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Spoteczne (de)konstruowanie tozsamosci profesjonalnej menedzeréw w procesie zwolnieri pracowniczych

1. Wstep

Celem artykutu jest zrekonstruowanie, opisanie i przedyskutowanie pro-
cesu spotecznego konstruowania tozsamosci profesjonalnej menedzeréw
w trakcie zwolnien. Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny. W czesci
teoretycznej zaprezentowano zatozenia nurtu krytycznego i odniesiono je
do problematyki zarzadzania ludZzmi w organizacji. Postawiono twierdzenie,
ze perspektywa krytyczna pomaga dostrzec zrodia napie¢ towarzyszacych
ksztattowaniu sie tozsamosci profesjonalnej menedzeréw w trakcie redukcji
pracowniczych. Scharakteryzowano takze dotychczasowe studia poswiecone
zwalnianiu pracownikéw, dokonujagc krytycznej analizy sposob6w badania
tego zjawiska. Wskazano przede wszystkim stabosci ujecia pozytywistycz-
nego. Prezentacje wynikow badan wtasnych poprzedza omdwienie przyjetych
zalozen i metodologii badan. Analize danych przeprowadzono na dwdch
poziomach - narracji i znaczen. Pierwszy zwigzany jest z systematyczng
prezentacjg kwestii odkrytych dzieki analizie tematycznej tresci wywiadow
narracyjnych z menedzerami i pracownikami dziatow personalnych. Na
poziomie znaczen siegnieto do perspektywy krytycznej w naukach o zarza-
dzaniu i na bazie jej zatozen interpretowano uzyskane wyniki, prezentujgc
proces ksztattowania sie tozsamosci profesjonalnej jako rozgrywki pomiedzy
perspektywg relacyjng (humanistyczng) i technokratyczng (proceduralng).
Whkiadem autoréw w nauke o zarzadzaniu jest odtworzenie procesu for-
mowania sie tozsamosci profesjonalnej w trakcie sytuacji kryzysowych jako
wyniku walki tozsamo$ciowej pomiedzy odmiennoscig i tym co jest uzna-
wane za trwate i niezmienne, poprzez zastosowanie podejscia krytycznego
i z uzyciem metod jakosciowych.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w perspektywie krytycznej

Nurt krytyczny w naukach o zarzadzaniu (Critical Management Studies)
jest zinstytucjonalizowang i transdyscyplinarng ,,ptaszczyzng krytycznej
refleksji humanistycznej nad teorig i praktyka zarzadzania i organizowania”
(Zawadzki, 2014). Jak pisze Sutkowski (2012, s. 161), nurt ten podwaza
epistemologiczne korzenie funkcjonalizmu, korzystajac z dorobku przed-
stawicieli mysli postmodernistycznej, neomarksizmu, tekstualizmu, szkoty
frankfurckiej i feminizmu. Opozycja wzgledem dominujgcego paradygmatu
pozytywistycznego - zgodnie z klasyfikacjg Burrella i Morgana (1979) -
wyraza sie odwotaniem do roli nauk spofecznych, ktdra jest ujawnianie
zakrytych mechanizméw wiadzy, dominaqi, nieréwnosci i opresji spotecz-
nej. Zawadzki (2014) zwraca uwage, ze refleksja krytyczna jest osadzona
w zatozeniach cechujgcych paradygmaty radykalnego humanizmu i radykal-
nego strukturalizmul Twierdzi rowniez, ze nurt krytyczny posiada wymiar
normatywny, jego reprezentanci bowiem ,diagnozujg dyskurs zarzgdzania
i analizujg rzeczywistos¢ organizacyjng pod katem aspektow krytycznych,
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proponujac jednoczes$nie metody zarzadzania prowadzace do zmiany utrwa-
lonego porzadku” (Zawadzki, 2014, s. 14). Studia krytyczne $wiadomie
wiaczajg do rozwazan kwestie aksjologiczne (wartosci, symbole, jezyk). Co
wiecej, nawet nauka postrzegana jest jako konwencja kulturowa ksztattowana
przez rozne grupy interesu (menedzeréw, wiadze polityczna, korporacje
itp.)2 O tozsamosci nurtu krytycznego stanowi w znacznym stopniu troska
0 czlowieka, uwiktanego w szereg krepujacych go relacji, zjawisk i struktur.
W tym aspekcie nurt krytyczny mocno wigze sie z zarzadzaniem humani-
stycznym (Baranska, 2013; Kociatkiewicz i Kostera, 2013; Kostera, 2010;
2014a; 2014b; Prawelska-Skrzypek i Lenartowicz, 2013)3

Na tym tle zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL)4 jawi sie jako sfera
organizacji i zarzadzania szczegdlnie podatna na wystepowanie napiec,
przejawow relacji dominacji i wladzy czy wrecz przemocy symbolicznej.
Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest na przykiad krytykowane
za zmiane punktu ciezkosci z kwestii zorientowanych na pracownika na
wymiar strategiczny (Van Buren 111, Greenwood i Sheehan, 2011). Znajduje
to wyraz w marginalizowaniu zadan zwigzanych z obstugg pracowniczg oraz
odsunieciem na dalszy plan kwestii etycznych.

Wazny gtos w refleksji krytycznej nad zarzadzaniem zasobami ludzkimi
kilkukrotnie zabrat szwedzki przedstawiciel tego nurtu - Mats Alvesson.
Odwotujac sie do koncepcji whadzy Foucault jako sity dyscyplinujacej, suge-
ruje on m.in., ze praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi ksztattujg i formujg
w okreslony sposéb pracownikoéw przy uzyciu takich narzedzi, jak oceny
pracownicze czy planowanie $ciezek karier (Alvesson, 2009). Dziaty zasobow
ludzkich w organizagach dysponuja ,,technologig dyscyplinujacg”, za pomocg
ktorej mierza, klasyfikuja, porzadkuja, ale tez korygujgjednostki - nie ludzi.
Cztowiek jest podporzgdkowany owym technologiom. Alvesson postuluje,
aby w takim duchu analizowac praktyki zarzadzania na gruncie nauk spo-
fecznych. Przyktadem sg badania Covaleskiego i innych (1998) na temat
mentoringu i zarzadzania przez cele. Autorzy dochodza do wniosku, ze tego
typu dziatania prowadza do integracji celéw indywidualnych i grupowych
na drodze uwewnetrzniania przez pracownikdw wzorcéw organizacyjnych
1w konsekwencji taktowania ich jak wiasne.

Alvesson (2009) wskazuje takze, ze dzialy zarzadzania zasobami ludz-
kimi traktujg kulture organizacyjng jako zmienng poddajaca sie zarzadza-
nius. W ujeciu krytycznym praktyki strategicznego ZZL stajg sie nosnikiem
wspdlnie podzielanych znaczen na temat $wiata korporacyjnego i sg wyko-
rzystywane instrumentalnie do utrzymywania porzadku normatywnego. Jesli
przyjmiemy, ze kultura jest suma wspotdzielonych senséw i symboli w danych
warunkach i czasie, ktéra ukierunkowuje i organizuje doswiadczenia ludzi
(Smircich, 1983), to rowniez zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna trakto-
wac jako element kultury organizacji. W tym ujeciu kluczowego znaczenia
nabierajg pojecia tozsamosci indywidualnej i organizacyjnej. Dzieje sie tak,
poniewaz praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi stuzg konstruowaniu zna-
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czen na poziomie indywidualnym i organizacyjnym. Innymi stowy, dostarczaja
odpowiedzi na pytanie ,,kim jestem?”, ,.czym jest organizacja?”, ,,kim jeste-
Smy jako cztonkowie tej organizacji?”. W ten sposéb praktyki zarzadzania
zapewniajg spdjnos¢ i wyrdznialnos¢. System zarzadzania zasobami ludzkimi
nie jest zatem obiektywnie istniejagcym i zewnetrznym wobec ludzi syste-
mem funkqg'onalnym - z celem, misjg, narzedziami, $rodkami i kryteriami
oceny dzialan. Jest raczej zbiorem norm i dziatan, formalnych i nieformal-
nych, ktére nadajg sens w organizacji i stuza pracownikom do udzielania
i odtwarzania odpowiedzi na pytanie o to ,,kim s3” i ,,jak pojmuja wiasng
organizage” (Alvesson i Karreman, 2007).

W ksigzce pt. Triumph of Emptiness Alvesson (2013) pisze, ze
przynalezno$¢ do uznanej za wazng spotecznie kategorii zawodowej jest
wspotczesnie istotnym czynnikiem sukcesu. Dostep do specyficznej wiedzy
i ograniczanie do niej dostepu powoduja zmiane statusu w organizacji i dajg
mozliwo$¢ wywierania wptywu na innych w walce o zasoby materialne i sym-
boliczne6. Dazenie do zmiany statusu wiagze sie z wykonaniem okre$lonej
pracy nad tozsamoscig profesjonalng, tzw. pracy tozsamosciowej (identity
work) (Pratt, Rockmann i Kaufmann, 2006; Sveningsson i Alvesson, 2003;
Watson, 2008). Jesli chodzi o pracownikdéw dziatow personalnych, to do
niedawna przypisywano im funkcje pomocniczg w zarzadzaniu7. Wedtug
Alvessona wiasnie ta grupa zawodowa bardzo umiejetnie zaanektowata nowy
dyskurs zwigzany z ideg gospodarki opartej na wiedzy. Wykorzystujac takie
pojecia, jak spoteczenstwo wiedzy czy uczenie sie przez cale zycie, pracow-
nicy dziatdw kadr zaczeli wykazywac, ze zarzadzanie kompetencjami jest
kluczowe w zarzadzaniu organizacjg. A kto inny anizeli pracownicy dziatow
personalnych majg sposéb na to, by ksztattowa¢ kompetencje pracownikéw?
Przekonywanie innych grup interesu w organizacjach bazowato na zatoze-
niu, ze dzi$ nie wystarczy juz samo administrowanie personelem. Nalezy
podejmowac inne, o wiele wazniejsze i bardziej skomplikowane dziatania,
aby budowac trwala przewage konkurencyjna. Owe nowe obowiazki, roz-
wigzywanie problemoéw innych grup i ukierunkowanie na dtugi horyzont
czasowy wspotwystepowato z nowg narracjg tozsamosciowa pracownika
dziatu personalnego jako stratega personalnego. Tak wazna funkcja wigze
sie z konieczno$cig delegowania ucigzliwych obowigzkdw na menedzerdw za
posrednictwem infrastruktury technicznej, co czyni z obu grup pracowniczych
wewnetrznych partneréw biznesowych (Alvesson, 2013, s. 168).

