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ROZDZIAL PIERWSZY

OPIS PROJEKTU

1.1. PRZEDSIEBIORSTWA WYSOKICH TECHNOLOGII (HIGH-TECH)

Tematem niniejszej publikacji sg praktyki organizacyjne w §rodowisku
pracownikéw wiedzy. Koncentruje sie na pracownikach branzy wyso-
kich technologii (w kilku przypadkach inzynierach trudnigcych sie no-
woczesnym sprzetem, ale przede wszystkim programistach).

Rynek przedsiebiorstw zajmujacych sie profesjonalnie tworzeniem
oprogramowania jest bardzo trudno definiowalny. Obejmuje zaréwno
przedsiebiorstwa realizujgce zlecenia innych firm' (sprzedajace tak zwa-
ne solutions, czyli kompleksowe rozwigzania konkretnych potrzeb or-
ganizacji), jak i produkujace oprogramowanie ,na potke”, do sprzedazy
na rynku masowym lub quasi-masowym, zazwyczaj bez mozliwosci jego
modyfikacji.

Takze stopien innowacyjnosci na rynku oprogramowania moze by¢
bardzo rézny. Niektore przedsiebiorstwa koncentruja sie na dokonywa-
niu przetoméw technologicznych i wymyslaniu rozwigzan, na ktore nikt
wczeéniej nie wpadl — sa jednak takze i takie, ktore zajmujg sie wylacz-
nie powtarzalnymi wdrozeniami gotowych systeméw informatycznych,
na podstawie powszechnie znanych narzedzi lub tez oferujg proste ustu-
gi informatyczne, specjalizujac sie w efektywnoSci kosztowej, sprzedazy
i marketingu (tak jest na przyklad na rynku ustug hostingowych).

! Chociaz w terminologii z zakresu prawa handlowego okreslenie ,firma” oznacza
nazwe przedsiebiorstwa, w niniejszej ksigzce, ze wzgledow stylistycznych, przyjeto
jego potoczne, szersze rozumienie jako synonimu przedsiebiorstwa.
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Typowy podzial branzowy na sprzet (ang. hardware), oprogramowa-
nie (ang. software) i ustugi (ang. services) bardzo czesto ulega zatarciu
— wielu producentéw nowoczesnego sprzetu zajmuje sie takze jego opro-
gramowaniem i wdrozeniami rozwigzan na nim opartych, producen-
ci oprogramowania z powodzeniem wchodza na rynek sprzetu i ustug,
a uslugodawcy oferujg rowniez programy i sprzet pod wlasng marka.

Sprawe dodatkowo komplikuje fakt, ze zaréwno w Polsce, jak i w Sta-
nach Zjednoczonych brakuje spdjnego i precyzyjnego nazewnictwa bran-
zowego — trudno takze o jasne kryteria zaliczania przedsiebiorstw do
branzy high-tech. Wedlug Dictionary of finance and investment terms
(Stownika pojec finansowych i inwestycyjnych) akcje high-tech (ang. high
tech stock) to po prostu (Downes, Goodman 2006):

Akcje spotek zaangazowanych w branze wysokich technologii (kom-
putery, przedsiewziecia zwigzane z Internetem, potprzewodniki, bio-
technologia, robotyka, elektronika). Akcje udanych przedsiewziec¢ hi-
gh-tech majg ponadprzecietng stope wzrostu zyskow i w zwiqzku z tym
bardzo zmienne kursy.

W tym rozumieniu jest to branza bardzo szeroka. Z kolei defini-
cja AeA?, opracowana w 2002 roku na potrzeby analiz statystycznych,
uwzglednia jedynie trzy pola dziatalno$ci podstawowej (AeA 2002):

...produkcje sprzetu wysokich technologii, ustugi telekomunikacyyj-
ne, a takze ustugi zwiqzane z oprogramowaniem i komputerami. Nie
uwzglednia szerokich kategorii, jezeli ich czes¢ zwigzana z wysokimi
technologiami nie stanowi w nich czytelnej wiekszosci. Definicja AeA
nie uwzglednia takze ,powiqzanych” branz, takich jak biotechnologia,
ustugi inzynieryjne, badawcze i polegajgce na przeprowadzaniu te-
stow.

Krzysztof Klincewicz (2006), analizujgc ten brak precyzji pojeciowej,
zwraca uwage, ze w literaturze wyr6zni¢ mozna trzy gléwne podejscia
do definiowania branzy wysokich technologii:

W opierajgce sie na analizie potencjalu spoltecznego, czyli jako gtéwne
kryterium przyjmujace liczbowg proporcje zatrudnionych inzynie-
row i naukowcoéw do pozostatych pracownikéw;

B opierajace sie na wskaznikach finansowych, czyli za gléwne kryte-
rium obierajgce proporcje wydatkéw na badania i rozwdj do wartosci
sprzedazy;

2 AeA (www.aeanet.org), dawniej wystepujaca pod nazwg American Electronics As-
sociation, to najwieksza amerykanska organizacja w branzy elektronicznej, zrzesza-
jaca 2,5 tysigca organizacji, zatrudniajacych tacznie ponad 1,8 miliona pracownikéw
(wg stanu na 2007 rok). Zostala zalozona w 1943 roku i zajmuje sie opracowywa-
niem analiz branzowych, lobbingiem i zbiorowa reprezentacja zrzeszonych przedsie-
biorstw.
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B opierajace sie na ocenie poziomu zaawansowania technologicznego

i informatyzacji w stosunku do innych branz.

Poniewaz niniejsza ksigzka koncentruje sie na kwestiach spolecz-
nych, zwigzanych z teorig organizacji, najistotniejsze dla niej jest pierw-
sze z podejsc. Nalezy jednak zauwazy¢, ze badane organizacje zar6wno
polskie, jak i amerykanskie spelniajg kryteria przedsiebiorstwa wyso-
kich technologii (high-tech) wedlug wszystkich przytaczanych ujecé.
Wszystkie zajmowaly sie takze w duzym stopniu dzialalnoScig kreatyw-
na, to jest tworzeniem wlasnego oprogramowania (a w jednym przypad-
ku takze sprzetu) i wdrozeniami opartymi, w istotnym zakresie, na au-
torskich pomystach, cho¢ oczywiscie takze z wykorzystaniem juz
gotowych narzedzi i moduléw.

1.2. RYNEK WYSOKICH TECHNOLOGII W POLSCE | W STANACH
ZJEDNOCZONYCH

Niniejsza pozycja oparta jest na wynikach kilkuletniego projektu jako-
Sciowego, warto jednak przyblizy¢ najbardziej podstawowe informacje
ilo$ciowe zwigzane z rynkiem high-tech w badanych krajach. Dane ilo-
Sciowe na temat tego rynku nie sg co prawda kluczowe dla prezento-
wanego projektu, ktéry koncentruje sie na spotecznych aspektach pra-
cy opartej na wiedzy, rysujg jednakze istotne tlo, ktére ma wplyw na
sytuacje na rynku zatrudnienia, a w zwigzku z tym takze na relacje
w przedsiebiorstwach high-tech i praktyki organizacyjne, ktére w nich
wystepuja.

Wedlug danych biura badawczo-analitycznego DiS (Anam 2008)
100 najwiekszych polskich przedsiebiorstw wydalo na informatyzacje
w 2007 roku 5,7 miliarda zlotych, podczas gdy 5 lat wczesniej (w 2002 ro-
ku) wydatki te wynosily 4,5 miliarda zlotych. Samg warto§é rynku IT
DiS szacuje w 2007 roku na 22,8 miliarda ztotych. Z kolei zdaniem ana-
litykéw z PMR Ltd. wartoéé rynku w 2007 roku wyniosla 24 miliardy
zlotych, a w roku 2008 takze przekroczy 20 miliardow (PMR 2008). Je-
zeli przyjaé wyceny dolarowe, jak robi to IDC Poland, to ze wzgledu na
kryzys walutowy w Stanach Zjednoczonych, polski rynek w 2007 roku
odnotowal wzrost warto§ci az o 25%. Nawet przy wycenach zlotéwko-
wych wzrost wynidst sporo — 11% (Frydrychowicz 2008).

Niedobér informatykéw w Polsce szacuje sie w 2008 roku na oko-
to 10 tysiecy, a nawet 10% wszystkich ofert pracy, wedlug portalu
infopraca.pl, kierowanych jest do informatykéw (QPracy.pl 2008), z cze-
go az 30% do programistow (por. rysunek 1).

Informatycy sa w Polsce jednym z najlepiej oplacanych zawodow,
wraz z menedzerami, finansistami i specjalistami do marketingu (Com-
puterWorld 2008).
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Bazy danych

Telekomunikacja 8%
22%

ERP
3%

Hardware

Sprzedaz
8%

Project
Management

3% Kontrola jakosci

3%

Programowanie/Analizy
30%

Rysunek 1. Oferty pracy w branzy IT w Polsce (%)
Zrodto: QPracy.pl (2008).

Analogiczna sytuacja ma miejsce w Stanach Zjednoczonych: place
w sektorze nowoczesnych technologii sa w tam wyzsze o 87% od §rednich
plac w przedsiebiorstwach (AeA 2008). W roku 2007 amerykanski prze-
mysl nowoczesnych technologii zatrudniat o 1,6% wiecej 0s6b niz w roku
poprzednim (AeA 2008), a najwieksza cze§¢ wzrostu przypadla na bran-
ze tworzenia oprogramowania: 82 tysigce nowo zatrudnionych. f.gczna
liczba pracownikéw high-tech wyniosta az 5,9 miliona. Tempo wzrostu
zatrudnienia spadlo wzgledem 2006 roku (por. tabela 1), ale i tak utrzy-
malo sie na wysokim poziomie. Bezrobocie w branzy high-tech w Sta-
nach Zjednoczonych w 2007 roku bylo znikome i nie przekraczato 2%.

Wydatki funduszy venture capital, zwigzanych z branzg high-tech,
IT, w Stanach Zjednoczonych zwiekszyly sie o 6%, a ich 1gczna wartosc
w 2007 roku wynioslta blisko 17 miliardéw dolaréw (AeA 2008). Z kolei

Tabela 1. Liczba nowych miejsc pracy w branzy high-tech w Stanach Zjednoczonych
w latach 2005-2007

Rok Liczba nowych miejsc pracy
2005 87 400

2006 139 000
2007 91 400

Zrédlo: AeA (2008).
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inwestycje przedsiebiorstw high-tech w badania i rozw¢j, wedle tego sa-
mego raportu, takze wzrosty w 2006 roku o 6% w stosunku do roku po-
przedniego (nowszych danych na razie brak) i wyniosty 74,9 miliarda
dolaréw.

Niedobér programistéw byl w Stanach Zjednoczonych jednym z glow-
nych powodoéw zwiekszenia przez Kongres limitéw na wizy H-1B w latach
1999-2003, w szczytowym momencie az do 195 tysiecy (Goodsell 2007).
Cho¢ od 2004 roku wrocit on i pozostal na poziomie 65 tysiecy, i tak na-
lezy uznac go za zdecydowanie wysoki.

Jak zatem widaé, w Polsce i w Stanach Zjednoczonych rynek przed-
siebiorstw wysokich technologii jest duzy, wazny, szybko ro$nie, a takze
funkcjonuje w warunkach silnego zapotrzebowania na wysoko wykwali-
fikowang site robocza. Powoduje to bardzo ciekawg sytuacje — programi-
§ci w wielu przedsiebiorstwach zaré6wno w naszym kraju, jak i w Sta-
nach, maja potencjalnie, dzieki uwarunkowaniom ekonomicznym,
bardzo korzystng pozycje zawodowa i organizacyjna, ktéra czyni ich
takze bardzo interesujgcym obiektem analizy.

1.3. PRZEDMIOT BADAN

Przedmiotem badan, stanowigcych podstawe niniejszego opracowania,
jest miejsce pracy (ang. workplace) pracownikéw wiedzy w organiza-
cjach wysokich technologii, na przyktadzie firm z Polski i Stanéw Zjed-
noczonych.

Poprzez jakoSciowg analize kategorii pojeciowych uzywanych przez
aktoréow spotecznych w badanych organizacjach (doktadny opis metod
badawczych znajduje sie w osobnym rozdziale), prezentowana ksigzka
odpowiada na nastepujgce istotne pytanie: w jakim stopniu organizacja
pracy wérod pracownikéw wiedzy ma charakter demokratyczny? Cho-
ciaz literatura menedzerska czesto wskazuje, a nawet zaleca egalitar-
ne i demokratyczne podejScie do tej grupy pracownikéw (Horibe 1999;
Amar 2002; Newell i in. 2002), wyniki innych badan §wiadczg jednocze-
§nie o tym, ze rzeczywisto$é pracy w przedsiebiorstwach wiedzy, zwlasz-
cza w srodowisku wysokich technologii, jest zupelnie inna (Kunda 1992;
Hochschild 1997; Perlow 2003). Dlatego niniejszy projekt ma na celu do-
kiadne opisanie migjsca pracy pracownikéw wiedzy w organizacjach wy-
sokich technologii oraz pokazanie jego praktycznych uwarunkowan, na
podstawie pojec ,,ugruntowanych” (Glaser, Strauss 1967) w badaniach
terenowych. Ksigzka analizuje podane zagadnienie nie wprost, lecz
przez zbadanie fenomenoéw spolecznych szczegélnie waznych w oczach
czlonk6w badanej populacji, a zwigzanych z ich stosunkiem do formal-
nosci i struktur, terminarzami w projektach informatycznych, tematy-
kg zaufania w §rodowisku high-tech, a takze wybranymi zagadnieniami
z zakresu problematyki motywacji.
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Poréwnanie organizacji pracy w przedsiebiorstwach amerykanskich
i polskich jest, wbhrew pozorom, uzasadnione. Stany Zjednoczone sg ko-
lebka IT i niekwestionowanym liderem w wielu dziedzinach high-tech,
w tym takze oprogramowania. Uczelnie amerykanskie wiodg prym
w rankingach wydzialéw informatyki pod wzgledem wysokoSci zarob-
kéw absolwentow. Wiekszo§¢ komputeréw na §wiecie wyposazona jest
w réznego rodzaju oprogramowanie (zar6wno programy uzytkowe, jak
i cale systemy operacyjne), ktore zostaly opracowane w Stanach.

7 kolei Polacy regularnie wygrywaja prestizowe miedzynarodowe
konkursy programistyczne (miedzy innymi Top Coder, ACM, Miedzyna-
rodowg Otwartg Olimpiade Programistyczng, akademickie mistrzostwa
Swiata, Google Code Jam i in.), a Uniwersytet Warszawski od lat prowa-
dzi w rankingu TopCoder.com? (podczas gdy na przyklad MIT zajmuje
aktualnie 6sme miegjsce). Talent i umiejetnoSci polskich programistéw sg
niepodwazalne — przyktadowo, w edycji konkursu TopCoder z 2008 roku
do konkursu, na czterdziestu dziewieciu uczestnikow, zakwalifikowalo
sie oémiu Polakéw (PATiIZ 2008). Konkurs ten, przeznaczony dla poczat-
kujgcych programistéw, jest jednym z najbardziej prestizowych na §wie-
cie i jego wyniki z kilku kolejnych lat miaty istotny wpltyw na decyzje
Google o otwarciu centrum badawczego wlasnie w Polsce (Bielewicz i in.
2006). Podobnych centréw badaweczych réznych firm jest zresztg w Pol-
sce okolo 150, oprécz Google stworzyly je miedzy innymi Credit Suisse,
General Electric, IBM, Motorola i Siemens, a w szczytowym 2006 roku
warto§¢ inwestycji siegneta 5 miliardéw euro (Nowaczyk 2008).

Mimo to, polskie przedsiebiorstwa trudno uznaé za wiodace na kté-
rymkolwiek globalnym rynku IT. Poszczegélni gracze odnosza sukcesy
lokalne, takze na skale ponadkrajowg — rozwdj firm, takich jak Prokom,
Comarch, Computerland, czy ADB jest imponujacy, a miedzynarodowa
ekspansja Young Digital Planet, czy Gadu-Gadu dajg nadzieje na zmia-
ne stanu rzeczy. Jednak na dzien dzisiejszy wyraznie widaé razacg dys-
proporcje miedzy sukcesami poszczegdlnych programistow a sukcesami
przedsiebiorstw.

Zmiana dotychczasowej sytuacji, zdaniem niektorych, to tylko kwe-
stia czasu. 18 pazdziernika 2006 roku dwaj przedstawiciele funduszy ven-
ture capital w Polsce (Tomasz Czechowicz z MCI i Dariusz Wiatr z Hexa-
gon Capital) zalozyli sie nawet publicznie o to, czy do konca 2008 roku
w Polsce powstanie spétka z branzy high-tech, ktéra odniesie sukces
na rynku globalnym (Domaszewicz 2006). Jako kryteria przyjeto obec-
no§¢ wérod trzech najpopularniejszych marek europejskich lub w gérnej
trojce przedsiebiorstw wedle liczby klientéw lub udzialu w rynku. Choé
w chwili pisania tego tekstu okres zakladu jeszcze nie mingl, jak na ra-
zie nic nie zapowiada, aby optymistyczny scenariusz miat sie spelni¢. Co

3 Dostepny pod adresem http://www.topcoder.com/stat?c=school_avg_rating (stan na
01.06.08).
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gorsza, w Polsce powstaje stosunkowo niewiele oryginalnych rozwigzan
informatycznych oferowanych na rynek miedzynarodowy, a powodzenie
polskich gigantéw high-tech opiera sie gtéwnie na sprzedazy zachodnich
rozwigzan z drobnymi modyfikacjami lub kopiowaniu ich i dostosowy-
waniu do uwarunkowan lokalnych.

Nawet najwiekszy chyba w ostatnim czasie sukces polskiej firmy pro-
gramistycznej, czyli gra WiedZmin (ang. The Witcher), nie jest oszala-
miajacy. Gra zostala wyprodukowana przez CD Project i w ciggu zale-
dwie trzech miesiecy sprzedala sie w liczbie 600 tysiecy sztuk. Jest ona
dystrybuowana na calym §wiecie, a takze byla wielokrotnie nagradzana
w 2007 roku przez miedzynarodowe czasopisma branzowe (miedzy in-
nymi Best PC RPG wg IGN, PC RPG of the Year wg GameSpy, Editor’s
Award wg PC Gamer i in.). Mimo tego nadal w skali bezwzglednej, w po-
réwnaniu z najwiekszymi §wiatowymi bestsellerami, pozostaje w tyle.

Trzeba tez zdawac sobie sprawe, ze w branzy rozrywki elektronicz-
nej prym wioda firmy, ktére sg w stanie produkowaé nie jeden, a kil-
ka-kilkana$cie $§wietnie sprzedajgcych sie tytuléw rocznie. CD Project
w 2007 roku odnotowal zysk brutto w wysokos§ci 10,7 miliona zlotych.
W podobnym okresie, lider rynku, Electronic Arts, odnotowat zysk brut-
to w wysoko$ci 1,8 miliarda dolar6w — nie umniejszajgc wiec sukcesu
CD Projectu, na razie trudno méwié o jego uczestnictwie w rywalizacji
o pierwszenstwo na §wiatowym rynku gier komputerowych. Co wiecej,
inni producenci z rejonu Europy Srodkowo-Wschodniej mogg pochwalié
sie podobnymi, jezeli nie wiekszymi osiggnieciami, jak na przyktad Cro-
team z Chorwacji (wydawca serii gier Serious Sam).

Polskie przedsiebiorstwa IT odnoszg sukcesy niszowe — przyktadem
moze byé choéby Ivo Software (synteza mowy), czy Psiloc (oprogramo-
wanie na telefony komérkowe). Coraz skuteczniejsze sg takze na rynku
pozyskiwania zlecen w ramach outsourcingu — przykladem moze by¢ tu-
taj choc¢by Rinf z Wroctawia, firma zatozona przez byltych programistow
BP, ktorzy obecnie otrzymujg kontrakty od Nokii, Siemensa, Asseco, czy
Comarchu i otworzyli nawet filie w Dolinie Krzemowej. Wcigz brakuje
jednakze duzego sukcesu na rynku globalnym. Przyczyn takiego stanu
rzeczy jest z pewnoScig wiele: w pierwszym rzedzie wskazac nalezy sla-
bo rozwiniete finansowanie przez ,anioly biznesu” (ang. business an-
gels), a takze wzglednie male nasycenie funduszami venture capital, jak
réwniez niecheé przedsiebiorcow, ktorzy odniesli sukces, by swdj majg-
tek inwestowaé w cudze nowe przedsiewziecia. Dla poréwnania przykla-
dowo, niemiecki fundusz European Founders powstal po sukcesie braci
Samwers, twércow Jamba! (duzego gracza na rynku tworzenia aplika-
¢ji na telefony komoérkowe) i dotychczas skutecznie inwestowal miedzy
innymi w serwisy tak znane, jak na przyklad LinkedIn.com, Facebook.
com, iLove.com, a takze w polskg naszaklasa.pl.

Na niepowodzenie polskich firm sklada sie takze fatalne wsparcie
administracji panstwowej dla wykorzystania IT w gospodarce, staby
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rozw(j dostepu do Internetu oraz jego wysokie ceny*, niewielki bazo-
wy rynek, staba znajomosé jezyka angielskiego wsréd Polakow itp. Du-
zg role odgrywa takze zapewne szczescie. Pewien wplyw mozna przypi-
saé rowniez konieczno$ci przestawienia sie duzych przedsiebiorstw po
transformacji ustrojowej na nowy sposéb dzialania (Sudot, Matuszak
2002), w dodatku w warunkach ,,wspoélczesnej krucjaty” (Kostera 1995),
w ktorej zachodni konsultanci z powodzeniem udzielali drogich, a jedno-
cze$nie szkodliwych porad.

Powodzenie sgsiadow z naszego regionu daje jednak do myé$lenia:
zesp6l programistéow z Estonii byl w stanie stworzyé Skype (najpopu-
larniejszy program do rozmoéw glosowych za posrednictwem Internetu,
kupiony w 2005 roku przez eBay za 2,6 miliarda dolaréw); zesp6! pro-
gramistow rosyjskich — jedna z najpopularniejszych na §wiecie rodzin
programéw antywirusowych i stuzacych szeroko rozumianym zabezpie-
czeniom (Kaspersky); zesp6l programistéw z Moldawii — The Bat! (plat-
ny program pocztowy, stanowiacy alternatywe dla Microsoft Outlooka),
by wymieni¢ zaledwie kilka z wielu przykitadow.

W tym $wietle polskie przedsiebiorstwa nowoczesnych technologii
stajg sie szczegdlnie ciekawym tematem badan, a analiza miejsca pra-
¢y, praktyk organizacyjnych i percepcji ich pracownikéw — potencjalnie
bardzo istotna, zwlaszcza w poréwnaniu do przedsiebiorstw amerykan-
skich. Zaréwno podobienstwa, jak i réznice miedzy organizacjami opar-
tymi na wiedzy z tych dwoch krajéw sg interesujgce tak dla rozumienia
ich polskiej specyfiki, jak i dla analizy globalnych przemian w miejscu
pracy wsrod pracownikow wiedzy.

Na potrzeby niniejszej publikacji, amerykanskg cze$é badan opar-
to gléwnie na organizacji ze Wschodniego Wybrzeza, z uzupelniajgcymi
seriami wywiadéw w innym przedsiebiorstwie w podobnej lokalizacji,
a takze w start-upie z Doliny Krzemowej (dokladniejszy opis analizo-
wanych organizacji znajduje sie w czeSci ksigzki poSwieconej metodzie
badaweczej). Dolina Krzemowa celowo nie zostala wybrana jako gtéwny
oérodek badan.

Liczne publikacje dowodza, ze rejon ten jest niepowtarzalnym fe-
nomenem spolecznym (Saxenian 1994) o bardzo specyficznej kulturze
pracy i organizowania (English-Lueck 2002) oraz niespotykanym ni-
gdzie indziej habitacie, sprzyjajacym rozwojowi przedsiebiorstw z bran-
zy IT (Lee i in. 2000). Dzieki klastrowemu rozwojowi przedsiebiorstw

4 W rankingu Global Information Technology 2007-2008, opracowanym przez Swia-
towe Forum Ekonomiczne, Polska zajeta sze§c¢dziesiate drugie miejsce pod wzgledem
wykorzystania nowych technologii, zaraz za Rumunia, a tuz przed Egiptem i Pana-
ma. Ze wszystkich panstw UE nasz kraj wyprzedza jedynie Bulgarie. Wyzej w ran-
kingu sg takze Kostaryka, Meksyk czy Oman — w Polsce zapewne rzadko postrze-
gane jako bardziej rozwiniete. Pelny ranking przeczyta¢ mozna w Internecie (stan
na: 01.06.08) pod adresem: http:/www.weforum.org/en/initiatives/gep/Global%20
Information%20Technology%20Report/index.htm
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w tym regionie (ktoéry czesto ma kluczowe znaczenie dla rozwoju or-
ganizacji opartych na wiedzy, por. Nogalski, Grzybowski 2007; Nogal-
ski, Kowalezyk 2008), a takze aktywnemu dziataniu kilku z najbardziej
prestizowych uczelni technicznych na $wiecie, $cisle wspétpracujacych
z najwiekszymi korporacjami z dziedziny nowoczesnych technologii, po-
wstalo niepowtarzalne otoczenie organizacji i Srodowisko pracy pracow-
nikéw wiedzy (Bresnahan, Gambardella 2004) o specyficznym, wlasnym
cyklu zycia i rozwoju (Huggins, Izushi 2007). Dolina Krzemowa ma tak-
ze zdecydowanie najwyzszg w Stanach Zjednoczonych koncentracje pra-
cownikow high-tech w stosunku do innych branz: na 1000 pracownikow
sektora prywatnego az 286 pochodzi z przedsiebiorstw wysokich tech-
nologii (AeA 2008).

Wtasnie ze wzgledu na swojg nietypowo§¢ Dolina Krzemowa w znacz-
nie mniejszym stopniu moze byé przedmiotem miedzynarodowych ba-
dan poréwnawczych spolecznych uwarunkowan pracy opartej na wie-
dzy — trudno oddzieli¢ bowiem procesy charakterystyczne dla wiekszosci
organizacji high-tech, od tych zwigzanych bezposrednio z regionalnym
fenomenem. Dlatego, chociaz fragment prezentowanego tu projektu byt
realizowany w Kalifornii, gtéwna cze$¢ analizy opiera sie przede wszyst-
kim na wynikach zebranych w innych rejonach Stanéw Zjednoczonych
iw Polsce, a wyniki badan z Doliny Krzemowej ukazg sie w osobnym ra-
porcie/artykule.

Caly projekt badawczy przeprowadzany byl na przestrzeni pieciu lat
(2004-2008) w dwoch przedsiebiorstwach polskich®, obu zlokalizowa-
nych w Warszawie (PLOneos i PLSantos) i trzech przedsiebiorstwach
amerykanskich (USVisualprog, USHuncor, USVird). Pobyty w Stanach
mialy miejsce w okresie 2004-2005, podczas rocznego stazu badaw-
czego na Cornell University w Ithaca (stan Nowy Jork), oraz w okresie
2007-2008, podczas péirocznego stazu badawezego na Harvard Univer-
sity w Cambridge (stan Massachusetts) oraz péirocznego stazu na Uni-
versity of California w Berkeley (w stanie Kalifornia).

Analiza opiera sie na dlugotrwalych obserwacjach nieuczestnicza-
cych w PLOneosie (cztery miesigce) i USVisualprogu (pie¢ miesiecy)
oraz na wywiadach przeprowadzonych w tych przedsiebiorstwach. Ba-
dania przeprowadzone w PLSantosie, USHuncorze i USVirdzie mialy
charakter uzupelniajacy i opieraly sie na wywiadach z programistami
i menedzerami. L.acznie przeprowadzono osiemdziesiat dziewie¢ wywia-
déw. Pomocniczo w trakcie obserwacji stosowano takze elementy badan
iloSciowych, poprzez analize chronometryczng zachowan w miejscu pra-
cy w PLOneosie i USVisualprogu oraz kroétkie minisondaze.

5 Nazwy wszystkich badanych organizacji sg fikcyjne, podobnie jak kryptonimy roz-
méwceow. Niektore nieistotne z punktu widzenia analizy szczegély zostaly zmienio-
ne, aby uniemozliwi¢ identyfikacje przedsiebiorstw i os6b, zgodnie z zasadami etyki
antropologicznej (Madison 2005).
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Poniewaz istotnym celem projektu jest uchwycenie uwarunkowan
i érodowiska pracy pracownikéw wiedzy niezaleznie od kraju, glowna
cze$é analizy opisuje elementy charakterystyczne dla firm zaréwno pol-
skich, jak i amerykanskich. OdrebnoSci i réznice opisane sg rzadziej
1 wyraznie zaznaczone.

Ilekroé w tek§cie mowa jest o ,,obu organizacjach”, chodzi o PLOneos
i USVisualprog. Z kolei, kiedy mowa jest o ,wszystkich badanych organi-
zacjach”, wywdd odnosi sie do materialu zebranego zar6wno w obserwa-
cjach, jak i w wywiadach w pieciu przedsiebiorstwach. Badane organiza-
cje dokladniej scharakteryzowane sg w rozdziale o metodzie badan.

Poniewaz tematem ksigzki jest praca w przedsiebiorstwach wiedzy
i relacje organizacyjne w Srodowisku pracownikéw wiedzy, niezbed-
ne jest przedyskutowanie podstawowych terminéw z nim zwigzanych.
Trzy kolejne rozdzialy omawiajg problematyke pracy, przedsiebiorstwa
wiedzy, a takze pojecie pracownikéw wiedzy w konteks$cie literatury so-
cjologicznej i z zakresu zarzadzania o kategoriach pracownikéw. W na-
stepnej czesci opisane sg metody badawcze i zalozenia metodologiczne
przyjete w prezentowanym projekcie. Kolejny rozdziat dotyczy wspotcze-
snych biurokracji i rozpoczyna prezentacje wnioskéw z badan. Dalsze
trzy rozdzialy takze opierajg sie, zgodnie z regulami przyjetej metody
badawczej, na kategoriach pojeciowych szczegélnie istotnych i pojawia-
jacych sie jako wazne w przeprowadzonych rozmowach. Dotyczg czasu
pracy, zaufania w projektach informatycznych, a takze selektywnie wy-
branych (jako istotne z punktu widzenia rozméweéw) elementéw HRM.
Ostatni rozdzial jest prébg podsumowania catos$ci projektu poprzez pry-
zmat kontroli ideologicznej i umiejscowienia zaobserwowanych praktyk
zarzadezych w klasycznej dychotomii podejsé X i Y.
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PRACA

2.1. INACZENIE PRACY — RYS HISTORYCZNY

Samo precyzyjne zaklasyfikowanie czynnoé$ci jako ,pracy” jest stosun-
kowo trudne. Wspélczeénie w zasadzie bezdyskusyjnie przyjmuje sie je-
dynie, ze za prace nalezy uzna¢é dzialanie za wynagrodzeniem. Chociaz
w literaturze podejmuje sie czasem proby poszerzania rozumienia te-
go stowa (na przyktad przez podnoszenie, ze zajmowanie sie gospodar-
stwem domowym lub dzieémi to takze ,praca” lub odnoszac sie rowniez
do aktywnoé$ci woluntarnych), brak rynkowej i kontraktowej wyceny ta-
kich aktywnoSci powoduja nadmierne rozmycie pojecia i klopoty defini-
cyjne (Knights, Willmott 1999). Tylko wtedy zatem, gdy czynno$¢ jest
skomodyfikowana, mozna jg jednoznacznie zaklasyfikowaé jako prace
i w tym rozumieniu bedzie wystepowala w niniejszej ksigzce.

Spoteczna percepcja pracy jest w ogromnym stopniu uwarunkowa-
na kulturowo. Historycznie biorac, w kulturze zachodniej praca cze-
sto postrzegana byla negatywnie. Dla starozytnych Grekéw oznaczala
przeklenstwo, ktérego nalezalo za wszelkg cene unikaé, co bylo mozliwe
dzieki wykorzystaniu pracy niewolnikéw. Chociaz szanowano rolnikéw,
prace za pieniadze uwazano za niegodng wolnego czlowieka (i uznawano
za specyficzng odmiane niewolnictwa). Starozytni filozofowie, jak Pla-
ton, Sokrates i Arystoteles, byli zdania, ze praca fizyczna ma fatalny
wplyw na stan zaréwno ducha, jak i ciala, a takze ze czyni wykonawce
niezdolnym do powaznych rozwazan filozoficznych, a tym bardziej do
sprawowania powaznych urzedéw (Applebaum 1995). Z podobnym dy-
stansem postrzegano prace w Republice Rzymskiej, chociaz wolni oby-
watele czesto wykonywali tam rézne platne zajecia, istnial takze system
rob6t publicznych (Temin 2004).
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7 kolei Hebrajczycy uwazali, ze praca nie przynosi ujmy — opisywa-
li nawet dziatania boskie jako ,prace Stworcy”. Wielu z biblijnych przy-
wodcow narodu zydowskiego opisanych jest w scenach, w ktoérych wy-
konywali prace fizyczna. Jednak rowniez dla Hebrajczykow praca byta
oczywistym utrapieniem, choé¢ koniecznym dla odkupienia grzechow
(Knights, Willmott 1999).

Wezesne chrzescijanstwo przyjelo podobny poglad, podkreslajac do-
datkowo jej oczyszczajacy charakter. W klasztorach powszechng prak-
tyka bylo funkcjonowanie w cyklu modlitwa-wypoczynek-praca. Ta
ostatnia traktowana byla wrecz jako odmiana modlitwy przez dzia-
lanie. Taka funkcje pelnila tez dla teoretykéw chrzescijanstwa: na
przyklad zdaniem Swietego Augustyna praca byla wrecz niezbednym
§rodkiem do doskonalenia charakteru i zbawienia (Benz 1966). Nadal
jednakze praca w gruncie rzeczy stanowila rodzaj umartwienia, lekka
torture dla ciala, pomagajaca w oczyszczeniu ducha. Zgodnie z tg filo-
zofia, w Sredniowieczu uznaniem cieszyly sie zawody, ktére miaty cha-
rakter tworczy (wytwarzania czego$§ nowego). Rolnik, murarz, krawiec
czy szewc poprzez swoje dzieta na swdj sposéb nasladowali dzielo Bo-
ga, podczas gdy kupiec czy bankier, ktérzy nie tworzyli nic, juz nie za-
stugiwali na podobny szacunek. W cnocie bylo takze ubéstwo (Le Goff
1964/1994).

Wspélczesny pozytywny odbiér powodzenia finansowego w Zachod-
niej Europie uksztattowatl sie dopiero wraz z nastaniem ruchu prote-
stanckiego. Luter wprowadzit do dyskusji o pracy pojecie ,,powotania”
i argumentowal, ze kazdy powinien dazy¢ do tego, aby wykonywaé za-
jecie, dla ktéorego zostal stworzony. Odrzucil idee pracy jako uszlachet-
niajacego cierpienia, zwracajac wiekszg uwage na jej kreatywny i pozy-
tywny charakter. Z kolei Kalwin uznat wrecz, ze powodzenie finansowe
to widomy przejaw laski Bozej. Zerwal zatem z chrzeScijanskim przy-
wigzaniem do ubéstwa. Postrzegal takze kupiectwo jako zawdd réownie,
jesli nie bardziej, godny szacunku niz inne, zwigzane z wytwarzaniem.
Samodzielnie odniesiony sukces zaczeto wiec wigzaé¢ z cnotami ducha —
mniejszego znaczenia nabral sam charakter pracy, a wiekszego jej efekt
ekonomiczny. Choé¢ laczenie zbawienia z powodzeniem materialnym
z czasem stracilo na znaczeniu, protestancki ,,duch kapitalizmu” prze-
trwal i zaowocowal wspoélczesnym, jednoznacznie pozytywnym obrazem
pracy (Weber 1904/2001), a takze jej pelng komodyfikacjag w systemie
kapitalistycznym.

W okresie O$swiecenia Thomas Hobbes w stynnym traktacie Lewia-
tan wyrazil przekonanie, ze kazdy powinien pracowaé, w ten sposéb wy-
wigzujac sie z obowigzku wobec spoleczenstwa i dowodzac swoich praw
obywatelskich (Hobbes, Missner 1881/2008). W podobnym duchu wypo-
wiadal sie Wolter, stwierdzajgc, ze praca czyni zycie zno§nym i przypo-
mina ogrod, ktory kazdy na swoj wlasny sposob powinien uprawiac (Vol-
taire, Cuffe 2005).
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Nowoczesne rozumienie pracy zaczelo sie ksztaltowac wraz z rewolu-
¢ja industrialng. W istocie, studia nad jej fenomenem staly sie podstawsg
stworzenia nowej dziedziny nauki, jaka jest obecnie socjologia — wszyscy
trzej jej ,,ojcowie zalozyciele”, czyli Weber, Durkheim i Marks, po§wieca-
li tej tematyce istotng czesé swoich publikacji. Weber analizowal miedzy
innymi wspomniane juz zalezno$ci miedzy etyka protestancka a spotecz-
nym odbiorem pracy. Z kolei rozwazania nad specjalizacja zawodéw, ich
spoleczng dystrybucja i koniecznoS$cig tak zwanej organicznej solidarno-
§ci we wspolezesnych spoleczenstwach byly jednym z najwazniejszych te-
matéw w publikacjach Durkheima (Merton 1994). Dzieki postepowi cy-
wilizacyjnemu i rozwojowi zaleznosci miedzyludzkich, wszyscy mogli byc
lepiej przyporzadkowani zawodom i sprawiedliwie wynagradzani, pro-
porcjonalnie do swoich talentow, pod warunkiem zachowania porzadku
zaréwno ekonomicznego, jak i moralnego (Durkheim 1893/1999).

