uwzglednieniem ich skutkéw.

Kolejnym celem byto ukazanie wptywu stosowania strategii dopasowanych
wzgledem siebie na efektywnos¢ realizacji zmian. Uzyskane wyniki wskazaty
na istnienie takiego wptywu, zwlaszcza w sytuacji powiazania badanych ob-
szar6w w trzech wymiarach oraz podczas realizacji zmian ukierunkowanych

4 W tym celu zmierzono podobiefistwo migdzy zidentyfikowanymi w przedsigbiorstwie typami a przyjetymi do badan
pojedynczymi typami idealnymi. Nastgpnie kazda z miar podobienstwa poddana zostata osobnej hierarchicznej analizie
regresji.
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na zmiany ilo$ciowe i jakoSciowe w zasobach ludzkich, faczone z programa-
mi outplacementu, realizowanymi we wspélpracy z zewngtrznymi doradcami.
Ta konkluzja szczegélnie mocno byta podkreslana w ramach zrealizowanych
przez autora dodatkowych badan jako$ciowych .

Niezaleznie od wktadu powyzszych badan w rozwéj nauki, wiele czynni-
kéw wplynelo w sposéb ograniczajacy na jego warto$¢ poznawcza. Miedzy in-
nymi badanie wylacznie przedsigbiorstw migdzynarodowych, aczkolwiek taka
strategia byla podyktowana poszukiwaniem podmiotéw, ktore zrealizowaty
programy restrukturyzacji taczone z outplacementem. Ciekawe bytyby studia
poréwnawcze przedsiebiorstw polskich i z kapitalem zagranicznym, co z ko-
lei mogloby doprowadzi¢ do zmiany zatozefi konfiguracyjnych i/lub ksztat-
tu typéw idealnych. Drugim ograniczeniem bylo zastosowanie jako$ciowych
miernikéw efektywnosci zmian restrukturyzacyjnych i outplacementu, co mo-
glo pobudzaé do formutowania zbyt subiektywnych, zawyzonych lub zanizo-
nych ocen ze strony respondentéw. Przyszli badacze powinni raczej poszukad
miernikéw iloSciowych, na przyktad w postaci wskaznikéw finansowych ROA
1 ROE [patrz: Delery, Doty 1996] lub wskaZnika ROI.

Kolejnym ograniczeniem byty réznice w interpretacji pytai przez respon-
dentéw. Powodowato to, ze pojawity si¢ btedy w ocenie niektérych elementéw
programéw zmian, zwlaszcza w rozumieniu programu outplacementu i jego
sktadnikéw. Dodatkowo, kolejne badania wymagatyby redukcji ilodci pytai
W wymienionym obszarze poprzez usunigcie pytan, ktérych poziom istotnosci
jest zbyt maty dla réznicowania odpowiedzi respondentow.

PrzysztoSciowo badanie w zakresie poszukiwania dopasowania migdzy
wybranymi strategiami mozna byloby poprawi¢ w wiekszym stopniu kon-
centrujac si¢ na interakcji migdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi (réwniez
zwolnieniami i odej$ciami pracownikéw) a zmianami w strategii organizacyj-
nej, z uwzglednieniem kontekstu, w jakim si¢ zmiany odbywaja. Pomogtoby to
trafniej uja¢ formy i style zarzadzania charakterystyczne dla wybranych obsza-
réw poréwnan w badanych organizacjach i wzbogacitoby uzyskane wyniki.
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