W procesie zwalniania, jako swego rodzaju ,brudnej robocie”, pra-
cownicy dziatdbw ZZL muszg dysponowac profesjonalnymi narzedziami,
usankcjonowanymi wspélnymi praktykami innych profesjonalistow, np. opi-
sanymi w prasie branzowej (Bertowski i Gniazdowski, 2012). Jednocze-
$nie, gdy jest to mozliwe pracownicy dziatu personalnego, jako partnerzy
biznesowi menedzerow Sredniego szczebla, beda delegowaé owa nieprzy-
jemna i niestrategiczng aktywno$¢ na bezposrednich przetozonych zwalnia-
nych oséb.
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3. Zwolnienia pracownicze jako przedmiot badan naukowych

Poczawszy od lat 80. XX wieku dowsinng, outplacement czy zwolnienia
grupowe staty sie powszechng praktyka personalng (McKee-Ryan i Kinicki,
2002; Fils, 2002). Pobiezny przeglad literatury wskazuje na r6znorodne uje-
cia problematyki zwalniania. Conroy i O’Leary-Kelly (2014), badajac utrate
i odzyskiwanie tozsamos$ci zwigzanej z praca, analizujg proces zwalniania
jako czas liminalny8 nadawania nowych znaczer i regulowania emaocji ukie-
runkowany na odzyskanie tozsamosci. Zwalnianie opisywane i badane jest
takze w kontekscie tamania kontraktu psychologicznego (Millward i Bre-
werton, 1999).

W nurcie funkcjonalistycznym zwalnianie analizowane jest przede wszyst-
kim w kontekscie efektywnosciowym. Zwraca sie uwage chociazby na zja-
wisko nizszych absencji chorobowych jako bezposredniego efektu redukcji
personelu (Osthus i Mastekaasa, 2010), pomimo ze wiele badan wskazuje
na brak polepszenia wynikéw ,,odchudzonych” organizacji w dtugim okre-
sie (Brockner, 1990; Cascio i Wynn, 2004). W literaturze pojawiajg sie
skomplikowane modele analizujgce zwalnianie w ukfadzie naktad-zmienne
posredniczace-efekt. Van Dierendonck i Jacobs (2012) prezentujg tego typu
model, w ktérym na wejSciu mierzony jest poziom sprawiedliwosci pro-
ceduralnej i dystrybutywnej, jako zmienne posredniczace przyjmowane sg
kultura (np. kolektywizm), sytuacja osobista (ofiara czy ocalony ze zwol-
nien) i przyczyny zwalniania, a jako efekty - ztamanie kontraktu psycho-
logicznego czy zaangazowanie afektywne pracownikow, ktorzy nie zostali
zwolnieni. Operag'onalizowane sg tez inne zmienne zwigzane z przekazy-
waniem informagi miedzy menedzerami a pracownikami. Przyktadem jest
sprawiedliwos¢ informacyjna (np. wypowiedzenie z wyprzedzeniem, metoda
informowania o zwolnieniu, ilos¢ i doktadnos¢ udzielonych informagi) czy
sprawiedliwos¢ interpersonalna (np. postawa menedzera, obawa sabotazu,
towarzyszenie ofiarom zwolnien w opuszczeniu terenu organizacji), przy
uwzglednieniu zmiennych organizacyjnych i menedzerskich, takich jak: styl
przeprowadzania zwolnien, ograniczenia menedzerskie oraz koszty psycho-
logiczne zwigzane z przekazywaniem ztych informacji (Gilliland i Schepers,
2003). Poszukiwane sg rowniez zalezno$ci miedzy planowaniem i realizacjg
kariery zawodowej a lojalnoscig pracownikow oraz checig odej$cia w czasie
i po akcji zwolnien pracowniczych (Jiang i Klein, 2000; Klehe, Zikic, Van
Vianen i De Pater, 2011).

Stosunkowo czesto badania prowadzone sg z perspektywy menedzerskiej
i zmierzajg do typologii reakcji emocjonalnych w czasie zwolniery (Molinsky
i Margolis, 2006). Bada sie rowniez oddziatywanie zwolnief na inne pod-
mioty z otoczenia organizacji - przyktadowo na decyzje zakupowe klien-
tow posiadajacych wiedze o masowych zwolnieniach w firmach (Skarlicki,
Ellard i Kelln, 1998). Cze$¢ badan czerpie inspiracje badz jest pochodna
studiéw nad terminalnie chorymi pacjentami. Jak wykazata Kubler-Ross
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(1979), pacjenci tacy, dowiedziawszy sie¢ o Smiertelnej chorobie przechodza
przez pie¢ faz: zaprzeczanie i izolag'a, bunt i gniew, negocjacje i targowa-
nie sie, depresja oraz pogodzenie si¢ z losem. Psychoterapeuci zaadapto-
wali ten modelowy uktad do opisu innych trudnych sytuacji zyciowych, jak
np. rozwod (Bell i Taylor, 2011). Wynikiem tego typu przedsiewzieé jest
»Zalgorytmizowanie” zalu jako serii okreslonych zachowan, zakoriczonych
przystosowaniem sie do nowej sytuacji. Koncepcja ta zostata przeniesiona
na grunt nauk o organizacji i zarzadzaniu (Blau, 2006; Milligan, 2003).
W literaturze przedmiotu wiele miejsca poswieca sie takze osobom, ktdre
pozostajg w organizacji po okresie zwolnied. Wspomina sie wrecz 0 syn-
dromie ocalonych (workplace survivor syndrome), cho¢ istniejg badania
empiryczne, ktdre nie potwierdzajg tego fenomenu (Baruch i Hind, 2000).

Krytyka dotychczasowego podejscia do badania zwolnien, prowadzona
w nurcie analiz zmian organizacyjnych, prowadzona jest pod szerszym poje-
ciem $mierci organizacyjnej (Bell i Taylor, 2011). Tego typu analizy dotyczg
zwolnien masowych i innych dziatan, prowadzacych do radykalnych prze-
ksztatcen w obrebie tkanki spotecznej organizacji. Przedmiotem krytyki jest
dominacja w badaniach nad zwolnieniami rozwazar psychologizujacych,
skoncentrowanych na jednostce. Wskazywane sg co najmniej trzy watpliwe
aspekty dotychczasowych badan:

1) ukierunkowanie analiz na menedzeréw, w tym na odczucia straty i zalu
spowodowane zwolnieniami oraz sposoby radzenia sobie z nimi;

2) orientacje na tworzenie i analize zwigzkdw ograniczonych do organizacyj-
nych dychotomii, takich jak: zycie i $mier¢, ja i inni, emocje pozytywne

i negatywne;

3) badanie organizacji amerykarskich.

Prezentowany artykut jest odpowiedzig na powyzsza krytyke i propozycje
zawartg w publikacji Bell i Taylor (2011). Autorzy zaproponowali wykorzy-
stanie w badaniach nad zwolnieniami koncepcji trajektorii, opracowanej
przez Glasera i Straussa9. Bell i Taylor namawiajg, aby skorzystac z tej
idei do konceptualizacji Smierci organizacyjnej. Na tej podstawie mozna
sformutowac kilka interesujacych pytan: jak poszczeg6lne grupy konstruujg
proces zwalniania?, jakie majg oczekiwania wzgledem innych na poszcze-
golnych etapach tego procesu?, jaka jest sekwencja przejs¢ poszczeg6lnych
grup pracowniczych przez proces zwalniania?

4. Zalozenia i metoda badan

Celem czesci empirycznej artykutu jest prezentaq'a i refleksja nad wyni-
kami badan nad zwalnianiem, przeprowadzonych z perspektywy ujecia
zorientowanego na proces (Kostera, 2008) i zgodnie z zatozeniami kon-
struktywizmu spotecznego (Berger i Luckmann, 2010; Czarniawska, 2010).
W zasadzie odtworzono zbior zatozen, ktére przyjgt Stawecki (2011a)
w refleksji nad tozsamoscig i specyfikg peryferyjnego rynku pracy. Prze-
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prowadzone badania majg charakter eksploracyjny i zmierzajg do ujawnie-
nia procesu ksztattowania tozsamosci profesjonalnej menedzeréw w trakcie
zwalniania pracownikéw w ich macierzystych organizacjach. Aby dostrzec
Ow proces, postanowiono dotrze¢ do os6b zaangazowanych w zdarzenia
0 duzej sile, ekstremalne, wyjatkowe, niecodzienne, za jakie uznano zwol-
nienia grupowe.

Dodatkowo, bazujac na idei wielo$ci Swiatow spotecznych Schiitza (2008)
1nawigzujac do krytycznego ujecia zarzadzania zasobami ludzkimi (Alves-
son, 2009; 2013; Alvesson i Karreman, 2007), przyjeto, ze istniejg istotne
roznice w sposobie, w jaki menedzerowie i przedstawiciele dziatbw perso-
nalnych postrzegajg i radza sobie z dylematami moralnymi towarzyszacymi
redukcjom. Podejscie krytyczne bylo o tyle istotne, ze podobnie jak Keegan
i Boselie (2006), autorzy uznali, ze literatura z obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi prezentuje problematyke zarzadzania ludZzmi w spos6b uproszczony,
technokratyczny, z perspektywy menedzerskiej, wytaczajac poza dyskurs
glebszg refleksje na temat relacyjnosci i interakcyjnosci zdarzen. Autorzy
chcieli takze zmierzy¢ sie z zadaniem, kt6re nurtowi krytycznemu przypisat
Alvesson (2009). Twierdzi on, ze studia krytyczne zmierzajg do ujawniania
negatywnych i problematycznych aspektow organizacji i zarzadzania, zwig-
zanych z dominacja, whadza, represjami, ktore czesto sg ukryte za tym, co
na pierwszy rzut oka uznajemy za racjonalne przestanki i dobre intencje.