Podobnie praca stanowila centralny temat w publikacjach Marksa.
Zauwazy! on, ze co prawda faktycznie podzial pracy i wspélpraca zwiek-
szajg ogblng efektywnos¢, ale jednoczeénie prowadzg do alienacji robot-
nikéw od wytwarzanych przez nich débr. Co wiecej, system burzuazyj-
ny, zdaniem Marksa, nieuchronnie prowadzit do wyzyskiwania
robotnikéw (Marx 1867/1992): kazdy bowiem kapitalista musi dgzy¢ do
tego, aby zatrudnieni przez niego ludzie jak najwiecej wytwarzali ponad
swoja podstawowg produktywno$é (odpowiadajgcg kosztowi ich zatrud-
nienia). Oderwanie uzytkownikéw Srodkéw produkeji od ich posiadania
powoduje nadmierng eksploatacje pracownikéw. Kolejnym krokiem, we-
dlug Marksa, powinno by¢ zatem dgzenie do eliminacji systemu klaso-
wego i zatarcia roznic miedzy burzuazjg a zatrudniang przez nich klasg
robotnicza. Dla Marksa praca byta czynnoS§cig bezdyskusyjnie i jedno-
znacznie pozytywna, byla podstawowg warto$cig odrézniajacg ludzi od
zwierzat.

2.2. WSPOKCZESNE PODEJSCIE DO TEMATYKI PRACY

Zagadnienie pracy bylo tez tematem rozwazan wielu wspoélczesnych au-
torow, jak na przyklad Hanny Arendt (1958). Wskazywala na prace jako
glowny rodzaj aktywnosci ludzkiej. Szczegdblnie niepokoil jg postep tech-
niczny, przynajmniej w tej czesci, w jakiej prowadzi do uprzedmiotowie-
nia i pozbawienia umiejetnosci (ang. deskilling) robotnikéw, a takze za-
niku podstawowych wartoSci ludzkich w pogoni za zyskiem.

Jednym ze wspoélczesnych myS§licieli, ktérzy zabierali glos na te-
mat pracy byl réwniez miedzy innymi Jan Pawel II. Po§wiecil jej osob-
ng encyklike, Laborem exercens (1981). On takze wyrazil przekonanie,
w imieniu calego KoSciola katolickiego, ze ,praca stanowi podstawo-
wy wymiar bytowania czlowieka na ziemi”. Postep technologiczny opi-
sal jednoznacznie pozytywnie, zwracajgc jednakze uwage na mozliwe
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niebezpieczenstwa z nim zwigzane (mniej stanowisk, uprzedmiotowie-
nie robotnikéw). Bardzo ostro sprzeciwit sie traktowaniu pracy ludzkiej
jako towaru. Krytyka kapitalistycznego systemu ekonomicznego w La-
borem exercens jest bardzo zblizona do obserwacji Marksa. Jan Pawet 11
postuluje takze upodmiotowienie i solidarno§¢ robotnikéw. Choé (ze
wzgledu na nature dokumentu, jakim jest encyklika) nie przeprowadza
glebokiej analizy socjologicznej przyczyn uprzedmiotowienia pracowni-
ka, typowego dla (jak go okre§la) kapitalizmu pierwotnego, kategorycz-
nie wypowiada sie przeciwko niemu. Zauwaza takze, ze proletariacki
bunt byl w pelni stuszny i stanowil catkowicie usprawiedliwiong reakcje
na ,krzywde wolajgca o pomste do nieba”.

Nie przesadzajgc, mozna zatem powiedzieé, ze tematyka pracy ludz-
kiej w spoleczenstwie jest przedmiotem studiéw i rozwazan od setek lat.
Poczawszy od dziewietnastego wieku, i od ruchu luddystycznego (ktéry
w latach 1811-1812 byl na tyle silny, ze mégl staczac¢ regularne bitwy
z armig brytyjska), trwa takze dysputa, w jakim stopniu §wiat spolecz-
ny sie zmieni pod wplywem mechanizacji, a obecnie takze informatyza-
cji (Jones 2006). Prezentowane sg scenariusze od skrajnie pozytywnych
i utopijnych, po najbardziej pesymistyczne (Gorz 1985; Zuboff 1988).

Niezaleznie od nich nie ulega jednakze watpliwo$ci, ze praca jest
wspoélczednie, dla przewazajacej liczby oséb, najwazniejszym rodza-
jem aktywnoSci przez wiekszg cze§é ich zycia. Jeremy Rifkin przytacza
w tym kontekscie obserwacje Thomasa T. Cottle’a, psychologa kliniczne-
go i socjologa, ktéry prowadzi szeroko zakrojone badania nad bezrobot-
nymi (Rifkin 1995: 195):

Cottle zaobserwowal, ze patologiczne symptomy ujawniajace sig
u hardcorowych bezrobotnych sq podobne do tych u umierajgcych pa-
gjentow. W ich umystach, produktywna praca jest tak silnie zwigza-
na z samym zyciem, ze kiedy odetnie sie¢ ich od zatrudnienia, przeja-
wiajq typowe sygnaty umierania. Cottle przypomina sytuacje jednego
z pracownikow, z ktorym przeprowadzal wywiad - czterdziestosied-
mioletniego George’a Wilkinsona, ktory kiedys byt menedzerem w ma-
tej fabryce narzedzi. Powiedziat Cottle'owi: ,,Sq tylko dwa swiaty: al-
bo pracujesz caly dziefi na normalnej posadzie od dziewiatej do piatej
z paroma tygodniami wakacji, albo jestes martwy! Nie ma nic pomie-
dzy... Praca jest jak oddychanie. Jest czyms, o czym sie nie mysli: po
prostu jg wykonujesz, a ona podirzymuje cie przy zyciu. Gdy jej zaprze-
staniesz, umierasz”. Cottle odnotowuje, ze rok po udzieleniu wywiadu
Wilkinson zastrzelit sie ze strzelby.

Niemal trzy czwarte Amerykanéw deklaruje, ze kontynuowalaby
prace nawet wtedy, gdy miataby do$é¢ pieniedzy, aby funkcjonowaé na
oczekiwanej przez siebie stopie do konica zycia (Sweet, Meiksins 2008).

Od drugiej potowy dwudziestego wieku praca zaczeta by¢ postrzega-
na jako oczywisto$é, element zycia ludzkiego wazny nie tylko z powodow
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ekonomicznych, lecz takze jako w ogdle potrzebny do caloSciowego spel-
nienia sie. Bez watpienia duza wage miala tu przemiana rél spolecznych
zwigzanych z plcia. Kobiety wywalczyly sobie, takze dzieki temu, ze wie-
lu mezczyzn zostalo w czasie wojny powotanych do wojska (a z wojny cze-
sto nie wrécilo), prawo do realizowania sie w rolach zawodowych (Char-
les, Grusky 2004), a co za tym idzie liczba rdl spolecznych, ktére wigzaly
sie z brakiem pracy, zostala powaznie ograniczona. Jednoczesnie, wraz
z rewolucjg industrialng, zajmowanie sie domem i rodzing przestaly by¢
postrzegane jako odmiana pracy — o ile w kulturze agrarnej praca w po-
lu i w domu przenikaly sie, o tyle zatrudnienie w fabryce wyraznie roz-
graniczylo te role, przestrzennie i czasowo (Sweet, Meiksins 2008).

Chociaz fenomen pracy stanowi przedmiot powaznych studiow na-
ukowych, jak wspomniano wcze$niej, juz od bardzo dawna, w ostatnim
czasie w spolecznej organizacji pracy, wedlug wielu autoréw, nastapily
istotne przemiany. Przede wszystkim, rewolucja informacyjna doprowa-
dzila do przetasowania hierarchii poszczegélnych zawodéw. Po drugie,
wzrost znaczenia wiedzy jako podstawowego Zrédla przewagi konku-
rencyjnej spowodowat zwykly wzrost liczby przedsiebiorstw wiedzy oraz
znaczne zwiekszenie pozycji zawodowej pracownikéw wiedzy. Oba te
procesy, przynajmniej potencjalnie, wplynely na zmiane struktur wielu
organizacji i ich tak zwane ,wywlaszczenie”.

W zwigzku z tym, oparta na pierwotnych badaniach, analiza wsp61-
czesnych zawodow i praktyk organizacyjnych, szczegélnie dotyczacych
pracownikéw wiedzy, moze by¢ interesujgca i wnosi¢ skromny, ale no-
watorski wktad do nauk o zarzadzaniu. Niniejsza publikacja jest taka
wladnie probg — jest rezultatem kilkuletniego projektu badawczego, re-
alizowanego w Polsce i w Stanach Zjednoczonych, a skoncentrowanego
przede wszystkim na pracownikach wiedzy z sektora wysokich techno-
logii. Stanowi odpowiedz na postulaty ze znanego artykulu na temat za-
rzadzania jako dyscypliny naukowej (Barley, Kunda 2001), sugerujacego
,powrot do korzeni” i analize pracy jako samodzielnego fenomenu, po-
przez badanie faktycznych praktyk organizacyjnych oraz percepcji za-
wodu i poje¢ dla niego istotnych, zamiast generowania kolejnych teore-
tycznych koncepcji oderwanych od rzeczywistosci aktoréw spotecznych.
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PRZEDSIEBIORSTWO WIEDZY

3.1. ZNACZENIE PRZEDSIEBIORSTWA WIEDZY

Pojecie przedsiebiorstwa wiedzy lub tez przedsiebiorstwa wiedzochton-
nego' (ang. knowledge-intensive company) jest stosunkowo mato pre-
cyzyjne. Jego pochodzenia nalezy szukaé¢ w tradycji nazewniczej za-
czerpnietej z ekonomii — podzial na przedsiebiorstwa kapitatochlonne
(ang. capital-intensive) i pracochlonne (ang. labor-intensive) jest tam
klasycznym, niekwestionowanym sposobem klasyfikacji organizacji.
W przedsiebiorstwach kapitatochtonnych pieniadze odgrywaja znacz-
nie wazniejszg role niz praca ludzka i odwrotnie. Stad stwierdzenie,
ze przedsiebiorstwo moze by¢ wiedzochlonne ma za zadanie uwypukli¢
fakt, ze w wielu organizacjach kluczowym surowcem, a takze produk-
tem, jest wiedza (Starbuck 1992), ktérg nalezy odréznic¢ od samych lu-
dzi (przykladowo, w przypadku Google, ludzie odgrywajag bardzo wazng
role w rozwoju nowych produktéw, ale dla samej wyszukiwarki pod-
stawowe znaczenie majg powstale dzieki akumulacji wiedzy algorytmy
i bazy danych).

OczywiScie trzeba zdawacé sobie sprawe, ze pojecia wiedzy i przedsie-
biorstwa wiedzy maja jednoznacznie pozytywny wydzwiek, co niestety

' W Polsce przyjeta sie tradycja ttumaczenia pojecia knowledge-intensive company na
,przedsiebiorstwo oparte na wiedzy” lub ,przedsiebiorstwo wiedzy”. Chociaz ta ter-
minologia jest w pelni poprawna, ze wzgledu na konotacje ekonomiczne, zaznaczone
w niniejszym tek§cie, w tym miejscu zastosowano alternatywng wersje przektadu.
W pozostatej czeSci tekstu starano sie stosowaé konsekwentnie ttumaczenie ,,przed-
siebiorstwo wiedzy” jako krétkie i wystarczajaco oddajace istote sprawy.
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splyca ich popularne uzycie w teorii zarzadzania. Trudno wyobrazic
sobie organizacje, ktéra zakomunikuje swoim interesariuszom, ze nie
jest oparta na wiedzy albo, ze jej glownym produktem jest niewiedza,
czy glupota. Zartobliwy i absurdalny wydzwiek podobnego stwierdze-
nia pokazuje, iz wykorzystanie sloganéw zwiazanych z terminologia do-
tyczacg wiedzy i informacji moze by¢ czysto ideologiczne (Styhre 2003).
Co wiecej, niektore przedsiebiorstwa, nawet jezeli ich dziatalno§é ma
takze aspekty zwigzane z wiedza, mogg sie starac je znacznie uwypu-
klaé, minimalizujgc pozostale — tak jest na przyklad w przypadku firm
z branzy farmaceutycznej, ktore z przyczyn wizerunkowych starajg
sie zazwyczaj podkres§laé swoj badawczo-rozwojowy charakter, mini-
malizujac z kolei wage marketingu, sprzedazy i produkeji zajmujacych
w ich budzetach réownie istotne pozycje (Alvesson 2004). Nazywanie sie
»przedsiebiorstwami opartymi na wiedzy” to takze préba legitymizacji
iuwiarygodnienia sie poprzez zredefiniowanie organizacyjnej tozsamo-
§ci w oczach kluczowych interesariuszy. Taka retoryka menedzerska,
bedaca przejawem pewnej mody w zarzgdzaniu, bylaby wtedy jedynie
odzwierciedleniem zainteresowania spolecznego, jakim cieszy sie idea
spoleczenstwa informacyjnego, gospodarki opartej na wiedzy itp. (Klin-
cewicz 2004).

Nalezy jednak zauwazyé, ze pojecie wiedzy i przedsiebiorstwa wie-
dzy mogg wspoblczesnie, oprocz propagandowego zastosowania, stuzyc
takze do glebszych analiz — terminy te sg uzyteczne, ich wykorzystanie
wzbogaca bowiem rozumienie organizacji i ich otoczenia (Kwiatkowski
2001a; Jemielniak 2008d).

Nie sposob nie odnotowaé przemian w praktykach zarzadczych
i gospodarce, ktore mialy miejsce w ostatnich kilkudziesieciu latach
(Moszkowicz, Potocka 2002). Przyktadem moze by¢ korporacja IBM:
w 1924 roku 96% zyskéw firmy generowal leasing maszyn, 4% sprze-
daz kart dziurkowanych (do pomiaru czasu pracy). Piecdziesiat lat
pozniej wciaz 80% zysku generowala sprzedaz sprzetu, ale juz 15%
sprzedaz oprogramowania, a 5% $wiadczenie ustug. Niecale dwadzie-
Scia pie¢ lat pézniej ustugi (niemal wylgcznie zwigzane z praca opar-
tg na wiedzy) stanowily juz 30% zyskéw (Cortada 1998), a w 2007 ro-
ku przyniosty 45%, natomiast oprogramowanie 20%?2. Sam IBM, ktory
stworzyl pierwsze komputery osobiste, od 2005 roku calkowicie zre-
zygnowal z ich produkcji, a takze z wytwarzania komputeréw przeno-
$nych, i sprzedal zajmujacy sie tym oddzial chinskiej spéice Lenovo (za
gotowke i udziaty).

Patrzac na calg gospodarke, o ile jeszcze w 1978 roku okolo 80%
wartoSci przedsiebiorstw stanowily aktywa materialne, a jedynie 20%

2 Wg sprawozdania sp6iki za rok 2007 opublikowanego 17.01.2008 i dostepnego pod
adresem http://www-03.ibm.com/press/us/en/pressrelease/23328.wss
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aktywa niematerialne, o tyle zaledwie dwadzie§cia lat p6zniej proporcje
te ulegly juz calkowitemu odwréceniu (Blair, Wallman 2001).

Czeéciowo dane te sg pewng manipulacjg. Zmienity sie od tego cza-
su takze kryteria wyceny aktywow, a wartos$ci niematerialne i prawne,
cho¢ niedocenione ksiegowo, takze i kiedy$ odgrywaty bardzo istotng ro-
le w sferze biznesowej wielu przedsiebiorstw. Ponadto wcze$niej mniej-
szg wage przywigzywano do mierzenia tego, co obecnie uwypuklane jest
jako ,wiedza” i zasoby niematerialne itd. Réwniez przemiana w ,,gospo-
darke nowej ekonomii”, teoretycznie polegajgca na zmniejszeniu znacze-
nia produkcji a wzro§cie znaczenia ustug, w gruncie rzeczy jest realiza-
cja najbardziej klasycznych zasad starej ekonomii. Gospodarka nadal
opiera sie na produkgji, jedynie lokalizacja jej miejsca, dzieki zniesieniu
wielu barier prawnych i postepowi komunikacyjnemu, przebiega w skali
Swiatowej. Stany Zjednoczone Ameryki, bedace czesto przytaczane jako
sztandarowy przyklad gospodarki ,,nowej ekonomii”, zatrudniaja w sek-
torze produkcyjnym ponad 14 milionéw ludzi, czyli w przyblizeniu tyle
samo, co w 1970 roku (Sweet, Meiksins 2008). Trzeba jednak przyznac,
ze chociaz by¢ moze trudno méwicé o catkowitej nowosci i przetomie, ob-
serwowane zmiany i tak wskazujg na istotny trend we wspélczesnych
organizacjach (Dobija 2003).

Wigze sie on bezposérednio ze wzrostem roli kapitatu intelektualnego
- wiedza, informacja i systemy zarzgdzania nig stajg sie czesto cenniej-
sze niz same materialne §rodki produkcji (Stewart 1997) — a ich wyzsze
zaréwno wycena, jak i udzial w wartoS$ci przedsiebiorstw sg odzwiercie-
dleniem wzrostu ich wagi w oczach spoleczenstwa. Znamienne w tym
kontekscie sa przyktady The Official Airline Guide, czyli spotki publi-
kujgcej rozklady lotow, ktéra jest warta wiecej, niz wiele z opisywanych
przez nig linii, a takze TV Guide, czyli popularnego amerykanskiego
czasopisma z opisami i terminarzem programoéw, wartego juz w 1989 ro-
ku 3 miliardy dolaréw, czyli wiecej niz wiele stacji telewizyjnych (Bur-
rell 1997).

Jednoczes$nie coraz mniejszg role w podejmowaniu decyzji w orga-
nizacjach odgrywajg wlasciciele, a coraz wiekszg menedzerowie i spe-
cjalisci (Kozminski 2004). Juz Marks zauwazyt (1894/1981: 512), ze
w spo6tkach akeyjnych funkcje menedzerskie sg wyraznie oddzielone od
przedsiebiorczych i zwigzanych z kapitalem. Obecnie proces ten jeszcze
bardziej sie poglebia, a powstanie takich narzedzi, jak LMBO, czyli wy-
kup udzialow w przedsiebiorstwie przez zarzad dzieki wykorzystaniu
dzwigni finansowej, zastosowany po raz pierwszy w 1964 roku (Koz-
minski, Jemielniak 2008), czy tez gwaltowny rozwdj funduszy inwesty-
cyjnych i bezosobowego akcjonariatu powodujg zmarginalizowanie nad-
zoru wlaScicielskiego na rzecz najemnego i, zazwyczaj, specjalistycznie
wyksztalconego kierownictwa.

Jak pisze jeden z najczeSciej cytowanych teoretykéw zarzadzania
(Drucker 1993/1999: 13):
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...rzeczywistym i kontrolujgcym zasoby oraz catkowicie rozstrzygajq-
cym ,czynnikiem produkcji” nie jest teraz ani kapital, ani wlasnosé
ziemska, ani sita robocza. Jest nim wiedza. (...) Zamiast kapitalistow
i proletariuszy klasami spoteczenstwa pokapitalistycznego sq wykwa-
lifikowani pracownicy.

Jest to opinia wyrazona wcze$niej przez Alvina Tofflera (1970). Pisze
on o przej$ciu z epoki agrarnej, poprzez industrialna, az do informacyj-
nej. GIéwna cechg stanowigca o zachodzacej przemianie jest transfor-
macja sposobu wytwarzania wartoSci (ere agrarng charakteryzowala
praca mie$ni, ere industrialng — praca maszyn, a ere informacyjng —
praca intelektualna).

Wprowadzenie pojecia ,,przedsiebiorstwo wiedzy” (ang. knowledge-
-intensive company) ma zatem na celu zasygnalizowanie takze glebokiej
przemiany spolecznej: w system pokapitalistyczny — bedacy zarazem,
paradoksalnie, niespodziewang realizacja niektérych neomarksistow-
skich wizji (Agger 1989), przede wszystkim w zakresie zatarcia podzia-
Tu na wlascicieli srodkéw produkeji i robotnikéw. Przez niektorych jest
nazywany trzecig falg rewolucji industrialnej, przez innych postfordy-
zmem, dla jeszcze innych jest rewolucjg spoleczenstwa informacyjne-
go, bywa tez okre§lany postmodernistycznym kapitalizmem. Kazda
z nazw uwypukla nieco inny sposbéb patrzenia na zachodzgce zjawi-
ska lub inne podejScie analityczne (Zacher 1999; Zacher 2001). Obser-
watorzy sg jednak stosunkowo zgodni co do mozliwych skutkéw tej
przemiany (Kumar 2005). W szczeg6lno$ci zwraca sie uwage na zanik
typowych struktur i ,,splaszczenie” organizacji, przy jednoczesnej za-
mianie rél kierowniczych w doradcze, a wrecz niejednokrotnie stuzebne.

Tabela 2. Podziat przedsiebiorstw wiedzy zaproponowany przez Lowendahla

Typ Koncentracja
s " Zasob Przyktad
przedsiebiorstwa | strategiczna y 4 y
Ulokowane u klienta | relacje kontrolowane ?31(1);}; é);:v\:,v;ucze
(ang. client-based) z klientami indywidualnie ksi
siegowego
agencje
Nastawione na fgjjsfiy;vnvianie opieraiace si reklamowe,
rozwigzywanie azy: pieraja N przedsigbiorstwa
. problemodw, na zespolach .
problemow innowacje wytwarzajace
oprogramowanie
Nastawione na _doztoso ywame | i ontrolowane iektore dus
nik koficowy La fflp.taCJe juz przez niektore duze
WY istniejacych . firmy doradcze
(ang. output-based) AP organizacje
rozwigzan

Zrédio: Newell i in. (2002: 25)
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Przemianie tej podlegaja takze polskie przedsiebiorstwa, a dazenie do

przeksztalcenia gospodarki w oparta na wiedzy widoczne jest tak w de-

klaracjach kolejnych rzgdéw, jak i w wynikach badan naukowych (Gru-

dzewski i in. 20086).

Przedsiebiorstwa wiedzy mozna podzieli¢ wedle réznych kryteriow.
Typologia proponowana przez Lowendahla (cytowanego w: Newell i in.
2002: 25) przedstawiona jest w tabeli 2.

7 kolei Mats Alvesson proponuje prostszy i czytelniejszy podzial na
dwie podstawowe grupy przedsiebiorstw wiedzy, wyrézniajgc (Alvesson
2004: 18):

B zajmujace sie uslugami profesjonalnymi (kancelarie prawne, biura
ksiegowe, agencje doradztwa, agencje reklamowe, banki inwestycyj-
ne itp.);

B zajmujace sie badaniami i rozwojem (przede wszystkim centra ba-
dawcze firm farmaceutycznych i biotechnicznych oraz spé6tki wyso-
kich technologii opierajgce swéj rozwdj na pracy inzynieréw sprzetu
i oprogramowania).

Przedmiotem zainteresowania niniejszej ksigzki sg organizacje na-
lezgce do drugiej z wymienionych kategorii. Jest to o tyle istotne, ze
firmy ustugowe w wiekszym stopniu operujg dobrami niematerialnymi
(przede wszystkim radami, w przeciwienstwie do konkretnych produk-
tow, choéby wirtualnych, wystepujgcych w przedsiebiorstwach z drugiej
kategorii). Pracownicy wiedzy rowniez majg w nich bezpoéredni kon-
takt z klientem, inaczej niz w typowych przedsiebiorstwach nowocze-
snych technologii, gdzie czesto menedzerowie, przedstawiciele handlo-
wi, a takze specjalnie w tym celu przeszkoleni pracownicy pomagajg lub
w caloéci poSredniczg w kontaktach z klientami. Ze wzgledu na bar-
dziej zlozony kontekst spoleczny takich relacji (wieksza liczba rdl, szer-
sza obecno$¢ menedzerdow itp.), a takze poniewaz przedsiebiorstwa two-
rzgce konkretne produkty w znacznie wiekszym stopniu przypominajg
tradycyjne organizacje produkcyjne, wydajg sie one ciekawszym obiek-
tem badan dla wybranej w tej publikacji tematyki. Co wiecej, przedsie-
biorstwa wiedzy z branzy ustug i doradztwa w znacznie wiekszym stop-
niu mogg polegaé na tworzeniu ,,systemoéw perswazji”, to jest raczej na
skutecznym przekonywaniu klientéw o wyzszo§ci swoich rozwigzan niz
na faktycznej wiedzy eksperckiej (Alvesson 1993). Ten problem w orga-
nizacjach zajmujacych sie tworzeniem nowych produktow i rozwigzan
jest znacznie mniej widoczny, sg wiec bardziej modelowym przyktadem
przedsiebiorstw faktycznie opartych na wiedzy.

Chociaz niniejsza ksigzka opiera sie na wynikach kilkuletniego pro-
jektu badawczego przedsiebiorstw high-tech i wywiadach z inzyniera-
mi (gléwnie programistami) z przedsiebiorstw polskich i amerykan-
skich, czes¢ zawartych w niej wnioskéw mozna z powodzeniem uogélniac,
poprzez analogie, do szerszej populacji pracownikéw wiedzy z branzy
skoncentrowanej na badaniach i rozwoju. Ilekro¢ w interpretacji jest
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mowa o pracownikach wiedzy, nalezy jednakze mieé¢ na uwadze, ze
praktyczna czes$é projektu dotyczy przede wszystkim inzynieréw opro-
gramowania.

3.2. REWOLUCJA INFORMACYINA

Jako jeden z pierwszych wspomniane skutki rewolucji informacyj-
no-technologicznej opisal Daniel Bell (1973). Wieszczyl éwit ery post-
industrialnej, w ktorej gtéwng role odgrywaja ustugi, a nie produkcja,
najwiekszg warto$¢ dodang wytwarzajg przemysly zwigzane z nowocze-
snymi technologiami, a stratyfikacja spoteczna ulega znacznej modyfi-
kacji i pojawiajg sie nowe elity, oparte przede wszystkim na wiedzy tech-
nicznej. Podobne przekonanie odejscia od tradycyjnej hierarchii wyrazal
przyktadowo Serge Mallet (1975), przepowiadajac w polowie lat siedem-
dziesigtych rychle nadejScie ,,nowej klasy robotniczej”, ktora odrzuci
formalizacje i sztywne struktury, by zastgpi¢ je wladzg opartg w pelni
na kompetencjach i wiedzy.

7Z kolei dla bardziej sceptycznych futurologdéw, postepujgca industria-
lizacja nie tylko nie jest drogg wyzwolenia pracownikéw z tradycyjnych
struktur, ale staje sie wrecz kolejnym krokiem, zmierzajgcym do zwiek-
szania ich ucisku (Zuboff 1988), poprzez znaczne zwiekszenie mozliwosci
precyzyjnej obserwacji podwtadnych, a takze archiwizacji danych. Pro-
wadzi wiec wrecz do zacie$niania ,,stalowej klatki”, czyli uszczelnienia
nadzoru nad realizacja procedur, pogltebiajac racjonalng kontrole biuro-
kracji (Weber 1904/2001; Ritzer 1993). Dla tych autoréw przeniesienie
ciezaru w tancuchu wartosci przedsiebiorstw z jako§ci wytwarzania na
marketing (zjawiska bardzo niebezpiecznego, por. Sudot 2006) skutkuje
jeszcze wiekszym uciskiem spolecznym i dalszym poglebieniem uprzed-
miotowienia robotnikéw (Klein 2000).

Zarowno sceptycy, jak i optymis$ci zazwyczaj nie kwestionuja jed-
nak zwiekszajgcej sie roli wiedzy specjalistycznej, w najbardziej $mia-
tych przepowiedniach w duzym stopniu wrecz eliminujacych tradycyjna
strukture i role kierownicze, takze zmieniajgca wiele tradycyjnych in-
stytucji (jak na przyklad uczelni, por. Matczewski, Frost-Smith 1985).
Rozwdj nowych technologii, wedtug tych analiz (Gephart 2002: 334):

Przemienia samq nature, forme temporalne aspekty pracy, wplywa na
strukture i znaczenie miejsca pracy i oddziatuje na relacje miedzy-
ludzkie w srodowisku organizacyjnym (...). Prowadzi takze do zmian
we (...) wtadzy i autorytecie [oraz] komunikowaniu i uczestnictwie [or-
ganizacyjnym].

Warto zauwazy¢, ze ten obraz nie jest niczym nowym. Juz Platon
w swoim dialogu Parnistwo postulowal rzady ekspertow. Jak zauwaza
krytycznie Schon, marzenie, by organizacje osiagnely etap, w ktérym
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beda catkowicie merytokratyczne, a wiedza stanie sie dla przemysiu
tym, czym kiedy$ byla stal, jest jednym z wielkich mitéw towarzysza-
cych od dawna naszej cywilizacji (Schon 1983). To préba stworzenia
,wielkiej opowiesci” (Lyotard 1979/87)3 o postepie technologicznym i pa-
nowaniu tych, ktorzy sa najbardziej kompetentni.

Pelna jej realizacja wymagalaby podwazenia istoty relacji wie-
dza-wladza, opisanej przez Foucaulta. Wiedza jest, w ujeciu tego francu-
skiego my§liciela, umiejetnoscig wyglaszania zdan, ktore w okreslonym
§rodowisku bedg uchodzi¢ za prawdziwe (Foucault 1976/2000). Opiera
sie na dyskursie, jest propozycjg dla stuchacza — ale jednoczeénie jest
fundamentalnie zwigzana z wladzg. Granice wiedzy wyznaczaja takze
spoleczne bariery wladzy. W tym sensie nie da sie zajmowaé kryminolo-
gia, kiedy nie ma wiezien i systemu przymusu (Allen 1999). Podobnie,
diagnoza psychiatry jest ,prawdziwa”, poniewaz w dyskursie jest jedno-
czeSnie powigzana z wladza (realng mozliwo$cig naznaczenia pacjen-
ta statusem chorego). Wiadza-wiedza sg wiec nierozerwalnie splecione,
umacniajac sie nawzajem, ale jednoczes$nie takze nie mogac, w rzeczy-
wistosci spolecznej, istnie¢ niezaleznie. Co wiecej, wraz ze wzrostem
asymetrii wladzy (i kontroli wertykalnej, zastepujacej kontrole przez
réwnych sobie), wzrasta takze rola ekspertéw, jako umocowanych do
wskazywania jedynie wla§ciwych rozwigzan (Bauman 1987/1998). Nie
tylko nie mamy do czynienia z wyeliminowaniem elementéw hierar-
chii czy tez demokratyzacjg relacji organizacyjnych, wynikajgcg z roz-
powszechnienia sie ,,spoleczenstwa wiedzy”, ale wrecz mozna stawiaé
przewrotng teze o zwiekszonej hierarchizacji i wydtuzaniu (alternatyw-
nych) struktur: im wazniejsi sg eksperci, tym bardziej dostep do wiedzy
jako przywileju jest sformalizowany, a sami specjali§ci rozwarstwieni
na rézne szczeble kompetencji i przydzielonego im autorytetu (Leicht,
Fennell 2001).

We wspblczesnych przemianach nie mozna zatem moéwié o zastg-
pieniu tradycyjnego podzialu wladzy przez egalitarny system opar-
ty w wiekszym stopniu na kompetencjach — podobny poglad byltby na-
zbyt idealistyczny. Mozemy jednakze zaobserwowacé istotne zmiany,
ktore (cho¢ nie prowadza do splaszczonej struktury merytokratycz-
nej), skutkujg zachwianiem dotychczasowego status quo. Moze zacie-
raé sie klasyczny wyrazisty podzial na funkcje zwigzane z kapitalem

3 ,Wielkie opowiesci”, czyli grand narratives lub meta narratives to wedlug Lyotarda
rodzaj klucza interpretacyjnego, ktéry wystepowal w wiekszosci epok, a zwlaszcza
w modernizmie jako uniwersalne wytlumaczenie zachodzgcych proceséw. Przy-
ktadem grand narrative moze byé o$wieceniowe przekonanie, ze rozw(j racjonali-
zmu i nauki doprowadzg do postepu moralnego/etycznego; podobnie rzecz sie miata
z podstawowym zalozeniem marksizmu, ze do wyzwolenia spolecznego konieczna
jest rewolucja. Zdaniem Lyotarda epoke ponowoczesng charakteryzuje daleko idgcy
sceptycyzm i odrzucenie wielkich opowiesci, ktére zastepuje szereg ,,malych”, réwno-
cze$nie bezskutecznie pretendujacych do roli grand narrative.
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i funkcje zwigzane z praca — wielu specjalistow (a takze menedzerow)
taczy w praktyce i jedne, i drugie (Carter 1985).

PrzewartoSciowaniu podlega takze organizacyjna wiedza — nie ma
wiec mowy o zwiekszeniu badz zmniejszeniu jej udzialu, a raczej jedynie
o0 pewnym jej przetasowaniu w grupach spotecznych, ktére sg uprawo-
mocnione do wydawania sgdéw uznawanych przez otoczenie za prawdzi-
we. W tym sensie powoduje to zmiany w zakresie organizacyjnej wladzy,
ale nie musi wigzac sie bezposSrednio z owg ,,wladza” w rozumieniu pra-
wa do wydawania polecen. Ma raczej zwigzek z ,wladza” jako z autory-
tetem do dokonywania ocen, rozumiang nie jako co$, co sie ma, ale jako
co$ czym sie jest obdarzonym przez innych (Latour 1986), a takze z wy-
taczeniem z niektérych rytuatéw podporzadkowania.

Jedng z glownych oznak tych przemian jest powstanie nowych pro-
fesji (inaczej mowigc, powszechna akceptacja dla nowych zawodéw do
wydawania autorytatywnych sadéw, dokladniejsze zdefiniowanie ,,pro-
fesji” nastapi w osobnym podrozdziale). Ta nowa elita, ktéra stanowia
pracownicy wiedzy (Brante 1988: 123):

w przeciwienstwie do starej biurokracji, opiera swqjq pozycje nie
na autorytecie formalnym, ale na argumentacji, rozsqdku i wiedzy.
W zwiqzku z tym stoi w politycznej opozycji do ,starej gwardii”, ktorg
uwaza za nieracjonalng i petng ignorancji.

Skutkuje to oczywistym i nieuchronnym konfliktem organizacyj-
nym. Wzrost roli spoteczenstwa informacyjnego i przedsiebiorstw wie-
dzy prowadzi w naturalny sposéb do znacznych, zasygnalizowanych po-
wyzej przemian spotecznych.

Jednoczeénie w literaturze z zakresu teorii organizacji i zarzadzania
jest zaskakujgco malo publikacji naukowych analizujacych ten wazny
fenomen z punktu widzenia innego niz samych organizacji i menedze-
réw, zwlaszcza w odniesieniu do przedsiebiorstw wysokich technologii.
O ile mozna znalez¢ wiele publikacji na temat rad dla kierownictwa,
jak radzié¢ sobie z podwladnymi w branzy high-tech (Williams 2002),
czy tez ogélnych poradnikoéw, jak zarzgdzaé pracownikami wiedzy (Ho-
ribe 1999; Amar 2002) lub, jeszcze szerzej, na temat przemian organi-
zacyjnych i strukturalnych we wspolczesnym §wiecie, o tyle niewiele
badan koncentruje sie na punkcie widzenia samych pracownikow. Ta-
ki cel stawia sobie co prawda nurt krytycznej teorii zarzadzania (Kni-
ghts, Willmott 1999; Alvesson, Willmott 2003). Jest on jednakze w Pol-
sce rzadko reprezentowany (Kiezun, Kubin 2004; Sutkowski 2006a),
by¢ moze ze wzgledu na wynikajace z przemiany ustrojowej negatywne
nastawienie do lewicowej my§li spotecznej (Keen, Mucha 1994)%. Ponad-
to stosunkowo rzadko zajmuje sie pracownikami high-tech (zazwyczaj,

¢ Warto jednakze odnotowaé dlugoletnig tradycje seminariéw Krytycznej Teorii Or-
ganizacji odbywajacych sie regularnie w Akademii Leona KoZzminskiego.
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zgodnie z anglosaska tradycja, koncentrujgc sie na pracownikach fi-
zycznych).

Tymczasem badanie punktu widzenia pracownikéw i czeSciowe zro-
zumienie ich logiki grupowej ma kolosalne znaczenie dla lepszego opisu
zachodzacych zjawisk. Co wiecej, w przypadku konfliktu organizacyjne-
go, ktorego jedng ze stron sg menedzerowie, ich percepcja dynamiki or-
ganizacyjnej ma jeszcze mniejszg warto§¢ niz zazwyczaj — jest bowiem
wynikiem takze czysto osobistej rozgrywki, lokalnej gry o zasoby (Koz-
minski, Zawislak 1979), w ktorej jedna ze stron w zaden spos6b nie moze
przeciez zachowac obiektywizmu, czy trzezwego osadu.

Biorgc pod uwage otwartg sprzecznosé rol organizacyjnych miedzy
pracownikami wiedzy a menedzerami, mozna jednak sie spodziewaé, ze
wyniki takiego studium moga rzuci¢ nowe $wiatlo na zachodzace zmia-
ny. Metoda badawcza szczegdlnie uzyteczna przy tego rodzaju studium
jest interpretatywna antropologia organizacji, ze wzgledu na mozliwosé
zastosowania gestego opisu (Geertz 1973), czyli dotarcia do punktu wi-
dzenia samych aktoréw organizacyjnych, rozumianego w kontekscie ich
dzialania i logiki — oméwiona doktadniej w rozdziale po§wieconym zalo-
zeniom metodologicznym projektu.
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PRACOWNIK WIEDZY

Niniejsza ksigzka opiera sie na badaniach programistéow. W literaturze
zaliczani sg oni do pracownikéw wiedzy, profesjonalistéw, inzynieréw,
bialych kolnierzykéw — wszystkie te kategoryzacje maja swoje uzasad-
nienie, kazda jednak akcentuje nieco inny wymiar ich roli. Dlatego poje-
cia te i podzialty zostang w tym rozdziale pokroétce rozwazone.

W duzym uproszczeniu mozna przyjacé, ze dla pracownikéw wiedzy
wiedza jest zaréwno surowcem, §rodkiem produkeji, jak i samym re-
zultatem pracy (Newell i in. 2002). Podzial miedzy planowaniem pracy
a wykonawstwem jest dla nich mocno rozmyty. Jest to fenomen, ktéry
jak wspomniano wczeéniej, pojawil sie dosy¢ niedawno i jest charakte-
rystyczny dla przemian zwigzanych z rozwojem gospodarki opartej na
wiedzy.

W zwigzku z tym, zZe jest to grupa stosunkowo nowa, a takze rela-
tywnie malo liczna, wiekszo§¢ analiz wspolczesnych przemian organi-
zacyjnych dotyczy pracownikéw manualnych. Wigze sie to z do$é oczy-
wistg obserwacja, ze mechanizacja i komputeryzacja produkcji zmienia
charakter pracy fizycznej w daleko wiekszym zakresie niz w przypadku
pracy intelektualnej. Eksperci, zwlaszcza zajmujacy sie nowoczesnymi
technologiami, rzadziej sg przedmiotem rozwazan naukowych. Jest tak
w duzym stopniu dlatego, ze stanowig nowg profesje (a zatem wydaja sie
grupg mniej podatng na zmiany). Drugim powodem jest potoczne prze-
konanie, ze poprzez swoj zwigzek z technologig i dostep do wiedzy majg
oni uprzywilejowany status (i moga wydawac sie uniezaleznieni od or-
ganizacyjnych rozgrywek). Wbhrew pozorom sprawa nie jest tak oczywi-
sta, a samo §rodowisko organizacji w przedsiebiorstwach high-tech tak-
ze podlega niezwykle interesujacym zmianom - ktére w dodatku moga
rzutowaé na relacje menedzer—pracownik rowniez w bardziej tradycyj-
nych firmach.
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Pracownicy przedsiebiorstw wysokich technologii (a zwlaszcza pro-
grami$ci), czyli szczegblna podgrupa pracownikow wiedzy, sg w trakcie
negocjowania swojego statusu organizacyjnego i tworzenia sie rél zawo-
dowych — to takze czyni ich niezwykle ciekawym tematem badan.

4.1. ROLE ZAWODOWE

Jak trafnie stwierdzit John Van Maanen, (1977: 8) ,ludzie w takim sa-
mym stopniu robig kariery, jak kariery robig ludzi”. W podobnym duchu
wypowiadal sie Mahatma Gandhi, méwiac, ze stajemy sie tym, kim my-
§limy, ze jesteSmy.

Pojecie rol spotecznych funkcjonuje w réznych znaczeniach w roz-
nych dyscyplinach naukowych. W teorii organizacji i zarzadzania, po-
dobnie jak w socjologii (a inaczej nieco niz przykladowo w psychologii,
w ktorej napotka¢ mozna miedzy innymi kognitywng teorie rél), role
spoleczne najczesciej wystepuja w ramach dwoch podejsc:

m funkcjonalistycznego,
m symboliczno-interakcyjnego.

Oba podej$cia bywaja uzywane do tworzenia teorii rél organizacyj-
nych, jednakze ma to charakter wtorny wzgledem tego podstawowego
rozroznienia, przebiegajgcego zresztg wzdluz podziatéw paradygma-
tycznych, ktére oméwione sg w osobnym rozdziale.

W ujeciu funkcjonalnym, stosowanym juz w latach trzydziestych
dwudziestego wieku przez Ralpha Lintona, ale spjnie przedstawionym
dopiero w pracach Talcotta Parsonsa (Parsons, Shils 1951), role odnoszg
sie do powtarzalnych zachowan jednostek, zajmujgcych okreslone pozy-
cje w stabilnym systemie spolecznym i postrzegane sg jako zbiér ocze-
kiwan i norm kierowanych pod adresem danych grup oséb. Podejscie to
byto popularne w nauce mniej wiecej do konca lat siedemdziesigtych,
wspblczesnie jednak stracito na znaczeniu.

Z kolei ujecie symboliczno-interakcyjne, zapoczatkowane przez Geor-
ge’a Meada (1934) oprocz zbioru oczekiwan spotecznych i norm narzu-
canych aktorom, odgrywajacym okres$lone role, kladzie nacisk na dy-
namiczne tworzenie sie rol, takze przy udziale ich wykonawcéw. Dzieki
takiej perspektywie, latwiej analizuje sie nieformalne aspekty tworze-
nia rél (sg réwnie wazne, a czasem wazniejsze, niz czesto idealistyczne
ogolnospoleczne wzory zachowan). Ta zmiana podejScia do rdl spolecz-
nych bedzie dalej analizowana w kontek$cie jej wplywu na profesjonali-
zacje. Tutaj nalezy jedynie zaznaczy¢, ze niniejsza publikacja przyjmuje
wlasénie podejscie symboliczno-interakcyjne i wiaze role zawodowe i or-
ganizacyjne rowniez z tworzonymi na biezgco scenariuszami zachowan,
wynikajacymi w duzym stopniu z socjalizacji w okreslonej grupie i po-
zaformalnych interakcji w jej ramach, a zatem przedmiotem jej szcze-
gbélnego zainteresowania jest dotarcie takze do tych przekonan, opinii,
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zachowan i rytualéw czlonkow danej spotecznosci, ktore majg charakter

nieoficjalny.

Tak rozumiane role spoleczne oczywiscie powstajag w duzym stop-
niu takze jako reakcja na role sugerowane przez otoczenie. W tym sen-
sie mozna zauwazy¢, ze dziewczynki, ktérym od najwczesniejszych lat
oferuje sie role grzecznych, uprzejmych i nielubigcych matematyki, po
pewnym czasie takie wlaénie postaci zaczynajg odgrywaé¢ (Rothenbuh-
ler 1998/2003: 90). W najwiekszym stopniu punktem odniesienia i zro-
dlem komunikowanych zalozen danej roli sg (Kostera 1996):

B oczekiwania ogélnospoleczne (dotyczgce zbioru przekonan o przed-
stawicielach danego zawodu, méwiacych na przyklad, ze ksiedzu nie
wypada naduzy¢ publicznie alkoholu, a informatykowi uchodzi cho-
dzenie w podartych spodniach);

B oczekiwania grupy zawodowej (dotyczace przekonan wyrazanych
i odgrywanych miedzy soba przez przedstawicieli danego zawodu,
wyobrazen o ,nas samych”);

B oczekiwania organizacyjne (dotyczace przekonan co do charakteru
danej roli wyrazanych przez organizacje).

wymiar instytucjonalny

wymiar ogélnospoteczny wymiar grupy zawodowej

Rysunek 2. Czynniki ksztattujace role zawodowe

Zrédio: Kostera (1996)

Przyswajanie sobie rél spotecznych (w tym takze zawodowych) trwa
cale zycie, jednakze ogromnie wazna jest tu edukacja — jest narzedziem
komunikowania oczekiwan ogélnospotecznych co do danego zawodu. Ta
,»,szczegoOlna forma nowoczesnego rytuatu” (Collins 1990: 26) opiera sie
nie tylko na faktycznym przekazaniu wiedzy fachowej, lecz takze (a mo-
ze przede wszystkim) na utrwaleniu roli zawodowej. Kilka lat nauki
i my$lenia o sobie jako o przyszlym wykonawcy danego zawodu moze
by¢ czasami wazniejsze, niz konkretne zagadnienia, z ktéorymi uczen
ma okazje sie zapoznac. Wigze sie to takze z przyswojeniem sobie norm
postrzegania otoczenia i laikow — w przypadku programistéw istotne
jest na przyklad wyrobienie sobie ,wlaSciwego” spojrzenia na zwyklych
uzytkownikéw komputerow, ktorzy czesto traktowani sg z lekcewaze-
niem i z géry jako nieposiadajgcy wiedzy dostepnej ,wtajemniczonym”
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(Jemielniak 2008¢). Naturalnym sposobem odgrywania roli zawodowej
jest z jednej strony podkre§lenie, ze ma ona charakter wyjatkowy i nie
kazdy moze jg odgrywac, a jednoczesnie, ze jej wykonawcy odegranie to
przychodzi bez wysitku (Goffman 1959/2000: 75):

Wykonawcy czesto starajq sie stworzy¢ wrazenie, ze przyjmujqac da-
nq role kierujg sie idealnymi motywami, ze majq do jej zagrania naj-
lepsze kwalifikacje © w celu jej objecia nie musieli cierpieé zadnych
wyrzeczen i upokorzen ani tez wchodzié w jakies taktyczne uktady.
(Chociaz wrazenie doskonatego dopasowania cztowieka i jego zajecia
szczegolnie mocno podirzymujg osoby wykonujgce ,wyzsze” zawody,
nie jest ono obce osobom z innych profesji). Stuzy temu swego rodza-
Jju ,retoryka ksztatcenia”, za pomocq kitdrej zwiqzki zawodowe, uni-
wersytety, izby handlowe oraz inne instytucje nadajgce uprawnienia
wymagajq od zainteresowanych, by szanowali nauke i poswiecili jej
okreslony czas, po czesci po to, by zachowac swdj monopol, po czesci
po to, by stworzyé wrazenie, ze posiadacz dyplomu jest kims, kto dzie-
ki pobraniu nauk zostatl stworzony na nowo i wyodrebniony sposréd
innych ludzi.

W ramach wszystkich trzech wymiaréw niezwykle wazne sg tez po-
zornie drobne przejawy kontroli. Cho¢ wyrazane bardzo subtelnie i mato
zauwazalnie poprzez jezyk, rytualy i inne artefakty, mogg mie¢ w isto-
cie kolosalne znaczenie. Nawet tak neutralne kwestie jak sposéb sfor-
mulowania instrukeji do przyrzadéw kuchennych mogg, zdaniem Eliza-
beth B. Silvy (2000), stuzy¢ utrwalaniu rél zwigzanych z plcig i wiadza.
Niezwykle mata, wydawaloby sie, zmiana w okre§laniu oséb uzaleznio-
nych od alkoholu z ,,pijak6w” na ,,alkoholikéw”, jak pokazuje Richard H.
Brown (1998), przyniosta skutek w postaci rewolucji w postrzeganiu al-
koholizmu i w rezultacie, miedzy innymi rozwiniecie pomocy dla uzalez-
nionych w szpitalach i klinikach medycznych, a zanik o§rodkéw tworzo-
nych przez Kosciél. W tym sensie w przypadku préby zmiany elementow
kultury kluczowa jest skuteczna ,walka o jezyk” (Graff 2001).

Wymiar grupy zawodowej i instytucjonalny okreslone sg przede
wszystkim przez socjalizacje w miejscu pracy. To dzieki niej pracownicy
wiedza, ktorych swoich kolegéw nalezy szanowac, a ktorych wskazane
jest lekcewazy¢, co wypada, a co zupelnie nie (Konecki 1992). Doskona-
Iym sposobem analizy takich proceséw utrwalania rél spolecznych jest
analiza sytuacyjna (obserwacje nieuczestniczgce) i narracyjna (badanie
wypowiedzi, a takze mitow i historii organizacyjnych). Badanie wypo-
wiedzi przedstawicieli tylko jednej grupy zawodowej ma te zalete, ze po-
zwala na dotarcie do ich grupowych przekonan. O ile w analizie wywia-
déw trudno dotrzec do informacji ,,jak naprawde jest” w organizacji (co
zreszta jest ogromnym wyzwaniem takze przy uzyciu innych metod),
o tyle tatwiej zbada¢ podstawy tworzenia sie rél zawodowych. Tworzone
sg one bowiem réwniez poprzez wypowiedzi odgrywajgcych je aktoréw
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(Boje 1991; Feldman, Skolberg 2004), a takze organizacyjne mity i ar-
chetypy (Kostera 2007; Kostera 2008b). Dlatego wlasnie ciekawe jest
takze badanie uprzedzen i stereotypow, o ile sg charakterystyczne dla
duzej czeéci przedstawicieli danego zawodu (Gill 2003).

Role zawodowe sg dla pracownikéw istotnym skladnikiem tozsamo-
§ci. Jest to jeden z powoddéw, dla ktorych, zdaniem niektérych autoréw,
badanie spolecznoS§ci zawodowych jest wrecz wazniejsze niz samych or-
ganizacji (Van Maanen, Barley 1984). Dla wielu ludzi pozycja i szacu-
nek wynikajacy z pelnionej funkcji majg kluczowe znaczenie — dlatego
sktonni sg do daleko idacych po$wiecen, by zaprezentowac sie w niej jak
najlepiej, czasem wbrew oczywistemu interesowi ekonomicznemu (Goff-
man 1961: 63):

fachowiec moze zachowywacd sie bardzo skromnie na ulicy, w domu
czy w sklepie, wktadajgc wszakze wiele wysitku w popisanie sie swy-
mi kompetencjami w tym kregu spotecznym, w ktérym odbywa sie je-
go dziatalnosé zawodowa. Przygotowujgc sie do takiego popisu, bedzie
interesowat sie nie tyle catosciq swych réznorodnych czynnosci, ile ty-
mi tylko, od ktorych zalezy jego reputacja zawodowa.

Co ciekawe, poczucie dumy zawodowej dotyczy praktycznie wszyst-
kich zawod6w bez wyjatku, niezaleznie od percepcji danego zajecia
u reszty spoleczenstwa — potrzeba poczucia, ze robi sie co§ waznego i po-
zytecznego jest bardzo silna, a kazda rola zawodowa oferuje jaki$ rodzaj
dumy jej odgrywajacym. Nawet striptizerki w badaniach socjologicznych
podkreslajg, ze pelnig wazna role terapeutyczng, prostytutki i streczy-
ciele uwazajg, ze dzieki nim zmniejsza sie liczba gwaltow i rozwodow,
zdaniem zlodziei ich zajecie cze$ciowo stuzy wyré6wnywaniu niesprawie-
dliwych réznic spotecznych itp. (Bryan 1966; Trice 1993).

Istnieje wiele umownych podziatéw zawod6w i rél pracowniczych. Po-
niewaz tematem niniejszej ksigzki sg pracownicy wiedzy, niezbedne jest
rozroznienie i sprecyzowanie, kogo nalezy do nich zaliczy¢, a takze w ja-
ki sposdb ta kategoria wpasowuje sie w juz istniejgce typologie.

4.2. BIALE KOENIERZYKI

W ramach socjologii pracy i zawodéw klasycznym podzialem jest roz-
roznienie pracownikéw fizycznych, czyli ,niebieskich kolnierzykéw”
(ang. blue-collar workers) od pracownikéw biurowych i intelektual-
nych, czyli ,bialych kolnierzykéw” (ang. white-collar workers). Jest to
podzial, wbhrew pozorom, stosunkowo umowny i niezwigzany wylacz-
nie z faktycznym manualnym (badZ nie) charakterem wykonywanych
czynnosci. Smith, Knights i Williams (1991/1996) podajg miedzy innymi
przyklad sekretarek (zaliczanych do pracownikéw umystowych) i tech-
nikow, instalujacych telefony (uznawanych za pracownikéw fizycznych).
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Zauwazaja, ze podzial ten w wiekszym stopniu opiera sie na zakresie
kontroli, lokalizacji pracownika, a takze prestizu spolecznym zawodu
niz na liczbie manualnych czynnos$ci niezbednych w pracy.

Faktycznie, trudno logicznie wyttumaczyé, dlaczego kreatywny, ge-
nialny hydraulik nadal uwazany bedzie za wykonujgcego zawdd czysto
manualny, a dentysta-rutyniarz taSmowo wykonujacy najprostsze zabie-
gi, zaliczony zostanie bezdyskusyjnie do pracownikéw umyslowych (Je-
mielniak 2005). Dopiero zwrdcenie uwagi na status spolteczny (profesjo-
nalizacje, wyksztalcenie formalne, prestiz) u§wiadamia, ze podzial ten
ma na celu przede wszystkim rozréznienie pracownikéw, ktorzy w pew-
nych sytuacjach majg prawo wyrazi¢ swojg opinie, od tych, ktoérych za-
daniem jest przede wszystkim postuszne wykonywanie rozkazow. Caly
czas trwa ostra rywalizacja miedzy réznymi grupami zawodowymi o to,
ktérych praca zostanie uznana za niefizyczng (Meiksins 1985). Dla Har-
ry’ego Bravermana (1974) organizacja pracy przy taSmie produkcyjnej
w duzym stopniu jest wrecz zdeterminowania nie funkcjonalnie, a sym-
bolicznie — robotnik ma pracowac na rzecz swego ,,pana”, upodabniac sie
do maszyny, a technologia jest jedynie jednym ze sposobéw podkreslenia
tej niesymetrycznej relacji spoleczne;.

Warto zauwazy¢, ze rewolucja informacyjna i powstanie ,,sprytnych
maszyn”, jak nazywa je Shoshana Zuboff (1988), powoduje takze (co by-
fo juz wspomniane wcze$niej) zwiekszenie zakresu kontroli pracowni-
ka. O ile na poczatku dwudziestego wieku mechaniczny nadzér nad pra-
cownikiem ograniczat sie do podbijania karty czasu pracy przy wejSciu
i wyjsciu z hali fabrycznej (a reszte wymuszalto tempo pracy taémy oraz
zywi nadzorcy), o tyle wspoélczeénie zakres i drobiazgowo$é kontroli,
dzieki zdobyczom IT, jest wrecz trudny do wyobrazenia. Robotnicy pra-
cujg pod nadzorem kamer, ich wydajno§¢ jest stale monitorowana. Co
wiecej, w przeciwienstwie do nadzorcy-czlowieka, w przypadku maszy-
ny znacznie trudniej jest okreéli¢, czy dziala (a SciSlej, czy znajdujacy sie
na drugim koncu przewodu zywy straznik akurat patrzy w ekran lub
tez czy kamera akurat nagrywa).

Powszechna dostepno$c i niskie ceny systemow kontroli powoduja, ze
praca tradycyjnie uwazana za przynalezna ,bialym kolnierzykom”, jak
na przyklad w pocztowym czy bankowym okienku, zaczyna podlegaé re-
gulom bardzo przypominajgcym prace czysto fizyczng. Nastepuje gwal-
towny proces deklasyfikacji zawodéw urzedniczych (co idzie w parze ze
znacznym skurczeniem sie rynku pracy w fabrykach).

W tym sensie rzeczywiScie mozna moéwi¢ o pracy manualnej tylko
umownie: nawet, jezeli wymaga ona wiekszej faktycznej wiedzy i sprytu
niz wiele ,,intelektualnych” zajeé, to od ,,niebieskich kolnierzykow” ocze-
kuje sie jednak jak najmniej inicjatywy i calkowitego podporzgdkowania
przetozonym, w duchu niewiele odmiennym od rad Taylora (1911/1998).
Praca manualna zatem to taka, w ktérej podstawowe oczekiwania wo-
bec pracownikow dotyczg bezdyskusyjnego wykonywania polecen.
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W ramach tego podziatu badani programisci w doéé oczywisty spo-
sob daja sie zaliczyé do ,,bialych kolnierzykéw”. Kategoria ta jednakze
niewiele wnosi do dalszej analizy, musi zatem zostac¢ uzupelniona o bar-
dziej wspoélczesne typologie zawodow.

4.3. PROFESJONALISC

Szczegblng odmiang zawodoéw umystowych sg profesje. Stowo professio
w Sredniowiecznej lacinie oznaczalo zlozenie §lubéw koscielnych. Poz-
niej, oprocz ksiezy, do kategorii profesji zaliczono takze lekarzy i praw-
nikéw, a do dzi§ (Harper-Collins 2007) w jezyku angielskim to slowo,
w zwrocie the professions, oznacza w pierwszej kolejno$ci wlasnie te trzy
zawody. Teoria profesjonalizacji moze by¢ przydatnym narzedziem ana-
lizy proces6éw zachodzacych wérdéd pracownikéw intelektualnych, warto
zatem przyjrzec sie jej blizej.

Najklarowniejszg chyba definicje profesjonalizmu przyjmuje jeden ze
znanych badaczy tego zagadnienia, Eliot Freidson, piszac (2001: 12), ze
okre§la on instytucjonalne okoliczno$ci, w wyniku ktérych przedstawi-
ciele danych zawoddéw, a nie konsumenci czy menedzerowie, kontrolujg
proces pracy — dostep do niej, przebieg, a takze rezultaty.

Tradycyjnie profesje postrzegane byly nieco idealistycznie. Uwazano,
ze proces profesjonalizacji jest realizacjg spolecznego zapotrzebowania
na wysoka jako§¢ §wiadczenia okreSlonych ustug i standaryzacji ich wy-
konania — sgdzono zatem, ze profesje wyksztalcaly sie pokojowo, w pew-
nym stopniu wrecz ,,z dobrego serca” (podejScie to jest bezpoSrednio
zwigzane z funkcjonalistycznym rozumieniem rol spolecznych, wspo-
mnianym w poprzednim rozdziale).

Wyrézniano kolejne etapy i konieczne cechy, ktére dany zawdd miat
spelnié, aby zosta¢ zaliczony do profesji. NajczeSciej powtarzajace sie to
(Carr-Saunders, Wilson 1933; Goode 1957; Wilensky 1964):

B wiedza zawodowa oparta na teorii naukowej;

B niezbedne wyksztalcenie (zazwyczaj wyzsze), trwajgce kilka lat
i przygotowujgce do pracy zaréwno pod wzgledem faktycznych kom-
petencji, jak i znajomoéci kultury i obyczajéw danego zawodu;

m istotnym zrédtem motywacji do pracy jest dobro klienta i stuzba spo-
leczenstwu;

m wykonywana praca ma bardzo duze znaczenie dla zaspokajania istot-
nych potrzeb spoltecznych (zdrowie, zycie, rozwigzywanie powaznych
konfliktéw itp.);

B praca ma charakter autonomiczny, a ocena jej wynikéw jest w gestii
przede wszystkim innych czlonkéw danej profes;ji;

m czlonkowstwo w profesji ma charakter dlugotrwaly; funkcjonuje tak-
ze silnie rozwiniete poczucie wspoélnoty i przynaleznosci do grupy za-
wodowej;
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B profesje majg silnie rozwiniety kodeks etyczny i wewnetrzne zasady
postepowania.

Pézniejsza literatura socjologiczna odeszla jednak od tego pokojowe-
go wyobrazenia profesji. Rychlo zauwazono, ze proces profesjonaliza-
cji opiera sie w znacznie wiekszym stopniu na walce grup zawodowych
o wladze, prestiz i autonomie niz na altruizmie. Jak wskazano w po-
przednim podrozdziale, charakter, czy tez naukowos$é wykorzystywanej
w danym zawodzie wiedzy mogg by¢ dyskusyjne i sa, rzecz jasna, kon-
struowane spolecznie oraz podlegaja stalym intersubiektywnym nego-
cjacjom, ktore wplywajg na percepcje statusu danego zawodu (Black-
ler 1993).

Zauwazono takze, ze jest wiele zawodow, do ktorych analizy przy-
datna jest teoria profesjonalizacji, ale ktére niekoniecznie spelniajg
wszystkie podane powyzej warunki. Takze kolejno§¢ osiggania etapow
w teoretycznym modelu profesjonalizacji okazala sie bardzo dyskusyjna.
Dlatego Andrew D. Abbott, w gtoénym dziele The system of professions:
an essay on the division of expert labor (System profesji: traktat o podzia-
le pracy eksperckiej) zaproponowal, by w ogdle odejsé od prob definio-
wania niezbednych etapéw, czy wyréznikéw profesjonalizacji. Zamiast
tego poradzil skoncentrowaé sie na procesach spotecznych, w wyniku
ktorych poszczegblne zawody rezerwuja dla siebie konkretne dziedziny
wiedzy i dziatania (Abbott 1988).

Podstawowym wyréznikiem profesji jest zatem wspélczesnie zdolnosé
specyficznego zawlaszczenia sobie okreS§lonej ,,jurysdykeji”, obszaru,
w ktorym przedstawiciele danego zawodu bedg uwazani za kompetent-
nych. Taka rywalizacja bez watpienia jest uzyteczna — takze dzieki niej
profesje dbajg o stale szkolenie swoich przedstawicieli niezaleznie od pod-
stawowego wyksztalcenia uniwersyteckiego, wymaganego niemal bez
wyjatku przez wszystkie z nich (Ben-David 1971). Uparte wystepowanie
o rozpoznanie wylacznego prawa do danego zakresu dziatan jest szcze-
goblnie skuteczne wtedy, kiedy spoleczenstwo jest przekonane o tym, ze
wykonywanie czynnoS§ci zawodowych nie tylko wymaga wiedzy i umie-
jetnosci, lecz takze istotnie zwieksza bezpieczenstwo ludzi i ich majatku,
zwlaszcza w sytuacjach, w ktorych potencjalne straty sg wysokie.

Naturalnym i nieodlgcznym elementem ,,systemu profesji” jest staly
spor pomiedzy réznymi specjalno$ciami co do przynaleznoS$ci poszcze-
gblnych probleméw do danych dziedzin (Abbott 1988). Bardzo istotna
jest zatem takze umiejetnos¢ definiowania problemu spolecznego przy
uzyciu stownictwa przynaleznego do danego zawodu. W zaleznosci od
sposobu opisania sytuacji, zachowanie dziecka moze by¢ opisane jako
hiperaktywne (problem medyczny, wymagana konsultacja z psychiatra
i by¢ moze kuracja lekami) niegrzeczne (problem z zakresu psycholo-
gii wychowania, wymagana konsultacja z doradcg rodzinnym lub psy-
chologiem i by¢ moze sesje terapeutyczne), grzeszne (problem takze wy-
chowawczy, ale wymagana raczej konsultacja z ksiedzem i byé moze
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modlitwa), niewyzyte (problem organizacji zajeé, wskazana konsultacja
z trenerem sportowym, wzglednie z wychowawcg mlodziezy) itp.

Poszczegélne zawody zaciekle rywalizujg miedzy sobg o dziedziny,
w ktorych przystuguja im kompetencje. Spér ksiegowych z finansista-
mi z poczgtku dwudziestego wieku, ktory zakonczyl sie zawlaszczeniem
przez tych pierwszych prawa do definiowania i oceny standardéw rachun-
kowego opisu przedsiebiorstwa jest tego dobrym przyktadem. Podobnie,
odbywajacy sie obecnie proces usamodzielniania sie psychoanalitykow
i zajmowania przez ten zawod dziedzin uprzednio zarezerwowanych dla
psychiatrii i psychologii (Leveille 2002), czy tez staly konflikt pomiedzy
prawnikami a specjalistami od podatkéw, co do zakresu ich autorytetu
(Felstiner 2005).

Profesje od zwyklego zawodu odréznia wiec zdolno§¢ wybicia sie na
niezalezno§¢ i zarezerwowania dla siebie dziedziny, w ktorej tylko jej
przedstawiciele bedg uwazani za spolecznie umocowanych do wydawa-
nia sadéw, nadzoru nad przebiegiem i rezultatami pracy (Cullen 1978).
Zawody, ktore skutecznie dokonajg swojej profesjonalizacji, sg zatem cze-
§ciowo umocowane do dziatania niezaleznie od zatrudniajgcej ich przed-
stawicieli organizacji.

Joseph A. Raelin twierdzi (1986), ze w wiekszo$ci organizacji, a zwlasz-
cza w tych opartych na wiedzy, istnieje konflikt miedzy menedzerami
a profesjonalistami. Wynika on, jego zdaniem, ze sprzeczno§ci interesow
(i rywalizacji o prestiz, autorytet, zasoby itd.), ale takze z fundamental-
nego ,,zderzenia kultur”: z jednej strony kultury korporacyjnej, reprezen-
towanej przez menedzeréw utozsamiajgcych sie przede wszystkim z or-
ganizacja, a z drugiej — kultury silnej grupy zawodowej, reprezentowanej
przez profesjonalistow, utozsamiajgcych sie przede wszystkim ze swoim
zajeciem. Jest to podzial zaobserwowany juz przez Alvina W. Gouldnera
(1957), ktory rozgraniczatl ,kosmopolitan” (pracownikéw, ktéorych lojal-
no§¢ zwigzana jest raczej z rolg) i ,tubyle6w” (pracownikéw, ktérych lo-
jalno§¢ przynalezna jest organizacji).

Faktycznie, dla wspoélczesnych profesji szczegélnie charakterystycz-
ne jest takze definiowanie swoich rél w relacji z klientami, a nie w sto-
sunku do organizacji, czy menedzerow (Larson 1993). Wynika to w du-
zym stopniu réwniez z ,konsekwencji modernizmu”, jak nazywa je
Anthony Giddens (1990), polegajacych na uzaleznieniu spoleczenstwa
od wiedzy eksperckiej i poglebiajacego sie zakresu spraw, w ktérych bez
specjalistycznego przygotowania nie sposob sformulowac sensownej wy-
powiedzi. Status eksperta pozwala na ominiecie struktury organizacji
— menedzer jest postrzegany jako osoba niewystarczajgco przygotowa-
na do poprawnego przekazywania komunikatéw. ProfesjonaliSci, pozo-
stajac w relacji przede wszystkim z klientami, czesto postrzegajg swo-
ich przelozonych jako niekompetentnych i wrecz przeszkadzajacych im
w pracy (Jemielniak 2007a). W przypadku wielu profesjonalistow, za-
rabiajg oni zresztg wiecej niz menedzerowie — jest tak czesto chociazby
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w korporacjach zajmujacych sie obrotem instrumentami finansowymi
(Lewis 1989). W niektérych przypadkach, gdy ich autorytet jest duzy,
a status zawodu ustabilizowany, profesjonali§ci przejmuja nawet kon-
trole nad organizacjami, tworzgc tak zwane ,,biurokracje profesjonalne”
(Mintzberg 1993).

Ich autorytet specjalistyczny jest na tyle wysoki, ze moga sobie pozwolié
na kwestionowanie roli menedzeréw. Sg zdania, ze to (Trice 1993: 41):

cztonkowie danych profesji, a nie menedzerowie, powinni kontrolowaé
najwazniejsze aspekty pracy. Stoi to w jaskrawej sprzecznosci z zato-
Zzeniem menedzerow — Ze to kierownicy powinni posiadaé wiekszosé
prerogatyw.

Konflikt ten, w analizie neomarksistowskiej, wynika cze$ciowo
z bliskoSci rél profesjonalistéw i menedzeréw. W niektérych analizach
wskazuje sie, ze menedzerowie takze stanowia juz specyficzng profesje
(Kozminski 1999; Leicht, Fennell 2001), ktéra z jednej strony stara sie
zachowac¢ autonomie od wlascicieli i nie pozwoli¢ inwestorom na spra-
wowanie nadmiernej kontroli i podejmowanie realnych decyzji, a z dru-
giej — probuje podporzadkowaé sobie wszelkie inne profesje, poniewaz
sg dla niej oczywistym zagrozeniem. Jednocze$nie profesjonalisci w du-
zym stopniu przejmujg role menedzerskie — a menedzerski model wy-
nagradzania oparty, oprécz podstawowej pensji, na dawaniu opcji na
udzialy w przedsiebiorstwie, zwlaszcza w branzy high-tech bardzo cze-
sto dotyczy takze pracownikéw wiedzy. Dla Poulantzasa (przytaczany
w: Burris 1999) profesjonalisci i, szerzej patrzge, pracownicy intelektu-
alni, wlaénie ze wzgledu na odgrywane role profesjonalne, umacniajg
ideologiczna dominacje menedzeréw (separujgc zwyklych pracownikow
od procesu wytwarzania, poprzez uzurpowanie sobie okreslonych dzie-
dzin wiedzy na jego temat).

ProfesjonaliSci, jak stwierdza Freidson (2001: 151),

chociaz sq podporzgdkowani klasie panujgcej, (...) sq zwierzchnikami
wobec swoich podwladnych, ktorych prace nadzorujq. Ich interakcje
z podwtadnymi, pozycja klasowa, autorytet instytucjonalny, a takze
potwierdzona formalnie wiedza ekspercka, wywotujq obraz koniecz-
nosct podporzadkowania i szacunku. Odwrotnie jest z ich relacjami
z przetozonymi, cztonkami klasy panujacej. Sq one bowiem z jednej
strony naznaczone zaufaniem i szacunkiem, wynikajgcym z ich uprzy-
wilejowanej pozycji klasowej i wiedzy eksperckiej, ale z drugiej strony
(...) pewnym patrzeniem na nich z gory, jezeli nie pogardliwym trakto-
waniem, z uwagi na ich brak niezaleznej witadzy.

Interpretacja problematyki profesjonalizacji wylacznie przez teorie
walki klas wydaje sie jednak zubazaé zagadnienie. Tabela 3. odzwiercie-
dla ktopoty klasyfikacyjne, prezentujac rézne typologie u kilku popular-
nych teoretykow.
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Opisujac przyszlo§é zawodow intelektualnych i rozwdj nowej klasy
spolecznej i jednoczesnie trafnie krytykujac podstawy analizy marksi-
stowskiej, Gouldner (1979) juz w latach siedemdziesigtych zwracal uwa-
ge na nieprzystawalnoéé klasycznych typologii w przypadku intelektu-
alistow i inteligencji technicznej.

Zdaniem Ronalda M. Pavalko (1971) wzrost znaczenia danej profesji
w naturalny sposéb powoduje tworzenie sie lojalnosci zawodowej (w opo-
zycji do lojalnosci do zatrudniajacej pracownika organizacji). Wynika
z tego, ze profesjonalisci, niezaleznie od swojej indywidualnej pozycji
ekonomicznej, czuja sie zwiazani z kolegami i kolezankami po fachu,
czasami bardziej niz z pracodawca. Sg oni zbiorowo$cig umieszczong
niejako miedzy tradycyjnie okreslonym klasami lub, uzywajac termino-
logii Erica O. Wrighta (1985), maja ,,sprzeczne umiejscowienia klasowe”
(ang. contradictory class locations), laczac cechy charakterystyczne dla
kilku grup.

Trudno negowa¢ wzrost znaczenia szybkosci reakeji i wagi infor-
macji we wspoélczesnym $wiecie. Przemiany struktur przedsiebiorstw
w bardziej plaskie i mniej hierarchiczne z pewno$cig cze$ciowo moga
by¢ wladnie skutkiem dostosowania sie do tej zmiany. Warto jednakze
zauwazy¢é, ze mogg one takze wynika¢ ze wzrastajgcej roli profesjonali-
stow w organizacjach. O ile wielu badaczy zwraca uwage, ze nowoczesne
organizacje wysoko cenig wiedze ekspercka, o tyle wiekszo$é uznaje ten
proces raczej za konsekwencje zmian w organizacji pracy niz ich przy-
czyne. OczywiScie bardzo trudno jest je rozdzieli¢ — trzeba jednakze pa-
mietac, ze w konflikcie menedzeréw z profesjonalistami w organizacjach
dla tych pierwszych dokonanie outsourcingu zadan eksperckich pozwa-
la na niemal catkowite przeniesienie rywalizacji o wladze, prestiz, auto-
rytet poza organizacje. To o tyle dobre wyjasnienie, ze ttumaczy takze,
dlaczego organizacje decydujg sie na zatrudnianie ,wolnych strzelc6w”
nawet w sytuacjach, gdy jest to kosztowniejsze niz etatowi pracownicy,
a jednoczeénie potrzebuja specjalistow tych samych specjalnosci przez
caly czas (Barley, Kunda 2004). Cho¢ wiele z odnotowywanych prze-
mian wynika zatem na pewno z ogblnego trendu do zwiekszania efek-
tywnosci pracy, a niektére mozna tltumaczyé takze checig dostosowania
sie do oczekiwan cenionych specjalistow (ktorzy, jak sami twierdza, nie
cierpig ,dilbertyzacji” i formalizmu), cze§¢ jest takze podyktowana naj-
prostszym sposobem na rozwigzanie raelinowskiego ,,zderzenia kultur”
(Raelin 1986).

Innej ciekawej obserwacji dokonuje Valerie Fourier (1999) - stwier-
dza bowiem, ze wykorzystanie etosu profesjonalizmu i nadawanie okre-
§lonym grupom zawodowym etykiety ,profesjonalistow” moze takze
by¢ specyficznym narzedziem kontroli menedzerskiej: ludzie, ktérzy
wierza, ze sg czlonkami profesji, starajg sie pracowa¢ lepiej i rzetelniej,
narzucajac sobie wyzsze standardy. W podobnym duchu wypowiada sie
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Philips Kraft (1977), zwracajagc uwage, ze narzucanie programistom
tozsamosci profesjonalnej jest sposobem organizacji na zwiekszanie ich
wydajnosci, a takze (co szczegdlnie zaskakujgce) obnizanie plac (ponie-
waz wymienianie sie informacjami o zarobkach uwazane bylo za ,nie-
profesjonalne”, pracownicy w studium Krafta nie poréwnywali swoich
dochodéw, co pozwalalo firmie na utrzymywanie ptac na nizszym po-
ziomie).

Podobne i inne strategie menedzerow do sprawowania kontroli nad
pracownikami intelektualnymi, a szczegélnie profesjonalistami, sg
w ostatnich latach przedmiotem akademickiej debaty (Winstanley
1991/1996). Szczegdlnie interesujace jest badanie fenomenu profesjona-
lizacji na styku z opisanymi wczeSniej przemianami spolecznymi zwig-
zanymi z powstawaniem spoleczenstwa informacyjnego — a zwlaszcza
na przyktadzie nowych zawodéw technicznych (w naturalny sposéb ko-
jarzonych z nowa elitg wiedzy). Wérdd tych istotng grupe stanowig inzy-
nierowie, a zwlaszcza programisci.

4.4. INZYNIEROWIE

Pojawienie sie technologii komputerowej i powigzanych z nig zawodow
zachwiato dotychezasowym systemem profesji — informatyzacja dotyczy
praktycznie wszystkich dziedzin i eksperci od jej zastosowan btyska-
wicznie uzyskali wysoki status, a takze nowy i niezajety przez nikogo
zakres kompetencji (Abbott 1988).

Oprogramowanie steruje wspélczeénie praktycznie kazdym urza-
dzeniem elektronicznym, od budzikéw i telewizoréw poczawszy, a na
bankach i systemach podtrzymywania zycia w szpitalach konczgc.
W niezauwazalny sposob algorytmy i kod programistyczny prowadzg
do redukgcji sfer bedacych dotychczas w zakresie spolecznych negocja-
¢ji. Dzieje sie tak na przykiad poprzez wprowadzenie skonczonej licz-
by mozliwych wyboréw w zautomatyzowanych infoliniach, czy poprzez
zinternalizowanie regul ochrony praw autorskich, bedacych w zgo-
dzie z jednym konkretnym (amerykanskim) systemem prawnym, we-
wnatrz programéw i sprzetu muzycznego dystrybuowanego na calym
Swiecie itp. (Lessig 1999). Wplyw oprogramowania, i co za tym idzie
- takze tworzacych go pracownikéw wiedzy, na wszystkie sfery zycia
spolecznego jest zatem trudny do przecenienia. Jednocze$nie mimo
znacznego postepu teorii zarzadzania produkcjg przemystowg (Mat-
czewski 1990), wykorzystanie jej w zarzgdzaniu programistami jest
w bezposredni sposéb niemozliwe — specyfika ich pracy, choé w oczy-
wisty sposob bezposrednio powigzana z technologig i majaca wiele po-
dobienstw do klasycznej pracy inzynierskiej i produkcyjnej, jest jednak
pod wieloma wzgledami diametralnie r6zna (choc¢by dlatego, ze podzial
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na projektanta, wykonawce i narzedzia produkcji jest w duzym stopniu
rozmyty).