W badaniu interesowaty nas relacje pomiedzy trzema kategoriami pra-
cownikéw: menedzerami, pracownikami dziatow zarzadzania zasobami ludz-
kimi oraz zwalnianymi. Dobor przypadkéw miat charakter celowy. W bada-
niu udziat wzieto 7 os6b - trzech przedstawicieli dziatow personalnych
trzech duzych firm produkcyjnych (ponad 250 pracownikéw); jeden spe-
cjalista i doradca personalny, ktory wspomagat dziatania zarzadu w trakcie
zwolnien w organizacji produkcyjnej zatrudniajacej ponad 80 pracownikow
oraz trzech menedzerdw Sredniego szczebla, ktdrzy w trakcie swojej kariery
przeprowadzali réznego rodzaju zwolnienia (indywidualne i grupowe).

Wywiady miaty charakter otwarty, w duzej mierze narracyjny (Gibbs,
2011). Zgodnie ze stanowiskiem przyjetym i uzasadnionym przez Kostere
i Staweckiego (2014), przyjeto opowiadanie historii jako prawomocng metode
badan na gruncie zarzadzania. W trakcie wywiadéw proszono o przytocze-
nie opowiesci zwigzanych ze zwolnieniami w firmie, ilustrowanie wiasnych
pogladéw historiami, ktore miaty miejsce w danej organizacji lub w zyciu roz-
mowcy. Pytania dotyczyty m.in. pierwszych samodzielnie przeprowadzonych
zwolnien, zwolnien indywidualnych i grupowych, roli i postaw menedzeréw
wobec zwolnien. Zardwno z menedzerami, jak i pracownikami dziatéw kadr
starano sie omawiac te same tematy. W szczeg6lnosci budzity zainteresowa-
nie badaczy sytuacje redukq'i personelu przeprowadzane w wyniku obiektyw-
nie istniejgcych, zewnetrznych czynnikéw, niezaleznych od woli pracownikéw
(np. restrukturyzacje, zmiany organizacji pracy, spadek popytu, wielkosci
zamoéwien, produkcji). Autorzy chcieli sie dowiedzie¢, jak pracownicy dzia-
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16w personalnych oraz menedzerowie postrzegajg problem zwolnien, jaka
jest ich rola, co robig (jak sie zachowuja), jak sie czuja (jakie emocje im
towarzysza). Celem analizy byto zrekonstruowanie sposob6w rozumienia
zwolnien pracowniczych przez menedzeréw (wykonujacych dziatania) i dziaty
kadr (inicjujace i obstugujace zwolnienia). Do analizy materiatu badawczego
wykorzystano oprogramowanie Atlas.ti. Niezaleznie od siebie przeprowa-
dzono kodowanie otwarte i analize tematyczng. Nastepnie, w trakcie kilku
spotkan omowiono wyniki i uzgodniono interpretacje wynikow z perspek-
tywy krytycznej10. Kazdy wywiad trwa! co najmniej 2 godziny, a transkrypcja
zajmowata przecietnie 25 stron maszynopisu. W sumie przeanalizowano
przeszto 150 stron transkrypcji.

Pomyst na prezentacje materiatu empirycznego i rezultatéw z badan
zaczerpnieto z artykutu Kostery (2013). Autorka, przedstawiajac dynamike
relacji sztuki i zarzadzania, przeanalizowata opowiesci naukowcow i stu-
dentéw i odwotata sie do fenomenologicznego modelu czytania tekstow
Romana Ingardena. Zgodnie z nim ,tekst powinien by¢ czytany na kilku
poziomach celem ukazania réznych warstw znaczer i symboli” (Kostera,
2013, s. 48). Skupiono sie na dwdch poziomach - poziomie narracji i pozio-
mie znaczen. W pierwszej kolejnosci odtworzono poziom narracji poprzez
uporzadkowanie zebranego materiatu wedtug wytaniajacych sie w trakcie
czytania wywiaddw istotnych zdarzen, zjawisk, poje¢ i kategorii. Do poziomu
znaczen autorzy dotarli, zestawiajac poziom narracji z zatozeniami podej-
Scia krytycznego. Poziom znaczen jest wiec konkretng interpretaq'a mate-
rialu badawczego z perspektywy krytycznej, nakierowang na odtworzenie
procesu ksztattowania tozsamosci profesjonalnej menedzeréw w trakcie
zwolnien pracowniczych. Inspiracjg dla tej czesci artykutu byta koncepcja
walki tozsamosciowej (managerial identity struggle) Sveningssona i Alvessona
(2003), zgodnie z ktdrg zwolnienia pracownicze staty sie ttem do odtworzenia
procesu ksztattowania sie tozsamosci profesjonalnej menedzera w wyniku
wewnetrznych zmagan z samym sobg i oczekiwaniami otoczenia.

5. Poziom narracji

5.1. Perspektywa dzialow personalnych

Wypowiedzi pracownikéw dziatdw personalnych brzmig jak klasyczny
podrecznik z zarzadzania zasobami ludzkimi. Zwolnienia pracownicze
- niezaleznie od skali i przyczyn - to przede wszystkim przedsiewziecia
organizacyjne o charakterze formalnym. Dominuje wizja technokratyczna,
w ktorej gtownym kryterium oceny dziatan jest efektywno$¢ ekonomiczna.
Dziaty personalne ogniskujg wysitki woko6t problemu: jak sprawnie zor-
ganizowac i przeprowadzi¢ redukcje, a réwnoczes$nie zapewni¢ ciggtosc¢
produkcji i wysokie morale pracownikéw. Ramy dla dziatan i zrodia ich
legitymizacji stanowig obowigzujace przepisy prawa, regulacje wewnetrzne
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(np. regulaminy pracy), a takze przyjmowane lub wytwarzane na biezaco
formalne procedury (np. kryteria oceny pracowniczej). Istote procesu zwal-
niania dobrze oddaje nastepujgca wypowiedz:

Od strony zarzadczej najwazniejsza rzecz to po pierwsze odpowiednie przygotowanie
komunikatu. Czyli tak naprawde caty szkoput w tym tkwi - w planie komunikacji. Bo
oprocz tego, ze zwalniamy, to po prostu trzeba zapewni¢ ciggto$¢ biznesu. (...) Mozna
poréwnaé [to] do tragedii dla organizacji, tak jak mieliSmy tragedie w Polsce, gdzie
pewien proces sie zaburzyl, bo najwyzsza glowa panstwa zgineta w wypadku. | tak
naprawde musi byépewien system zapewniajacy, ze dalej sie dtrata. | takjak Komorowski
przejat role (...) prezydenta, tak samo my musimy zapewni¢, ze dalej bedziemy produ-
kowa¢. My mamy produkowaé. Dlatego ten plan komunikacji jest najwazniejszy i to
jest bardzo skomplikowany proces, bo trzeba wiedzie¢ gdzie, co, kto méwi, jak méwi,
a na to nakfadajg sie zmiany. [Specjalista HR z branzy medycznej]

Tawizja stanowi takze punkt odniesienia w definiowaniu rél i oczekiwan
wzgledem wszystkich stron zaangazowanych w proces zwolnien - menedze-
row, zwigzkéw zawodowych i pracownikéw firmy (zwalnianych i pozostaja-
cych). Jest to réwniez kryterium oceny tych podmiotow przez dziaty ZZL.
Jesli strony sg sktonne wspotpracowac i nie utrudnia¢ pracy administracji,
ich dziatania sg oceniane pozytywnie. W przeciwnym razie, oceny sg zdecy-
dowanie negatywne. Udziat r6znych stron wymaga od pracownikéw dziatow
personalnych tego, co Czarniawska (2010) okre$la mianem ,,produkowania
raqonalizaqgi”. Administracja przedsiebiorstwa wytwarza, nierzadko na bie-
zgco i adekwatnie do rozwoju sytuacji, argumenty i uzasadnienia dopasowane
do potrzeb i oczekiwan konkretnych oséb, grup, instytucji.

Przyktadem na poparcie tej tezy moze by¢ kwestia zaangazowania zwigz-
kéw zawodowych w zwolnienia pracownicze. Z punktu widzenia dziatdw
personalnych tego typu instytucje zawsze reprezentujg interes pracownikéw
i zwykle utrudniaja realizacje zadan administracji.

Zwigzek zawodowy nigdy nie pomaga pracodawcy, bo to kiéci sie to z ich interesem
spotecznym. Rolg zwigzkéw zawodowych jest zapewnienie jak najlepszych warunkéw
pracy i ptacy dla pracownika. Zwolnienia sg warunkiem pracy i w tym momencie oni
zawsze utrudniajg prace i wydtuzajg procesy. Organizacje, ktére nie majg zwigzkéw
zawodowych moga z dnia na dzien zwolni¢ 200 oséb. [Kiedy] kryzys dopadt nas w 2008
roku, gdzie firmy bez zwigzkéw zawodowych zwolnity 200 os6b w ciagu tygodnia i dzieki
temu utrzymatly sie na rynku, te ktére miaty duze organizacje zwigzkowe musiaty mie-
sigcami negocjowac pakiety odej$¢. Z tego punktu widzenia to bardzo utrudnia [zwol-
nienia]. [Spegalista HR z branzy medycznej]

Podobnie twierdzg inni specjalisci dziatdw personalnych. Wspomniane
w wypowiedzi ,,utrudnianie pracy” polega m.in. na jej dodawaniu - na zmu-
szaniu pracownikow administracji do kreowania przekonujacych argumentow
i dobrych uzasadnien. W tym celu pracownicy dziatéw wykorzystujg swoja
przewage w dostepie do danych, raportéw, analiz.