Pracownicy techniczni, a przynajmniej inzynierowie, tradycyjnie
uwazani byli za wspoéldzialajgcych z menedzerami (Smith 1991/1996).
Dla wielu neomarksistéw stanowili zbiorowo$é poSrednig, miedzy robot-
nikami a kierownikami (Smith 1987) lub po prostu specyficzng podgru-
pe w ramach grupy u wtadzy (Noble 1979: 30):

Wyeliminowanie btedow ludzkich i niepewnosci to sposob na wyraze-
nie przez inzynierow pragnienia posiadaczy kapitatu, aby zminima-
lizowac jego zaleznosé od pracownikow poprzez zwiekszenie kontroli
nad produkcjg. Ta ideologia inzynierow, w skrocie, stanowi odbicie
petnych sprzecznych interesow relacji spotecznych w kapitalistycznym
systemie produkcji.

Przekonanie to wynika czeSciowo z faktu, ze samo zarzadzanie bylo
przez pewien czas uwazane za swoistg odmiane inzynierii, zastosowang
do ludzi (Noble 1977; Shenhav 1999). W wielu przypadkach wsréd sa-
mych menedzeréw mozna wyrédznié takze i takich, ktorzy fascynujg sie
wskaznikami, algorytmami i ilo§ciowymi modelami zarzgdzania (Koz-
minski 1977).

Oczywiscie rowniez z punktu widzenia walki klas (konsekwentnie
kontynuujgc ten sposob interpretacji), inzynierowie sg grupg uprzywi-
lejowana, zywotnie zainteresowang podtrzymywaniem status quo i sys-
temu, w ktorym praca robotnikéw stale definiowana jest jako generuja-
ca najmniejsza wartos¢ dodang (Burawoy 1979). Ponadto (Kunda, Van
Maanen 1999: 64)

Menedzerowie i profesjonalisci (a zwiaszcza inzynierowie) to te gru-
py, ktore w naqjwiekszym stopniu utozsamiajq sie z przedsiebiorstwami,
dla ktorych pracujgq.

Obie grupy bez watpienia sg po lepszej stronie ,,cyfrowego podzia-
hu”, ktéry wptywa na dodatkowa poprawe ich pozycji. Alvin i Heidi Tof-
flerowie nazywajg wzrost dominacji pracy opartej na wiedzy nad pra-
cg fizyczng zastgpieniem proletariatu przez kognitariat (Toffler, Toffler
1995: 55) nazywany takze cogitariatem. Kontynuujac rozpoczeta przez
nich gre sléow i, powolujgc sie takze na model Umberto Eco, rézni bada-
cze, jak na przyklad Ryszard Tadeusiewicz (2002: 285) i Leslaw Haber
(2001: 230), proponujg zredefiniowanie tradycyjnych klas i wyr6znienie
zamiast nich nowej stratyfikacji spolecznej uwzgledniajace;j:

B proletariat,
B cogitariat,
m digitariat.

Pozycje klasowa wyznacza¢ ma w tej typologii nie tyle stosunek
do §rodkéw produkceji, co wzgledem technologii informacyjnych. Pro-
letariat (lub tez ,informacyjny lumpenproletariat”) to ludzie, ktorzy
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z technologii informacyjnych korzystaja przede wszystkim biernie,
w postaci rozrywki telewizyjnej czy komputerowej. Cogitariat to osoby,
ktore sg w stanie aktywnie i §wiadomie korzystac z zasobéw informa-
cyjnych, nie majg jednak istotnego wplywu na ich tresé. Digitariat to
natomiast ci, ktérzy nie tylko biegle postuguja sie technologia, ale tak-
ze tworzg przekazywang za ich posrednictwem wiedze. W ramach digi-
tariatu oczywistym podzialem jest natomiast wyrdznienie elity wladzy,
tworzacej informacje i ksztaltujacej ich odbiér przez pozostalych oraz
szczegoblnej podgrupy pracownikéw technicznych, podporzadkowanych
wladzy, ktorzy tworza narzedzia umozliwiajace dystrybucje informa-
cji. W tym podziale stanowig oni cyfrowych nadzorcéw, wspierajacych
uprzywilejowang kaste. Inzynierowie sg tu po prostu moznymi przed-
stawicielami klasy panujgcej, potencjalnie w przyszlosci zdolnymi do
przewrotu i przejecia samodzielnej wladzy, dzieki sprawowaniu kon-
troli nad tworzeniem algorytmoéw i systemow zarzadzania informacja
(Krzysztofek 2007).

Takie rozumienie jest takze czeSciowo zgodne z tradycja neowebe-
rianska, w ktérej pracownicy techniczni zazwyczaj realizujg cze$ciowo
funkcje administracyjne, a czeSciowo wykonawcze (Zussman 1985).

Inzynierowie, zwlaszcza w branzy IT, stanowig jednak przypadek
bardzo szczegdlny, wymykajacy sie tatwej klasyfikacji. W niektorych
przypadkach w oczywisty sposéb mozna ich zaliczyé¢ do ,biatych kot-
nierzykéw” (dotyczy to na przyktad architektéw, projektantéw oprogra-
mowania i in.), w niektérych natomiast w zasadzie, mimo wyzszego wy-
ksztalcenia, wykonujg zawody zblizone do ,niebieskich kotnierzykéw”
i podlegajace podobnie §cistemu nadzorowi (technicy zajmujacy sie kon-
figurowaniem sprzetu, operatorzy infolinii technicznych).

W jezyku angielskim programisci okreslani sg jako software engi-
neers, czyli ,inzynierowie oprogramowania”. Jest to zgodne z tradycyj-
nym spojrzeniem na te profesje i z autopercepcja wielu spoéréd samych
programistéw. Dlatego w niniejszej publikacji programiSci opisywani sg
jako szczegélna podgrupa inzynieréw. W potocznym jezyku polskim ta
zalezno§¢ nie jest oczywista (choé znajduje odzwierciedlenie w uniwer-
syteckim systemie ksztalcenia), a dodatkowo mamy do czynienia z prze-
niesionym z jezyka francuskiego stowem ,informatyk”, ktére jest jednak
bardzo wieloznaczne: moze okres§laé zaréwno wysoko wyspecjalizowa-
nego programiste, jak i, w potocznym rozumieniu, ,,pana od kabli”, czy-
li technika bez wyzszego wyksztalcenia, odpowiedzialnego za sktadanie
komputerow, instalowanie prostych aplikacji, i tym podobne czynnosci,
w charakterze i prestizu spolecznym blizszego pracy mechanika samo-
chodowego.

Nie jest to jednak cecha wylacznie naszego jezyka. Stephen Barley
zwrocil uwage, ze pracownicy techniczni i inzynierowie dajg sie zakla-
syfikowa¢ praktycznie do kazdej grupy zawodowej (wyjawszy menedze-
row), pod wzgledem zréznicowanych mozliwo$ci przenoszenia wiedzy



IETE PRACA OPARTA NA WIEDZY

Mozliwo$¢ wykorzystania duzej
czesci wiedzy w innych organizacjach
niska wysoka
Autorytet wysoki menedzerowie profesjonalisci
do
wydawania
polecen pracownicy
i techniczni
kontrolowania | niski pracownicy biurowi rzemieslnicy

Rysunek 3. Kategorie zawodowe

Zrédlo: Barley (1992: 13).

w inny kontekst organizacyjny, a takze zrb6znicowania autorytetu do
kierowania i sprawowania nadzoru (rysunek 3).

Zdaniem innych autoréw, wiele zawodéw zwigzanych bezposrednio
z wytwarzaniem oprogramowania bardzo przypomina rzemioslo lub
wrecz prace menedzerskag niskiego szczebla i w zaden spos6b nie daje sie
zakwalifikowaé jako praca oparta na wiedzy, czy wrecz profesjonalna
(Marks, Scholarios 2007). Jak twierdzi Peter Cappelli (2001: 94):

Poza ptacq, wiele zawodow w branzy informatycznej — a zwtaszcza te
zwigzane z programowaniem — mozna zakwalifikowac jako wyjgtko-
wo przyziemne [oryg. lousy work].

Dla postronnych obserwatoréw réznice w §rodowisku inzynierskim
mogg sie wydawaé znikome, jednak dla os6b z wewnatrz sg oczywiste
i bardzo istotne. Szczegdlnie jest to widoczne w branzy high-tech. Dodat-
kowo zaréwno wérod ,,biatych kolnierzykow”, jak i ,,niebieskich kolnierzy-
kéw” wyrdzni¢ mozna prawdziwych specjalistow (samodzielnie tworzg-
cych warto§¢ oparta na wiedzy lub kreatywnie wykorzystujacych wiedze
do rozwigzywania probleméw) i rutyniarzy (wykonujgcych prace bardzo
powtarzalng i odtwoércza). Przyktadowe zawody informatyczne w ramach
tych dwoch podzialtéw, oparte na badaniach sg przedstawione w tabeli 4.

Paradoksalnie, rutyniarzy charakteryzuje wieksza pewno§¢ zatrud-
nienia (zapotrzebowanie na ich usltugi jest bardziej stabilne w ramach
kazdej organizacji). Specjali$ci czesto pracujg na zasadach projektowych
— ta tendencja jest zresztg widoczna nie tylko w branzy informatycznej
(Barley, Kunda 2004), lecz takze w coraz wiekszej liczbie pozostalych
przedsiebiorstw w Polsce i za granicg (Trocki i in. 2002).

Choc¢ faktycznie trudno polemizowacé z tym, ze bardzo wielu inzynie-
row silnie utozsamia sie ze swojag pracg (co jest charakterystyczne dla
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Tabela 4. Podziaty zawoddw informatycznych

Biate kotnierzyki Niebieskie kotnierzyki

projektant systemu, analityk,

programista specjalista ds. awarii

Spedjalisci

instalator

Rutyniarze programista, koder oprogramowania/sprzetu

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

wielu nowoczesnych profesji, a takze jak wspomniano menedzeréw), to
jednak opisane wcze$niej przemiany postindustrialne wyraznie wply-
waja takze na polaryzacje rél organizacyjnych — inzynierowie z grupy
,bialych kolnierzykéw” w coraz wiekszym stopniu definiujg sie w odnie-
sieniu i odréznieniu od menedzeréw (Whalley 1986). Co wiecej, czesto
stanowig wzgledem nich bardzo silng opozycje, co manifestujg na wszel-
kie mozliwe sposoby — odrzucajgc przejawy kultury zawodowej mene-
dzer6w, na co szczeg6lnie tatwo moga sobie pozwoli¢ w branzy high-tech
(Strannegérd, Friberg 2001; Jemielniak 2007a). Jak zauwaza Kenneth
P. Prager (1999: 12):

Dla specjalistow z branzy informatycznej i nieinformatycznej istniejq,
osobne kultury organizacyjne, opierajgce sie na roznych zachowaniach
organizacyjnych. (...) Te osobne, rownolegte swiaty wplywajg na kaz-
dego, kto ma do czynienia ze spotecznosciqg IT. Menedzerowie muszq,
zdecydowac, czy wspieranie (lub przeciwstawianie sie) osobnej kultu-
rze profesjonalnej technikow pomoze osiggac cele przedsiebiorstwa.

Biorac pod uwage, ze to wlaénie zawody techniczne majg staé sie,
wedle niektérych, awangardg przemian organizacyjnych (Bell 1973;
Mallet 1975), jest zrozumiale, ze opisywana juz opozycja profesjonali-
sta-menedzer w ich przypadku jest wyjatkowo widoczna. W zwigzku
z tym, tematem niniejszej ksigzki sg wylacznie inzynierowie (glownie
oprogramowania) wykonujacy prace intelektualna, czyli przede wszyst-
kim specjali§ci w ,,biatych kolnierzykach”, a w mniejszym stopniu tak-
ze rutyniarze (czesto aspirujacy do roli specjalistéw w przyszitosci). To
wladnie programisci uwazani sg przez réznych autoréw za kluczowsg
grupe zawodowag, ktorg analizowaé nalezy przy badaniach pracowni-
kéw wiedzy — sa nie tylko modelowym przyktadem wielu przemian re-
lacji w miejscu pracy we wspolczesnych organizacjach, ale takze ich
awangarda.

W zwigzku z tymi przeobrazeniami, pracownicy wiedzy, do ktorych
zaliczajg sie badani inzynierowie high-tech, wymykajg sie takze jedno-
znacznemu zaklasyfikowaniu jako profesjonaliSci, ale nie pasujg réw-
niez do charakterystyk typowo rzemie§lniczych (tabela 5).
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W branzy IT widocznych jest co najmniej kilka réznych tendencji do
definiowania zwigzanych z nig zawodow. Niektére zbiorowosci usitu-
ja zwiekszaé swojg elitarno$¢ zawodowa, ale niektore postepujg wrecz
przeciwnie, posuwajac sie wrecz do swoistej pauperyzacji pracownikow
high-tech.

Przykladowo, w Stanach Zjednoczonych, w 1998 roku, dzieki grupie
pracownikéw Microsoftu, powstala federacja WashTech, czyli Washing-
ton Alliance of Technology Workers. Po potaczeniu z Communications
Workers of America ma obecnie 700 tysiecy czlonkéw i aktywnie nawo-
tuje do zrzeszania sie, takze w pismach branzowych (Blain 2001). Kan-
dydatéw na czlonkéw zacheca sie miedzy innymi nastepujacymi stowa-
mi (formatowanie oryginalne)':

Mit: Zwiazki zawodowe sg jedynie dla pracownikéw fizycznych

Prawda: Problemy, jakie spotykajg pracownikow branzy IT nie sqg
szczegolnie rozne od tych, ktorych doswiadczajq pracownicy inmych
branz - diugie godziny pracy, mizerne profity, ograniczona pewnosc
zatrudnienia i mobilnosé zawodowa. Liczba pracownikow biurowych
1 profesjonalistow wstepujgcych do zwigzkow zawodowych stale wzra-
sta w ostatnich dekadach. Inzynierowie w Lockeed-Martinie i Boein-
gu, badacze z doktoratami na University of California, czy zawodo-
wi piloci linii lotniczych to zaledwie kilka przyktadow. Nawet lekarze
zakladajg wlasne zwiqzki, by kolektywnie negocjowac z dyrektorami
szpitali. W okresie spowolnienia gospodarki high-tech i wzroscie po-
pularnosci fuzji, pracownicy high-tech potrzebuja sity kolektywu, po-
chodzqcej ze zwiqzkow zawodowych, by mieé¢ pewnosé, ze ich interesy
sq reprezentowane. Zwiqgzki zawodowe z branzy IT jednoczq sie z in-
nymi zwigzkami w catym kraju i wspolnie walczq o prawa wszystkich
pracownikow.

Zaskakujgce jest, w jak duzym stopniu rewolucyjna retoryka znaj-
duje miejsce w branzy zaawansowanych technologii (potocznie postrze-
ganej jako diametralnie réznej od realiow ,starej” gospodarki), wérod
wysoko optacanych ,biatych kolnierzykow”, a takze w kraju tradycyjnie
niechetnym ideom socjalistycznym (choé, co ma bardzo istotne znacze-
nie, z bogata historig zwigzkow zawodowych i ich pozycja ugruntowa-
ng pod wzgledem legitymizacji i przydatnosci w oczach klasy éredniej,
w stopniu daleko wiekszym niz w naszym kraju).

W podanym przypadku tworzenie zwigzku zawodowego nie ma cha-
rakteru stowarzyszenia profesjonalistéw, dbajacych o standardy pra-
cy i limitujacych dostep do zawodu — mamy raczej do czynienia z kla-
syczng reprezentacjg robotnikéw w negocjacjach z pracodawca. Chociaz

! Cytat ze strony http://www.washtech.org/about/mythsandrealities.php (z 17 kwiet-
nia 2008).
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doraznie bez watpienia tworzenie zwigzkow zawodowych pomaga w wal-
ce o poprawe warunkow pracy i pomaga uzyska¢é lepsze place, godziny
pracy, a takze, co w tej branzy jest szczegélnie istotne, pewno$é zatrud-
nienia (Jaarsveld 2004). Trzeba zwroci¢ uwage, ze jest to jednoczesnie
krok bardzo niebezpieczny z punktu widzenia profesjonalizacji zawodow
zwigzanych z high-tech. Jest on z nig bowiem otwarcie sprzeczny — bar-
dzo trudno jest jednoczeénie utrzymac obraz elitarnego, opartego na in-
dywidualnych zdolno§ciach, talentach i specjalistycznej wiedzy zawo-
du, z obrazem zawodu, ktory czerpie sitle wzgledem pracodawcy przede
wszystkim z liczby zrzeszonych solidarnie pracownikéow.

Stad tez nie powinien dziwié, dajacy sie coraz bardziej w ostatnich la-
tach zauwazyc¢, proces elityzacji i profesjonalizacji programistéw i, sze-
rzej, inzynieréw I'T (Adams 2007). Takze i on przebiega jednak nieréw-
nomiernie w réznych krajach i tu takze uwidaczniaja sie r6zne tendencje
i dgzenia poszczegolnych stowarzyszen zawodowych rywalizujacych ze
sobg (Ensmenger 2001).

Nie ma jednak watpliwoSci, ze szerokie rozumienie terminu ,,profe-
sja” niejednokrotnie zawiera réwniez pracownikéw wiedzy i literatura
na temat profesjonalizacji moze by¢ przydatna do ich analizy. Warto jed-
nak odnotowaé¢ wskazane powyzej roznice, a takze zastrzezenia, jakie
zgtasza miedzy innymi Mats Alvesson (2004). Krytykuje on po pierw-
sze tradycyjng literature na temat profesji (definiujgcg je do$é wasko
iidealistycznie), a takze podkresla trwale otwarty charakter wielu z za-
wodéw opartych na wiedzy, w przeciwienstwie do klasycznych profesji,
ktoére starajg sie ograniczac¢ dostep do wykonywania danej pracy tylko
do czlonkéw danej korporacji lub posiadaczy formalnego wyksztalcenia
z danej dziedziny.

Temat praktyk organizacyjnych w przedsiebiorstwach wiedzy i uwa-
runkowan spotecznych pracy opartej na wiedzy jest bardzo szeroki i do-
czekal sie juz wielu opracowan i projektow badawczych, takze w na-
szym kraju. Jednak dotychczas nie publikowano w formie ksigzkowej
wynikow badan jako§ciowych tego typu polskich organizacji, zwlaszcza
przedsiebiorstw wysokich technologii. W zwigzku z tym niniejsza po-
zycja ma charakter nowatorski, takze dlatego, ze opiera sie na analizie
podmiotéw krajowych i zagranicznych.

Aby doktadnie zrozumie¢ wady i zalety wykorzystanej metody (i wy-
nikajgcych z nich ograniczen, ale i szczegdlnej przydatnosci wynikow
analizy) konieczne jest przyjrzenie sie blizej zalozeniom metodologicz-
nym, przyjetym w przedstawianym projekcie badawczym.
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Niniejsza praca opiera sie na wynikach piecioletniego (2004-2008) pro-
jektu etnograficznego. Antropologia organizacji cieszy sie na §wiecie ro-
sngcg popularnoscig. Jak twierdza niektérzy autorzy, w ogdle metody
jako§ciowe i interpretatywne stajg sie stopniowo w teorii organizacji
i zarzgdzania w ostatnich latach nawet bardziej popularne niz ilo§ciowe
(Prasad, Prasad 2002).

Oceniajac takze po obsadzie katedr na wiodgcych uczelniach §wiata,
tatwo zaobserwowac, ze jako$ciowi badacze organizacji stanowig w nich
bardzo istotng i coraz wiekszg grupe (w Stanach Zjednoczonych domi-
nujg na przyklad na MIT, sg takze licznie obecni miedzy innymi na Har-
vardzie, University of California Berkeley, Stanfordzie i in.; w Europie
bardzo silnie reprezentowani sg w krajach skandynawskich, na przyktad
na Lund University, Copenhagen Business School, Gothenburg Univer-
sity, a takze w Holandii i Wielkiej Brytanii, na przykiad na Rotterdam
University, London Business School).

Pluralizm metod i paradygmatow w teorii i nauce zarzadzania moze
by¢ postrzegany zaréwno jako zaleta, jak i jako wada naszej dyscypliny.
Na poczatku lat dziewieédziesigtych szerokim echem odbila sie ostra
dyskusja, na tamach dwoch z pieciu najczeséciej cytowanych czasopism
z zakresu zarzadzania, pomiedzy Jeffreyem Pfefferem (ze Stanfordu)
a Johnem Van Maanenem (z MIT). W goracej dyspucie ten pierwszy
dowodzit (Pfeffer 1993; Pfeffer 1995), ze przyjecie jednego kanonu ba-
dan (ilo$ciowego) pomoze naszej dyscyplinie skoncentrowacé sie na naj-
wazniegjszych jej problemach, podczas gdy zdaniem drugiego (Van Ma-
anen 1995b; Van Maanen 1995a) wielo§¢ podej$é i interdyscyplinarnosé
naszej dziedziny jest istotnym Zrédlem jej sily. Stanowisko zblizone do
pogladéw Van Maanena, cho¢ bardziej stonowane w krytyce samego
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Pfeffera, zostalo wyrazone takze przez innych autoréw (Cannella jr.,
Paetzold 1994).

Trudno jednoznacznie rozstrzygnac, ktora ze stron miala racje (tym
bardziej, ze w tym sporze nie ma neutralnych obserwatoréw), jednak-
ze po kilkunastu latach wida¢ wyraznie, ze opinia i postulaty Pfeffera,
choé odnotowane przez wiekszoéé Srodowiska naukowego, nie wplynety
w jakikolwiek sposéb na jego zmiane. Nadal mamy do czynienia z wielo-
ma rywalizujacymi paradygmatami, a co bardziej skrajni przedstawicie-
le badan jakoSciowych odsadzajg od czci i wiary i odmawiajg naukowoSci
badaczom ilo§ciowym i odwrotnie.

Zjawisko to jest zdecydowanie szkodliwe dla rozwoju nauki — wedlug
aktualnych badan, nota bene iloSciowych (Glick i in. 2007), prowadzi
ono bezposérednio do niejasnych kryteriow i arbitralnych decyzji w pu-
blikacjach w czasopismach i w konkursach grantowych, utrudnia tez
w szerszej perspektywie promowanie po prostu ciekawych i wzbogaca-
jacych nasza wiedze badan i kreuje obraz zarzadzania jako dyscypliny
skloconej i nienaukowej (jest to o tyle nietypowe, ze w socjologii i antro-
pologii, w ktérej wystepuja podobne podzialy paradygmatyczne, konflikt
jest znacznie mniej nasilony).

Dlatego niezbedne wydaje sie podkreS§lenie, ze w niniejszej ksigzce,
chociaz opiera sie ona przede wszystkim na wynikach projektu jakoScio-
wego, w niewielkim, uzupelniajgcym stopniu zastosowane sg takze mi-
nianalizy ilo§ciowe. Autor ksigzki ceni i niejednokrotnie takze stosuje
metody ilo$ciowe — kierujac sie przede wszystkim pragmatyzmem, a nie
ideologia, zgodnie z zaleceniami wielu przedstawicieli action research
(Greenwood, Levin 1998; Reason, Bradbury 2001), do ktérych sie tak-
ze zalicza. Jest réwniez zdania, ze metody iloSciowe sg najlepszym na-
rzedziem do badania wielu probleméw badawczych — uwaza jednak, ze
w niektérych przypadkach metody jako$ciowe sprawdzaja sie lepiej, da-
jac bogatszy (lub uzupelniajacy) obraz rzeczywisto$ci spotecznej. Tak
jest tez wladnie w przypadku przedstawianego projektu i analizowane-
go w nim zagadnienia.

W naszym kraju tradycja badan jako$ciowych jest bardzo dluga.
Jednym z najstawniejszych pierwszych przedstawicieli antropologii
(w ktorej metody jakoSciowe sg podstawowym i najczestszym sposo-
bem analizy) byl Polak, Bronistaw Malinowski. Takze w socjologii jedni
z najbardziej znanych polskich twoércow tej dyscypliny stosowali metody
jakosciowe (tu wskaza¢ mozna choéby na autora docenianych na calym
Swiecie prac, Floriana Znanieckiego). Mimo to, w teorii organizacji i za-
rzgdzania podejsScie to az do lat dziewiec¢dziesiagtych bylo zdecydowanie
stabiej reprezentowane, jednakze wystepowalo (por. np. Doktor 1964;
Lutynska 1965).

W Polsce w ostatnich kilkunastu latach, takze w naszej dyscyplinie,
badania jako§ciowe sg coraz powszechniej stosowane zaréwno jako uzu-
pelnienie szerszych projektow (Aluchnaiin. 2008), jak i jako podstawowa
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metoda badawcza (Konecki 1992; Kostera 1996; Glinka 2002; Kostera
2005; Ciesielska 2006; Latusek 2007a). Znajdujg takze coraz szersze za-
stosowanie w praktyce zaré6wno w konsultingu, badaniach marketingo-
wych, jak i na przyktad projektach foresight.

Bez watpienia dzigje sie tak takze dlatego, ze nauka polska zywo re-
aguje na Swiatowe trendy, takze z zakresu metodologii. Istotnym po-
wodem jest rowniez na pewno przyblizenie zasad metod jako§ciowych
przez publikacje w Polsce kilku wy$mienitych podrecznikow z tego za-
kresu tak zagranicznych (Hammersley, Atkinson 1995/2000), jak i kra-
jowych (Konecki 2000; Kostera 2003).

Jednakze, mimo wiekszego upowszechnienia wykorzystania metod
jako§ciowych w teorii organizacji i zarzadzania w Polsce, nadal sg one
uzywane znacznie rzadziej niz iloSciowe. W poréwnaniu z zachodnig
naukg zarzgdzania w naszym kraju, proporcjonalnie jeszcze wiele nas
dzieli od $wiatowych standardéw. To jeden z argumentéw przemawiaja-
cych za wykorzystaniem metod jako$ciowych w niniejszym projekcie —
pozwala bowiem na wypelnienie luki badawczej w polskiej literaturze.

Za wykorzystaniem metod jako$ciowych przemawia takze wiele in-
nych powodéw. Wigzg sie one z preferencjami samego badacza oraz z sa-
ma specyfikg tematu i zostang tu pokrétce przedstawione.

Zgodnie z szeroko akceptowanym kanonem (Czarniawska-Joer-
ges 1992; Kostera 2003), okreslony zostanie kolejno wybrany paradyg-
mat, przyjeta w ramach projektu metafora badawcza, a nastepnie wy-
brane konkretne metody analizy.

5.1. PARADYGMAT

Pojecie paradygmatu w socjologii nauki funkcjonuje powszechnie od
czasu gloénej publikacji Thomasa S. Kuhna (1962) o strukturze zmian
w postrzeganiu $wiata w ramach kolejnych koncepcji teoretycznych
w naukach §cislych!. Termin ten poczatkowo byl dosy¢ nieprecyzyj-
ny, wystepowal w ksigzce az w 22 réznych znaczeniach — pézniej zo-
stal jednak przez autora doprecyzowany i wspolcze$nie traktowany jest
jako zbiér fundamentalnych i niemozliwych do weryfikacji (a zatem
przyjmowanych na wiare) zalozen co do natury §wiata, rodzaj ,,matry-
cy dyscyplinarnej”, do ktérej naukowiec dopasowuje swoje obserwacje
(Kuhn 1977/1985).

Rychto pojecie to trafilo takze do nauk spotecznych. Jedna z najbardziej
znanych propozycji podzialow paradygmatycznych w teorii organizacji

! Ksigzka Kuhna sprzedata sie dotychczas w naktadzie blisko 800 tysiecy egzempla-
rzy i wywarla ogromny wplyw na metodologie nauki - jednakze warto zauwazy¢, ze
sam Kuhn pod koniec zycia w duzym stopniu nie zgadzat sie z tezami swoich konty-
nuatorow i nie szczedzil im krytyki (Horwich 1993; Hoyningen-Huene 1993).
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Tabela 6. Podziat paradygmatyczny zaproponowany przez Gibsona Burrella i Garetha
Morgana

Rola nauki jest Rolg nauki jest odkrywanie
opis, rzeczywistosc putapek sSwiadomosci, zmiana
spoteczna ma charakter | Swiata poprzez pokazywanie
wzglednie trwaty | spoteczenistwu jego zniewolenia

Rzeczywistos¢ spoteczna
ma charakter obiektywny,
wszelkie dziatania/struktury funkcjonalizm radykalny strukturalizm
spofeczne petnig funkcje

istotne w skali makro

Rzeczywistos¢ spoteczna ma
charakter subiektywny, nie
jest stafa, tylko tworzona interpretatywizm radykalny humanizm
dynamicznie przez jej
uczestnikow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Burrell, Morgan (1979).

przedstawili Gibson Burrell i Gareth Morgan (1979). Wyréznili cztery
podstawowe orientacje badawcze (tabela 6).
Ich zdaniem (1979: 24):

Umiejscawiac sie w ramach okreslonego paradygmatu znaczy widzieé
swiat w okreslony sposcb. Omowione cztery paradygmaty definiujg
cztery spojrzenia na Swiat spoteczny, opierajqce sie na réznych metate-
oretycznych zalozeniach zwigzanych z naturg nauki i spoteczenstwa.

Wskazanie przyjmowanego paradygmatu jest niezbedne dla zachowa-
nia naukowej rzetelnosci. O ile w badaniach z nurtu pozytywistycznego
powszechne bylto pomijanie zalozen paradygmatycznych, aby zwiekszy¢
wrazenie naukowo§ci i obiektywno$ci prezentowanych badan (brak osa-
dzenia w wyborach paradygmatycznych mial sugerowaé, ze praca moze
by¢ od nich niezalezna), wspoélczeénie taka retoryka jest juz nieskutecz-
na, a takze bywa uznawana wprost za btad metodologiczny (Golden-
-Biddle, Locke 1997).

Dla Burrella i Morgana (1979), podobnie jak dla Kuhna, poszczegélne
paradygmaty sa nieprzystawalne (ang. incommesurable) i w ramach jed-
nego projektu nie da sie ich integrowa¢. O ile triangulacja metod badaw-
czych jest dozwolona, a nawet wskazana, o tyle w klasycznych badaniach
jako§ciowych triangulacja paradygmatyczna jest czesto uwazana za
niedopuszczalng (Konecki 2000). Z kolei zdaniem niektérych wspdlcze-
snych autoréw, w naukach spotecznych lgczenie w procesie badawczym
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kilku paradygmatéw jest niekiedy mozliwe, cho¢ zwykle wymaga pracy
zespolowej (Schultz, Hatch 1996; Kelemen, Hassard 2003).

Autorowi niniejszej pracy bliskie sg niektoére tezy paradygmatu rady-
kalnego humanizmu, jak na przykiad zalozenie mozliwos$ci zmieniania
Swiata na lepszy, czy pomocy grupom mniej uprzywilejowanym spotecz-
nie, wlaciwe nurtowi action research, z ktorym jest takze zwigzany (Je-
mielniak 2006; Chrostowski, Jemielniak 2008). Z podobnych wzgledow
w prezentowanej ksigzce doceniane i uznawane za uzyteczne jest podej-
§cie paradygmatu funkcjonalnego, ktéry dgzy do uzyskiwania praktycz-
nych konkluzji badan, co jest zresztg szczegélnie typowe dla nauki o za-
rzadzaniu (Grudzewski, Kozminski 1996; Kozminski 2007). Niniejsza
praca nie jest jednak wieloparadygmatyczna i opiera sie na paradygma-
cie interpretatywnym, co jest do$é czeste w przypadku badaczy stosujg-
cych metody jakoSciowe.

Zgodnie z tym wyborem, praca osadzona jest takze w nurcie kon-
struktywizmu spolecznego (Berger, Luckman 1967). Wigze sie to z za-
fozeniem, ze rzeczywisto§¢ ma charakter intersubiektywny, czyli jej po-
strzeganie ksztaltowane jest w interakcjach miedzy ludzmi. Nie oznacza
to bynajmniej negowania §wiata materialnego — spoteczny konstrukty-
wizm nie zajmuje sie bowiem co do zasady kwestiami ontologicznymi.
W koncu, jak zauwaza Barbara Czarniawska (2003), jest absurdem od-
mawiacé zatrzymywania sie na czerwonym $wietle, gdyz to jedynie kon-
strukt spoleczny, ale réwnie absurdalna jest odmowa rozmawiania
o czerwonym $wietle jako o symbolicznej reprezentacji, ,,bo jest rzeczy-
wiste”. Peter L. Berger i Thomas Luckman (1967) postugujg sie, w tym
kontekscie, obrazowym przyktadem - co jest rzeczywiste dla amerykan-
skiego biznesmena, niekoniecznie bedzie rownie rzeczywiste dla buddyj-
skiego mnicha.

Spoteczny konstruktywizm nie opowiada sie po zadnej ze stron opo-
zycji realizm-nominalizm, przyjmujac jako zalozenie epoché, wyraza
sie jednak w koncentracji na spotecznej percepcji, sposobach przypisy-
wania znaczen i symboli postrzeganemu otoczeniu. Zwraca wiec uwage
na istotny element §wiata spolecznego: kazda sytuacja podlega inter-
pretacji przez obserwatora. Nie sposéb oderwaé jego postrzegania rze-
czywistosci od wlasciwych mu kategorii pojeciowych, indywidualnego
bagazu do$wiadczen, czy ,slownika finalnego” (Rorty 1989). Rzeczy-
wistosé jest ,nieprzejrzysta”, w znaczeniu Alfreda Schiitza (1967), czy-
li podlega interpretacji jedynie poprzez osobiste, jednostkowe doswiad-
czenie. W tym rozumieniu, rzeczywistos¢ jest konstruowana spotecznie,
indywidualna percepcja jest bowiem jedynym narzedziem jej poznawa-
nia, a przy tym jednym z elementéw stale uczestniczacych w procesie
jej generowania (Czarniawska-Joerges 1992). Dlatego, jak twierdzi ne-
stor nowoczesnej antropologii interpretatywnej, Clifford Geertz (1973:
5), w jednym z najczesciej przywolywanych cytatéow (w ktorym postu-
guje sie bezposrednio poréwnaniem zaczerpnietym od Maxa Webera),
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»-..czlowiek jest zwierzeciem uwiklanym w sieci znaczen, ktore sam
utkat...”, a ich badanie ,,...nie jest naukg eksperymentalna, polegajgca
na poszukiwaniu praw, a naukg interpretatywnag, polegajaca na poszu-
kiwaniu znaczenia”.

Badacz réwniez nie jest w stanie oderwac sie od swojego postrzegania
Swiata — takze kategoryzuje go poprzez wlasng historie, wiedze, emocje.
Nalezyta staranno$é badawcza nie polega zatem, w ramach przyjetego
podejécia, na dotarciu do tego ,,jak jest naprawde”. Opiera sie natomiast
na opisaniu badanej zbiorowosci jak najwierniej, oddajac sprawiedliwosé
jej przedstawicielom i przedstawiajac jej rzetelng interpretacje nauko-
wag. Analiza, jak kazda inna, jest w istotnym stopniu subiektywna, jed-
nak dzieki temu, ze nie ma koniecznoSci retorycznego obiektywizowa-
nia rezultatow, umozliwia potencjalnie wiekszg autentycznos¢ badania
i wnioskow (Case 2003).

Celem analizy interpretatywnej jest takze dotarcie do rzeczy waz-
nych dla aktoréw spolecznych, ale czesto uwazanych za oczywiste,
obiektywne i niewymagajace dyskusji (Kostera 2003). Im bardziej da-
ne zjawisko jest niekwestionowane, tym bardziej postepuje jego insty-
tucjonalizacja, czyli uznanie jego obiektywnego istnienia (Latour 1987)
i przyznanie mu bezkrytycznej legitymizacji (Suchman 1995). Dla ba-
dacza waznym wyzwaniem jest ukazywanie podloza i przyczyn takie-
go stanu rzeczy, docieranie do glebszych znaczen w pozornie oczywi-
stych wytlumaczeniach. Sama rzeczywisto§¢ spoteczna w paradygmacie
interpretatywnym jest dynamiczna, a jej uczestnicy caly czas zmienia-
ja i nadajg sens swojemu otoczeniu, ksztaltujac jednoczes$nie aktywnie
swoje role spoteczne (Weick 1969; Konecki 2000). Poniewaz interakcje
i percepcja Swiata sg symboliczne, istotnym celem badacza jest odczyty-
wanie znaczen ukrytych za manifestowanymi symbolami, niezaleznie
od wyjasnien czysto uzytkowych.

Wybrany paradygmat interpretatywny jest w polskiej nauce zarzg-
dzania spotykany rzadziej niz funkcjonalny, jednak jego zastosowanie
moze w istotny sposéb wzbogacaé¢ wiedze o organizacjach (Sutkowski
2006b) — tym bardziej warto zatem wykorzystac¢ go, wypelniajac nisze
w polskiej literaturze naukowej z tej dziedziny. Jest réwniez szczegdlnie
przydatny do mato i $rednio ukierunkowanych badan zbiorowo§ci zawo-
dowych.

5.2. METAFORY BADAWCZE

Z przyjetego paradygmatu bezposrednio wynikajag metafory badawcze,
czyli inaczej méwige zalozenia epistemologiczne. Okreslaja one, w jaki
sposob obserwator kategoryzuje rzeczywisto$é i determinuja sposéb jej
interpretacji. Jak zauwaza Gareth Morgan (1986/1997), nie da sie opi-
sywaé ani obserwowaé §wiata organizacji bez przyjmowania pewnych
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metafor — mozna co najwyzej nie zdawac sobie sprawy, jakimi metafora-
mi sie pod§wiadomie postuguje.

Metafory badawcze mozna przyjmowac dowolne (Kwiatkowski 1996),
jednakze podstawowym ograniczeniem jest ich uzyteczno§¢ — nale-
zy adaptowac jedynie te z nich, ktére utatwiaja rozumienie analizowa-
nych sytuacji, wnoszg wyrazng warto§¢ dodang do rozwazan i pomagajg
w lepszym ukazaniu praktycznych procesow organizacyjnych (Ploszaj-
ski 1985; Kwiatkowski 2001b).