[Zwigzkowcy] nie sg zbyt silni merytorycznie. Wiec ma to plusy i minusy niestety. Plusy

ma takie, ze czesto wyciagajg jakie$ roszczenia i nie sg w stanie ich do konca uzasad-
ni¢, a ja jestem w stanie tatwo je zbi¢. Bo pokaze im kilka zestawier, poréwnania
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rynkowe. Ja tym dysponuje - dysponuje duzym instrumentarium, ktérym oni nie dyspo-
nuja. Natomiastprzez to, Zze sg mniej przygotowani merytorycznie, no to jest to czesto,
ze jak grochem w mur. Czyli, ze te argumenty nie zawsze do nich przemawiajg. | to jest
wtedy Zrédtem frustracji [Specjalista HR z branzy elektrycznej]

Praca specjalistow z dziatdw personalnych ukierunkowana jest na kon-
kretny efekt - ma doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej wszystkie strony zgadzajg
sie co do koniecznosci i formy redukq'i zatrudnienia.

Wiec ja mysle, ze w takich sytuacjach kryzysowych i trudnych, jesli sa dobre argumenty
po naszej stronie, to onipo prostu je przyjmuja. Rzadko jest tak, Ze przyjmujg je bezkry-
tycznie; gdzie$ tam zawsze chcg co$ ugra¢, ale mam poczucie, ze jest to w jaki$ tam
granicach - jakichs takich rozsagdnych granicach. [Specjalista HR z branzy elektrycznej]

Inicjowanie zwolnien jest zadaniem administracji przedsiebiorstwa, ktora
na biezagco monitoruje sytuacje na rynku i zapotrzebowanie na ,,zasoby
ludzkie”. Efektem pracy dziatdw personalnych jest ustalenie liczby os6b
przeznaczonych do zwolnienia. Rolg menedzerdw liniowych jest dostarczenie
listy konkretnych osdb.

Ja ustalam plan zatrudnienia na dany rok ijak widze, ze nam spadajg wolumeny to
ustalam nizszy plan zatrudnienia dla kazdego dziatu iprzekazuje te informacje dziatowi
i tojuz jest w gestii menedzera kogo wytypuje do zwolnienia. Ja tutaj z nimi nie dysku-
tuje, chyba ze wchodzi element socjalny. [Ma to znaczenie] gdy kto$ bliski wynikom
pracy osoby wytypowanej do zwolnienia moze by¢ zwolniony. [Specjalista HR z branzy
medycznej]

Aby ulatwi¢ realizacje tego zadania, pracownicy dziatéw personalnych
dostarczajg menedzerom odpowiednich kryteriow i narzedzi, ktére maja
pomdc w ocenie pracownikéw, wyborze odpowiednich kandydatéw i pod-
jeciu ostatecznej decyzji o zwolnieniu. Mozna w tym celu postuzy¢ sie oce-
nami pracowniczymi, matrycami kompetencji i umiejetnosci czy chociazby
dokumentacjg dotyczaca absencji, btedéw, upomnien, pochwat, nagrod
itp. Podobng funkcje petnig wewnetrzne rankingi pracownikéw. Z rozmow
z przedstawicielami dziatéw personalnych wynika, ze spis 0s6b do zwolnienia
mozna bezwzglednie ustali¢ na podstawie obiektywnych i formalnych kryte-
riow. Momenty zwolnier ujawniajg czy dziatom personalnym i menedzerom
udato sie wytworzy¢ skuteczne sposoby oceniania pracownikdw, ktére moga
by¢ przydatne do podejmowania jasnych i pozbawionych watpliwosci decyzji
0 zwolnieniach.

Jakie sg oczekiwania specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi wobec
menedzeréw? llustruje je wypowiedZ jednego z badanych:

Dojrzata reakcja [menedzem] powinna by¢ taka, ze daze do tego, zeby mie¢ optymalny
poziom zasobéw. A nie zawsze tak jest. | tutaj sg bardzo r6zne motywy. Nie chce by¢ tym
zbym, ktéry zwalnia. Drugi motyw to jest tak zwana zaktadka. Wole mie¢pewnga zaktadke
bezpieczng bo w razie czego fatwiej mijest na przyktad pokry¢ nieumiejetnosci menedzer-
skie, tak - zwigzane z organizacjg pracy. Bo wtedy mi tatwiej jest, ze robimy co$ na
ostatnig chwile, ze jeszcze to, ze jeszcze to. Jak mam taka zaktadke w postaci pewnego
nadmiaru zasob6w, to jest to takie asekuracyjne. W wielu wypadkach komfortowe. [...]
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obiektywnie wynika, ze jest spadek albo w wyniku reorganizacji cze$¢ zadan w danym
zespole odpada, ale menedzer sie upiera, ze to wcale sie nie przektada napetny etat. Albo,
ze nie ma potrzeby tego, bo jest co$ tam innego. [Specjalista HR z branzy elektrycznej]

W przytoczonej wypowiedzi uderza technokratyczna narraga, w ktérej cele
organizagi sg przede wszystkim ekonomiczne, a ludzie s po to, aby efektywnie
i wydajnie pracowac. Menedzerowie wykazujg sie niedojrzatoscig zarzadcza,
poniewaz ,,nie dostrzegaja, ze zdrowiej jest mie¢ dobrze zmotywowany zespol,
ktérym ja daje jakie$ tam wyzwania, ktorzy nie czujg tego, ze majg troche
za malo, ze bedg sie troche miga¢”. Menedzer profesjonalny, to menedzer
dojrzaty, ktéry w pierwszej kolejnosci dba o organizacje i tak dobiera zespot
(takze pod wzgledem iloSciowym), aby optymalizowac prace i wyniki firmy.

Na podstawie wypowiedzi pracownikéw dziatow personalnych mozna
wyréznié dwie podstawowe postawy menedzerdw w trakcie zwolnied. Dzielg
sie oni na ,takich ktorzy niechetnie to robili i takich, ktérzy chetnie to
robili”. | jak dodaje autor tych stdw: , Trudno oceni¢, ktora postawa jest
bardziej dojrzata” [Specjalista HR z branzy elektrycznej]. Kto$ inny okreslit
ten drugi typ menedzerow mianem ,,zabijakow” [Specjalista HR z branzy
odziezowej], sugerujac, ze zwalnianie przychodzi im zbyt tatwo, bez sto-
sownego wyczucia chwili i empatii wobec odchodzacych. Wskazane postawy
powoduja, ze niekiedy dziaty personalne decydujg sie na bezpos$rednig inge-
rencje w zwolnienia, np. poprzez komunikowanie zwolnien pracownikom.
Niezaleznie od formy pomocy (zastgpienie menedzera, towarzyszenie mu)
uzasadnieniem dla tego typu sytuacji jest wskazywany brak miekkich umiejet-
nosci menedzerskich i zwigzana z tym obawa ujawnienia sie jednej z dwdch
niepozadanych postaw. Kolejny fragment wypowiedzi pokazuje, o jakiego
typu umiejetnosci moze chodzic.

Wiedziatam, ze on nie ma takich umiejetnosci empatycznych. | nawet wolatam by¢przy

tym, szczerze méwiac, zeby miec taki zawor bezpieczenstwa. Wiec to wygladato w taki

sposéb, ze ja temu menedzerowi méwitam co ty musisz powiedzie¢, czego ja nie moge

-to ty musiszpowiedzie¢. A wtedyja tylko sie wtrgcatam - czyli na koniec ttumaczytam

wszystkie kwestie formalne. Czyli méwitam - co to dlapani/pana oznacza... Takisupport

troche. Bo wiedziatam jak ta osoba zareaguje albo ze zapyta i on nie bedzie umiat
odpowiedzie¢. To bylo lalka takich sytuacji i wtedy ja zawsze wyjasniam co to dla tej
osoby oznacza, do kiedy pracuje, co z urlopem czy mu przystuguje odprawa, w jakiej

wysokosci itd Zeby to tak trochejakby go oswoié- powiedzieéjakie maprawa ta osoba.
[Specjalista HR z branzy elektrycznej]

Dziat personalny moze odgrywac role dostawcy szkolen i innych form
rozwoju.

W obydwu przypadkach zwolnien grupowych mieli$my tez program outplacementu dla
zwalnianych pracownikéw, w ramach ktérego tez osoby, ktére miaty komunikowac decy-
zje otrzymaly takie krotkie szkolenio-coachingi - jak to zrobi¢ najlepiej. | tutaj oni byli
potem z tego szkolenia zadowoleni. [Specjalista z branzy elektrycznej]

W efekcie chodzi o to, aby uzupetni¢ kompetencje, ktére pozwalaja
podejs¢ w petni ,,profesjonalnie” do wykonywanych obowigzkéw.
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Czyli wedtug mnie to, co powinno by¢ w interesie firmy, to jednak ciggle to budowanie
tych kompetencji menedzerskich - takiego budowania w$réd menedzeréw zaufania do
samych siebie. Bo wtedy ma sie odwage do robienia rzeczy niepopularnych, kiedy ma
sie zaufanie do siebie. Ze to jest stuszne, coja robie. Ze wiem, dlaczego to robie. A tutaj
jak powiedziatam - albo jest ucieczka od decyzji, albo jest powotywanie sie na odgérne
prikazy. Czyli nie branie odpowiedzialnosci. [Speq'alista z branzy elektrycznej]

Inny rozmoéweca zwraca uwage, ze menedzerowie wywodzg sie z okre-
$lonych $rodowisk spotecznych i jako osoby zakorzenione w lokalnych spo-
fecznosciach niekiedy chcg unikaé przekazywania niepopularnych decyzji.
0 podobnej sytuacji wspomniat takze jeden z menedzerow.

5.2. Perspektywa menedzerska

Charakterystyczne dla menedzera jest postrzeganie procesu zwolnien
z perspektywy relacyjnej. W odrdznieniu od technokratycznego i ekono-
micznego podejscia dziatéw personalnych, menedzerowie méwigw wigkszym
stopniu o ludziach (nie zasobach), wieziach, jakie tgcza ich z pracownikami
1 z wiekszg uwaga analizujg konsekwencje zwolnier dla zwalnianych i zarza-
dzania organizaq'as. Z punktu widzenia menedzeréw proces zwolniedn ma
kilka kluczowych punktow:

1) wejscie w sytuacje zwolnienia,

2) przygotowanie zwolnienia,

3) wybor, obiektywizacja i racjonalizacja kryteriow zwalniania,

4) poszukiwanie rozwigzan alternatywnych,

5) komunikowanie zwolnienia zwalnianemu oraz wsp6tpracownikom,
6) zakonczenie relacji i pomoc zwalnianym pracownikom.