Podstawowg metaforg przyjetag w niniejszej ksigzce jest metafora
kulturowa — badana zbiorowo$c¢ traktowana jest jako szczegélna kultu-
ra, ktérg mozna analizowaé za pomocg metod etnograficznych. Kultu-
ra jest wiec traktowana jako metafora ,rdzenna”, w rozumieniu Lindy
Smircich (1983), zar6wno w odniesieniu do spoltecznoS$ci programistéw,
jak i do calych organizacji. Oznacza to, ze organizacje i zbiorowo§ci nie
»,maja” kultur, tylko sa kulturami, a badacz moze, jak antropolog, pod-
jac probe ich zrozumienia

Dodatkows, uzupelniajacg metaforg jest metafora rzeczywistosci or-
ganizacyjnej jako teatru. Jest to metafora czesto przyjmowana przez
badaczy z kregu paradygmatu interpretatywnego. Dzieje sie tak dlate-
go, ze samo pojecie roli spolecznej ma w nim donioste znaczenie, jak
juz wspominano w podrozdziale po§wieconym rolom zawodowym. Rola
traktowana jest jako element wypadkowy oczekiwan otoczenia i samo-
dzielnego, podmiotowego dziatania aktora spotecznego (Konecki 2000) —
moze on by¢ autorem swojej roli w bardzo szerokim zakresie, zwlaszcza
jezeli uéwiadamia sobie jej uwarunkowania.

Metafora teatralna zaklada, ze uczestnicy organizacji przyjmujac,
nadajac, odgrywajac i tworzac role biorg udzial w pewnym przedsta-
wieniu, w ktérym na pierwszy plan wysuwa sie umiejetno$é adaptacji
do konkretnego wystepu (dopasowanie swojej roli do cudzych rél), zdol-
noé¢ improwizacji, bieglo§¢ w postugiwaniu sie wtasng rolg itp. (Goff-
man 1959/2000). Takie spojrzenie podkresla interakcyjny charakter
praktyk organizacyjnych (Goffman 1961). W ramach nauki o zarzadza-
niu zwraca rowniez uwage na to, ze aby zrozumie¢ realia funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw wazne jest takze odkrycie, w jaki sposob poszcze-
golni aktorzy inscenizujg swoje dzialania, jak kreujg sw6j wizerunek
i obraz swojej pracy w kontekscie innych, jak definiujg swoje i cudze
role, jaki nadajg sens codziennym zdarzeniom i jakie pojecia zaprzg-
tajg im glowy. To podejScie, w polgczeniu z metaforg kulturowa, jest
szczegolnie przydatne dla interpretacji symbolicznych obserwowanych
zjawisk.

Prezentowana ksigzka nie jest jednak po prostu studium kultury.
Jej zalozenia sg wyraznie inne niz w typowej analizie antropologicznej,
majacej przykladowo na celu kompleksowy opis egzotycznych obyczajow,
norm, wartosci i wierzen danej spotecznos$ci. Ninigjsza praca koncentruje
sie w zasadzie wylgcznie na praktykach organizacyjnych, a szczegdlnie
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na narzedziach zarzadzania i motywacji, takze socjotechnicznych — robi
to jednak nietypowo, poniewaz z punktu widzenia samych pracownikow.
Takie podej$cie umozliwia z jednej strony dotarcie do informacji i prze-
konan samej zbiorowosci (znacznie gorzej dostepnych przy uzyciu metod
nieantropologicznych), ale z drugiej — pozwala na stworzenie opracowa-
nia, ktére moze by¢ przydatne takze dla praktykéw zarzadzania oraz
wnosi¢ wklad w poszerzanie wiedzy i rozw(j polskiej nauki zarzadzania.
Celem badania jest tutaj przede wszystkim opis, przedstawienie wier-
nego obrazu danego procesu, a nie formulowanie ocen, norm, czy porad
(Karpinski 2006).

Chociaz, ze wzgledu na przyjete podejscie, ksigzka nie jest norma-
tywna i nie przedstawia zadnych zalecen wymyslonych i proponowa-
nych przez badacza, wglad w percepcje i przekonania pracownikéow
wiedzy, szczegblnie w poréwnaniu ich przedstawicieli z réznych orga-
nizacji w dwoch réznych krajach, moze byé¢ bardzo przydatny zaréw-
no dla wyzszej kadry menedzerskiej, jak i dla specjalistow od polityki
kadrowej, nie wspominajac o samych pracownikach wiedzy. Ci ostat-
ni mogg, dzieki poréwnaniu swoich realiéw z opisami podobienstw sy-
tuacyjnych pomiedzy kilkoma przedsiebiorstwami z dwéch, na pozér
bardzo réznych krajow, dostrzec doktadniej niektére z uwarunkowan,
ktérym podlegajg. Kadrze zarzgdzajacej prezentowany materiat po-
zwala natomiast na zrozumienie spojrzenia specyficznej grupy zawo-
dowej, bez uciekania sie do statystycznej generalizacji. Dzieki zastoso-
wanemu podej$ciu, badacz (a poprzez wyniki badania, takze czytelnik)
(Geertz 1973: 21)

...w specyficzny sposob dochodzi do szerszych interpretacji i analizy na
wyzszym poziomie abstrakcji, od strony bardzo zaawansowanej znajo-
mosci niezwykle drobnych spraw.

Interpretacja materialu badawczego dokonywana jest w ogromnym
stopniu przez autora (poprzez selekcje danych, sposéb ich uporzgdkowa-
nia, opis, propozycje rozumienia itp.), ale majg na nig wpltyw takze od-
biorcy, dla ktérych prezentowane fragmenty moga by¢ podstawa do sa-
modzielnych i niezaleznych wnioskow.

5.3. WYKORZYSTANE METODY

Krzysztof Konecki (2000) zwraca uwage, ze wykorzystywane metody
badawcze sg wtorne wzgledem przyjmowanego paradygmatu i metafor
badawczych. Oznacza to, ze co prawda mozna w ramach dowolnego pa-
radygmatu stosowaé tak metody iloSciowe, jak i jakoSciowe, to jednak
rola ich bedzie inna w zaleznoSci od stosowanego podej$cia — paradyg-
mat w duzym stopniu determinuje nie tyle dobér metod (ktére sg po
prostu operacyjnymi narzedziami), ile raczej styl ich wykorzystania.
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W niniejszej pracy podstawowymi dwiema metodami sg narzedzia
typowe dla antropologii (Nachmias, Frankfort-Nachmias 1981/2001), t;.
nieustrukturyzowany, malo ukierunkowany wywiad oraz obserwacja
nieuczestniczgca (w tym takze shadowing).

Kazdy z przeprowadzonych wywiadow trwal okolo godziny i realizo-
wany byt w godzinach pracy, w badanej organizacji (lub, w kilku przypad-
kach, w pobliskich restauracjach w czasie przerwy na lunch). W jednym
przypadku przeprowadzono wywiad z dwoma rozméwcami na raz — for-
mula ta jednakze okazala sie mniej efektywna, niz wywiad z jedng oso-
ba i nie byla szerzej wykorzystywana. Ten nietypowy wywiad przepro-
wadzono poza badanymi organizacjami, w trakcie pozyskiwania dostepu
do pola badawczego, w ramach wstepnych przygotowan do projektu. Do-
datkowo, w przypadku jednego z rozméwcéw, programisty z Kalifornii,
przeprowadzono trzy nieformalne (i jako jedyne nienagrywane, a tylko
notowane) wywiady kolejno w 2004, 2005, oraz 2008 roku.

Wszystkie pozostale wywiady byly nagrywane za zgoda rozméwcow,
a nastepnie transkrybowane. We wszystkich organizacjach warunkiem
zgody na badania byla gwarancja zapewnienia anonimowo$ci firmom
i osobom, a takze zatajenie lub zmiana wszelkich danych, ktére mogtyby
mie¢ znaczenie na konkurencyjnym rynku. W przypadku dwéch przed-
siebiorstw amerykanskich ta gwarancja miata forme rozbudowanej, pi-
semnej umowy.

Wielokrotna analiza wywiadéw prowadzila do oznaczania ich frag-
mentéw kategoriami, z wykorzystaniem zalecen teorii ugruntowanej
(jednakze z wybieraniem, w wielu przypadkach, dtuzszych fragmentéw
wywiadbéw, co z kolei charakterystyczne jest dla etnografii). Stosowa-
na byla, zaczerpnieta z teorii ugruntowanej, metoda ciggtego poréw-
nywania, czyli powracania z nowym materialem do poprzednich wyni-
koéw i nasycanie kategorii pojeciowych (az do ich wzglednej stabilizacji),
a takze generowanie nowych pytan i stopniowe krystalizowanie sie pod-
stawowej osi tematycznej dla raportu badawczego, a takze przeformu-
lowywanie problemu badawczego, co jest zalecane w tego rodzaju ba-
daniach. We wszystkich wywiadach badacz staratl sie ograniczaé¢ swdj
udzial w narracji i jej kierunkowaniu, zadajac przede wszystkim pyta-
nia podtrzymujace i sktaniajgce rozméwce do dalszych, rozbudowanych
wypowiedzi (Kostera 2003).

L.acznie przeprowadzono 89 wywiadow w latach 2004-2008, w dwoch
przedsiebiorstwach polskich oraz w trzech amerykanskich (podziat wy-
wiad6éw na zawody i firmy podany jest w podrozdziale z charakterystyka
badanych organizacji). Transkrypcje wykonywano zgodnie z regulami
zapisu etnometodologicznego (Silverman 2005), to jest z jak najwierniej-
szym odwzorowaniem calej wypowiedzi, wigcznie z pauzami, powtorze-
niami, wtrgceniami. Fragmenty wywiad6w przeprowadzanych w jezyku
angielskim zostaly na potrzeby niniejszej publikacji samodzielnie prze-
tlumaczone.
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Dtugotrwale obserwacje nieuczestniczace przeprowadzane by-
ly w dwéch organizacjach, jednej polskiej (PLOneos) i jednej amery-
kanskiej (USVisualprog). Badania w PLOneosie trwaly pie¢ miesiecy,
a w USVisualprogu cztery miesigce, podczas ktorych przeprowadza-
no obserwacje w godzinach pracy organizacji (od rana do wyjScia wraz
z ostatnim pracownikiem) kilka razy w tygodniu, przede wszystkim
w pokojach pracujgcych zespolow, ale takze w pomieszczeniach socjal-
nych (w obu firmach wydzielone pomieszczenia stuzyly do robienia ka-
wy, jedzenia przekasek i krétkiego odpoczynku), jak rowniez na kilku
spotkaniach roboczych zespotu w USVisualprogu. Z dwoma pracowni-
kami z PLOneosu i z trzema pracownikami USVisualprogu przepro-
wadzano takze jednodniowe obserwacje w postaci shadowingu, czyli
podazania za nimi przez caly czas ich pracy i sporzadzania notatek.
Wszyscy pracownicy obecni w pomieszczeniach, w ktérych przeby-
wal badacz, mieli Swiadomo$é, ze zbiera materialy do pracy naukowe;j.
Obie organizacje zezwalaly rowniez na prowadzenie biezacych nota-
tek. W przypadkach, gdy prowadzenie notatek byloby niezreczne (na
przyklad w trakcie nieformalnych rozméw), sporzadzano notatki przy
najblizszej mozliwej okazji. Dotyczy to rowniez zebran w USVisualpro-
gu, w ktorych badacz moégt uczestniczyé, ale zostal poproszony o nieno-
towanie w trakcie spotkan.

Metodg uzupelniajagca i dodatkowo poszerzajgca wyniki badan, po-
przez triangulacje narzedzi w ramach badanego fenomenu (Den-
zin 1978), byla analiza narracyjna opowiesci (zebrano kilkanascie hi-
storyjek i anegdot od rozméwcéw, z ktérych kilka wykorzystano
w pOzniejszej analizie).

W tym samym celu zastosowano takze w niewielkim i w mato za-
gregowanym stopniu metody ilo§ciowe. Podstawowg byto badanie chro-
nometryczne. W PLOneosie i USVisualprogu przez tydzien podczas
przeprowadzania obserwacji w pokoju z programistami notowano i ko-
dowano wykonywane przez nich czynno$ci. Badani nie byli poinformo-
wani o przeprowadzaniu tego miniprojektu, stanowil on bowiem czes$é
analizy obserwacyjnej. Notowano takze czas interakcji pomiedzy obec-
nymi w pomieszczeniu, poczgtkowy temat rozmowy oraz rejestrowa-
no osoby inicjujace interakcje. Istotnym elementem badania bylo takze
zbadanie Sredniego dziennego czasu pracy poszczegdlnych programi-
stow. Aby wyeliminowacé réznice wynikajace z réznych etapow realizacji
projektow, obie analizy przeprowadzano w zespolach przygotowujacych
wdrozenie dla klienta, na miesigc przed pierwszym umownym termi-
nem oddania projektu — chociaz to niedoskonale rozwigzanie, przynaj-
mniej czeSciowo powinno zredukowa¢ réznice spowodowane wahaniami
cyklu produkeyjnego.

W obu firmach przeprowadzono takze ukierunkowane wywiady
z pracownikami dzialu personalnego, w celu uzyskania informacji na
temat kryteriow oceny pracownikow. W PLOneosie uzyskano réwniez
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dostep do jawnej czesci ocen pracowniczych kilku programistéw. Dane
wykorzystano w miniprojekcie, takze o iloSciowym charakterze: popro-
szono menedzerdw, kierownikéw dzialu personalnego, a takze samych
programistéw o wskazanie najlepszych programistow, a nastepnie zana-
lizowano powstate listy w kontek§cie czasu spedzanego w pracy. W obu
firmach na koniec kazdego wywiadu pytano takze o to, kto jest najbar-
dziej pomocny w pracy (do kogo mozna zwrécié¢ sie o rade), jak réwniez
(w przypadku programistéw), czy zdarza im sie programowac dla przy-
jemnosci, a w przypadku odpowiedzi twierdzacej — proszono o wskaza-
nie, kiedy ostatnio taka sytuacja miata miejsce. Wszyscy programisSci
byli takze pytani, czy zdarza im sie spedzac czas wolny ze wspolpracow-
nikami (mozliwe odpowiedzi: bardzo czesto — czesto — czasami — rzadko
—bardzo rzadko — wcale).

Do interpretacji caloéci materiatu wykorzystano takze badania lite-
raturowe, wlaczajac w ten sposéb do analizy zaréwno wyniki z publika-
¢ji opartych na badaniach ilo§ciowych, jak i jako$ciowych.

5.4. INDUKCYJNOSC | PERFORMATYWNOSC

Prezentowany projekt odbiega od badan najcze$ciej spotykanych w pol-
skiej nauce organizacji i zarzgdzania, poniewaz, jak wspominano, wpi-
suje sie w mniej rozpowszechniony nurt badan jako§ciowych i korzysta
z dorobku etnografii organizacji — i w zwigzku z tym ma charakter in-
dukcyjny (byl przeprowadzany bez hipotez wstepnych) i performatyw-
ny (traktuje badang kulture jako najlepiej okreslang przez jej uczestni-
kéw, a nie przez wczesniej przyjety model teoretyczny). Zaklada zatem
nieprzyjmowanie tez do pézniejszej weryfikacji i nieadaptowanie mo-
delu teoretycznego kultury przed wyruszeniem w teren. Obie te decy-
zje, cho¢ stosunkowo czesto spotykane w badaniach antropologicznych,
w pracy z zakresu zarzadzania i teorii organizacji wymagajg pewnych
wyjasnien.

Tradycyjny model badawczy, zaczerpniety z nauk Scistych, polega na
postawieniu hipotezy, a nastepnie zweryfikowaniu jej. Tego rodzaju pro-
cedura jest szczegoblnie przydatna, gdy dysponuje sie sprawdzonym mo-
delem teoretycznym, ktory mozna zastosowac do rzeczywistosci, aby
sprawdzi¢ drobny element w nim brakujgcy — przykladowo, majac do-
bry model transformacji nowotworowej, mozna bada¢ poszczegélne je-
go elementy (udzial kolejnych $ciezek sygnalowych, biatek, genéw itp.)
i zwiekszaé naszg wiedze o §wiecie oraz dokonywac¢ konkretnych inno-
wacji, przyktadowo przedluzac ludzkie zycie.

Swiat spoleczny jest jednak bardziej skomplikowany — ludzie zmie-
niajg swoje zachowania, reagujg na sam proces badawczy, a takze na pu-
blikowane wyniki badan i modele teoretyczne (widaé to dobrze w zacho-
waniach inwestoréw gieldowych).
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Mimo tego, w bardzo wielu przypadkach w naukach spotecznych ta-
ki klasyczny styl badawczy, z wyborem modelu analitycznego, postawie-
niem hipotezy, i weryfikacja hipotezy w ramach tego modelu, takze ma
duzy sens. Zdecydowana wiekszo§¢ badan psychologicznych moze rozwi-
jac sie wlasnie dzieki takiemu podejSciu, podobnie rzecz sie ma z wielo-
ma projektami socjologicznymi. Jest tak przede wszystkim w sytuacjach,
gdy znikome znaczenie majg glebokie i trudne do artykulacji przekona-
nia konkretnych jednostek, natomiast wazne sg informacje, ktére nada-
ja sie do agregacji, jest to przydatna wiedza o statystycznym wystepo-
waniu danego czynnika, czy tez zachowania w populacji. Przyktadowo,
ciekawe moze by¢ sprawdzenie, ilu Polakéw (w podziale na wybrane ka-
tegorie demograficzne) odmoéwiloby transfuzji przebadanej krwi od Ara-
ba. Tego rodzaju informacja, zwlaszcza w poréwnaniu z wynikami ta-
kich sondazy przeprowadzonych w innych krajach, jest z powodzeniem
stosowana jako jedna z miar uprzedzen wzgledem Arabéw. Gdyby prze-
prowadzano taki sondaz cyklicznie, mozna by nawet pokusic sie o pro-
by znajdowania korelacji w zmianach natezenia rasistowskich fobii na
tle wydarzen politycznych i gospodarczych itp. Z kolei w poréwnaniu ze
wskaznikami uprzedzen wzgledem innych kategorii ludzi postrzega-
nych przez badanych jako ,,obcych” mozna by stworzyé relatywng skale
tolerancji dla inno$ci. Takie badania doskonale funkcjonujg obok badan
jako$ciowych o podobnej tematyce (Mucha 1997) — oba nurty dobrze sie
uzupelniajg. Ilo§ciowe badania z hipoteza mogg prowadzi¢ do bardzo od-
krywezych i ciekawych rezultatéw — postugujgc sie przyktadem z aktu-
alnych publikacji, na przyktad do pokazania, ze biegle wladanie dwoma
jezykami skutkuje wystepowaniem u poliglotow swego rodzaju dwoistej
tozsamosci, z osobnymi systemami ocen, wartoS§ci i sposobow myslenia
(Luna i in. 2008). Podobnie sprawa sie ma ze spolecznymi badaniami
eksperymentalnymi.

Jednak tego rodzaju podejScie nie zawsze bedzie najbardziej uzy-
teczne. O ile pozwala na czerpanie wiedzy z uogélnien, o tyle nie za-
wsze umozliwia dotarcie do glebszej informacji. Utatwia ocene rezulta-
tu, ale rzadziej juz przyczyn. Co wiecej, podejscie, w ktérym przyjmuje
sie wstepne hipotezy badawcze w pewnym stopniu determinuje takze
badacza i ogranicza badanego — mozna sobie na przyklad wyobrazié, ze
wielu Polakéw co prawda ma réznego rodzaju uprzedzenia, ale w zyciu
codziennym kompletnie nie zastanawia sie nad stosunkiem do Arabéw,
nie stanowi on dla nich w zaden sposob waznej kategorii pojeciowe;j. Dla-
tego co prawda badaniem z hipotezg bedziemy w stanie sprawdzi¢ site
jednego wybranego stereotypu, ale nie dotrzemy do tego, co dla nich sa-
mych jest wazne, co jest istotg ich codziennego funkcjonowania, jakie
grupy ,,obcych” najmocniej dzialajg na ich wyobraznie, jakimi kryteria-
mi naprawde (a nie w ankiecie, kiedy starajg sie wykreowac pewien ob-
raz w wiekszym stopniu, niz w dlugim, nieformalnym wywiadzie) postu-
guja sie w kategoryzacjach itp.
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Tego typu badania sg z kolei charakterystyczne dla antropologii.
W tej dziedzinie czesto podstawowym celem badania jest dotarcie do lo-
giki uczestnikow danej kultury, zobaczenie jej ich oczami. Tam takze
mozna stosowaé podej$cie funkcjonalne, jednakze interpretatywizm jest
znacznie bardziej rozpowszechniony. W ramach tej tradycji badawczej
przyjmuje sie, ze (Geertz 1973: 26):

...nie da sie napisac ,,0golnej Teorii Interpretacyi Kulturowej”. A ra-
czej, da sie, ale ma to niewielki sens, poniewaz podstawowym celem
tworzenia teorii jest tutaj nie kodyfikowanie abstrakcyjnych regular-
nosci, ale umozliwienie stworzenia gestego opisu. Generalizowanie nie
pomiedzy roznymi przypadkami, ale generalizowanie w ich ramach.

Clifford Geertz przez ,gesty opis” rozumie dotarcie do kontekstu
ludzkich zachowan, nadanie im sensu takze w oczach zewnetrznego
obserwatora (1973: 26). To podejScie jest przyjmowane w prezentowa-
nym tu projekcie badawczym i z tego powodu wybrane, reprezentatywne
fragmenty wywiadoéw sa stosunkowo czesto przytaczane, aby czytelnik
mogl uczestniczy¢ w procesie ich interpretacji.

Chociaz badania przeprowadzano w pieciu réznych organizacjach
w dwoch réznych krajach, ich podstawowym celem nie jest uogélnienie
przez stworzenie wspélnego dla nich modelu, ale raczej przez umozli-
wienie dokonywania analogii. Chociaz wywiady zostaly wspélnie skate-
goryzowane wedlug najwazniejszych osi tematycznych i w interpretacji
przedstawiane sg pewne elementy poréwnan miedzy Polskg a Stanami
Zjednoczonymi, gléwnym rezultatem projektu jest analiza konkretnej
zbiorowosci zawodowej w obu krajach.

Zamiast agregacji danych z kilkudziesieciu czy kilkuset przedsie-
biorstw, uzyskuje sie glebszy wglad w specyfike podobienstw kilku kon-
kretnych organizacji (Watson 1994) — co jest przydatne zaréwno dla
poszerzenia wiedzy o realiach pracy konkretnych zawodéw, jak i dla wy-
tyczenia potencjalnych nowych kierunkéw badan, takze iloSciowych.
Trzeba przy tym zaznaczyé, ze chociaz badanie ma charakter lokalny
i wnioski opierajg sie na wynikach analiz z pieciu przedsiebiorstw, re-
zultaty niekoniecznie sg ograniczone jedynie do nich. Jak zauwaza Bar-
ney G. Glaser, (1978) samemu badaniu podlega pewien proces spoteczny,
egzemplifikowany co prawda tylko na kilku konkretnych organizacjach,
ale pozwalajacy zrozumieé podobne procesy takze poza nimi. Prowa-
dzi to do efektéw znanych réwniez z etnografii wielolokalizacyjnej (ang.
multi-sited ethnography), a zatem pozwala na lepsze rozumienie i wy-
chwytywanie podobienstw miedzy badanymi organizacjami i im podob-
nymi (Marcus 1995), cho¢ nie ma na celu w pierwszym rzedzie stawia-
nia wnioskéw globalnych (Marcus 2001).

Wybrane fragmenty wywiadéw i notatki terenowe stuzag pokazaniu
rzeczywistoS§ci spolecznych zaobserwowanych przez badacza, do ktérych
czytelnik moze odnosi¢ swoje do§wiadczenia. Chociaz badaniu podlega
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charakterystyka danej zbiorowosci (jak w przypadku wielu badan an-
tropologicznych), tu badana jest grupa zawodowa, a wiec zwigzana z wy-
konywanym zajeciem — czesto o silniejszym oddzialywaniu na jednostke
niz kultura organizacji, a nawet kultura narodowa (Trice 1993; Trice,
Beyer 1993).

W ramach przyjetej metody niedozwolone jest stawianie hipotez
przed przeprowadzeniem samych badan. Ma to na celu unikniecie sy-
tuacji, w ktorej naukowiec na podstawie réznych teorii definiuje rze-
czywisto§¢ spoleczng w wygodnych dla siebie kategoriach, wylgcznie
w ramach pewnego abstrakcyjnego modelu. Stosowana jest zatem me-
toda indukcyjna, w ktorej punktem wyjScia jest ogdlnie postawiony pro-
blem badawczy — jest to podejScie akceptowane w naukach spolecznych
od niemal p6t wieku, od czasu powstania teorii ugruntowanej (Glaser,
Strauss 1967; Konecki 2000). Jego przydatnosé ujawnia sie szczegdlnie
wtedy, gdy bada sie nowy problem, dla ktérego dobranie modelu i sposo-
bu interpretacji nie sg oczywiste — dokladnie tak, jak w prezentowanym
projekcie.

We wszystkich metodach badacz starat sie wiec utrzymac ,,antro-
pologiczne nastawienie umystu” (Czarniawska-Joerges 1992), a zatem
dziwi¢ sie zastanej rzeczywisto§ci spolecznej. Bioragc pod uwage brak
umiejetnoSci programowania i wytgcznie laickg znajomo§é problemoéw
technicznych, przyjmowanie roli ,,zawodowego obcego” (ang. professio-
nal stranger), zalecanej wszystkim antropologom (Agar 1980), przycho-
dzito autorowi stosunkowo latwo, a programisci, z ktérymi przepro-
wadzano rozmowy, tym chetniej wtajemniczali ignoranta w zawilo$ci
funkcjonowania w projektach high-tech. Taki sposéb realizacji badan
ma na celu odkrywanie nowych spojrzen na procesy spoleczne — brak
hipotez wstepnych i zalozenia teorii, za pomocg ktoérej klasyfikowana
bedzie badana rzeczywisto§é, ulatwia dostrzezenie nowych kategorii
pojeciowych.

Aby zrozumieé przemiany wspo6lczesnego miejsca pracy i ich specy-
fike, zdecydowanie warto przeprowadza¢é luzno ukierunkowane wywia-
dy z pracownikami wiedzy i obserwacje w ich naturalnym Srodowisku
funkcjonowania. Takie podejécie odstania bowiem to, co w typowym
badaniu z wykorzystaniem gotowego modelu teoretycznego nie ma
szansy sie ujawnic — a jednocze$nie co moze mieé¢ bardzo istotny wptyw
na charakter tych przemian. Przeprowadzona analiza indukcyjna mo-
ze oczywiscie by¢, jak juz wspominano, punktem wyjscia dla kolejnych,
juz znacznie bardziej wyspecjalizowanych iloSciowych badan. Jest to
ujecie typowe dla konstrukcjonizmu spolecznego (podstawowe rozni-
ce ontologiczne, epistemologiczne i wynikajace z nich rozbieznoS$ci me-
todologiczne pomiedzy konstruktywizmem a pozytywizmem obrazuje
tabela 7).

Jak juz opisywano, niniejsza publikacja opiera sie metodach cha-
rakterystycznych dla etnografii organizacji, kanonie pokrewnym teorii
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Tabela 7. Podstawowe réznice ontologiczne i epistemologiczne oraz wynikajace z nich
rozbieznosci metodologiczne miedzy konstruktywizmem a pozytywizmem

Podejicie pozytywistyczne

Podejscie konstruktywistyczne

Ontologia

naiwny realizm lub

realizm krytyczny —
rzeczywisto$¢ ma charakter
obiektywny, ale daje sie
poznac co najwyzej przez

relatywizm — rzeczywistosc¢
tworzona jest lokalnie

i intersubiektywnie, daje
sie poznac przez dotarcie
do uczestnikow danej

Metodologia

manipulacyjna, opiera sie
na weryfikacji/falsyfikacji
hipotez, przede wszystkim
metody iloSciowe

probabilistyke rzeczywistosci
dualistyczna/ transakcyjna/

Epistemologia obiektywistyczna, celem jest | subiektywistyczna, celem
odkrywanie prawdy jest tworzenie interpretacji
eksperymentalna/ hermeneutyczna/

dialektyczna, opiera sie

na gruntowaniu teorii

w terenie (moze prowadzi¢
do teorii, ale na podstawie
badan, nie odwrotnie)

Zrédto: Lincoln, Guba (2000: 165).

ugruntowanej, chociaz od niej réznym — przede wszystkim w zakresie
procesu kodowania, dlugoéci fragmentéw wywiadéw i obserwacji wy-
bieranych do gruntowania teorii (Schwartzman 1993; Kostera 2003).
W zwigzku z tym, podobnie jak duza cze$é innych projektéw antropo-
logicznych, prezentowane tu badania sg performatywne, w rozumieniu
Bruna Latoura (1986). Oznacza to, ze kultura(y) badanej spolecznosci
traktowana jest jako konstruowana w sposéb unikalny przez nig samag
(Jemielniak 2002). Podejécie to uznaje, ze stosowanie jednego modelu
kultury (np. Schein 1985) do analizy réznych zbiorowosci zubaza i spty-
ca zagadnienie i jest przydatne jedynie wtedy, gdy chodzi o uzyskanie
generalizacji, ale nie wtedy, gdy chce sie dotrzeé do rozumienia rzeczy-
wisto$ci w oczach samych czlonkéw grupy. W podejéciu performatyw-
nym zakltada sie wiec, ze to aktorzy spoleczni najlepiej rozumiejg swoja
kulture, a badacz moze jedynie prébowac ich zrozumieé. Nie moze na-
tomiast ,,wiedzie¢ lepiej” od nich na czym polegajg ich relacje i jak skon-
struowany jest ich §wiat ani wpasowywac wszystkiego, co zaobserwuje,
w uprzednio przygotowany model teoretyczny.

Danie opiniom czlonkéw danej spotecznosci prymatu przed pomysta-
mi samego badacza i odebranie badajacemu roli tego, ktérego wiedza
jest uprzywilejowana jest charakterystyczne nie tylko dla antropologii
interpretatywnej, lecz takze dla action research (Greenwood, Levin
1998; Reason, Bradbury 2001). W niniejszej ksigzce przyjmowane jest
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wlasnie spojrzenie performatywne i w zwigzku z tym nie jest stosowany
przyjety a priori teoretyczny model analityczny. Szczegdlng wage w caly
procesie badawczym przywigzywano natomiast do wyrézniania tych
konstruktow spotecznych, na ktére wiekszo$é badanych zwracata uwa-
ge (ktoére stanowily dla nich istotng siatke pojeciowg) — w trakcie proce-
su generowano zatem kategorie pojeciowe, ktore w rezultacie stanowig
tematy czterech kolejnych rozdzialtéw ksigzki.

5.5. PROBLEM BADAWCZY

Problem badawczy dotyczy czesto pojawiajacego sie w literaturze (jak
wskazywano we wczeSniejszych rozdzialach) pytania, czy pracowni-
cy wiedzy sa uprzywilejowang grupg pracownicza, ktora potencjalnie
w niedalekiej przyszlo$ci zmieni typowe struktury i hierarchie organi-
zacyjne. BezpoSrednio wiagze sie to z pytaniem o sposoby sprawowania
kontroli nad pracownikami wiedzy i ich odbiorem tychze. W ujeciu prak-
tycznym pytanie moznaby takze formulowaé tak, aby prébowaé zrozu-
mieé, czy demokratyzacja miejsca pracy w Srodowisku high-tech jest
mozliwa i (w przypadku funkcjonalnego postrzegania zagadnienia) po-
trzebna.

Dlatego zamierzeniem projektu jest opisanie miejsca pracy i zbioro-
wosci polskich i amerykanskich pracownikéw wiedzy (na przyktadzie
programistéw) ich wlasnymi oczami, z jednoczesng interpretacja z uzy-
ciem dostepnej literatury przedmiotu.

Zgodnie z zalozeniami metodologii badan jakoSciowych (Silverman
2005: 77), projekt rozpoczeto z listg czastkowych, inicjalnych pytan:

B jakie sg relacje pracownikéw wiedzy z innymi przedstawicielami ich
zawodu, a takze z wykonawcami innych rol spotecznych?

B jak pracownicy wiedzy postrzegaja swojg prace?

B jak pracownicy wiedzy postrzegaja struktury organizacyjne, kariere,
hierarchie, wtadze?

B czy role organizacyjne pracownikéw wiedzy réznig sie w zauwazalny
sposob miedzy krajami?

B jak programiSci postrzegajg przebieg projektéw informatycznych?

Wstepne pytania byly jednak jedynie ogdlnie kierunkujace, utatwia-
ly rozpoczecie wywiadow (Whyte, Whyte 1984), ktére p6zniej przebie-
galy jednak w sposéb naturalny, zamierzenie zblizony do zwyklej kon-
wersacji. Takze ksztaltujgce sie odpowiedzi na te poczatkowe pytania
zmienialy optyke zagadnienia i powodowaly, ze tematy poczatkowo wy-
dajgce sie malo istotne nabieraly znaczenia, a pozornie warte zglebienia
kwestie okazywaly sie stosunkowo plytkie lub praktycznie trudne do
sensownej analizy — w ramach przyjetej metody badawczej jest to jed-
nak bardzo powszechne, mozna wrecz przyjac, ze brak podobnej sytuacji



ROZDZIAL PIATY = UWAGI O METODZIE I

bylby niezwykly i potencjalnie §wiadczyl o mozliwych btedach metodo-
logicznych.

Celem badania bylo takze wskazanie kategorii pojeciowych, ktore sg
szczeg6lnie istotne dla pracownikéw wiedzy w organizacjach wysokich
technologii, i ktore definiujg ich miejsce pracy. Poprzez pokazanie, ja-
kie kwestie sg dla programistéw wazne, i wokoé! jakich kwestii obraca
sie percepcja ich pracy, projekt prezentuje zagadnienie pracy opartej na
wiedzy i przemian we wspoélczesnych organizacjach z punktu widzenia
samych wykonawcow.

Kategorie, ktore pojawily sie w trakcie badan, i ktére w zwigzku
z tym sg osig przewodnig, na podstawie ktérej prezentowane sg wywia-
dy i ich interpretacja, to stosunek do struktur i formalizmu (,,biurokra-
cja”), czas w projektach informatycznych, zaufanie i nieufno§¢ w high-
-tech, a takze kilka tematéw, ktore zostaly zaklasyfikowane zbiorczo
jako zwigzane z zarzadzaniem personelem (HRM) u pracownikéw wie-
dzy. Rozwazania podsumowane sa krétka interpretacja wynikéw badan
w kontek§cie tozsamosci organizacyjnej i zawodowej. Ksigzka nie ma na
celu kompleksowego zaprezentowania réznych rodzajow polityki organi-
zacyjnej zwigzanej z tymi obszarami — przeciwnie, punkt widzenia or-
ganizacji i menedzeréw prezentowany jest tutaj rzadko, a podstawowym
celem jest opisanie tylko tych elementéw systemu, ktére sg okreslane
przez programistéw i wazne w ich oczach. Zgodnie z przyjetymi zatoze-
niami, praca nie stara sie by¢ obiektywna poprzez godzenie sprzecznych
ze sobg spojrzen réznych grup (bedacych ze sobg w konflikcie intere-
séw), czy dochodzenie ,jak jest naprawde”, a poprzez rzetelne odzwier-
ciedlenie percepcji dzielonej przez wiekszo$é cztonkow wybranej, bada-
nej grupy zawodowe;j.

Dlatego przy prezentacji wybranych, reprezentatywnych fragmen-
tow wywiadow i notatek terenowych przedstawiana jest przede wszyst-
kim wizja uczestnikow danego procesu, opowiedziana przez badacza
(Czarniawska-Joerges 1992). W wiekszosci przypadkéw fragmenty ma-
terialu badawczego sg od razu wpasowane w szersza, teoretyczng inter-
pretacje przedstawianych zjawisk, przeprowadzong po doglebnej anali-
zie zebranych danych.

5.6. CHARAKTERYSTYKA BADANYCH ORGANIZACII

Nazwy organizacji sg fikcyjne, kazda jednakze zawiera okre§lenie kraju
(poprzez przedrostek US lub PL), dzieki czemu przy prezentacji wywia-
déw mozna takze rozpoznaé lokalizacje rozmowcy.

PLOneos - §redniej wielko$ci przedsiebiorstwo zlokalizowane w War-
szawie. Zatrudnia okolo 200 oséb. Zajmuje sie przede wszystkim tworze-
niem oprogramowania na zaméwienie innych firm. Przyjmuje zlecenia
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,»Z ulicy”, ale wiekszo§¢ dzialalno§ci prowadzi we wspétpracy z duzymi
podmiotami, gléwnie bankami, na zamoéwienie ktérych realizuje cate
wdrozenia systemow informatycznych i zapewnia kompleksowe rozwia-
zania problemoéw informatycznych, czyli solutions. Pracownicy PLOne-
osu zazwyczaj pracujg w siedzibie spotki. W PLOneosie przeprowadzono
dwadzie$cia jeden wywiadow z programistami i cztery z menedzerami.
Okoto czterech miesiecy zostalo takze przeznaczone na obserwacje nie-
uczestniczace, przeprowadzane w siedzibie firmy, bezposrednio w miej-
scu pracy programistow, a takze na spotkaniach zespoléw i w pomiesz-
czeniach przeznaczonych do wypoczynku.

PLSantos — maly start-up zlokalizowany w Warszawie. Zatrudnia 20
0s6b. Przedsiebiorstwo powstalo w wyniku odej$cia kilku pracownikow
z wiekszej firmy informatycznej, ze srodkéw zalozycieli. Poczatkowo
mialo tylko jednego duzego klienta korporacyjnego, pézniej rozwineto
takze dzialalno§¢ na obszarze solutions. Programisci PLSantosu czesto
pracujg na miejscu u klienta. W PLSantosie przeprowadzono osiem wy-
wiadow z programistami i jeden z menedzerem-wlaScicielem.