Menedzer musi stawi¢ czota sytuaqi kryzysowej (1), oszacowac wiasne moz-
liwosci dziatania badz znalez¢ rozwigzania w ramach wyznaczonych celow (2).
Nastepnie musi dokona¢ wyboru pracownikéw do zwolnienia, poczawszy od
ustalenia kryteridw, przez ich ragonalizacje w oparciu o wiasne do$wiadczenia,
modyfikacje kryteridw zaproponowanych przez zwierzchnikdw, skorczywszy
na obiektywizaqi kryteriow w oparciu o fakty, dokumenty, relacje wspotpra-
cownikéw. Przyjecie kryteridw, ktére mozna dobrze uzasadni¢ jest podstawa
do przeprowadzenia rozmowy zwalniajacej (3). Zwykle na kolejnym etapie
prowadzone sg rozmowy ze zwalnianymi oraz pracownikami pozostajgcymi
w organizacji (4). Tu przed menedzerami stoi kolejny problem doboru czasu
i 0s0b uczestniczacych w procesie zwalniania, poradzenia sobie z emogami
wilasnymi oraz osoby zwalnianej (5). Nasi rozméwcy wyraznie kiadli akcent
na konieczno$¢ prezentaqi uzasadnien decyzji i zadbanie o ich akceptacje
przez pozostajacych w organizagi, co stuzy¢ ma uspokojeniu emocji. W trakcie
wywiadéw moéwiono takze o dziataniach po zwolnieniu, obejmujgcych pomoc
w znalezieniu pracy, pomoc materialng, zmiane formy wspdtpracy (6). Skala
tych dziatan jest uzalezniona od wielu czynnikdw: subiektywnej oceny zwal-
nianego, zastug dla organizacji, akceptaqi przez menedzera powodow odejscia
(narzucona decyzja czy zwolnienia z wiasnej inicjatywy) oraz postrzegania
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pracownika w kontekscie jego sytuacji rodzinnej, pozycji na rynku pracy,
atrakcyjnosci dla innych pracodawcow. Niebagatelng role w udzielaniu pomocy
odgrywa historia osobistych relacji z pracownikiem, co pozwala zidentyfikowac
kryteria dyskryminujace w otrzymywaniu pomocy - roszczeniowos¢, pretensjo-
nalno$¢, brak zaangazowania w prace, niskie kompetencje. Na powyzszy cigg
dziatan naktadaja sie dylematy etyczne i moralne, zwigzane z analizg wptywu
zwolnienia na otoczenie zwalnianego i samg organizacje, whasne doswiadcze-
nia z tego typu sytuacjami, kultura organizacji oraz réznice w zarzadzaniu
w roznych kulturach narodowych.

Konkretne dziatania menedzerow wynikajg po czesci z przypisywanej im
i oczekiwanej (z racji stanowiska) postawy wzgledem zwolnien. Menedzer
zastaje okre$long sytuacje lub jest mu ona w jaki$ sposob narzucona (np. spa-
dek zamowien, decyzja whasciciela). To w jej ramach podejmuje dziatania,
a w zaleznosci od zakresu swobody moze jg aktywnie wspottworzy¢. Dzia-
fania menedzer6w mieszczg sie w przedziale - od wykonawcy ,wyroku”
(egzekutora), po niemal niezaleznego tworce sytuacji zwolnier.

Sytuage kryzysowe wywotujg rézne postawy i schematy dziatan mene-
dzeréw. Niektdrzy natychmiast zastanawiajg sie, jak i kogo wybra¢, a inni
zastanawiajg sie co zrobic, by nie trzeba byto nikogo zwalniac.

My sie zastanawialiSmy, co mamy robi¢. WymyslaliSmy co zrobi¢. (...) MysleliSmy co
tu zrobi¢. UsiedliSmy we dwojke, bo to byto z moim szefem i méwimy, co mamy zrobi¢.
I zaczelisSmy wymysla¢. No, moze kto$ potrzebuje ludzi To zaczeliSmy dzwoni¢ po fir-
mach, po znajomych, réznie. PusciliSmy informacje wéréd naszych pracownikéw, wsréd
znajomych, ze, ze je$li kto$ potrzebuje pracownikéw to, to prosze bardzo, nie wiem...
Takze szukaliSmy, szukali$my takich pieniedzy, ktére bylyby na to, ze, na utrzymanie
tych ludzi, ktérych tak naprawde nie potrzebowaliSmy w tym czasie, ale nasi szefowie
gdzie$ tam w Ameryce zgodzili sie na to i powiedzieli, ze jezeli damy rade to zrobi¢, to
rébcie. [Menedzer z branzy samochodowej]

U nas jest kultura organizacyjna taka, w zwigzku z tym, ze to jestjeden wiasciciel, ktory
zaczynat jako jednoosobowe przedsiebiorstwo w garazu. To ja przynajmniej w swoim
pionie mam wielkg swobode. Natomiast ja taki zwyczaj przyjatem, ze [w kwestii Klu-
czowych decyzji], nie ide pyta¢, co mam zrobi¢, natomiastprzedstawiam rekomendacje
jako otwarcie do dyskusji. No bo on ma inne spojrzenie na to, tak | taka rekomenda-
cje niestety musiatem przedstawi¢. Dyskutowali$my na ten temat, po wystuchaniu argu-
mentéw, szef mi przyznat racje. [Menedzer z branzy handlowej]

Nawet kiedy musiatam zwalniaé¢ cztowieka, ktéry wedtug mnie zaspakajatpotrzeby sta-
nowiskowe, ale nie spodobat sie moim zwierzchnikom - to wina po czyjej stronie? Nie
po stronie pracownika, tylko po stronie zaktadu pracy. Aczkolwiek zrobiono wszystko,
zeby byta wina pracownika. Bo w tym momencie szuka sie bata. JesteSmy tolerancyjni,
budujemy sobie tg atmosfere zespotu... Ze mng maja fatwo i trudno. Bo ja okre$lam
im zasady. [Menedzerka z branzy elektrycznej]

Decyzje dotyczace zwolnien zaleza od sity przetargowej menedzera
wzgledem przetozonego. Jesli jego wplyw na zarzadzanie jest realny, moze
proponowaé rozwigzania wspdlnie z ostatecznym decydentem (,,My sie zasta-
nawialiSmy co mamy robi¢”), argumentowac i przekonywac, wskazywac reko-
mendacje lub poszukiwac rozwigzan w granicach, ktore okresla wiasciciel.
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Takze szukalis$my, szukali$my talach pieniedzy, ktére bylyby na utrzymanie tych ludzi,
ktérych tak naprawde nie potrzebowaliSmy w tym czasie, ale nasi szefowie gdzie$ tam
w Ameryce zgodzili sie na to i powiedzieli, ze jezeli damy rade to zrobi¢, to rdbcie.
[Menedzer z branzy samochodowej]

Znaczy tu chodzi o zwierzchnikéw. My zawsze wspétpracujemy z jakg$firma zagraniczna.
No iprzez szereg lat whasciciele byli w Anglii Przez ostatnie dwa lata wiasciciele sg na
Wschodzie. (...jNatomiast (...) w ich mentalnosci jest - wykonywaé rozkazy. | przede
wszystkim broni¢ swojego miejsca. Oni zrobig wszystko, zeby ukry¢, ze to nie oni sa
winni. | w zaleznos$ci od tego, na jakich ludzi tu napotykaja ijak si¢ zachowajg nasi
bezposredni szefowie, to albo to uchodzi cdbo nie uchodzi. Natomiast Ukraincy beda
kfamali. Bo ten biznes nie jest jeszcze taki, ze menedzerowie majg odpowiedzialno$¢ za
to co robia. (...) I jeszcze zeby oni mieli mozliwo$¢ decydowania... On zanim podejmie
jakakolwiek decyzje, to po konsultacji z przetozonymi. A ci przetozeni - jest ich matlo.
[Menedzerka z branzy elektrycznej]

W drugim przypadku menedzerka staneta przed konieczno$cig zwol-
nienia osoby, ktéra nie spodobata sie aktualnym wiascicielom - bez poda-
nia konkretnej przyczyny. Jej aktywno$¢ ograniczyta sie do poszukiwania
obiektywnych kryteriéw, racjonalnych uzasadnien i rozwigzan akceptowa-
nych i rozumianych przez zwalnianych. Stowem, problem dotyczyt tego, jak
wykona¢ wyrok, odpowiednio go uzasadniajac. Podobne sytuacje spotykaty
takze innych menedzeréw.

Natomiast my ttumaczylismy ,,dlaczego™ [...] Kazda z tych os6b pytata ,,dlaczego?”.
Wiecja ttumaczytem dlaczego. No, ttumaczytem przede wszystkim... jako$cig pracy, tak.
Tym, czy kto$, tak jak moéwitem, jest, nie wiem, pracuje na szerszym czy na wezszym
obszarze i ta jego przydatnosé¢ jest w dartym momencie tez dla firmy. Bo byty obszary,
ktére kompletnie sie zatrzymaly i dla ktdrych nie byto zamoéwienia na co$, wiec my nie
moglismy tych ludzi kompletnie wykorzysta¢. Wiec w tym momencie byto tatwiej powie-
dzie¢ pracownikowi. [Menedzer z branzy samochodowej]

Etap przed zwolnieniem powigzany jest z poszukiwaniem przestanek,
powodow i kryteriow uzasadniajacych redukcje zatrudnienia. Oczywiscie
mozliwe sg inne rozwigzania. Wyjatkowa sytuacje mozna byto zaobserwowac
w przypadku organizacji, ktdrej zarzad zdecydowat sie na utrzymanie zatrud-
nienia za wszelka cene. W tym celu podjeto wiele rozwigzan poszerzajgcych
klasyczny katalog praktyk stosowanych w momencie zwolnief grupowych.
Chodzito o maksymalne wykorzystanie wsparcia na rynku pracy, przesunie¢
w ramach stanowisk pracy, wykorzystanie urlopéw i planowych przestojow
produkcji. Jeden z menedzeréw tak relacjonuje ten czas:

Do firmy, gdzie moja zona pracuje poszta na miesigc chyba cata jedna brygada, czyli
prawie 20 oséb. Do firmy z [Miasta], [jest to] firma jakiego$ kolegi naszego szefa, wiec
tez tam poszto duzo oséb. Potem myslelismy co dalej robi¢, zeby obnizy¢ koszty i wtasnie
wymysliliSmy te urlopy bezptatne, wykorzystywanie comiesieczne zwyktych urlopéw, bo
tez na to sie rezerwe zawigzuje sie w firmie. Jezeli sie nie wykorzystuje urlopéw to tez
sg jakie$ pienigdze. U nas to jestpewnie z 10% kosztdw zatrudnienia. Takze wymysla-
liSmy. SiedzieliSmy i mysleliSmy co by tu jeszcze zrobi¢. No my robiliSmy rézne rzeczy,
bo zeby tez nie zwalnia¢ ludzi my$my prébowali robié¢ produkcje nie w miesiac tylko na
przyktad w trzy tygodnie po to, zeby na, na tydzien czy tam péttora tygodnia wygasié
zaktad. W momencie kiedy udato nam sie wyprodukowaé catg ilos¢ w krétszym czasie,
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a urlopy zwykte i urlopy bezptatne skumulowaé w jednym tygodniu, to mozna byto wytg-
czy¢ centralne, gaz, ogrzewanie itd. To byty realne pienigdze. [Menedzer branzy samo-
chodowej]

Z racji duzej wartoSci pracownikdw dla organizacji przyjeto naczelng

zasade utrzymania zatrudnienia, jednak nie zarzucono analiz ekonomicz-
nych. Pozwalaty one oszacowac, ile z ponoszonych kosztéw zatrudnienia
pokrywane jest przez organizacje, ktdrym wypozyczono pracownikow.

Liczyliémy, jak bardzo nam sie to optaci. My$my wiedzieli, ze za chwile przyjdzie czas,
ze my tych pracownikéw bedziemy potrzebowaé. Wiemy, jak bardzo wazny jest u nas
proces szkolenia i nauki i postanowiliSmy zrobi¢ w ten sposéb... Bo proces odbudowy
kadry mégtby by¢ duzo bardziej kosztowny niz zatrzymania tej kadry i doptacania tych,
nic wiem, tak naprawde doptacali$my do pracownika 30%, 20%, czasami w zaleznosci,
gdzie onipracowali 50%. Ale wzieliémy to na siebie i ptaciliSmy. [Menedzer z branzy
samochodowej]

Ograniczenia ekonomiczne doprowadzity do zakonczenia wspétpracy

z firma, ktorej wczesniej zlecano ochrone i sprzatanie. Menedzer ochronit
w ten sposdb kilku pracownikdw.

Jestjeszcze jedna rzecz, o ktérej nie powiedziatem. Mysmy mielijedng zewnetrzna firme,
ktéra nas ochraniata i sprzagtanie i powiedzmy sprawy takie gospodarcze, typu koszenie
trawy. Mys$my zrezygnowali z kontraktu z tg firma i naszych ludzi... Ta dziewczyna, ktéra
pana wpuszczata dzisiaj na bramie, to jest nasz pracownik, operator maszyny i teraz
mamy panig, ktdra sprzata, mamy cztowieka, ktéry odpowiada za sprawy gospodarcze
i mamy dziewczyne na bramie, ktérzy sg naszymipracownikami i dzieki temu wiasnie
zaoszczedzili$my te sze$¢ etatéw, bo to jest sze$¢ oséb [Menedzer z branzy samocho-
dowej]

Odrebnym zagadnieniem jest kwestia obiektywizaq'i i uzasadniania kryte-

ridw, na podstawie ktérych wybiera si¢ pracownikéw do zwolnienia. Dobrym
przyktadem jest sytuacja rozstania z kierownikiem liniowym w jednej z firm
handlowych. Prawdziwym powodem zwolnienia byla jakos¢ zarzadzania,
natomiast powodem, ktory przedstawiono osobie zwalnianej, byt brak cer-
tyfikatu jezykowego.

86

Ania byta dobrym kierownikiem dziatu eksportu, prowadzita to w sposéb takipouktadany.
Ale jej sposéb pracy z ludzmi byt raczej taki ostry, wtadczy i przez trzy lata, kiedy ona
byta kierowniczkg, miatem super pouktadany dziat, nie mialem zadnych probleméw
z zadaniami, z wykonywaniem tejpracy operacyjnej, ale miatem czwdrke zestresowanych
pracownikéw izadowolonego kierownika. (...) W momencie, kiedy onaposzta na macie-
rzynski, tak jak przedtem bytem przekonany o tym, ze ona mi jest niezbedna do wyko-
nywania prac do wspétpracy... Jak ona poszta na urlop macierzynski i ja troszeczke
wszedtem w buty osoby zarzadzajacej tym dziatem i zaczgtem delegowaé bardzo duzo
napracownikéw, to tak naprawde okazato sie, ze tak samo dobrze ten dziatfunkcjonuje,
pracownicy sg spokojniejsi, bardziej zadowoleni Dostali odpowiedzialno$¢, dostali zada-
nia, ale tez mozliwo$ci samodzielnej realizacji tych zadan. Iprzez topolepszyta sie jako$¢
pracy z klientami bo takie sygnaty [szty] od klientéw do nas (...) [l co do samego]
postepowania podczas zwolnienia, to [chodzito] tez zdolnosSci jezykowe. My pracujemy
tak naprawde na trzech jezykach obcych: niemieckim, angielskim, rosyjskim. Nie mogtem
zwolnic¢jednej z tych trzech dziewczyn, poniewaz ona zna perfekt rosyjski | byta jedyna,
ktéra zna perfekt rosyjski, oprocz kolegi, ktory jest przedstawicielem handlowym na
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zagranice. Wiec mogtem wybiera¢ tak naprawde miedzy dwoma dziewczynami i ta pania
kierownik. (...) No ijednak stwierdzitem, ze, ze musze zwolni¢ Anie. Réwniez ze wzgledu
na to, ze jej znajomosc¢ jezyk6w byta raczej niepotwierdzona teoretycznie, czyli ona nie
konczyta jakis studiéw, nie konczyta kurséw, tylko zwyczajowo nauczyta sie rosyjskiego.
No ale réwniez przez to, ze ta atmosfera pracy podczas jej nieobecnosci sie poprawita.
[Menedzer z branzy handlowej]

Powtarzajgcym sie motywem dziatari menedzerdéw wobec pracownikéw
0 duzej wartosci dla organizacji byto postrzeganie zwolnien w szerszym kon-
tekScie - takze spotecznym. Chodzi o analize skutkow zwolnier dla rodziny
1pozycje na rynku pracy. Menedzer przyjmuje na siebie w takim przypadku
funkcje, ktdrg mozna okresli¢ mianem posrednika z rynkiem pracy.

Czy ten sobie na przyktad w zyciu poradzi lepiej niz tamten? Bo nie ukrywam takie
rzeczy braliSmypod uwage. No mieli$my bardzo mtodych chlopakéw, ktérzy na przyktad
nie mieli rodzin. Pracowali u nas z p64 roku ipracowat u nas cztowiek, ktéry ma rodzine.
A pracowat u nas chtopak ktéry, tak naprawde jego pierwsza praca po szkole - to jest
osoba, ktéra co zarobi to wyda na siebie. Nie wiem, na paliwo, bo samochodem jezdzi,
a moze sobie co$ kupi - ciuch lepszy, a moze p6jdzie na impreze itd. A jest druga osoba,
ktéra zarabia na to, zeby wychowa¢ dzieci, zeby utrzymac rodzine. [Menedzer z branzy
samochodowej]

Uzasadnieniem dla tego typu dziatari moze by¢ przekonanie o spotecz-
nym niedostosowaniu do rynku pracy.

Dla mnie najtrudniejsza bytoby decyzja wiedzie¢, ze zwalniam osobe i wiem, ze ona
pracy nigdy nie znajdzie. A dzisiaj my wiemy, ze musi wyjs¢ z domu, by¢ punktualnie,
musi by¢ w pracy, jest wsrdd ludZzmi, nawet jesli musi wyj$¢ wczesniej, bo fizycznie nie
wyrabia i musi sobie wzig¢ wolne, odpisa¢ z urlopu, to ja to robie. A tak to bedzie
siedziat 24 godziny przed telewizorem i tak naprawde w krétkim czasie zrobi mine.
[Menedzer z branzy samochodowej]

Stosowanie kryteriow ,,pozamerytorycznych” moze by¢ uzasadnione wie-
kiem, doswiadczeniem i $wiatopoglagdem menedzera.

B: Czy zwalniania mozna sie nauczy¢? R: Tak. B: Ale czego siepani nauczyta? R: Wydaje
mi sie, ze z wiekiem tagodniatam, Ze ja patrze na to troszeczke szerzej, ze przygotowanie
pracownika kosztuje. By¢ moze wiek powoduje réwniez to, ze robimy sie wygodni.
[Menedzerska z branzy elektrycznej]

Ja mysle, ze to jest taka trudnos$¢ gdzie$ tam taka nasza, nie wiem, moralna. Nie biz-
nesowa. Bo jezeli miatbym postepowac tylko i wytgcznie pod tym katem, ze mam przy-
nosi¢ okreslony dochdd i obnizaé koszty, a nie zastanawia¢ sie nad tym, ze to jest
cztowiek... Ze to nie jest dla mnie cztowiek tylko jednostka, ktéra jest albo jej nie ma,
to taka decyzja bytaby tatwa do podjecia. Natomiast, no moze sg osoby, ktére potrafia,
ja nie potrafie. Bo gdzie$ tam jest zawsze, nie wiem, mam ssanie... Moze nie, ze nie
$pie po nocach, ale mam ssanie w zotgdku, a rano jak sie obudze, wieczorem zanim
zasne, to sie zastanawiam - czy na pewno? Czy na pewno dobrze zrobie? Takze, to
chyba tak z punktu widzenia bardziej, bardziej osoby, gdzie$ tam osobistego, jest tak
trudno jesli... Sam kiedy$ stracitem prace i wiem jak to jest trudne. (...) Ja bylem
wychowany w jakiej$ tam - w jaki$ sposob. | jest to zwigzane na pewno mocno z reli-
gia. Jestem osobg wierzaca i mysle, ze gdzie$ tam tez to byto jakie$ takie myslenie, ze
no wyrzadzam komus$ krzywde z punktu widzenia takiego religijnego - ze krzywdze dru-
giego cztowieka w ten sposéb. [Menedzer z branzy samochodowej]
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Dopytywani menedzerowie ujawniali silnie skrywang sfere wartosci
(w tym religijnych), ktéra odpowiadata za pomaganie pracownikom. Takze
forma rozwigzania stosunku pracy stawata sie niekiedy narzedziem ksztat-
towania relacji. Jak relacjonuje jeden z menedzer6éw, unikanie stosowania
wypowiedzen z winy pracownika i zwolnien dyscyplinarnych daje mozliwo$¢
poszukiwania pracy przez korzystanie z funduszy europejskich i finansowanie
dziatalnosci gospodarcze;.