USVisualprog — §redniej wielko§ci przedsiebiorstwo amerykanskie,
zlokalizowane na Wschodnim Wybrzezu. Powstalo kilkana$cie lat te-
mu, zostalo zalozone przez bylego inzyniera GE. Zatrudnia okolo 300
0s0b. Firma podzielona jest na dwa oddziaty, rozdzielone takze fizycznie
na rézne budynki. Jeden zajmuje sie produkcjg urzadzen detekeyjnych
na potrzeby amerykanskiej armii (autorskie sprzet i oprogramowanie),
drugi zajmuje sie rozwigzaniami cywilnymi. Produkty USVisualprog
przygotowywane dla armii sg tworzone na podstawie specyfikacji usta-
lanych z odbiorcg finalnym, natomiast produkty na rynek cywilny ofero-
wane sg w formie gotowej, z mozliwoécig drobnych dostosowan i zmian
przy wdrozeniu (oraz wsparciem technicznym juz w trakcie eksploatacji
systemu). W USVisualprogu przeprowadzono trzydziesci pie¢ wywiadoéw
z programistami i sze§¢ wywiadéw z menedzerami. Przez kilka miesie-
cy prowadzono tez obserwacje nieuczestniczgce, na zebraniach, w miej-
scu pracy programistéw, w pomieszczeniach wypoczynkowych, na spo-
tkaniach instruktazowych dla nowych pracownikow, a takze na jednej
sesji strategicznej z udziatem kadry menedzerskie;j.

USHuncor — duza korporacja amerykanska, z gtéwng siedzibg na
Wschodnim Wybrzezu. Jest w §wiatowej czoléwce w tworzeniu oprogra-
mowania typu OCR? i rozpoznawania mowy. Zatrudnia kilka tysiecy
0s6b. W USHuncorze przeprowadzono siedem wywiadow z programista-
mi i jeden z menedzerem.

USVird - start-up w Dolinie Krzemowej. Jest przedsiewzieciem, na
ktore pozyskano fundusze od inwestoréw wysokiego ryzyka (venture

2 0OCR to skrot od Optical Character Recognition, czyli od ,,optycznego rozpozna-
wania znakéw”, metody niezbednej miedzy innymi przy digitalizacji skanowanych
tekstow.
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capital). Poczagtkowo firma specjalizowala sie w rozwijaniu nowego pro-
tokolu zabezpieczen danych i wdrozeniami zwigzanymi z archiwizacjag
baz komercyjnych. Obecnie zajmuje sie tworzeniem oprogramowania na
rynek korporacyjny i masowy, ulatwiajgcego zapamietywanie informa-
¢ji, koordynacje terminéw w kalendarzu, aktualizacje kontaktéw itp.
Zatrudnia 25 os6b. W USVirdzie przeprowadzono pie¢ wywiadoéw z pro-
gramistami i jeden z menedzerem.
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NOWOCZESNE BIUROKRACJE

Pierwsza z istotnych kategorii, przewijajacych sie w wielu wywiadach,
byt stosunek rozméwcéw do procedur i formalnej organizacji jako takiej.
Jej analize warto rozpoczaé od przyjrzenia sie fenomenowi biurokracji
we wspolczesnych organizacjach.

Jak celnie zauwaza Joan Greenbaum (1998), o ile symbolem pracy
w erze industrialnej mogta by¢ postaé robotnika z filmu Modern Times
Charlie Chaplina, odzwierciedlajgca taylorystyczny system pracy ta-
$§mowej, o tyle do roli symbolu naszych czaséw pretenduje Dilbert — inte-
ligentny inzynier, ktéry musi zmagaé sie z glupotg swoich przetozonych
i paradoksami organizacji biurokratyczne;j.

Zaroéwno pracownicy wiedzy, jak i profesjonaliSci bywajg opisywani
w kontekScie biurokracji: z jednej strony, jak w ujeciu Henry’ego Mint-
zberga (1993), postrzegani sg przede wszystkim jako realizatorzy pew-
nego standardu i kluczowi czlonkowie organizacji biurokratycznej.
7 drugiej — akcentuje sie tworczy i oryginalny charakter ich pracy (Po-
well i in. 1999). Dla niektérych badaczy era postindustrialna moze by¢
wrecz nazywana postbiurokratyczng — najwazniejsze bowiem zmiany
spoleczne dotycza wlasnie powstania ,,organizacji przyszlosci”, bedacej
zaprzeczeniem tradycyjnych regutl biurokracji (Weber 1904/2001; Argy-
ris 1973). Warto wiec przyjrzec sie nowoczesnej biurokracji w kontekscie
profesjonalistéw i pracownikéw wiedzy.

6.1. POSTBIUROKRACJA

Biurokracja ma niewielu zwolennikéw i nie jest to nic szczegélnie no-
wego. Miala zacieklych wrogoéw jeszcze na dlugo zanim Weber stworzyt
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swoja koncepcje teoretyczng. Alexander Styhre (2007), opisujac ten fe-
nomen, przypomina jedng z powiesci Honoré de Balzaka z 1837 roku,
wydang w cyklu Komedia ludzka (La Comédie Humaine) i noszaca tytul
Biurokraci. Balzak stwierdza w niej, ze w pracy biurowej zostajg jedy-
nie lenie, nieudacznicy lub glupcy. Dodaje takze wprost, ze biurokracja
(produkt ludzi o ciasnych umystach) jest przeszkodg w rozwoju narodu
i tlumi wszelkie talenty.

Jak zauwaza William H. Starbuck (2003: 162), ,niemal kazdy, kto
wypowiada sie na temat biurokracji, narzeka na nig; w zasadzie jedyny-
mi autorami, ktérzy znajdowali w niej jakie$ zalety, byli niemieccy eko-
nomisci i socjologowie, publikujacy miedzy 1870 a 1915 rokiem”.

Faktycznie, dla socjologii i teorii organizacji zagadnienie biurokra-
cji odkryt Weber. Jego prace, a szczegdlnie fundamentalne, wydane po-
Smiertnie dzielo Gospodarka i spoteczeristwo (1922/2002) trafity do an-
glojezycznego §wiata nauki za sprawa przekladéow Talcotta Parsonsa
w latach czterdziestych dwudziestego wieku. Poniewaz Parsons byt
przez wiele lat kierownikiem katedry socjologii na Harvard University,
udato mu sie skupi¢ wokoét siebie grupe badaczy i studentéw analizujg-
cych fenomen biurokracji. Do§é zgodnie zauwazali oni, ze organizacje
biurokratyczne prowadza do dysfunkeji (Merton 1957a), choé niekto6-
rzy dostrzegali takze pewne potencjalne pozytywne jej efekty (Gou-
Idner 1954; Blau 1956). Zasadniczo jednakze w nauce o zarzgdzaniu
zapanowal konsensus, wedle ktérego biurokracje sg nieefektywne i nie-
zdolne do racjonalno$ci ekonomicznej (Von Mises 1944), a takze z re-
guly prowadzg do marnotrawstwa $rodkéw, czasu, motywacji (Crozier
1963/1976). Wielu autoréw podziela poglad, ze jedynym sposobem na
poprawienie sprawno§ci organizacji publicznych i przedsiebiorstw jest
wrecz stale i zaangazowane zwalczanie biurokracji (Osborne, Plastrik
1997).

W skrajnym rozumieniu wspélcze$nie zachodzgcych przemian, orga-
nizacja biurokratyczna jest przeciwstawiana organizacji inteligentnej,
jak mozna wywnioskowac z takich chwytliwych tytulow bestsellerowych
ksigzek, jak The end of bureaucracy and the rise of the intelligent organi-
zation (dostownie Koniec biurokracji i poczqtek inteligentnej organizacji)
(Pinchot, Pinchot 1993) — co rzecz jasna oznacza, ze ta pierwsza jest po
prostu glupia. W nauce o zarzadzaniu dyskurs na temat konca, przemia-
ny, odwroéceniu paradygmatéw jest stosunkowo popularny i wielu auto-
réw wprost mowi takze o §wicie postbiurokracji (Heckscher, Donnellon
1994). Podobne pomysly pojawiajg sie réwniez pod innymi nazwami, na
przykiad Manuel Castells wyraza poglad (w ksigzce pod znamiennym
tytutem Poczgtek spoleczenistwa sieci), ze nadchodzi czas ,horyzontal-
nych korporacji”, ktére stanowig ,,sieci samozaprogramowanych, samo-
kierujacych sie jednostek, opartych na decentralizacji” (1996: 164), ucie-
leéniajgc przeciwienstwo biurokracji.
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Co ciekawe, ta koncepcja wydaje sie w gruncie rzeczy wiecznie zywa —
a przynajmniej znajduje sie w obiegu od co najmniej kilkudziesieciu lat.
Juz w latach siedemdziesigtych Warren Bennis wypowiadal sie w naste-
pujacy sposéb (1970: 166):

Organizacje przysztosci (...) bedq szybko adaptujgcymi sie, zmiennymi
i krotkotrwatymi systemami, zorganizowanymi wokdl zadaniowych
grup, sktadajgcych sie z 0s6b dosé obcych sobie i o zroznicowanym
profilu zawodowym. (...) Adaptacyjne, nastawione na rozwigzywanie
problemdow, krotkotrwate systemy ztozone z ludzi réznych specjalno-
sci, potgczone ze sobg koordynujgcymi wszystko menedzerami, w sta-
nie organicznej plynnosci — taka forma dzialania stopniowo zastqpi
biurokracje.

Jednakze, mimo nasilonej i trwajacej od bardzo dawna retoryki, opi-
sujacej jak wyglada¢ beda organizacje postbiurokratyczne, niezwykle
trudno wskaza¢ obecnie cho¢ kilka juz istniejacych, rozwinietych i spel-
niajacych w pelni wszystkie zadane kryteria.

Warto jednak pamietaé, ze jednym z leitmotivéw dyskursu o zarzg-
dzaniu jest przemiana — poprawa, usprawnienie, dgzenie do ideatu itd.
Opowie$é o koncu biurokracji i wieku ekspertéow jest czeSciowo efek-
tem konieczno$ci udowadniania swojej przydatnoS$ci przez menedzerow
(i teoretykéw zarzadzania). Trudno bowiem polemizowac ze stwierdze-
niem, ze (Eccles iin. 1992: 29):

spora czesé obecnej histerii wokot etykietek, takich jak ,,nowa organi-
zagja” czy ,empowerment” moze byc postrzegana jako proba tchniecia
nowej energii w spotki gietdowe, ktore od niedawna przezywajq okres
zwaqtpienia i reorientacji.

Choc¢ nie da sie zaprzeczy¢, ze w wielu organizacjach nastepuja pro-
cesy, ktore moglyby wskazywaé na oczekiwane przemiany (splaszczenie
struktur, mniejsza formalizacja itp.), jednoczes$nie wiele zapowiadanych
zmian nie nastepuje lub ma charakter jedynie cze$ciowy (na przykitad
koniec prymatu menedzeréw, wladza organizacyjna w rekach eksper-
tow i in.). Ponadto, przynajmniej na razie, nie sposob stwierdzi¢, ze ma-
my do czynienia z jakg$ powszechng rewolucjg. Odosobnione i stosun-
kowo rzadkie przypadki bywajg traktowane jako wzorcowe przyklady.
Teoria postbiurokracji budowana jest zatem w duzym stopniu na zy-
czeniach, a nie na wynikach realnych badan i obserwacji (Alvesson,
Thompson 2004).

Jednocze$nie mamy do czynienia z ogromna liczbg innych teorii prze-
miany, na przyklad technologicznej (Zuboff 1988; Zuboff, Maxmin 2002),
ekonomicznej (Stiglitz 2006), instytucjonalnej (Morawski 2000), spotecz-
nej (Bauman 2007), czy kulturowej (Burszta, Kuligowski 1999; Bursz-
ta, Kuligowski 2005). Zwracajg one uwage na inne wazne katalizatory
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przetomu - ktorych wptyw, paradoksalnie, moze wrecz umacniaé struk-
tury biurokratyczne organizacji (McSweeney 2006). Polega¢ moze on
chociazby na opisanym wczeéniej zwiekszeniu mozliwosci bezposéredniej
kontroli i egzekwowaniu procedur od pracownikéw biurowych w réw-
nym stopniu, co od pracownikéw fizycznych, dzieki wykorzystaniu no-
woczesnych technologii — co w praktyce zaobserwowal juz Harry Bra-
verman (1974).

Warto takze przypomniec, jakie cechy charakterystyczne ma mode-
lowa organizacja biurokratyczna w pracach Maxa Webera (1904/2001;
1922/2002), zwlaszcza, ze niektére z nich sg bardzo czesto pomijane we
wspoblczesnych opracowaniach (Hopfl 2006):

B zarzadzanie ludZmi wymaga w niej zespolu kierownikow,

m wystepuje Scisla i czytelna hierarchia i podzial pracy,

B pracownicy dzialaja bezosobowo (to jest postuguja sie procedurami
niezaleznie od tego, kogo bedg one dotyczy¢),

B o pozycji organizacyjnej decydujg formalne kwalifikacje,

B wiedza zawodowa i profesjonalna (ang. Fachwissen) maja kluczowe
znaczenie przy doborze ludzi do stanowisk,

B awanse i place uzaleznione sg od og6lnej polityki organizacji, a nie od
jednostkowej wydajno$ci/osiggnieé,

m wszystkie decyzje i procedury sg archiwizowane w bazach danych,

B ogromna role odgrywa zachowywanie tajemnic organizacyjnych.

Jak wida¢, zwolennicy postbiurokracji odnoszg sie jedynie do niekt6-
rych cech organizacji opisanej przez Webera (i jego kontynuatoréw), po-
mijajac pozostale, jak cho¢by wage przyktadang do wiedzy profesjonalnej,
duzy nacisk na tworzenie baz danych, czy role przypisywang informacji
i konieczno$ci limitowania dostepu do niej. Te trzy cechy wspotcze$nie
kojarzone bylyby raczej wiaénie z tak zwang organizacjag inteligentng
lub organizacjg uczaca sie (Senge 1990). Nurt krytyki biurokracji skon-
centrowany jest przede wszystkim na jej wadach, przy jednoczesnym
przemilczeniu zalet, opiera sie takze na pewnym generalnym, choé uto-
pijnym przekonaniu, ze postep i rozwdj cywilizacyjny doprowadzg do eli-
minagcji tych rodzajéow organizacji pracy ludzkiej, ktore w swoich przeja-
wach sg co najmniej irytujace.

Tymczasem zaréwno przekonanie, ze biurokracje odchodzg bezpow-
rotnie w niebyt, jak i ze sg bez wyjatku nieefektywne, niekoniecznie za-
wsze znajduja potwierdzenie w rzeczywistosci. Jak wspomniano wcze-
$niej, dyskurs przetomu, konica ery, czy wszelkiej materii ,,post” epok,
cho¢ atrakcyjny marketingowo, czesto jest oparty na teoretycznych do-
mystach (i przekonaniu jak by¢ powinno), a nie na badaniach @ stwier-
dzeniu, jak jest). Nie oznacza to, ze procesy nazywane zbiorczo post-
biurokratycznymi nie zachodzg w ogoéle — sa jednak wolniejsze i majg
zdecydowanie bardziej ograniczony zasieg, niz wydawalo sie pierwszym
ich propagatorom.
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Jednoczeénie nie sposob zaprzeczyc, ze organizacje biurokratyczne
majg jednak pewne istotne zalety i wartoSci, a takze, ze sg tworami uni-
wersalnymi, pojawiajacymi sie w wiekszo§ci znanym nam wspolcze$nie
rozwinietych kultur (Du Gay 2000; Du Gay 2005).

Biurokracja, w szerokim sensie, dotyczy nie tylko urzedéw, lecz tak-
ze oczywisScie organizacji nastawionych na zysk. To najbardziej kla-
syczny i wcigz czesto trudny do zastgpienia spos6b organizacji pra-
¢y ,,bialych kolnierzykéw”. Badania Dannisa W. Organa i Charlesa N.
Greena wskazuja, ze takze profesje o silnie ugruntowanej pozycji mo-
ga z powodzeniem funkcjonowac¢ w kulturze biurokratycznej, a ,,for-
malizacja moze wrecz stuzy¢ wyartykulowaniu zbieznosci pomiedzy
misjg organizacji a celami profesjonalnymi” (Organ, Green 1981: 249).
Co wiecej, zdaniem niektorych autoréw, kazda organizacja przechodzi
na pewnym etapie swojego rozwoju przez faze biurokratyczna (Greiner
1972) — ktéra moze, ale nie musi, prowadzi¢ do patologicznego skost-
nienia i upadku.

Oczywiscie, trzeba pamietaé, ze poszczegolne profesje i grupy zawo-
dowe znacznie réznig si¢ miedzy soba pod wzgledem stopnia akcepto-
wania formalizacji i traktowania biurokracji jako wta§ciwego sposobu
organizacji pracy (Hall 1968). O ile przez niektore grupy pracownikow
wiedzy i profesjonalistéw formalizacja moze byé postrzegana jako istot-
na przeszkoda w wykonywaniu codziennych obowigzkéw, o tyle dla nie-
ktorych z nich moze by¢ z kolei doktadnie odwrotnie (Raelin 1986: 56):

Opor wobec procedur administracyjnych, jednakze, jest zalezny od ty-
pu profesji i takze od natury samej organizacji. Na przykiad prawni-
¢y pracujgcy w kancelariach prawnych mogg w mniejszym stopniu
podlegac ograniczeniom biurokratycznym, niz radcy prawni, pracu-
Jjacy w departamentach prawnych duzych korporacji. (...) Jest, mimo
to, catkiem wyobrazalne, ze niektore procedury administracyjne mogq,
w istocie pozwalac niektorym profesjom wykonywac swojg prace lepiej
lub nawet rezerwowac dla nich wiekszy zakres autonomii.

Nie da sie zatem jednoznacznie stwierdzié, ze organizacja biurokra-
tyczna jest zanikajagcym modelem organizacji pracy. Przeciwnie, nalezy
zakladaé, ze w niektorych branzach i zawodach, pod pewnymi wzgleda-
mi funkcjonuje ona bez zarzutu.

Jednocze$nie trzeba pamietac, ze proces profesjonalizacji zawodow
moze czesto staé w sprzecznosci z biurokratyzacja (Morrissey, Gillespie
1975). Brak rozréznienia autorytetu formalnego od profesjonalnego byt
zresztg przedmiotem konsekwentnej krytyki mysli weberianskiej (To-
ren 1976). Podstawowe potencjalne rozbieznosci prezentuje tabela 8.

Jak wida¢, niektore z charakterystyk profesji sg uderzajaco podob-
ne do cech ,organizacji przyszlosci”, rozwijajacej sie w wyniku zapowia-
danej rewolucji informacyjnej i rozwoju spolteczenstwa wiedzy. Zwlasz-
cza w warunkach postepujgcej uogélnionej niepewnosci i jednoczesnego
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Tabela 8. Podstawowe réznice miedzy biurokracjami a profesjami

Biurokracje Profesje
standaryzacja (klasyfikacja indywidualizm (podej$cie pozornie
i traktowanie przypadkéw wedle lub faktycznie indywidualne do
schematu) kazdego przypadku)

odpowiedzialno$¢ wzgledem
grupy zawodowej i standardow
profesjonalnych

odpowiedzialno$¢ wzgledem
organizacji

. relacje osobiste z cztonkami swojej
relacje bezosobowe

spotecznosci
realizacja celow organizacji, realizacja celow klienta, orientacja
orientacja dlugofalowa krétkofalowa
stosunki hierarchiczne stosunki wertykalne
autorytet formalny autorytet ekspercki

Zrédto: Gross (1958).

gwaltownego rozwoju technicznego moze pojawiac sie potrzeba odejscia
od biurokratycznej organizacji pracy (Woodward 1958). Dla niektérych
autoréw postbiurokratyzm moze by¢ wrecz utozsamiany z holdowaniem
warto§ciom profesjonalnym (Kernaghan 2000).

Robert E. Kelley, w jednej z pierwszych przekrojowych analiz §rodo-
wiska pracownikéw wiedzy, ukut dla nich termin ,zlotych kolnierzy-
kow” (Kelley 1985). Wedlug niego stanowig oni elite, podgrupe ,,bia-
Iych kolnierzykow”, ktorej praktycznie nie dotyczy problem bezrobocia,
i ktora z definicji pracuje (za bardzo godziwe wynagrodzenie) prawie
wylacznie umystowo, wykonujgc zadania wymagajgce ponadprzeciet-
nej kombinacji wiedzy i inteligencji. Zdaniem Jeremy’ego Rifkina (1995)
w dluzszej perspektywie czasu calkowicie wypra oni pracownikéw nie-
intelektualnych. Tych ostatnich zastgpi¢ beda mogly bowiem maszyny,
podczas gdy prace umyslowg zautomatyzowaé bedzie znacznie trudniej.
W przeciwienstwie do zwyklych pracownikéw biurowych, takze zalicza-
nych do ,bialych kolnierzykéw”, ich stosunek do biurokratycznej orga-
nizacji pracy jest w najlepszym razie ambiwalentny, a czesto bardzo ne-
gatywny.

Jest to zgodne z obserwacjami Richarda W. Scotta, ktory wyrdznit
cztery najbardziej typowe obszary, w ktorych profesjonaliSci odrzucajg
zalozenia organizacji biurokratycznej (Scott 1966: 269):

B zasady i reguly dzialania,

m standaryzacja procesu wykonywanych czynnosci,
B nadzoér nad przebiegiem czynnosci,

m lojalnosc.
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Postepujaca profesjonalizacja zawodéw moze wiec byé jednym z ele-
mentéw wspomnianej przemiany spolecznej. Kwestia ta warta jest do-
kiadniejszej analizy.

6.2. BIUROKRACJA W SWIECIE WYSOKICH TECHNOLOGI|

Jezeli naprawde czeka nas epoka postbiurokratyczna, najlepszym miej-
scem do zbadania zachodzgcych przemian mogg by¢ organizacje wyso-
kich technologii. Jest tak z co najmniej kilku powodoéw. Przede wszyst-
kim, gléwnag warto§¢ tworzg w nich pracownicy wiedzy, ktorzy (co
zostalo omoéwione we wezedniejszych rozdzialach) wedlug wielu auto-
row stanowié maja forpoczte zachodzacych przemian organizacyjnych.
Po drugie, w przedsiebiorstwach wysokich technologii (i szerzej, w go-
spodarce opartej na wiedzy) innowacje odgrywaja kluczowa role (Kwiat-
kowski 1990) — a innowacyjno§¢ i przedsiebiorczo$c tradycyjnie przeciw-
stawiane sg biurokracji (Business International S.A. 1986). Po trzecie,
programowanie jest zajeciem w bardzo dalekim stopniu oderwanym od
uwarunkowan kulturowych — programisci na catym §wiecie postuguja
sie tymi samymi narzedziami i jezykami oprogramowania, bez wyjat-
ku takze wtadajg przynajmniej podstawowsg angielszcezyzng (jest to ko-
nieczny warunek, by rozumieé komendy w wiekszoSci jezykéw progra-
mowania). Mobilnoé¢ zlecen (a takze pracownikéw, cho¢ niekoniecznie)
jest w branzy informatycznej niezwykle wysoka. Sg oni awangarda glo-
balnego, pokapitalistycznego rynku pracy — zastugujg zatem na szcze-
gbélng uwage.

Wreszcie, inzynierowie-profesjonali§ci majg wyjatkowa pozycje w or-
ganizacjach, umozliwiajgcg im wywieranie znaczgacego wplywu na ich
ksztalt — jezeli zatem rzeczywiScie gdziekolwiek mozna méwié o odcho-
dzeniu od wladzy menedzeréw i procedur, to w przedsiebiorstwach zdo-
minowanych przez nich.

Faktycznie, wéréd badanych inzynierow przytlaczajagca wiekszosé
wskazywala na biurokracje (nazywang takze ,papierkologig”) jako na
najbardziej znienawidzony aspekt zycia organizacyjnego. OczywiScie,
tak silna reakcja negatywna na formalizacje moze tez §wiadczy¢ o tym,
ze w wielu przedsiebiorstwach, przynajmniej zdaniem inzynieréw, biu-
rokratyczna organizacja pracy ma sie calkiem dobrze.

Jednocze$nie jednak w przedsiebiorstwach wiedzy kontrola bezpoéred-
nia, stosunkowo tatwa do przeprowadzenia w przypadku pracy manual-
nej (Taylor 1911/1998), jest tutaj po prostu niemozliwa, a w najlepszym
razie — bardzo kosztowna (Alchian, Demsetz 1972). Praca intelektualna
ma charakter czarnej skrzynki. Dopoki nie zostanie zakoniczona, nie spo-
sOb oceni¢ ani jej jakosci, ani nawet jak duzo do zrobienia jeszcze pozo-
stalo. Jest to szczegolnie jaskrawo widoczne w programowaniu: jak zgod-
nie twierdzili badani, kazdy programista ma swoj niepowtarzalny styl
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i spos6b my$lenia, w zwigzku z czym ocena niedokonczonego programu,
pisanego przez kogo$ innego jest praktycznie niewykonalnal.

Fundamentalnym problemem kazdej organizacji biurokratycznej jest
kontrola — na styku zakresu polecen i ograniczen nadzoru, skuteczno-
§ci zachet i kar, pojawia sie sfera dyskrecjonalna, w ktérej menedzero-
wie usilujg mniej lub bardziej sprawnie wywotaé u podwtadnych poczu-
cie lojalnosci i obowigzku (Bendix 1956/2001). Nieuchronna rozbieznosé
intereséw menedzeréw i pracownikow prowadzi do konfliktéw i proble-
moéw uzyskania oczekiwanej efektywnosci. Kazda organizacja musi za-
tem balansowa¢ miedzy nadmierng wolnos$cig (i chaosem) a nadmier-
nym uporzadkowaniem (i skostnieniem). W organizacjach, w ktérych
kluczowa role odgrywajg innowacje, typowe narzedzia kontroli formal-
nej po pierwsze majg duze negatywne skutki uboczne (zniechecenie pra-
cownikow, brak inicjatywy, zdystansowanie od zadan, stuzbistosc i in.),
a po drugie, jak juz wspomniano, bardzo stabo nadaja sie do analizy
przebiegu procesu pracy.

Wspodlczesne organizacje high-tech musza zatem, w przypadku pra-
cy i zadan, ktorych prosta ocena jest utrudniona, korzystac z tego, co
klasyczne biurokracje odkryly juz dawno - czyli z kontroli normatyw-
nej (Merton 1957b). Opiera sie ona na internalizacji przez pracownikow
norm, a zatem z wprowadzenia (poprzez silne poczucie obowigzku) auto-
kontroli. Jedng z najwazniejszych obserwacji dokonanych przez Gideona
Kunde w jego gloénej ksigzce Engineering Culture (1992) bylo wilaénie
opisanie mechanizméw kontroli normatywnej i wywolywania poczucia
lojalno$ci u pracownikéow wiedzy.

Juz William H. Whyte w jednym ze swoich najbardziej znanych
dziel o znamiennym tytule The Organization Man (ang. dosl. Czlo-
wiek organizacji) zauwazyl, komentujgc przemiane klasycznego podej-
§cia do zarzgdzania personelem w podejscie bardziej ,ludzkie” (Whyte
1956/2002: 397):

Nikt nie chce powrotu starego autokraty. Ale o nim mozna byto przy-
najmniej powiedzieé, ze chcial przede wszystkim twojego potu. Nowy
przelozony chce twaojej duszy.

Zwracal uwage na paradoks, ktéry w pelni ujawnit sie po wprowadze-
niu w zycie zalecen prekursoréw nurtu Human Relations (Mayo 1933;
Roethlisberger i in. 1939; McGregor 1960; McGregor 1967): sam nie-
unikniony wzrost wydajno$ci pracownikéw pod wplywem przyjaznego
traktowania i partycypacyjnego podej$cia zdaniem jednych autoréw jest

! Wielu badanych podkreslalo w wywiadach, ze przejmowanie projektu po kim$§
to ,droga przez meke” — mimo ze wspodlcze$nie powszechnie stosuje sie procedury,
ktore majg ulatwiaé zrozumienie logiki programu przez osobe z zewnatrz (dzieki
tworzeniu dokumentacji) oraz podzial programéw na moduly, by ulatwia¢ wspélne
tworzenie oprogramowania. Dotyczy to jednakze przede wszystkim zakonczonych
programow, a nie, slowami jednego z rozmoéwcow, ,rozgrzebanego kodu”.
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oczywisty (Bass, Shackleton 1979; Macduffie 1995), ale zdaniem innych
— mocno watpliwy (Nehrbass 1979). Natomiast w zasadzie bezdyskusyj-
ng konsekwencjg stworzenia pracownikom warunkéw pracy, w ktérych
bedzie im ona sprawiala przyjemnosé¢, i w ktorych bedg mogli ze sobg
wchodzi¢ w pozyteczne interakcje, jest przywigzanie ich do wykonywa-
nego zajecia w takim stopniu, ze (w skrajnych okoliczno$ciach) moze ono
zawladngé¢ calym ich zyciem. Rola kierownika sprowadza sie zatem, zda-
niem Whyte’a, do czyhania na dusze podwladnego.

Oczywiscie, dramatyczne tony sg raczej przesadne — zwlaszcza, ze
znajdujacy sie pod takim diabolicznym kierownictwem pracownicy sa-
mi przeciez dobrowolnie i chetnie poddajg sie ,,torturze”. Jednym z naj-
bardziej pozadanych pracodawcow na $wiecie jest Google — przedsiebior-
stwo, ktore chlubi sie tym, ze jego pracownicy moga w pelni poSwiecac sie
swoim zadaniom (na terenie kampusu majg kina, restauracje, kawiar-
nie, przedszkola — w zasadzie nie musza wcale wychodzi¢ z pracy). Dla
wszystkich jest oczywiste, ze praca w Google nie sprowadza sie do odbeb-
niania oSmiu godzin za biurkiem. Jednak oferowane warunki (gléwnie
pozafinansowe, cho¢ takze ptace w firmie sg ponadprzecietne w branzy)
sg na tyle atrakcyjne, ze korporacja otrzymuje 1300 podan o prace dzien-
nie (sama obstuga ich przeglgdania wymaga sztabu ludzi, a Google sto-
suje zasade stalego naboru). Znamienne jest takze, ze w 2007 roku otrzy-
mala od magazynu Fortune tytul ,najlepszego pracodawcy”.

Jednocze$nie w literaturze znalezé mozna niezliczone przyktady po-
dobnych korporacji w branzy high-tech, ktére tez opierajg sie na kontro-
li normatywnej, ale prowadzg po kilku latach do wypalenia zawodowego
u wielu pracownikéw i powaznych probleméw spotecznych (Hochschild
1983; Kunda 1992; Perlow 1997).

Ciekawe moze by¢ zatem przyjrzenie sie blizej, w jaki spos6b przedsie-
biorstwa wysokich technologii staraja sie zachowaé rownowage miedzy
skrajng biurokracjg a skrajng przedsiebiorczo$cia. Jedng z odpowiedzi
jest ,biurokracja reprezentatywna”. W przedsiebiorstwach, w ktérych
do pracy konieczny jest wysoki poziom wiedzy technicznej, organizacja
pracy nawet jezeli jest sformalizowana (co moze by¢ konieczne z uwagi
na specyfike tworzonego produktu) i hierarchiczna, nadal moze opierac
sie w duzym stopniu na faktycznej wiedzy pracownikéw i konsensusie,
a nie tylko przyjmowaniu polecen z gory i statusie formalnym przelozo-
nych, charakterystycznym dla tak zwanej biurokracji karzgcej (Gould-
ner 1954).

Podczas badan w amerykanskiej korporacji USVisualprog, odnoto-
walem nastepujacy przebieg rozmowy z dwoma nowymi pracownikami:

Vera, kierowniczka dzialu personalnego USVisualprog wita dwdch
nowych inzynieréw. Jeden z nich dotgczy do grupy programistycz-
nej, drugi bedzie pracowat w dziale badarn i rozwoju. Chociaz dla obu
Jjest to pierwszy dziei w firmie, ubrani sq w bluzy sportowe. Vera, dla



ROZDZIAL SZOSTY m NOWOCZESNE BIUROKRACJE IEZH

odmiany, ma na sobie garnitur. Poswieca okolo trzydziestu minut na
opisanie historii spotki. Czesto podkresla wyjgtkowosé srodowiska,
w jakim bedqg mieli okazje pracowac. ,,Jestescie czesciq matej spotki,
ktora zostata celowo zaprojektowana tak, zeby bylta dynamiczna. Lu-
dzie przychodzq tutaj i mowiq, ze wszystko tu jest w kompletnym cha-
oste. Ale to dlatego, ze tutaj jest po prostu inaczej. Na schemacie orga-
nizacyjnym naprawde jesteSmy niewielcy”.

Obaj inzynierowie kiwajg glowami i przegladajg broszure na temat
bonusow dla pracownikow. Vera mowi ptynnie i czytelnie, dosc czesto
powtarzajgc sie, zapewne celowo. Byc moze to tylko maoje wrazenie, ale
wydaje sie, ze wyglaszala te mowe juz wiele razy.

Wyjmugje z folderu karte papieru. ,,Nie musicie uczyc sie tego na pa-
mieé. To zabawne, ze wist to u nas na scianach, ale mato kto zwraca
na to uwage”, stwierdza i recytuje misje spotki. Nastepnie przechodzi
do opisania powodow, dla ktérych firma zdecydowala si¢ kilka lat te-
mu wprowadzi¢ system ISO. ,,Nasz system kontroli jakosci, z calym
szacunkiem dla jego twdrcow, nie jest specjalnie przyjazny dla jego
uzytkownikow”, dodaje z usmiechem. Wrecza obu schemat z opisem
procedur. ,,Zapraszam was do przestudiowania naszych wszystkich
procedur jakosci. Jak to zrobicie, dajcie mi znaé - bede naprawde pod
wrazeniem. A tak na powaznie — nie bedziecie tu musieli wypetniaé
zbyt wielu papierkow, doktadamy starania, Zebyscie nie musieli”.

Szczegélnie interesujgcy wydaje sie fakt, ze kierowniczka dziatu per-
sonalnego z jednej strony w swojej retoryce bardzo silnie podkres§lata
brak formalizmu i przywigzywania wagi do dokumentacji, a z drugiej
ewidentnie postepowala catkowicie zgodnie ze schematem, w dodatku
umiejetnie i gladko wdrazajac nowych pracownikéw w do$é rozbudowa-
ny system procedur i wymogéw. Uderzajgce byto orwellowskie ,,dwumy-
§lenie” Very i rozdzwiek miedzy oficjalng politykg firmy a pozornie nie-
oficjalnym ,,puszczaniem oka” do pracownikow (Argyris 1982).

Jednocze$nie, w tej samej organizacji, bardzo silnie podkreslano, ze
pozycja formalna ma mate znaczenie. Jak twierdzita wiceprezes:

[Veronica:] Sukces u nas, niezaleznie od tego, na jakim stanowisku by
sig nie bylo, w catosci zalezy od zdolnosci wptywania na ludzi dooko-
ta. Niewazne, czym sig zajmujesz, niewazne, jaki masz tytut — u nas to
Jest znacznie bardziej prawdziwe, niz gdzie indziej. Wiegc, jezeli pole-
gasz na tym, to znaczy jezeli przychodzisz z organizacji, w ktdrej mo-
gtes polegaé na nazwie swojego stanowiska, by uzyskaé wiarygodnosé,
nie poradzisz sobie u nas zbyt dobrze. Wszystko polega na umiejetno-
sci zarazenia ludzi entuzjazmem do swoich pomystéw, do wyrobienia
sobie pozycji osoby inteligentnej, ale nie odcinajqgcej sie w koricu od in-
nych. I twojej zdolnosci do bycia kims przydatnym, kto moze faktycz-
nie wykonac w organizacji jakqs prace.
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[P:] Czy to dobrze?

[Veronica:] No, sqdze, ze lepiej, niz kiedy ludzie polegajg na samym ty-
tule. I dzieki temu przywodztwo moze ujawnic sie na dowolnym szcze-
blu organizacji i sposrod kompletnie roznych ludzi. Ale jednoczesnie
przez to bardzo trudno jest tu zaczqc, trudno sie zasymilowac, bo na
przyktad masz pomyst na jakis problem, ale nie dowiodles jeszcze swo-
Jjej wartosci, nie masz wiarygodnosci, wiec wiesz, nie jestes jakby wi-
dziany... To jest trudny, trudny etap.

Organizacja stawiala sobie za pow6d do dumy niskg hierarchicznosé,
a takze poleganie przede wszystkim na faktycznych umiejetnosciach
i warto$ci pomystéw pracownikéw, niezaleznie od ich pozycji formal-
nej. Biorac pod uwage, ze programisci wedlug innych badan czesto da-
rzg niechecia struktury formalne, a takze wyrazaja pogarde dla kariery
i awansow (Jemielniak 2007b), tego rodzaju dzialanie zdecydowanie wy-
chodzi naprzeciw oczekiwaniom ich kultury zawodowe;.

Warto tutaj zauwazy¢, ze wszystkie analizowane organizacje, w wy-
powiedziach swoich menedzeréw, wyrazaly przekonanie, ze sg ,bar-
dzo przedsiebiorcze”, ,,mato skostniale” i ,niebiurokratyczne”. Dyskurs
post- (lub anty-) biurokratyczny mial zatem by¢é moze w opisanym przy-
padku charakter mocno propagandowy — polegat na ,,zdefiniowaniu te-
renu kulturowego” (Rosen 1985/91) i przedstawieniu procedur w taki
sposoéb, aby rozmowcy mieli wrazenie, ze takze sama organizacja (beda-
ca wszakze ich autorem) postrzega je jako swoiste ,,zto konieczne”. Para-
doksalnie, organizacja ubozsza w procedury miataby potencjalnie w po-
dobnej sytuacji gorszy obraz: nie mogtaby ,nieoficjalnie” (choé¢ w istocie,
rzecz jasna, w $cisle okre§lonych i zaaprobowanych przez kierownictwo
granicach) stwarzaé¢ pozoréw wychodzenia naprzeciw potrzebom pra-
cownikow i zwalniania ich z niektorych wymogéw formalnych (czescio-
wo by¢é moze stworzonych wlaénie po to, by mozna z nich bylo zwal-
niaé).

Kontrola normatywna opiera sie, przede wszystkim, na tak zwanej
silngj kulturze korporacyjnej. Kultura korporacji, ktéra jest ,silna”,
narzuca normy i warto§ci swoim czlonkom, dokonuje swoistego ,,pra-
nia mézgu” pracownikéw, naginajgc ich Swiatopoglad do oczekiwane-
go. Z przeprowadzonych badan wynika, ze ,,silna” kultura korporacyj-
na moze takze, paradoksalnie, krzewi¢ ducha swobody i innowacyjnoS§ci
- ,sita” polega bowiem na przymusie zaakceptowania ideologii danego
przedsiebiorstwa, a nie na tresci tej ideologii. Jest to przymus, co trzeba
dodaé, bardzo subtelny: opiera sie na stopniowej enkulturacji pracowni-
koéw, ktorzy ,,...winni sg korporacji nie tylko dzien ciezkiej pracy, ale tak-
ze normy zachowan i uczucia” (Edwards 1979: 148)

Wykorzystanie w warstwie retorycznej hasel o wolnoéci, samorealiza-
cjiipracy dajgcej satysfakcje nie tylko nie jest przeszkoda w jednoczesnym
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wykorzystywaniu silnej kontroli normatywnej, ale wrecz do pewnego
stopnia czyni pracownikow bardziej bezbronnymi wobec menedzerskiej
propagandy. Slavoj Zizek zwraca uwage (2002/2006), ze przelozony, kt6-
ry odrzuca tradycyjne obyczaje i formy zachowania, oferujgc familiar-
ne stosunki, ,,r6wnos$é”, zarty (czasem sproéne, dla podkreslenia nie-
formalnoSci relacji), w gruncie rzeczy dokonuje aktu jeszcze wiekszego
zniewolenia. Pracownik nie ma bowiem jak odmoéwié podobnego trakto-
wania. Jest to wyjgtkowo przewrotne — odgrywana kolezenska rola za-
klada brak przymusu i dobrowolnosé¢ relacji, ale jednocze$nie zawodowa
sytuacja spoleczna powoduje, ze podwladny musi przyjac ja bez zadne-
go wyboru. Szef zaczyna wiec dominowac i w relacji czysto zawodowej,
i w (pozornie) przyjacielskiej.

Przemiany postbiurokratyczne, a szczegélnie zmniejszanie oczeki-
wan formalnych, mniejsza hierarchiczno$c itd. sg zatem potencjalnie nie
tylko efektem reakcji organizacji na wieksze tempo wspdlczesnego Swia-
ta, lecz takze skutkiem ubocznym dostosowan wewnatrz nowoczesnych
biurokracji do konieczno$ci wprowadzania kontroli normatywnej wsrod
pracownikow wiedzy.

Podobng elastyczno$é zaobserwowaé mozna bylo w kwestii ubioru
— wszystkie badane firmy zaréwno w Polsce, jak i w Stanach Zjedno-
czonych, akceptowatly bardzo swobodny ubiér inzynieréw. Réznice na-
rodowe nie mialty zadnego znaczenia, uderzajgce byly natomiast rézni-
ce w stroju miedzy przedstawicielami réznych zawodéw. Menedzerowie
ubrani byli zazwyczaj w koszule i marynarki, nierzadko w garnitur
i krawat. Inzynierowie natomiast powszechnie chodzili ubrani w bluzy
sportowe, koszulki, ewentualnie koszule w krate.

Co ciekawe, jest to jedna z jaskrawych réznic w ramach przedsie-
biorstw opartych na wiedzy.

W przypadku organizacji §wiadczacych ustugi profesjonalne zwia-
zane z wiedzg (konsulting, audyt, ksiegowo$é itd.) wyglad podlega bo-
wiem bardzo Scistej standaryzacji, do tego stopnia, ze dobrze widziane
(i nagradzane) jest nasladowanie przetozonych pod wzgledem ubioru,
a wyglad niezgodny z oczekiwaniami szef6w, nawet w czasie wolnym
(na przyktad koszenie trawnika w domowym ogrédku bez zalozonego
podkoszulka), moze by¢ powodem ostrej reprymendy (Covaleski i in.
1998). Trzy klasyczne profesje (lekarze, prawnicy i ksieza) przebierajg
sie przeciez wrecz na czas wykonywania czynnosci zawodowych w spe-
cjalne stroje, uzywajg takze niejednokrotnie namaszczonego jezyka.

Programis$ci odwrotnie — akcentujg brak powagi, a wrecz lekcewaze-
nie dla swojego image’u, co naturalnie samo w sobie sklada sie czesto na
charakterystyczny wyglad. Pracownicy IT znani sg ze swobodnego dres-
s-code’u, uchodzg nawet za najgorzej ubierajacy sie zawdd na Swiecie
(Hearn 2005). Czeéciowo mozna to tlumaczyé opozycja do kultury kor-
poracyjnej oraz bardzo mocno manifestowang niechecig do biurokracji
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i checig odréznienia sie od tych, ktorzy jg uosabiajg. Przykladowo, w Ap-
ple pracownicy biurowi, a zwlaszcza z dzialu marketingu nazywani sg
L2krawatami”, podczas gdy programiSci to ,podkoszulki” (Kawasaki
1990). W istocie, w badanych organizacjach kod ubioru programistow
byt bardzo swobodny. Wobec oséb, ktore sie do niego nie stosowaly, czy-
li zakladaly strgj bardziej formalny (a miato to miejsce przede wszyst-
kim wtedy, gdy wybieraly sie na spotkania z klientami) stosowane by-
ly r6znego rodzaju strategie korekcyjne, miedzy innymi zarty i drobne
zlo§liwo$ci, pytania, czy ubrany w garnitur programista ma sie zamiar
o$wiadczac itp.

W mniejszym stopniu rytualy te stosowane byly takze w przedsie-
biorstwach amerykanskich — w zadnej z badanych organizacji programi-
§ci nie nosili jednakze stale na co dzien garnituréw i krawatow, podczas
gdy kierownicy i pracownicy innych dzialéw — tak.

Kultura zawodowa programistéw narzucalta zatem norme swobodne-
go ubioru, odrézniajacego sie od innych ,,biatych kolnierzykow”. Chociaz
mozna interpretowaé to, opisywang juz w rozdziale po$wieconym pra-
cownikom wiedzy, opozycja ekspertéw wobec menedzeréw, wedtug mo-
ich rozméwebéw przyczyna jest zdecydowanie inna. Zaréwno polscy, jak
i amerykanscy rozmoéwcy byli w tej kwestii jednomyS$lni:

[Badacz:] Zastanowilo mnie, czy programisci ubierajq sie inaczej niz
pracownicy innych dziatow?

[PLOneosGrz:] No, na pewno jest wiecej luzu.
[Badacz:] To znaczy?

[PLOneosGrz:] Kazdy sie ubiera luzno, jak mu wygodnie. Jak mam
siedzieé dziesiec godzin w pracy, to niekoniecznie chee, Zeby mnie kra-
wat dusit. Nie wiem, to jest kwestia po prostu wygody, jak mam pisac
program, to naprawde nie ma znaczenia, czy bede goly, czy w mun-
durku, czy zrobie to w wannie czy na stojgco, natomiast wazne jest po
prostu, zeby mi pasowato.

W konteksécie rozwazan o demokratyzacji miejsca pracy, tego rodzaju
przywileje na pierwszy rzut oka wskazujg na duzg doze swobody w pracy
programistéw — taki wniosek byltby jednak zdecydowanie pochopny. Sa-
mi badani nie postrzegali sprawy ubioru jako szczegdlnie symbolicznej
lub stuzacej do odrézniania od innych grup zawodowych. Cho¢ te funk-
cje na pewno takze mogty by¢ w jakim$ istotne (i sg opisane w literatu-
rze przedmiotu), programisci zwroécili uwage na dodatkowy, pozornie
oczywisty aspekt pracy opartej na wiedzy: ma ona by¢ zorganizowana
w taki sposob, aby proces pracy przebiegal w sposéb jak najdogodniej-
szy dla wykonawcy. O ile w przypadku pracy fizycznej i zwyklej biu-
rowej to pracownik dostosowuje sie do procesu, o tyle w pracy opartej
na wiedzy fundamentalne zalozenie jest odwrotne: miejsce pracy pelni
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role stuzebna, ma by¢, zdaniem programistow, a takze ich przelozonych,
w jak najwiekszym stopniu dostosowane do potrzeb wykonawecow. Jest
to stosunkowo zrozumiale oczekiwanie takze, kiedy sie wezmie pod
uwage, ze w branzy high-tech zdarza sie, ze w czestych okresach wiek-
szego natezenia pracy programisci spedzajg w firmie wiekszo§¢ czasu
poza snem. Czas pracy w przedsiebiorstwach wiedzy to zreszta temat
wart osobnego rozdziatu.



ROZDZIA SIODMY

CZAS PRACY

Jedng z najbardziej dramatycznych, a jednocze$nie mato zauwazanych
przemian, zwigzanych z rozwojem organizacji postindustrialnych, jest
organizacja czasu pracy pracownikow wiedzy.

Wedlug badan Princeton Survey Research Associates z 2007 roku,
przytaczanych przez Stephena A. Sweeta i Petera Meiksinsa (2008: 151),
75% Amerykanow uwaza, ze pracownicy do$wiadczajg w pracy wiecej
stresu niz poprzednia generacja — a jednocze$nie spedzajg w niej znacz-
nie wiecej czasu.

Zygmunt Bauman (1998) opisuje, w jaki sposéb globalizacja, a przede
wszystkim rozwdj technik komputerowych, powodujg zawlaszczenie
i stopniowy zanik publicznej przestrzeni. Identyczny proces ma miej-
sce w odniesieniu do czasu — wspélczesna organizacja pracy prowadzi do
zaniku czasu prywatnego. Mozliwo§¢ pracy zdalnej jest tylko pozornie
zwiekszeniem wolnoéci pracownika. Oznacza tez przeciez zdefiniowa-
nie kazdej wolnej chwili jako potencjalnie mozliwej do przeznaczenia na
prace, pozbawia rowniez pracownikéw czasu rytualnego, przeznaczane-
go na dojazd do pracy, rozpoczecie jej, a nastepnie zakonczenie i powrot
do domu - co dodatkowo zamazuje réznice miedzy czasem pracy a cza-
sem prywatnym.

Pod tym wzgledem, w szczegdlnie trudnej presji czasowej znajduja sie
kobiety - jak zaobserwowala pionierka tej galezi badan w Polsce, Helena
Strzeminska (1970), kobiety pracujace muszg zazwyczaj pogodzié swoja
kariere z taka samg ilo§cig obowiazkéw rodzinnych, jak w przypadku
kobiet zajmujacych sie wylgcznie domem. Chociaz mogloby sie wydawac,
ze po blisko czterdziestu latach sytuacja ulegla istotnej zmianie, w prak-
tyce sytuacja aktywnych zawodowo kobiet jest obecnie bardzo podobna
zar6wno w naszym kraju (Tarkowska 2002), jak i na Zachodzie (Gerson
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1985; Gerson 1993; Jacobs, Gerson 2004). Niestety, ze wzgledu na bar-
dzo niewielka liczbe kobiet zatrudnionych w badanych organizacjach,
a takze ich calkowity brak wsrod badanych inzynieréw, niemozliwe bylo
dokladniejsze zbadanie tego zagadnienia, ktére warte jest z pewnosciag
osobnego studium.

7.1. OUTSOURCING [ WIRTUALIZACJA CZASOPRZESTRZENI

Jednym z czesto przywolywanych objaw6éw globalizacji jest zatarcie gra-
nic przestrzennych, skrécenie wzglednych dystanséw (poprzez rozwdj
technik transportu i przekazu informacji) w niespotykanym nigdy wcze-
$niej stopniu. David Harvey okreSla ten proces ,kompresja czaso-prze-
strzenng” (1990) — wydarzenia na calym $wiecie moga by¢ (i czesto sa)
relacjonowane na biezaco, ale do§wiadczane sg jedynie poprzez symula-
kry prawdziwych doznan, a nie bezpoSrednio, stopniowo coraz bardziej
przypominajgc iluzje rzeczywistoSci (Baudrillard 2000). Jednocze$nie
bardziej odlegta przyszlos$é, a takze przeszlo$é traca na znaczeniu (Har-
vey nazywa to malowniczo ,,schizofrenig” wspo6tczesnosci): wezorajszy
news nie interesuje juz nikogo, a problemy ekonomiczne czy ekologicz-
ne, wykraczajgce poza jedng czy dwie kadencje politykéw, sg przedmio-
tem zainteresowania wylgcznie w §rodowiskach o znikomym wplywie
na rzeczywisto§¢, czyli naukowcow i aktywistéw spolecznych.

OczywiScie poza koncentracja na chwili obecnej, globalizacja przeja-
wia sie takze przede wszystkim niezwyklg ptynnoS§cig informacji, ludzi,
débr, kapitalu, idei (Bauman 2005). Przy tym w réwnym stopniu zwiek-
sza ona podzialy, jak i je usuwa (Bauman 1998). Wedle raportu McKin-
seya, jednej z najbardziej znanych globalnych firm doradztwa strategicz-
nego, Stany Zjednoczone uzyskuja 78% tacznej warto$ci wygenerowanej
dzieki outsourcingowi, podczas gdy kraje posredniczgce w tym procesie
- zaledwie 22% (McKinsey&Company 2003). Oznacza to, ze beneficjen-
tami outsourcingu, wbrew powszechnej opinii, sg jednak gtéwnie bogate
panstwa — a on sam jedynie w niewielkim stopniu pomaga krajom roz-
wijajacym sie.

W dyskursie na temat globalizacji czesto podkre§lana jest takze
zwiekszona mobilno$é kapitalu, informacji, ludzi — wszystko co dla lu-
dzi istotne staje sie, jak pisze Zygmunt Bauman (2007), zmienne, ptyn-
ne, niepewne. Zwlaszcza pojecia odlegloSci i czasu ulegajg przedefinio-
waniu. Manuel Castells pisze wrecz o ,wyparciu przestrzeni i anihilacji
czasu” (1996: 470) jako o jednym z przejawéw spoleczenstwa sieci. Do-
tyczy to takze, a moze przede wszystkim, znacznie wiekszej mobilnoS§ci
wszystkich elementow tanicucha wartosci przedsiebiorstw.

Jejnajbardziej zauwazalnym przejawem, przynajmniej dla przecietne-
go amerykanskiego konsumenta, jest rozkwit call centers, obstugiwanych
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z zagranicy. Dzieki gwaltownemu spadkowi cen transferu danych i roz-
wojowi technik voice over IP (ktérych popularnym przykltadem na ryn-
ku indywidualnych klientow jest Skype), lokalizacja telefonicznego cen-
trum obsltugi klienta przestala mie¢ znaczenie. Dlatego wspolczesnie
outsourcing tych ustug jest na masowg skale przeprowadzany do Indii.
Dzieje sie tak przede wszystkim ze wzgledu na bieglg znajomo$é jezyka
angielskiego wér6d Hinduséw (ktorzy zazwyczaj przechodza dodatkowe
szkolenia, by doskonalié¢ swdj akcent) i wcigz niski poziom ptac (warto
tu zauwazyé, ze niektére niemieckie call centers z podobnych przyczyn
tworzg oddzialy w zachodniej czeSci Polski). Aby klient nie czut sie ze-
stresowany myS$la, ze jego telefon odbierany jest na drugim konicu $wia-
ta i przez osobe, ktéra zarabia utamek tego, co on, a o towarach i ustu-
gach, w sprawie ktorych dzwoni, slyszala czesto jedynie na szkoleniach,
pracownicy centréw telefonicznych czesto otrzymuja falszywe, amery-
kansko brzmigce imiona. Zwlaszcza w przypadku poufnych danych (jak
na przyklad dotyczacych kart kredytowych i kont bankowych) bywaja
takze zobowigzani do twierdzenia, ze znajdujg sie w jednym z miast na
terytorium Stanéw Zjednoczonych (Aneesh 2006).

Symultanicznie, ogromny postep w technologii rozpoznawania mo-
wy, ktory dokonat sie w ostatnich latach, spowodowal, ze w powszech-
nym uzyciu w krajach zachodnich sg w pelni zautomatyzowane systemy
telefonicznej obstugi klienta, rozpoznajgce nie tylko proste stowa (jak na
przyktad podyktowany numer karty kredytowej), ale takze wychwytuja-
ce z wypowiedzi stowa-klucze i konkretne frazy, co pozwala na stworze-
nie rozbudowanego drzewa mozliwych wyboréw, znacznie odcigzajacego
udzial pracownikéw w obsludze infolinii, a w skrajnym wypadku cal-
kowicie go eliminujgcego. Oczywiscie wymaga to od klienta anielskiej
cierpliwoéci, a w nietypowych przypadkach moze skutkowaé catkowi-
tym uniemozliwieniem zalatwienia sprawy, z kt6rg dzwoni.

Rewolucja technologiczna doprowadzila do dziwnego paradoksu:
obecnie Amerykanin dzwonigc na infolinie, ma zwykle do wyboru albo
konwersacje z lokalnym automatem, ktéry méwi plynnym angielskim,
ale ma zerowa inteligencje, albo ze znajdujacym sie na innym kontynen-
cie, slabo optacanym i przeszkolonym obcokrajowcem, méwigcym czesto
z bardzo silnym akcentem.

W przypadku pracy opartej na wiedzy outsourcing wydaje sie szcze-
gblnie oplacalny — nie wymaga on jakiejkolwiek logistyki, a jego efek-
ty moga by¢ momentalnie przestane z jednego konca $wiata na drugi.
W branzy high-tech outsourcing programowania i projektowania odby-
wa sie na ogromng skale i ma miejsce wlasnie takze w Indiach zaréwno
z podanych wcze$niej powodow, jak i ze wzgledu na dobry poziom wy-
ksztalcenia technicznego. Az jedna trzecia przedsiebiorstw z listy For-
tune 500 zleca programowanie przedsiebiorstwom z Indii, a Igczna war-
tos¢ produkowanego oprogramowania to okolo 40 miliardéw dolarow
(Heeks i in. 2001; Krishna i in., 2004).
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Podobnie, w waskiej branzy animacji komputerowych i efektéw spe-
cjalnych, tradycyjnie zarezerwowanej dla wyspecjalizowanych firm
w Hollywood, warto§¢ outsourcingu w 2006 roku osiggnela 15 milionow
dolaréw i roénie o 1/3 kazdego roku (Day 2007).

Proces nie przebiega bynajmniej bez zakl6cen, a oszczednosci na out-
sourcingu mogg okazywac sie pozorne — w badaniach Jerome’a Barthe-
lemy’ego (2001) 14% procent préb dokonania outsourcingu skonczylo sie
fiaskiem, a w wiekszo$ci mialy miejsce niespodziewane, a czesto niezwy-
kle wysokie koszty samego rozpoczecia outsourcingu. Ogromna osobng,
kategorig problemow okazujg sie takze réznice kulturowe (Sahay i in.
2003). Poniewaz outsourcing bywa takze wykorzystywany jako jeden
z elementow wiekszej restrukturyzacji przedsiebiorstwa (Trocki 2001),
zdarza sie, ze jego pozytywne finansowe skutki niwelowane sg przez in-
ne, jednoczesne zmiany.

W bardzo wielu przypadkach outsourcing wiaze sie ze znacznym
zwiekszeniem standaryzacji procesu pracy —i to zaré6wno w tak zwanych
fabrykach oprogramowania, jak i miedzy innymi studiach animacji kom-
puterowej. Praca, ktora w §wiecie zachodnim traktowana jest jako kre-
atywna i wymagajgca swobody, w Indiach bywa realizowana pod §cistym
nadzorem i w rozbiciu na drobne, powtarzalne elementy (Day 2007), po-
dobnie jak w przypadku pracy manualnej w zaleceniach Fredericka W.
Taylora. Hinduscy programiSci, cho¢ wyksztatceniem i kwalifikacjami
nie odbiegajg od zachodnich kolegéw, otrzymujg przede wszystkim nuzg-
ce i malo kreatywne zadania. Chociaz Indie plasujg sie zaraz po Stanach
Zjednoczonych - jezeli chodzi o liczbe programistéw szacowang na okoto
p6l miliona (Khadria 2004) — ze wzgledu na rodzaj otrzymywanych zle-
cen, nie majg szans stac sie ,,gospodarkg opartg na wiedzy”. Kraj ten jest
traktowany przede wszystkim jako Zrédlo taniej sity roboczej. Ze wzgle-
du na narzucone instytucjonalne uwarunkowania, tym bardziej umacnia
amerykanska dominacje w tej galezi gospodarki (Parthasarathy 2004).

Taka sytuacja jest dodatkowym problemem, ktory dolgcza do wcze-
$niej wspomnianych — zaréwno menedzerowie, jak i pracownicy wiedzy
z zachodnich organizacji zamawiajgcych wykonanie okreSlonego opro-
gramowania, nie rozumiejg uwarunkowan, w ktérych znajdujg sie wy-
konawecy. Jak opisal jeden z programistéow z USVisualprog:

Wszystko wyglada super na papierze. Wszystkim sie wydaje, ze jak ma-
Jja programiste, ktory bedzie pracowat za utamek tego, co my, a w do-
datku bedzie w stanie przejmowad prace w momencie, kiedy my kori-
czymy danego dnia, w sensie ze u nas jest wieczor, a u nich ranek, to
da sie rozwijaé projekt niemalze 24/7. No i to brzmi super. Tylko tak
naprawde to sie sprowadza do tego, ze normalnie, jak chce z tym czlo-
wiekiem zamienic stowo albo wymienic jakis komentarz na chacie, to
wymaga to umawiania sie, ustalania, no bo przeciez trudno zaktadad,
ze jak u mnie jest, powiedzmy, siodma wieczorem, a u nich siocdma czy
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osma rano, to albo ja bede zostawaé po nocy, no albo on ma co, przyjsé
o pigtej? A bez dokladnego uzgodnienia co i jak to owszem, pracujemy
24/7, ale kazdy nad czyms innym. Lepiej juz sie sprawdza, jak sie ca-
tosc zleci albo konkretny modut, takie jest moje zdanie.

Jak widaé, powazng przeszkodg w outsourcingu oprogramowania
odgrywac¢ mogg takze zmiany w zakresie synchronizacji czasu pracy.
Pozornie idealny uktad, w ktérym jeden pracownik przejmuje prace od
drugiego, w rzeczywisto§ci kompletnie sie nie sprawdza.

Udany przypadek dlugotrwalego stosowania outsourcingu zaobser-
wowano w drugim z badanych amerykanskich przedsiebiorstw (USHun-
cor). Jednak tam réwniez pracownicy wspominali, ze poczatki stosowa-
nia tej metody byly bardzo trudne. Co wiecej, zrodet sukcesu szukac
nalezy takze w skutecznej enkulturacji cze$ci aktorow. Jak wspomina
jeden z analitykéw (ScanFred):

Generalnie na poczgtku to byto troche tak, ze przede wszystkim nie da-
to sie wpasé w ten sam rytm. W sensie, powiedzmy, robitem opis tego,
co chcemy, catkiem tadng specyfikacje, dyskutowalismy on-line, w su-
mie wyglgdalo, ze wszystko jest ok., ale pozniej rozwalato sie o detale.
To znaczy, jest naprawde bardzo trudno wszystko tak opisad, zZeby obie
strony rzeczywiscie to tak samo widzialy. Poza tym planowanie pracy
z kims, kogo sie kompletnie nie zna, to czasami totalna porazka. Mia-
tem takq sytuacje... Facet mial naprawde duze doswiadczenie w pro-
Jjektach. No i realizowat ze mnqg kawatek kodu. Za kazdym razem, jak
sie kontaktowalismy, na wszystko sie zgadzal. A poZniej przez tydzien
albo i dituzej nie bytem w stanie go ztapad, bo a to réznica czasu, a to
wyszedl, a to jeszcze cos innego. I po tym wszystkim w pewnym mo-
mencie sie okazato, zZe on nawet nie tyle robi cos innego w ramach pro-
Jektu, tylko w ogdle robi w tym momencie inny projekt, i w sumie to nie
Jest niczyja wina.

Tak na dobrg sprawe, to sensownie zaczeto nam to dziatac dopiero po
paru latach, i to jak zaczelismy zapraszac ludzi do siebie, na wize H-1,
i oni z jednej strony mogli sobie dorobié, z drugiej — dawali sie poznad,
no i wreszcie tez sami zaczynali lepiej kojarzyc, jak pracujemy, o co
nam chodzi, i tak dalej.

Jak widaé, udany outsourcing w tym przypadku oparl sie na wlg-
czeniu calych grup pracownikéw z Indii w normalne prace zespolu. Do-
piero potem wspélpraca z zagranicznym partnerem zaczela sie sensow-
nie ukladaé. W pracy w branzy wysokich technologii jest bardzo duzy
element wiedzy lokalnej i ukrytej (Gorman 2002), w zwigzku z czym
realizacja projektow w zespole, ktéry sie nie zna, ma z gory wyraznie
podwyzszone ryzyko. Poza czysto technologicznym aspektem programo-
wania, niezwykle istotny okazuje sie takze jego aspekt spolteczny i zwia-
zany z socjalizacjg czlonkéw zespolu (Kociatkiewicz, Kostera 2003).
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Outsourcing ujawnil takze inny, etyczny problem. Przyjezdzajgcy
z Indii pracownicy liczyli, ze chociaz ich kontrakt ma charakter czaso-
wy, jezeli wykaza sie odpowiednio, by¢é moze uda im sie przedtuzyé swaj
pobyt. Jeden z nich opisal to tak:

[ScanSar]: Coz, rzecz jasna jestem tutaj na okreslony czas. Tylko za-
sadniczo z wizami w USA to jest tak, ze jezeli firma naprawde chce, to
moze bez problemu pomdc przedtuzaé wize. Mozna nawet czasem tak-
ze zalapad sie na zielong karte. Takze zobaczymy — na razie wyglgda
na to, ze wszyscy sq zadowoleni, wiec kto wie.

Naturalnie z perspektywy firmy wygladalo to inaczej — menedzero-
wie twierdzili, ze od poczatku do konca jest oczywiste, ze sprowadza-
ni programi$ci wrocg do Indii, poniewaz jednym z celow wspolpracy
z nimi jest wyrobienie sobie osobistego kontaktu z ludzmi pracujacymi
za oceanem. Menedzerowie bardzo chwalili sobie takze wieksza mozli-
wos¢ kontroli pracownikéw z Indii. Jest to zbiezne z obserwacjami Shar-
pe’a, ktory, na podstawie badan przeprowadzonych w Microsofcie, cel-
nie zauwaza, ze korporacje programistyczne dokonuja outsourcingu do
Indii nie tylko ze wzgledu na nizsze koszty, ale takze dlatego, ze kon-
trola nad programistami jest tam daleko wieksza, a kierownictwo jest
w stanie stosowaé wobec programistow strategie deprecjacji kwalifikacji
(ang. deskilling) i standaryzacji pracy, typowo stosowane wobec ,,niebie-
skich kotnierzykéw” (Sharpe, 2001: 223):

Gdy sita robocza wytwarzajgca oprogramowanie skonsoliduje sie ja-
ko elita, staje sie celem ataku, bo kontrola nad procesem produkcji
przez te sile roboczq jest bezposrednim zagrozeniem dla kapitalistow
1 ich zdolnosci do odtwarzania relagji, w ktorej pracownicy sqg kazdego
dnia przymuszani, by sprzedawac produkt swojej pracy za mniej, niz
Jjest wart. Stqd bierze sie poszukiwanie metod, dzieki ktorym kapitali-
sci mogq odzyskac kontrole.

Nie bez znaczenia byly tez kwestie finansowe: programisci sprowa-
dzani do Stanéw Zjednoczonych na kontrakty terminowe na wizie H-1B,
spoérod ktorych az 44% przyznawanych jest obywatelom Indii, zarabia-
ja érednio jedng dziesigta tego, co Amerykanie wykonujacy te samg pra-
ce (Rodino-Colocino 2007). Tymczasowo§¢ kontraktu byta takze, natu-
ralnie, istotnym czynnikiem zwiekszajagcym wladze nad pracownikami.
Chociaz teoretycznie kazdy z nich mégl, po zwolnieniu, znalez¢ innego
pracodawce, rzeczywisto$é byla diametralnie inna:

[USHuncorb:] Naszqg sytuacje mozna stresci¢ krotko: albo jestes na
full, albo cie nie ma.
[Badacz:] To znaczy? W sensie, nie mozesz dostac innej pracy?

[USHuncor5:] O, jasne, pewnie, ze moge [Smiech]. Nie ma zadnego
problemu. Tylko, ze jak mnie zwolniq, to haczyk jest taki, ze mam
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trzydziesci dni na zalatwienie transferu wizy do innego pracodawcy.
Nie mowiqc juz o czasie na szukanie nowej pracy, to i tak jestes po pro-
stu bez szans.

Poniewaz wywiadami udalo sie objgé jedynie dwoch pracownikow
z Indii, ten interesujgcy watek wymaga rozwiniecia w dalszych bada-
niach. Trzeba jednak nadmienié, ze sytuacja pracownikéw, ktérzy maja
poczucie, ze jezeli zostang zwolnieni, bedg ,,bez szans” i utrzymanie pra-
cy jest ich jedyng nadziejg na awans spoleczny (jak skadingd wiadomo,
do$¢ malo realng), stawia wykorzystujgce ich organizacje na moralnie
watpliwej pozycji. Skala naduzy¢ wobec pracownikéw z zagranicy jest
tak duza, ze stala sie przedmiotem debaty i rozwazan nad zmianami
legislacyjnymi. Co wiecej, jak juz wspominano w pierwszym rozdziale,
chociaz w latach 1999-2003 Kongres Stanéw Zjednoczonych, pod naci-
skiem gigantéw high-tech, zgodzil sie zwiekszy¢ limit przyznawanych
wiz H-1B poczatkowo do 115 tysiecy, a pdzniej nawet do 195 tysiecy, od
2004 roku przywrdcit go do wczeéniejszego poziomu 65 tysiecy (Good-
sell 2007).

W Stanach Zjednoczonych outsourcing i sprowadzanie pracownikéw
z zagranicy wplywaja takze, rzecz jasna, na calg sytuacje spoleczng pra-
¢y programistow — takze lokalni pracownicy wiedzy majg bowiem $wia-
domoé&é, ze ich pozycja jest czeSciowo zagrozona. Jednak w badanych or-
ganizacjach taki wplyw wydawat sie stosunkowo nieduzy — programisci
amerykanscy stanowili pod pewnymi wzgledami ,,jeden front” z mene-
dzerami, traktujgc pracownikéw na wizach tymczasowych jako osobng,
gorszg kategorie wykonawcow. W Polsce podobna sytuacja w ogéle nie
miala miejsca, poniewaz w badanych organizacjach nie tylko nie stoso-
wano outsourcingu, ale rowniez nie zatrudniano programistéw spoza
kraju.

Z punktu widzenia niniejszej publikacji najciekawsze wydaje sie jed-
nak zwrdcenie uwagi na czas pracy jako szczegdlnie istotng kategorie,
wykorzystywana przez pracownikow wiedzy. Ta kwestia bedzie przed-
miotem doktadniejszych rozwazan.

7.2. PRZYSPIESZENIE

Jak wspomniano wczeséniej, wielu autorow wigze proces globalizacji
i rozwoju spoleczenstwa informacyjnego z gwaltowng akceleracjg pro-
ces6w spolecznych i interakcji. Niektorzy posuwajg sie wrecz do uzywa-
nia terminu ,spoleczenstwa przyspieszenia”, by skrétowo odzwiercie-
dli¢ znaczenie tego fenomenu (Gleick 1999).

Warto jednak pamietac, ze doSwiadczenie akceleracji czasu i jego
coraz szybszego uplywu jest doSwiadczeniem, o ktérym pisze sie juz
od konica osiemnastego wieku. Poczucie, ze czasu jest zawsze za malo



ROZDZIAL SIODMY m CZAS PRACY HEXM

i coraz bardziej go brak nie jest zatem niczym nowym. By¢ moze racje
wiec majg badacze, ktorzy zwracajg uwage na to, ze traktowanie cza-
su jako kluczowego zasobu jest charakterystyczne nie tyle dla wsp6t-
czesnej globalizacji, ile w ogéle dla systemu kapitalistycznego (Leccardi
2007). Marks twierdzil, ze skracanie czasu realizacji proceséw bizneso-
wych jest jednym z podstawowych narzedzi utrwalania hegemonii kapi-
talizmu (Marx 1867/1992). Hartmut Rosa, przywolywany przez Carmen
Leccardi (2007), rozwijajac te my§l, podkresla trzy gléwne czynniki, po-
wodujgce wzrost spolecznego znaczenia czasu i skutkujgce subiektyw-
nym przekonaniem, ze ,,§wiat przyspiesza”. Po pierwsze, w systemie ka-
pitalistycznym tempo produkgji jest jednym z podstawowych kryteriow
wydajnosci i decyduje o przetrwaniu organizacji. Popularno$¢ (i niewat-
pliwa skuteczno$é) doktryny just in time jest kwintesencjg tego prawidta
- produkcja na zapas zawsze powoduje koszty, a brak podazy odpowiada-
jacej popytowi to prezent dla konkurencji.

Po drugie, biorac pod uwage ograniczony okres zycia kazdego czlo-
wieka, czas jest zasobem niezwykle strategicznym — w skali indywidu-
alnej tylko jego nie moze znaczaco przyby¢. Dla niektorych badaczy lek
przed $miercig jest jednym z najwazniejszych powodéw rozwoju spole-
czenstwa i kultury (Bauman 1992/98), a przynajmniej ksztaltowania
sie zlozonych struktur formalnych i stanowisk, ktére, trwajgc nieprze-
rwanie, uosabiajg spelnienie marzenia o nieSmiertelnosci (Sievers 1990)
— w polaczeniu z typowg dla kapitalizmu potrzeba zwiekszania efek-
tywnosci, naturalna staje sie potrzeba koncentrowania pozadanych do-
Swiadczen w jednostce czasu.

Trzecim czynnikiem wplywajacym na przekonanie, ze czasu jest co-
raz mniej, jest takze jego postepujaca linearyzacja i standaryzacja. O ile
jeszcze w Sredniowieczu wprowadzanie uniwersalnej, lokalnej miary
czasu (poprzez budowe dzwonnicy, czy tez w pdézniejszym okresie wie-
zy ratuszowej z zegarem) wzbudzalo protesty, jako niezasadne i niespra-
wiedliwe (Le Goff 1964/1994), o tyle w dziewietnastym wieku propagacja
standardowego czasu za posrednictwem kolei nie budzita juz wiekszych
kontrowersji (Bartky 2007). Z ujednoliceniem pomiaru czasu wigze sie
jednak wzrost jego linearyzacji (Jemielniak 2008a), a takze znaczenia
jego uptywu.

Wreszcie, czwartym, choé¢ czesto niedocenianym powodem, dla kté-
rego poczucie niedoboru czasu jest coraz wyrazniejsze, jest postep tech-
nologiczny i rozwdj dodatkowej sfery dzialania: rzeczywistosci wirtual-
nej (VR). Jak juz wspominano wczesniej zaréwno praca, jak i dom, majg
charakter chciwych, w rozumieniu Lewisa Cosera (1974). Oznacza to,
ze obowigzki domowe (wraz z zyciem rodzinnym) oraz organizacyjne,
majg tendencje do zawlaszczania kazdej wolnej chwili. Ta zachlannosé
wynika oczywiScie z tego, ze w wielu nowoczesnych zawodach, podob-
nie jak w domu, zawsze mozna zrobic ,,co§ wiecej” — poprawié tekst, na-
pisac tekst, budzet, program, przejrzec plan prac itp. Niezwykle istotna
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jest takze konieczno$é sprawowania opisywanej w poprzednim rozdziale
kontroli normatywnej. Trzeba jednakze zauwazy¢, ze w ciagu ostatnich
dziesieciu lat pojawilo sie, obok pracy i domu, dodatkowe pole intensyw-
nej aktywnosci, rownie wszechogarniajgco absorbujgce czas, czyli wla-
$nie rzeczywistos§¢ wirtualna.

Wielu pracownikéw (i domownikéw) spedza czas w Internecie na
przegladaniu foréw, czytaniu wiadomosci, korzystaniu z portali spo-
feczno$ciowych (Phillips 2006; Fox 2007). Facebook.com, do niedawna
elitarny (poniewaz przede wszystkim uniwersytecki) serwis spoleczno-
§ciowy, w 2007 roku byl sz6stym, jezeli chodzi o popularno$¢, portalem
w Stanach Zjednoczonych. Czas poswiecony zyciu wirtualnemu wyko-
rzystywany jest kosztem pracy i domu. Co wiecej, poniewaz w swoim zy-
ciu zawodowym wiekszo§c¢ ,,bialych kolnierzykow” korzysta z kompute-
ra, jest rozrywka niezwykle latwa do polaczenia z praca (jako przerwa
w niej lub pretekst do jej odlozenia na ,,chwile pézniej”) — w caltkowitym
przeciwienstwie do wczeéniejszych podobnych rozrywek, jak telewizja,
czy gry komputerowe (ktore zazwyczaj wymagajg pelnej uwagi, podczas
gdy zycie wirtualne mozna uprawiaé¢ po prostu w ramach tak zwane-
go multitaskingu, czyli przelaczania sie co chwila z jednej aplikacji na
druga). Chociaz badania wskazuja, ze wielu pracownikéw bardzo duzo
czasu spedza w ,,rzeczywisto$ci w wersji 2.0”, jak zartobliwie nazywana
jest VR (Pee i in. 2008), a takze ze mozna wrecz méwié o naduzywaniu
Internetu w biurze, z oczywistych powodéw gtéwnie w przypadku ,,bia-
lych kotnierzykéw” (Chen i in. 2008), rzadko zwraca sie uwage na to, ze
jednoczeénie wplywa to na ich poczucie, ze czasu pozostajgcego na prace
i rodzine jest coraz mniej.

W rezultacie wszystkich powyzszych czynnikéw, nowoczesno§é wpro-
wadzila do publicznej §wiadomosci potrzebe stalego postepu. Z nig nie-
odlacznie wigze sie zwiekszanie wydajnosci i zwiekszanie tempa dziala-
nia (jak bardzo wazna symbolicznie jest predkosé, tatwo zauwazyé na
przyktad, obserwujgc sukces rynkowy komputeréw osobistych z coraz
szybciej taktowanymi procesorami, ktérych jednakze znaczna wiek-
szo§¢ uzytkownikéw nie jest w stanie w codziennej pracy wykorzystac).

Prowadzi to oczywiscie do paradoksu — jednocze$nie z niestychanym
przyspieszeniem dzialania i jego efektywnoSci (rozwojem blyskawicznej
komunikacji, transportu, przeplywoéw pienieznych itd.) wzrasta takze
poczucie jeszcze wiekszego braku czasu. Rezultatem jest ,wyScig szczu-
row” w ekstremalnej odmianie. Wedle raportu Travelodge z 18 czerwca
2006 roku! ponad dwie trzecie pracujacych Brytyjczykéw (az 69% pro-
cent) w ciggu roku bierze dzien lub dwa wolnego, aby odrobi¢ deficyt snu
z powodu pracy.