Podsumowujac, perspektywa menedzerska jest zdecydowanie bardziej
relacyjna i humanistyczna, anizeli prezentowana przez pracownikéw dziatéw
personalnych. Inne jest wszystko - jezyk, jakim postuguja sie menedzerowie,
0 wiele bardziej kompleksowy i ztozony obraz sytuacji zwolnieni, wielo$¢
probleméw, szczegdtéw, dylematéw i rozterek towarzyszacych redukcjom,
0 ktérych opowiadajg menedzerowie, niejednoznaczno$¢ i trudnos¢ w poszu-
kiwaniu obiektywnych kryteriow wyboru oséb do zwolnienia itd. Menedze-
rowie prezentujg siebie badz jako biernych wykonawcow decyzji przetozo-
nych, badzZ jako aktywnych uczestnikéw procesu, od ktdrych zalezy niemalze
wszystko. W$rdd zwalniajacych mozna spotka¢ bezwzglednych egzekutorow,
dla ktérych zwalnianie jest jednym z przykrych obowigzkéw i tych, ktorzy
przyjmuja na siebie role posrednikdw na rynku pracy - petnych watpliwosci
1dylematdw etycznych.

6. Poziom znaczen

Zwolnienia pracownicze mozna analizowa¢, skupiajac sie na wysitkach
podejmowanych przez menedzerdw w celu nadawania sensu wtasnym dziata-
niom i ukierunkowanych na dostarczanie na biezaco odpowiedzi na pytanie
»Kim jestem?” i ,za czym sie opowiadam?”. Ponizej sprébowano odnies$¢
sie do procesu budowania tozsamosci profesjonalnej menedzera poprzez
wzajemne oddziatywanie (interplay) dwdéch sposobéw nadawania sensu:
odmiennosci (,,co mnie odrdznia od innych i od kogo?”) i tozsamosci (,,kim
jestem”?) w trakcie powstawania wiasnego wizerunku (Czamiawska, 2008).
Analizujgc spoteczne konstruowanie tozsamos$ci zawodowej w trakcie zwol-
nien, zadano pytanie, jak menedzer definiuje siebie lub jest definiowany przez
pracownikéw dziatow personalnych w opozycji i podobienstwie do innych,
ale takze do norm i zasad panujgcych w organizacji. Rozszerzajac perspek-
tywe o pracownikdw dziatdw ZZL, starano sie odpowiedzieé, jakich narzedzi
materialnych i symbolicznych uzywajg by konstruowac, rekonstruowaé, ale
takze niszczy¢ (dekonstruowac) tozsamos$¢ menedzera w trakcie zwolnien.
Podsumowaniem i rozwinigciem dotychczasowej analizy jest rysunek 1

W procesie zwalniania menedzer ksztattuje swojg tozsamos¢, lawirujac
miedzy dwoma perspektywami: humanistyczng (relacyjng) i technokratyczng
(proceduralng). Zrodtem tej pierwszej jest wewnetrzny imperatyw moralny,
ktory nie pozwala wyrzadza¢ krzywdy innym. Jest on czesto oparty na
wspo6lnej historii zawodowej menedzera i pracownikéw (rekrutacja, wspot-
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praca, relacja przetozony-podwladny). Perspektywe proceduralng narzuca
organizacja, a konkretnie dziat personalny, ktdéry prébuje ,wyttumaczy¢”
menedzerowi na czym polega jego profesjonalizm - co to znaczy by¢ doj-
rzatym menedzerem, jak taki menedzer winien radzi¢ sobie ze zwalnianiem
pracownikow.

Rys. 1. Spofeczne konstruowanie tozsam osciprofesjonalnej menedzeréw w trakcie zwolnien.
Zrodto: opracowanie wiasne.

Tozsamos$¢ profesjonalna menedzera ksztattowana jest na trajektorii,
poczawszy od otrzymania informacji o konieczno$ci zwolnien, az do zakon-
czenia relacji. Nadawanie sensu swoim dziataniom i okre$lanie wiasnej toz-
samosci dokonuje sie poprzez wybieranie z repertuaru dostepnych i akcep-
towanych zachowan, praktyk, symboli, norm i wartosci.

Wazne jest czy dana sytuacja jest identyfikowana jako znana zmiennosc,
czy jako anomalia. Znana zmienno$¢ na poziomie organizacji wymaga zasto-
sowania znanych rozwigzan i w tym przypadku menedzer moze zastosowac
uwewnetrzniony ,,algorytm zwalniania”. W przypadku anomalii menedzer
nie moze przyporzadkowac okre$lonej sytuacji do wytworzonego wczesniej
wzorca. Nowej sytuaq'i nalezy nada¢ nowy sens. Jesli w wymiarze tozsamo-
Sciowym sytuacja oceniona jest jako problematyczna, to uruchamiany jest
proces ksztattowania nowej tozsamosci profesjonalnej menedzera w odnie-

Problemy Zarzadzania vol. 12, nr 4 (49), t. 2, 2014 89



Maciej tawrynowicz, Bartosz Stawecki

sieniu do pozadanych i aprobowanych przez dziaty personalne wzorcow
zachowan ,,profesjonalisty”. Jednoczesnie proces ten wymaga odniesienia
do innych cztonk6éw organizacji i pozyskania kolektywnego wsparcia (Ben-
ford i Snéw, 2000; Polletta i Jasper, 2001). Innymi stowy, dochodzi do
wewnetrznej walki tozsamosciowej i poszukiwania odpowiedzi na pytania:
kim jestem i do kogo jestem podobny? Czy uwewnetrzniam tozsamos$¢
menedzera skonstruowang na tego typu potrzeby przez dziat personalny,
czy tez jestem menedzerem, ktory buduje wiasng tozsamosé przez silng
identyfikacje z grupa najblizszych wspotpracownikow?

Na pewnym etapie procesu zwalniania konieczna jest obiektywizacja
kryteriow. Dziat personalny dysponuje szkoleniami, wsparciem, do$wiadcze-
niem i odpowiednimi wskaZznikami, ktére umozliwiajg formalizag'e procesu
i nadanie mu formy procedury. Kluczowa kwestia jest wykorzystanie jezyka
do nadawania znaczen. Jak twierdzi Weick (1995), wykorzystanie stowa do
przytaczanego przyktadu praktyki spotecznej nadaje mu sens wéwczas, gdy
inne przykiady wczesniej otrzymaty te sama etykiete. Z kolei, jak wskazujg
kognitywisci (Rosa, Pora¢, Runser-Spanjol i Saxon, 1999), wykorzystywa-
nie nowych stdw do okreslania tych samych dziatan jest zachetg do tego
by uczy¢ sie nowych kategorii rzeczy, wiasnosci, zwigzkéw, ktére w innym
przypadku nie bylyby poprawnie rozumiane. Tak wiec nowe pojecia, jak
downsizing, pozwalajg na zmiane zachowan i tozsamosci przez menedzera
przez nadawanie nowego sensu zwalnianiu. Nadanie sensu w pracy tozsamo-
Sciowej powigzane jest z kolektywng mobilizacjg i procesem legitymizowania
wilasnych dziatan i wyboréw menedzera wzgledem grup odniesienia.

Odrebng kwestig jest sytuaga zmiany praktyk opisana pojeciem perfor-
matywnosci. Odnosi sie ono do zmian praktyk i rutyn organizacyjnychw cza-
sie ich wykonywania (Feldman i Pentland, 2003; Orlikowski, 2000). Mieli-
$my z nig do czynienia w jednym z analizowanych przypadkéw (Menedzer
z branzy samochodowej). Dziaty personalne postrzegaja tego typu podejscie
raczej jako brak kompetencji i niedojrzatos¢ menedzera. W konsekwencji,
menedzer ma wykonywac rutyne (procedure) zwalniania za pomocg prak-
tyk dostarczanych przez dziat personalny, a wszelkie watpliwosci natury
moralnej, utozsamianie sie z innym (pracownikiem, podwtadnym), poszu-
kiwanie alternatywnych rozwigzan czy emocjonalne relacje, ,,pacyfikowane”
sg kultem ,,profesjonalnego” menedzera i mitem efektywnosci organizacji.

Zakonczenie relacji z pracownikiem réwniez przybiera rézne formy
w zaleznosci od tego, za ktora pespektywa ostatecznie opowie sie mene-
dzer. Ten ostatni etap jest wynikiem walki tozsamos$ciowej rozciggajacej sie
pomiedzy wspétodpowiedzialnoscia za losy podwiadnego, przez obojetnosé,
po wyrazenie zwalniania w kategoriach wskaZznikéw efektywnosci, wygranych
i przegranych spraw sagdowych oraz raportow spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu.

Walka tozsamosciowa jest w istocie rozgrywka o ostateczne nadanie sensu
sytuacji zwalniania i rozstrzygniecie, na ile jest to sytuacja wyjgtkowa -
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anomalia, a na ile rutyna. Rutyny wymagajg ustalenia statych, policzalnych
i mierzalnych praktyk. Zwolnienia pracownicze moga na przyktad prowadzi¢
do wytworzenia praktyk spotecznie odpowiedzialnych (CSR). Wykonywanie
praktyk wzmacnia jednak tozsamosc¢ i legitymizuje menedzera w organizadq'i.
Sytuacja anomalii to tozsamos$ciowa walka wymuszajgca ciggltego odnoszenia
wiasnych postaw, mysli i zachowan, do innych grup, konczaca sie przebu-
dowaniem tozsamos$ci menedzera.

7. Dyskusja i wnioski

Rekonstruujac proces zwolnien z perspektywy organizacji, zauwazono, ze
w narracjach pracownikéw dziatéw personalnych pracownicy, jako podmioty
tego procesu, zastepowani sg przez procedury i potrzebe skutecznej ich
realizagi. Procedurom przypisywana jest funkcja narzedzi (samo)kontroli
emoqi. Pozwalajg one takze na odhumanizowanie procesu - spojrzenie na
ludzi, jak na zasoby ludzkie organizacji. Dominaga dziatow personalnych
nad menedzerami sprzyja narzucaniu pozadanego wzorca tozsamosci pro-
fesjonalnej. W efekcie to nie menedzer samodzielnie kontroluje emocje,
ksztattuje relacje i dobiera forme procesu zwalniania, ale dzieje sie to niejako
niezaleznie, poprzez zestaw procedur i ,,profesjonalng cze$¢” jego tozsamosci
zawodowej. Dzieki zabiegom administracji tatwiej jest postrzegac¢ innych
w kategoriach zbednych zasobdw. Dzialy personalne wywierajg wptyw na
menedzerdw poprzez dostarczanie odpowiednich narzedzi i technik do oceny
i parametryzacji kompetencji pracownikéw, uzywanie odpowiedniego jezyka
i poje¢ z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz okreélanie zakreséw
obowiazkéw menedzerdw i oczekiwan co do profesjonalnego wymiaru dzia-
tan menedzerskich (co to znaczy byc¢ profesjonalistg?). Istniejg okolicznosci,
w ktoérych mozliwe jest czesciowe lub catkowite wytamanie sie spod wiadzy
dziatdw personalnych. Woéweczas gore bierze indywidualny system wartosci
menedzerdw, a paleta mozliwych dziatan rozcigga sie od postawy humani-
stycznej do skrajnie negatywne;.

Badania ujawnity odrebno$¢ Swiatéw spotecznych dziatow personalnych
i menedzeréw, co ma realny wplyw na postawy przedstawicieli obu tych grup
wobec zwalniania. Pracownicy dziatdw personalnych pozostajg w izolacji
wobec menedzeréw i ich pracy. Chodzi m.in. o izolacje fizyczng (miejsca
i czasu) - dzialy te funkqg'onujg w pomieszczeniach/budynkach odseparowa-
nych od hal produkcyjnych czy miejsc Swiadczenia ustug. Co wiecej, pracow-
nicy administracyjni nie tyle wchodzg w bezposredni kontakt z pracownikami
organizad'i, co jedynie administrujg ich danymi. Odrebno$¢ $wiatdw mene-
dzeréw i dziatdbw ZZL wyraza sie takze przez izolacje symboliczng (kul-
turowa). Pracownicy administracyjni postugujg sie innym jezykiem, nadajg
inne znaczenie dziataniom, procesom i zdarzeniom, opierajg si¢ na innym
systemie wartoSciowania i oceniania pracy menedzeréw oraz pozostatych
pracownikow. Liczby, procesy, koszty, efektywnos$¢, zasoby, produktywnos¢,
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wydajnos¢, absenge, rotacje - oto jezyk i wartosci, ktére sa podstawg do
wyrazania opinii na temat menedzer6éw, ich roli w procesie zwolniel oraz
samych zwolnien. Izolacja tych dwadch Swiatow ma takze charakter spoteczny.
Pracownicy dziatow personalnych pozostajg poza obrebem sieci spotecznych
pracownikéw i menedzeréw liniowych. Bezposredni przetozony z natury
rzeczy uczestniczy na co dzien w relacjach pracowniczych - pracownicy
dziatdw nie. Stad tez tatwiej jest im obiektywnie (tj. bez emocji, bez udziatu
czynnikéw pozamerytorycznych) spojrze¢ na zwalnianie i wyrazi¢ niezrozu-
mienie wobec niektorych dziatan menedzerow, ktérych dylematy i ostroznosé
odbierane sg raczej jako wyraz braku dojrzatosci i kompetencji.

Izolacja fizyczna, symboliczna i spoteczna $wiatdw menedzerow i dzia-
6w personalnych ma daleko idgce konsekweng'e. Jedna z przedstawicielek
dziatu personalnego ponad 500-osobowej wspominata w trakcie wywiadu,
ze jej komdrka ma oglad catosci spraw pracowniczych, a menedzer liniowy
ma pojecie tylko o wybranym kawatku procesu. Administracja organizacji
dysponuje historig i petng wiedza o pracowniku. Ten obraz catosci stanowig
liczby, zdarzenia (np. absencja), ktore maja charakter formalny i obiektywny.
Dziaty personalne sg wiec obiektywne w tym sensie, ze interesujg sie gtdw-
nie kryteriami mierzalnymi i obserwowalnymi - efektywnoscia, wydajnoscia,
produktywnoscia. Biorg takze pod uwage prawo, regulage, normy, strategie.
Menedzer ma wiedze doktadniejsza, opartg na codziennym doswiadczeniu,
a jego ocena jest mocno subiektywna - czesto nie do udowodnienia i trudna
do udokumentowania. Menedzer liniowy najczesciej nie dysponuje zobiek-
tywizowanymi sposobami uzasadniania (nadawania sensu) pewnych zdarzen.
Na tle tych dwoch wizji powstaje wiele napie¢ i kryzyséw tozsamosciowych.
Stad, spoteczne konstruowanie profesjonalnej tozsamosci menedzeraw trak-
cie zwolnien przybiera forme dynamicznego procesu wewnetrznych zmagan
menedzera z samym sobg i otoczeniem organizacyjnym.

Przypisy
1 Wiecej na temat paradygmatéw w naukach spotecznych piszg m.in. Kostera (2003),
Stawecki (2012), Sulkowski (2009).

2 Analiza nurtu krytycznego w zarzadzaniu w polskiej literaturze zajmujg sie m.in. Sul-
kowski (2006, 2012), Zawadzki (2013a, 2013b), wspotautorzy monografii pod redakcjg
Sulkowskiego i Zawadzkiego (2014). Refleksje nad efektami zarzadzania zasobami
ludzkimi w perspektywie krytycznej prezentuje tawrynowicz (2014).

3 Patrz: numer speqalny Probleméw Zarzadzania 4/2014 pod red. Bogustawa Nieren-
bera w cato$ci poswiecony zarzadzaniu humanistycznemu.

4 W artykule $wiadomie i konsekwentnie postuzono sie pojeciem zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZZL) na okreslenie konkretnej koncepqi zarzadzania ludZmi, ktdra odwotuje
sie do traktowania cztowieka w kategoriach zasobu organizacji. Chcemy w ten sposéb
zachowaé tozsamosc¢ tej koncepq'i i ja uczyni¢ przedmiotem refleksji krytycznej.

5  Kwestie réznych uje¢ kultury organizacyjnej w teorii organizagi i zarzadzania szcze-
gétowo omawia Kostera (2003).
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6 Przykiadem szczegétowej analizy tego typu zaleznosci sa badania Staweckiego (2011b)
zaprezentowane w ksigzce, pt. Zatrudnianie po znajomosci. Autor pokazuje jak réz-
nego typu relacje (rodzinne, znajomosci, z pracownikami), ze wzgledu na dostep
i mozliwo$¢ wykorzystania réznego rodzaju kapitatdw (ekonomicznego, ludzkiego
i spotecznego), pozwalajg wiascicielom mikroprzedsiebiorstw ksztattowaé struktury
zarzadzania w organizacjach.

7 Funkcje dziatéw personalnych oméwione sg szczeg6towo w wiekszosci podrecznikéw
do zarzadzania zasobami ludzkimi. Kompleksowy przeglad zawiera artykut Samul
(2014).

8 Pojecie liminalnosci wywiedzione jest z antropologii. Pojecie to odnosi sie do drugiego
z trzech etapdéw rytuatu przejscia, tzw. marginalizacje, nazywang takze faza liminalng
(od timen - lac. ,,prég”). Szczeg6towo proces ten przeanalizowat i rozwingt brytyjski
antropolog Victor Turner. Obrzed przejscia rozpoczyna ,,0ddzielenie”, czyli symbo-
liczne odtagczenie jednostki lub grupy, odsuniecie od wcze$niej zajmowanego miejsca
w strukturze spotecznej albo od okreslonego stanu (splotu warunkéw kulturowych).
W kolejnej fazie osoba lub grupa znajduje sie gdzie§ pomiedzy dwoma ,,$wiatami”
- tym, ktéry wiasnie jest opuszczany a tym, do ktérego zmierza. Zdaniem Ihmera
»przechodzacy” przemierza kulturowa rzeczywisto$¢, majaca jedynie nieliczne, albo
nawet zadne, whasciwosci przesztego lub nadchodzacego stanu. Wreszcie na kolejnym
etapie ,,wtgczenia” (wcielenia) dokonuje sie przemiana. Pojecie liminalnosci analizowane
byto w polskiej literaturze m.in. w kontekscie poszukiwania pracy (Stawecki, 2013).

9 Jak podaje Kubczak (2011) w recenzji ksigzki Jorga Strubinga, pt. Anselm Strauss,
pojecie trajektorii dotyczyto badan procesu pracy i powstato w wyniku badan pro-
wadzonych przez Straussa i Glasera nad umieraniem. Strauss uznawat, ze analiza
proceséw pracy nie moze sie zakonczy¢ na aspektach funkcjonalnych, ale powinna
uwzglednia¢ aspekty relacjonalne. Pojecie trajektorii zblizone jest do pojecia kariery.
Obok wymiaru strukturalnego uwzglednia wymiar subiektywny aktora spotecznego.

10 Rezultaty badan zostaly przedstawione na konferencji IHRM 2014, ktéra odbyta sie
w Krakowie w dniach 24-27 czerwca 2014, w postaci prezentaq'i pt. Social construc-
tion of lay-offs: how managers and HR specialists deal with moral dilemmas in times
of crisis.
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