Ogolne statystyki nie méwig tez wszystkiego. W ostatnich latach po-
glebia sie tak zwana bifurkacja czasu pracy (Jacobs, Gerson 2004), co

L http://www.travelodge.co.uk/press/article.php?id=153
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oznacza ze coraz wieksza liczba pracownikéw ma do wyboru albo prace
niezwykle wymagajaca czasowo, albo calkowity brak zatrudnienia. O ile
pracownicy manualni w poczatkach dwudziestego wieku wywalczyli so-
bie oémiogodzinny dzien pracy, a co za tym idzie zdefiniowali wyraznie
takze granice swojego czasu wolnego, o tyle w przypadku pracownikow
intelektualnych podobny proces po prostu nie nastgpit (Zerubavel 1981).
Pracownicy wiedzy niemal nigdy nie pracujg w §cistych ramach czaso-
wych. Pozornie moze sie to wydawaé korzystne — przyjscie p6zniej do
pracy nie jest postrzegane jako spdznienie, teoretycznie mozliwe jest
takze wyjScie wezeéniej, po szybszym zakonczeniu przypisanych zadan.
W praktyce jednakze prowadzi to bardzo latwo do zawlaszczenia czasu
prywatnego przez organizacje: pracownicy wiedzy nigdy nie majg nad-
miaru wolnego (Barley 1997; Fligstein, Sharone 2002; Hassan, Pur-
ser 2007). Coraz bardziej sprawdza sie teza Roberta Reicha: ,,im jeste$§
bogatszy, tym bardziej prawdopodobne, ze spedzasz duzo czasu w pracy
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w cigglym poépiechu” (2000: 5), bedac przy tym ,bardziej zapracowa-
nym, niz kiedykolwiek wczeéniej” (Darrah i in., 2007).

Kontrola normatywna powoduje, ze pracownicy wiedzy z jednej stro-
ny bardzo cenig sobie rozdzial czasu pracy od czasu prywatnego, z dru-
giej jednak majg z tym podziatem powazne klopoty. ,,Trzeba odpierac za-
roéwno zgdania pracodawcy, jak i nietatwe do odréznienia od nich wlasne
checi, by przeznaczaé wiecej czasu na prace i tozsamo$é organizacyjna,
ktora formuje sie w tym kontekscie” (Kunda 1992: 197).

Wspblczesnie Polska jest krajem o jednym z najwyzszych wskazni-
kéw §redniego czasu w roku spedzanego na pracy — od lat przewyzszamy
pod tym wzgledem Japonie, a takze Stany Zjednoczone (OECD 2006).
W samych Stanach Zjednoczonych od kilku lat trwa debata, dlaczego
Amerykanie tak sie przepracowuja, zwlaszcza w zawodach biurowych
iintelektualnych. Jak dowodzg badania juz z poczatku lat dziewieédzie-
sigtych, czas spedzany w pracy w ostatnich kilkudziesieciu latach znacz-
nie wzroésl, kosztem wypoczynku (Schor 1991). Warto przyjrzec sie, jak
zagadnienie czasu pracy, a takze jego kontroli, przedstawia sie w organi-
zacjach wysokich technologii.

7.3. CZAS HIGH-TECH

W badaniach organizacji wysokich technologii bardzo wyrazne byto jed-
no: czasu w projektach informatycznych jest zawsze za malo. Wedle nie-
ktorych szacunkéw az 69% projektéw odnosi fiasko, rozumiane jako
przekroczenie budzetu lub terminarza (The Standish Group Interna-
tional 2001). Mimo ze w badaniach The Standish Group International
mozna zaobserwowacé postep wzgledem danych z poczatku lat dziewiecé-
dziesigtych (The Standish Group International 1994), to nadal sg one po
prostu porazajgce. Wedlug innych badan, niewiele ponad jedna czwar-
ta projektow informatycznych jest realizowana na czas, mieszczgc sie
w przewidzianych na nie kwotach i jednoczesnie z zakladanymi w pla-
nach funkcgjami (Smith, Keil 2003). Nawet biorgc pod uwage, ze niekto-
re z tych szacunkéw moga by¢ przesadne (Glass 2006; Kitchenham i in.
2007), wniosek nasuwa sie jeden: op6znienia wystepuja nie tyle czesto,
co sg wrecz prawidlowoscia, od ktorej nastepujg rzadkie wyjatki (Hum-
phrey 1997). To dokladnie, jednym glosem, twierdzili w zasadzie wszy-
scy rozmowecey, niezaleznie od organizacji:

[Badacz:] Czy zdarzajq sie czasem w Pana pracy poslizgi, opéznienia?
[OrKan:] Czy sie zdarzajg? No ja bym powiedzial, ze rzadko jest tak,
ze sie nie zdarzajq.

Wielu autoréw wskazuje na nature procesu, jakim jest projekt in-
formatyczny, jako na przyczyne nieuniknionych opé6znien. Faktycznie,
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programowanie samo w sobie jest wystarczajgco trudnym abstrakeyj-
nym procesem, by liczne nieprzewidywalne trudnosci i problemy po-
wodowaly poslizgi w czasie (Connel 2001; Kesteloot 2003). Dodatkowo,
przy wiekszych projektach, powazny klopot sprawia takze koordynacja
i integracja pracy poszczegélnych wykonawcéw. Nieudokumentowane
lub niezgodne z dokumentacja zachowania aplikacji, nieporozumienia
i klopoty komunikacyjne z klientami, konieczno$é¢ pracy w Srodowisku
opracowanym przez autoréw, ktérzy nie pozostawili po sobie opisu swo-
ich pomystéw i struktury systemu, tgczenie baz i aplikacji, ktére dziala-
ja w zupelnie réznych Srodowiskach i wiele innych probleméw dokladajg
sie do i tak niemalej listy powodéw, dla ktérych w projektach informa-
tycznych opdznienia sg powszechne. Co wiecej, jak zwracali uwage roz-
moéwcey zaréwno z polskich, jak i amerykanskich firm, aby zdoby¢ kon-
trakt, zazwyczaj trzeba z marszu zaproponowac nierealistycznie kroétki
terminarz wykonania ustugi (w tej branzy tak sie juz utarlo, ze wiek-
szo§¢ graczy pozwala sobie na optymistyczne szacunki harmonograméw
dla pozyskania klienta). To oczywiScie naklada sie na pozostale czynni-
ki i zwieksza skale op6znien.

Nie mozna jednak zapominac¢, ze moze mie¢ na nie pewien wplyw
takze kultura zawodowa i organizacji pracy (Perry i in. 1994). Wedlug
niektorych badaczy spoleczne uwarunkowania projektéw informatycz-
nych mogg powodowac poslizgi w czasie w jeszcze wiekszym stopniu niz
same problemy techniczne (Genuchten 1991). Zresztg, temat czasu w hi-
gh-tech wykracza poza zagadnienia czysto funkcjonalne. Definiowanie
sytuacji w kategoriach przekraczania harmonogramu ma witaénie taki
charakter, poniewaz dotyczy definiowania celéw i kontroli organizacyj-
nej i jest typowym elementem menedzerskiego, uzywajgc terminologii
Richarda Rorty’ego (1989), ,stownika finalnego”. Jednakze zagadnie-
nie moze mie¢ jeszcze glebszy sens: samo spoteczne konstruowanie cza-
su w organizacjach high-tech, zdaniem czeéci autoréw, odbiega od po-
wszechnie przyjetego w innych organizacjach (Shih 2004; Westenholz
2006b), i samo w sobie, niezaleznie od definiowania projektéw jako
,op6znionych” badz nie, moze by¢ ciekawym przedmiotem analizy.

Rézne traktowanie czasu pracy wyraznie takze odroznia przedsie-
biorstwa wiedzy skoncentrowane na badaniach, rozwoju i tworzeniu no-
wych produktéw lub ustug od tych skoncentrowanych na doradztwie
i wdrazaniu ustug i produktéw juz gotowych. Te ostatnie czesto bardzo
doktadnie mierzg czas pracy swoich pracownikéw (Starbuck 1992), pod-
czas gdy pierwsze, do ktorych zaliczajg sie wszystkie analizowane orga-
nizacje, robig to zdecydowanie rzadko.

Tym bardziej interesujace od poczatku projektu byly wiec rozbiez-
no$ci miedzy badanymi przedsiebiorstwami w podej$ciu do czasu. Cho-
ciaz na przyklad Leslie Perlow, na podstawie swojej analizy chinskich,
indyjskich, wegierskich i amerykanskich przedsiebiorstw z branzy hi-
gh-tech (2001) twierdzi, ze duze réznice w ilo$ci czasu spedzanego przez



BETE PRACA OPARTA NA WIEDZY

%

50
40 38
30
23
20 15
10 8 8 8
0 T T T . :
7 8 9 10 1 12
liczba godzin

Rysunek 5. Srednia liczba godzin spedzonych w pracy (pn-pt) w USVisualprog na
trzynastoosobowym zespole programistow

Zrodlo: opracowanie wlasne.

programistow w pracy mogg wynikaé z réznic kultur narodowych,
w przypadku badanych organizacji trudno o tak jednoznaczng interpre-
tacje.

Na podstawie pomocniczych badan ilo§ciowych, opartych na notat-
kach z obserwacji przeprowadzanych w jednym zespole z PLOneosu i jed-
nym z USVisualprogu? widaé¢ wyraznie, ze w obu organizacjach czas pra-
cy dla zdecydowanej mniejszosci oséb nie przekraczal oémiu godzin.

Prawie dwie trzecie Polakow spedzala przy komputerze érednio dzie-
sie¢ lub wiecej godzin dziennie. Podobnej sytuacji do§wiadczata ponad
polowa Amerykanéw. Dane w PLOneosie sg dodatkowo zanizone, ponie-
waz osoba, ktorej Sredni czas pracy wynosil osiem godzin, miata w bada-
nym tygodniu konieczno$é dwukrotnego pilnego wezeéniejszego wyjscia

2 Przedstawione dane maja jedynie charakter pomocniczy i dla dokladniejszej ana-
lizy statystycznej nalezaloby zdecydowanie poglebic i poszerzy¢ badanie. Dane zbie-
rano podczas obserwacji, trwajacych w obu przypadkach jeden tydzien (5 dni robo-
czych, poniewaz w obu organizacjach w tym tygodniu nikt nie pracowal w weekend).
Dla wyeliminowania wahan wynikajacych z cyklu produkcyjnego oprogramowania,
w obu przypadkach badano czas pracy na miesigc przed wynikajagcym z pierwszej
umowy terminem oddania produktu klientowi. Jest to metoda bardzo niedoskona-
a, bo specyfika konkretnego wdrozenia, relacje z klientem, rodzaj kontraktu itd.
mogg wplywac takze na tempo pracy. Chociaz oba projekty realizowane byly przez
duze, kilkunastoosobowe zespoly i na zamodwienie prywatnej firmy, réznily sie jed-
nak takze charakterem: w PLOneosie tworzono system zarzadzania baza danych
na potrzeby instytucji finansowej, natomiast w Visualprogu pisano oprogramowanie
dedykowane dla konkretnego rodzaju urzadzenia wykrywajacego, wraz z interfejsem
obstugi sieci takich urzadzen. Mimo to przedstawione dane pokazujg wyraznie, ze
czas pracy programistow, chociaz czesto nielimitowany formalnie, jest jednak zde-
cydowanie dlugi.
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Rysunek 6. Srednia liczba godzin spedzonych w pracy (pn-pt) w PLOneosie na
dwunastoosobowym zespole programistéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

z pracy z powodéw rodzinnych. Trzeba tu takze zauwazy¢, ze pod koniec
projektu, niezaleznie od kraju, programisci pracowali wyraznie dluzej.
Bez znaczenia dla wynikéw analizy byly obyczaje narodowe, poniewaz
zaréwno w Polsce, jak i w Stanach Zjednoczonych stosowano zachodni
obyczaj rozpoczynania pracy okoto 9.00 rano i okoto godzinnej przerwy
na lunch w érodku dnia.

Niezaleznie od wynikéw ilo§ciowych, ewidentnie najwiecej czasu
w pracy spedzali polscy programisci z PLOneosu - kilka oséb w rozmo-
wach otwarcie wyznalo, ze regularnie zdarzalo im sie zarwac noc z po-
wodu projektu, czy spedzaé¢ w pracy caly weekend. Oczywista byta takze
dyspozycyjnoséé podezas urlopu, przynajmniej pod wzgledem pozostawa-
nia pod telefonem.

W USVisualprogu normg bylo raczej opuszczanie biura miedzy
18.00-19.00, ze zdecydowanie rzadkimi sytuacjami, gdy pracownicy zo-
stawali dluzej. Chociaz pracownicy przyznawali, ze w krytycznych mo-
mentach projektu mogg mobilizowaé sie bardziej niz zazwyczaj, pod-
kreélali jednoczeénie, ze normg jest pozostawianie czasu prywatnego
- prywatnym. Zdecydowanie wykluczali takze prace weekendowa, poza
sytuacjami absolutnie awaryjnymi.

Jednoczes$nie w PLOneosie w ramach czasu pracy pracownicy mieli
duzo swobody i luzu - ktéry wykorzystywali takze na rozrywki (opisa-
ne szerzej w rozdziale po§wieconym przyjemno$ciom w pracy). W USVi-
sualprogu natomiast panowala wzglednie powazniejsza atmosfera:
pracownicy nie przerywali swoich zaje¢ na wspélny wypoczynek, w za-
sadzie jedyng codzienng przerwg w pracy, w ramach ktorej razem spe-
dzali czas niekoniecznie (cho¢ czasem takze) na pracy bylo wyjscie na
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lunch. Druga okazjg typowo towarzyska, wystepujaca w obu organiza-
cjach, byly spotkania w kuchni, przy okazji parzenia kawy lub herbaty,
czy korzystania z lodowki.

Najwiecej w kwestii czasu spedzanego w pracy zalezalo jednak, jak
wskazujg obserwacje, od menedzera projektu. Co prawda w PLOneosie
programisci pracowali Srednio dluzej niz w USVisualprogu, ale wérod
czterech analizowanych zespolow w ramach PLOneosu wida¢ bylo wy-
razne roznice, przewyzszajace te wynikajace ze specyfiki konkretnej or-
ganizacji. Wszystkie zespoly bezdyskusyjnie pracowaly najciezej pod ko-
niec projektu, co bylo regulg takze w USVisualprogu. W ramach grup
jednak uwidacznialy sie takze oczekiwania i style zarzgadzania kierow-
nikéw.

Mark, lider jednego z projektow w USVisualprogu, kilkakrotnie pod-
kreslal, jak wazne jest dla niego, by zesp6t miatl czas na zycie prywatne:

Nie mozna przesadzad, takie jest maoje zdanie. Owszem, zdarza sie, ze
cos naprawde jest bardzo wazne, ale ja wychodze z zalozenia, Ze trze-
ba pracowac wydajnie i réwno caly czas. Jak sie okazuje, ze ludzie
majq zostawad na noc, to znaczy, ze albo sie obijali wezesniej, albo cos
kompletnie nie poszto z planowaniem. Tak czy inaczej — po czesci mo-
Jja wina.

Faktycznie — przez caly okres badan, ostatni z czlonkéw zespotu wy-
chodzil najpdzniej o 18.30, zdecydowana wiekszo§é miedzy 17.30 a 18.00.
Prace zaczynano natomiast nie wezes$niej niz o 9.00, niektérzy pojawia-
li sie 0 10.00. Nie bez znaczenia moglo by¢ to, ze zesp6l Marka zajmo-
wal sie jednym konkretnym osobnym produktem w firmie, ktory w do-
datku nie byl systemem wdrazanym na zaméwienie, tylko elementem
hardware’u z oprogramowaniem na zamowienie wojska (co powodowalo
takze, ze wszelkie sytuacje kryzysowe zwigzane z ewentualnymi proble-
mami z dzialaniem indywidualnie dostosowanego systemu juz u klienta
po prostu nie wystepowaly). Inzynierowie bardzo chwalili sobie ten styl
dzialania:

[VisRobi:] Warunki pracy mamy, nie powiem, naprawde dobre. Jak sie
popairzy na to, co sie w innych firmach wyrabia, albo nawet na kole-
gow z innych projektow, to musze powiedzied, ze Mark ma naprawde
duzo zdrowego rozsqdku. Nawet mozna powiedzied, ze mamy takq za-
sade, ze co by sie nie dzialo, to staramy sie pracowac réwno, to znaczy
bez przesady ani w jedng, ani w drugg strone. Chyba raz sobie przy-
pominam takq sytuacje, ze zaliczylismy weekend w robocie, ale to na-
prawde byla wazna rzecz, takie byc albo nie byc dla projektu. Ale nor-
malnie sie ludzi nie katuje bez potrzeby.

Rozmoéwca podkreslal, ze u nich ,ludzi sie nie katuje bez potrzeby”,
co moglo w domy§le oznaczac, ze w innych organizacjach i projektach —
owszem.
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Najciekawsze jest jednak to, jak zespot Marka (,,X”) byl postrzegany
przez innych. Wedlug inzynieréow z innych zespoléw, byl on wyraznie na
bocznym torze:

[Badacz:] Nie myslat Pan, zeby pracowac w zespole X?
[VisOmnia:] Moze jak zaczne myslec o emeryturze [usmiech/].
[Badacz:] Czemu?

[VisOmnia:] Nie no, prosze mnie Zle nie zrozumiec, oni tam robig bar-
dzo potrzebne, fajne rzeczy. Tylko jakby to nie jest do korica dla mnie...
Moze po prostu to kwestia gustu. Lubie to, co teraz robie.

[Badacz:] Ale czemu jak zacznie Pan myslec o emeryturze? Czy chodzi
o tempo pracy? Czy o co wlasciwie?

[VisOmnia:] No tak, tempo. Poza tym dla mnie jest wazne, zeby robic¢
ekscytujgce rzeczy. Mam jeszcze czas, zeby zwolnic, jak poczuje, ze sie
wypalam, po prostu to jeszcze nie dla mnie.

W zespole Marka $rednia wieku byla nieco wyzsza niz w pozostaltych
grupach — ale przede wszystkim dlatego, ze nie bylo w nim pracownikéw
Swiezo po studiach. Wiekszo§¢ pracownikéw byta czterdziestoparolat-
kami. Co prawda USVisualprog stosowal projektowy system pracy i we-
wnetrzng rekrutacje do zadan, ale zesp6t Marka mial dosé staty sktad.
Przez otoczenie postrzegany byl, jak mozna domniemywaé¢ z wywiadu,
jako ,przedemerytalny”, niezajmujacy sie ,ekscytujgcymi rzeczami”
i pracujacy w ,,wolniejszym tempie”, by¢ moze wrecz dla os6b doswiad-
czajacych ,wypalenia”. OczywiScie w odczuciu czlonk6w samego zespotu
wecale taki nie byl, a brak konieczno$ci pracy w zrywach i nocami uwa-
zany byl przez nich raczej za przejaw dobrej organizacji dziatan.

Interesujagce w sytuacji jest jednak to, ze krétki czas pracy i nie zo-
stawanie po godzinach moze byé¢ dla programistow oznakg zejScia na
boczny tor i nudy. Chociaz wiekszo§é rozmoéwcow zdecydowanie kry-
tykowata dlugi czas pracy, a kontrolowanie harmonogramu bylo jed-
ng z najbardziej nielubianych rél kierowniczych, jednocze$nie funkcjo-
nowanie w ,,normalnych” godzinach i niewykraczanie poza te godziny
postrzegali jako oznake nienormalnoéci i wskazéwke, ze zapewne re-
alizowany projekt jest nieciekawy, a jego wykonawcy zapewne nie ma-
ja wystarczajgco duzo zapalu i energii, by zintensyfikowaé swoje dzia-
lania.

W tym sensie kultura zawodowa programistéw moze tez narzucac
wewnetrzng rywalizacje (Ofer 2002), polegajacg na licytowaniu sie, kto
spedzi w pracy wiecej czasu. W skrajnym przypadku moze przybierac
forme taka, jak w opisie Marianne Cooper (2000: 382):

Konkurencja nie jest rozstrzygana na boisku, czy przez to ile kto pode-
rwie dziewczyn. Tutaj faceci konkurujg ze sobg w biurze, ktory z nich
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pracuje dtuzej, ktory pisze lepszy kod, i ktéry moze byc¢ bardziej kre-
atywny i innowacyjny.

Jest to proces niezalezny od i tak silnej indoktrynacji ze strony or-
ganizacji i kierownictwa. Liderzy projektéw i menedzerowie przywiazy-
wali duzg wage do czasu pracy. Zwlaszcza w PLOneosie czas pracy byt
czynnikiem wyraznie wplywajacym przykladowo na ocene pracownika.
Swiadczg o tym wyniki miniprojektu badawczego, ktéry zostal przepro-
wadzony podczas obserwacji: poprosilem czterech menedzeréow o wska-
zanie pieciu najlepszych ich zdaniem programistéw. O to samo prosilem
takze samych programistow. Udalo mi sie takze wydoby¢ z dziatu perso-
nalnego informacje o pieciu programistach, ktorzy uzyskali najwyzsze
oceny roczne w ramach formalnego assessment. Miedzy listg dzialu per-
sonalnego a propozycjami menedzeréw bylo niewiele réznic — dwdch kie-
rownikow wskazalo cztery osoby z tej listy, a pozostalych dwdch wska-
zalo wszystkie identycznie.

Wskazania programistéw byly bardziej zréznicowane (zapewne tak-
ze ze wzgledu na to, ze byto ich znacznie wiecej). Jednak na siedemnascie
0s6b (cztery odmoéwily wskazywania konkretnych kolegéw), po skumulo-
waniu danych, okazalo sie, ze najczeSciej wskazywano trzy osoby spoza
listy, a tylko dwie z niej. Wiele wskazuje na to, ze programisci znacznie
bardziej doceniali zyczliwo$¢ i cheé pomagania sobie nawzajem — czterech
ze wskazanych przez nich pracownikéw byto bowiem jednoczes$nie tymi,
ktorych najezesciej wymieniali jako osoby, do ktérych moga p6j$é po po-
moc (temat wymiany wiedzy i pomagania sobie nawzajem bedzie jeszcze
poruszany w osobnym podrozdziale). W PLOneosie pomaganie innym nie
byto jednak specjalnie doceniane przez kierownikéw w ocenach rocznych
- odwrotnie niz w USVisualprogu, gdzie istotnym elementem ewaluacji
byta ocena 3602, a duzg wage przywigzywano takze do mentoringu.

Najciekawsze okazalo sie natomiast poréwnanie list menedzeréw ze
sporzadzong na podstawie obserwacji listg pieciu pracownikéw, ktorzy
spedzaja najwiecej czasu w pracy — okazalo sie, ze wszyscy z nich byli
wskazywani przez jednego lub wiecej kierownikéw jako najlepsi progra-
miSci, ale tylko dwoéch z nich bylto najczesciej wskazywanych przez ko-
legéw.

Swiadczy to wyraznie, ze czas pracy (a nie na przyktad efektywnosé,
bezblednosé czy skutecznoéé dzialania) moze w organizacjach high-tech
bezposrednio przekladac sie na wysokie oceny przelozonych. Wiaze sie
to oczywiScie z tg wlasciwoscig pracy opartej na wiedzy, ktéra powodu-
je, ze ma ona charakter ,,czarnej skrzynki” dla wszystkich postronnych
os6b. Poniewaz nie mozna oceniac przebiegu samej pracy (proces pro-
dukgcji jest wylaczony spod kontroli menedzerskiej), ocenia sie to, co oce-
nic najtatwiej — chociaz w przypadku pracy opartej na wiedzy wydaje sie
to wrecz absurdalne. Jest to jednak zgodne z tradycyjnym zalozeniem,
wedle ktorego (Goffman 1959/2000: 139)
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w wielu instytucjach uwaza sie za rzecz oczywistq, ze robotnik powi-
nien w danej jednostce czasu nie tylko produkowac okreslong ilosé
rzeczy, ale takze sprawiac wrazenie, ze jest bardzo zapracowany.

W USVisualprogu podobnego eksperymentu nie udatoby sie przepro-
wadzi¢, poniewaz kierownicy, inaczej niz w PLOneosie, czesto nie znali
0s0b z innych zespoléw. Jak wspominano jednak, do czasu spedzonego
w biurze wiele oséb, w tym takze sami programisci, przywiazywali duzg
wage. Tym bardziej interesujgce jest, jak pracownicy wiedzy reagowali
na zaklécenia i przerywniki w procesie pracy.

74. DESTRUKCYINE PRZERYWNIKI

W obu organizacjach, cho¢ pozornie pracownicy mieli swobode w decy-
dowaniu o czasie pracy, korzystali z niej w zasadzie jedynie rano. W obu
organizacjach bylo co najmniej po kilku pracownikéow, ktoérzy przycho-
dzili do pracy wyraznie pdzniej, niz otwieralo sie biuro (o 10.00, a cza-
sem o 11.00) i zostawali wyraznie dluzej niz reszta (do péznych godzin
nocnych). Co ciekawe, wiekszo§¢ z nich ttumaczyla to tak:

[VisMat:] Jak mam zrobic cos pozytecznego, to potrzebuje paru godzin
w spokoju. Bez telefonow, pytania co chwila, jak mi idzie. Takze, mo-
im zdaniem, to naprawde jest dobre, ze moge sobie przyjs¢ na luzie pa-
re godzin pozniej niz reszta i zostac tez diuzej.

Czesciowe odseparowanie od czasu spolecznego?® bylo dla niektérych
pracownikow najlepszym sposobem, by skutecznie pracowac. Prowadzi
to do kolejnego wniosku — przerwy w pracy opartej na wiedzy moga by¢
bardzo szkodliwe dla jej przebiegu. Temat ten wart jest doktadniejsze-
g0 opisu.

Jak obserwuje Anne Westenholz (2006b), §wiat wspoélczesny oferuje
co najmniej dwa sposoby spolecznego konstruowania czasu, opierajgce
sie przede wszystkim na przynaleznoéci do okre§lonej grupy zawodowej:
z jednej strony pracownikéw wiedzy, z drugiej — pozostatych pracowni-
kéw biurowych i fizycznych. Podobnie jak w studium Zerubavela (1979),
opisujacym funkcjonowanie lekarzy (w zestawieniu z pielegniarkami),
pracownicy wiedzy muszg dziala¢ elastycznie, dostosowujac swéj czas
pracy do zadan i bedgc dostepnymi na kazde zawolanie, wedle pojawia-
jacych sie potrzeb. My$la przede wszystkim kategoriami czasu projekto-
wego. W odréznieniu od innych grup pracowniczych, ktére funkcjonujg

3 Na marginesie warto zauwazy¢, ze Sredniowieczni mnisi stosowali separacje cza-
sowg jako surowg kare — dotknieci nig zakonnicy wykonywali te same czynnoSci, co
wspotbracia, ale kilka godzin p6zniej (Zerubavel 1981: 65). OczywiScie przyktad ten
nie ma zastosowania w badanych organizacjach, poniewaz programisci decydowali
sie na przesuniecie temporalne dobrowolnie.
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w sztywnych ramach zazwyczaj o§miogodzinnego czasu pracy, pracow-
nicy wiedzy musza dziata¢ w trybie zadaniowym, w dodatku robigc kil-
ka rzeczy na raz*.

Powszechna wielozadaniowo$é (ang. multitasking) nie oznacza jed-
nak, ze przerywanie pracy przez kogo$§ innego jest drobnostka. Przeciw-
nie, we wszystkich badanych organizacjach na pytanie ,,co najbardziej
irytuje lub przeszkadza w pracy” jedng z najczestszych odpowiedzi byto
wskazanie na nagabywanie ze strony menedzeréw i klientow. Niektorzy
programisci wyrazali sie wrecz dosadnie:

[PLOneosNor:] Najbardziej nie lubie, jak ktos przytazi i mnie pyta co
chwile o gtupoty albo kiedy cos bedzie gotowe. Nigdy nie bedzie goto-
we, jak bede musiat non-stop opowiadac o tym. Albo sie robi, albo sie
gada.

Programis$ci powszechnie narzekali takze na konieczno$é uczestni-
czenia w zebraniach:

[USVisualprogAn:] Ja bardzo przepraszam, ale jezeli mam powiedz-
my dwa, czy trzy zebrania rozrzucone po catym dniu, do tego pare sta-
tus-raportow, ze trzy—cztery telefony, czasem jeszcze spotkanie z klien-
tem, to kiedy wilasciwie mam pracowac? Przez sen?

Zagadniecia ze strony kierownikéw byly czesto wymieniane jako naj-
bardziej niepozadane ich zachowania:

[Badacz:] Czego menedzer nie powinien nigdy robié?

[PLSantosAga:] Przede wszystkim, nie wsadzaé co kwadrans glowy,
zeby zapytac jak mi idzie, bo to jest wylewanie dziecka z kgpielq.

Nie dziwi to w §wietle innych badan: az 40% pracownikow wiedzy
nie jest w stanie wrocic¢ do zadania, ktére wykonywalo przed przerywni-
kiem ze strony osoby trzeciej (O’Conaill, Frohlich 1995). Programowa-
nie jest czynno$cig tworcza, wymagajacg duzej koncentracji — dlatego
kazde, nawet drobne zakl6cenie skupienia, moze powodowac niepropor-
cjonalne destrukcyjne i wybijajace z rytmu skutki.

Ten do§é zdroworozsadkowy wniosek zostal jednak poddany w wat-
pliwoéé po zaobserwowaniu innego, bardzo zaskakujacego zjawiska: roz-
moéwcey mieli diametralnie odmienny stosunek do nagabywania ich przez
innych programistow. Bylo to szczegdlnie uderzajace, biorgc pod uwage

4 Co ciekawe, podobne rozumienie czasu charakteryzowalo, jak twierdzg David R.
Roediger i Philip S. Foner (1989), ere przednowoczesna: poza porami roku, rolnicy
postrzegali swéj czas wylgcznie zadaniowo. To industrializacja spowodowala zmia-
ne spolecznag, opierajacg sie na linearnej percepcji czasu zegarowego, czyli na wspo-
minanym juz ,czasie standardowym”, powigzanym bezpoSrednio z systemem pracy
w fabryce. Dopiero ta przemiana spowodowala rozdzielenie w spolecznej percepcji
czasu prywatnego, bedacego w dyspozycji robotnika, i czasu pracy, bedacego niejako
wlasnoscig pracodawcy.
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fakt, ze interakcje miedzy programistami nastepowaly bardzo czesto.
W PLOneosie §rednio w ciggu godziny w pokoju, w ktorym pracowal ze-
spol, programiSci zagadywali sie 4-5 razy. W USVisualprogu byto to zde-
cydowanie rzadsze — istotng przeszkodg byla jednak aranzacja przestrze-
ni, poniewaz kazdy pracownik mial swoj wlasny boks. Takze i tam jednak
pracownicy komunikowali sie co najmniej kilka razy w ciggu godziny, cze-
sto za poS$rednictwem komunikatoréw internetowych, na porzadku dzien-
nym byly takze ,wycieczki” do kolegéw z innych bokséw.

Wszyscy rozméwcey jednogloénie oceniali, ze interakcje z kolegami sa
po prostu niezbedne w pracy:

[Badacz:] A zagadywanie przez kolegow Panu nie przeszkadza?

[PLOneosEmu:] Nie no, to jest jednak troche co innego. Z kolegami to
po prostu jest element pracy, tak sie to robi. W sensie, jak sie robi pro-
Jekt, to nigdy nie jest tak, Ze sie po prostu siedzi w swojej kanciapie,
z nikim nie rozmawia, i na koniec sklada klocki do kupy. No i poza
tym, niektore rzeczy jest duzo tatwiej zalatwic od reki.

W przypadku programowania, istotna jest tez wspélpraca miedzy
poszczegblnymi programistami — uzgodnienia, interakcje, koordynacja
wspdlnych dziatan i dopracowywanie poszczegélnych elementéw danego
programu tak, by prawidtowo wspéldziataty ze sobg moze zajmowaé na-
wet ponad polowe calego czasu projektu. Dlatego, jak opisano juz w pod-
rozdziale o outsourcingu, fizyczna obecno§¢ w tym samym miejscu i czasie
istotnie utatwia realizowanie projektow informatycznych. Wiele czynno-
§ci po prostu wymaga takze Scistej kooperacji — niektore elementy syste-
moéw informatycznych obstugiwane przez konkretnych programistéw sg
w uzyciu przez innych i jakiekolwiek zmiany wymagaja ustalen.

ProgramiSci byli takze niezwykle zgodni, ze ich koledzy sg doskona-
Iym zrédlem informacji i pomocy przy napotykanych problemach tech-
nologicznych (temat ten bedzie jeszcze dyskutowany w podrozdziale po-
Swieconym wymianie wiedzy). Ponizsza wypowiedz jest tutaj bardzo
reprezentatywna:

[USVisualprogdon:] Pomaganie sobie nawzajem w zespole ma te zale-
te, Ze robimy ten sam projekt, napotykamy na podobne problemy, wiec
to jest naturalne, ze czesto ktos juz ma na cos pomyst.

[Badacz:] Ale czy to nie przeszkadza, nie dekoncentruje? Jak koledzy
zagadujq?

[USVisualprogdon:] Tak sie po prostu robi, to nie jest jakis problem.
Jak czasem trzeba sig skupic, to mozna powiedzied, ze sig, powiedzmy,
wezZmie za to za jakis czas, a nie teraz, albo ze si¢ nie ma czasu.

Interesujgce jest takze to, ze obserwacje w obu organizacjach zaprze-
czaly czeSciowo temu, co mowili programisci. Faktycznie, rozmawiali oni
ze sobg czesto na tematy zawodowe, ale nawet ponad potowa interakcji
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miala charakter typowo towarzyski, socjalizacyjny. Pracownicy zarto-
wali miedzy sobg, wymieniali sie komentarzami na temat sportu, prze-
kazywali sobie linki do zabawnych filméw, obrazkéw, artykulow.

Wniosek, jaki nasuwa sie z analizy problemu destrukcyjnych prze-
rywnikéw w pracy opartej na wiedzy, jest zatem nastepujgcy: naga-
bywanie w trakcie wykonywania zadan moze ,wybija¢” programistow
z rytmu przede wszystkim wtedy, gdy dokonujg go menedzerowie i in-
ni nie-programisci (rozméwcy z rozdraznieniem wyrazali sie takze na
przyklad o telefonach od klientéw jako o uniemozliwiajgcych im normal-
ne funkcjonowanie). Nie jest natomiast tak szkodliwe, gdy ma miejsce
w ramach grupy zawodowe;j.

Sugeruje to, ze w kwestii przerywania pracy samo zaklocenie spo-
koju i stanu skupienia nie odgrywa kluczowej roli. Istotne sg natomiast
relacje z osoba, ktéra go dokonuje. W przypadku innych programistow
(wlacznie, w kilku przypadkach, ze znajomymi pracujacymi w innych fir-
mach), zagadywanie sie i wzajemna pomoc sa spolecznie przyjete i trak-
towane jako naturalne. Natomiast ingerencja ze strony przelozonych
- zdecydowanie nie. Dzigje sie tak by¢ moze dlatego, ze jest ona postrze-
gana jako element kontroli procesu wytwarzania. Tymczasem pracow-
nicy wiedzy mogg odrzucaé tradycyjny system nadzoru. Oburzenie na
przerywniki ze strony menedzeréw i traktowanie ich jako destrukcyj-
nych jest zatem kwestionowaniem rol kierowniczych, formg oporu wo-
bec menedzeréw (ktory opisywany byl juz takze we wczeénigjszych roz-
dzialach). Nie oznacza to, ze programiSci nie starajg sie wypadaé dobrze
w oczach przelozonych — przeciwnie, niektoérzy z nich stosujg wyrafino-
wane strategie facework, z ktérych jedna (,,indywidualny heroizm”) jest
szczeglblnie warta opisania, poniewaz ma réwniez bezpoSredni zwigzek
z kwestig opdznien w projektach informatycznych i bedzie przedmiotem
rozwazan w nastepnym podrozdziale.

Bardzo wazna jest rowniez symetria prawa do zagadnieé: pracownicy
wiedzy sg, przynajmniej teoretycznie, rowni wzgledem siebie i kiedy sg
nagabywani przez kolegow, majg Swiadomo§é, ze przysluguje im doklad-
nie to samo prawo w drugg strone. Mogg tez bez problemu odmoéwié —
czego nie da sie powiedzie¢ o komunikacji z przetozonymi. Wreszcie,
wiele z rozméw miedzy programistami jest bez zwigzku z zawodem, za-
tem interakcje sa postrzegane cze$ciowo przynajmniej nieformalnie,
podczas gdy nadejScie menedzera jest niechybnym znakiem, ze bedzie
on mial jakie§ oczekiwania zwigzane z praca.

7.5. INDYWIDUALNY HEROIZM

Zaréwno w USVisualprogu, jak i w PLOneosie mozna bylo zaobser-
wowac niezwykle ciekawy fenomen, nazywany przez Leslie A. Perlow
(1997) ,,indywidualnym heroizmem”. W obu organizacjach ujawniat sie
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paradoks, typowy dla organizacji opartych na wiedzy: szczegdlnie doce-
niani byli przede wszystkim ci programisci, ktérzy dla dobra projektu
byli w stanie dokonywa¢é ostentacyjnych poSwiecen.

Przykiadowo, w jednym z projektow PLOneosu, programista Piotr
przebywal na wakacjach w czasie, gdy nastgpila powazna awaria syste-
mu, ktory wspoltworzyt. W zwigzku z tym spedzit pod telefonem wiele go-
dzin, dyskutujgc mozliwe rozwigzania, poswiecil tez czesé urlopu taczac
sie zdalnie z serwerem i dokonujac niezbednych poprawek. Jego przelozo-
ny wyrazal sie pézniej z ogromnym uznaniem o jego postawie i profesjo-
nalizmie — nie zwracajac przy tym uwagi na to, ze sama awaria byla takze
czesSciowo wynikiem pewnego zaniedbania ze strony Piotra (nie przewi-
dzial niektérych zachowan programu). Z kolei sam Piotr twierdzil, ze jego
zdaniem koledzy poradziliby sobie bez niego — to kierownikowi zalezalo
na tym, zeby Piotr (mimo ze by! na wczasach) zajal sie sprawa.

Docenione zostalo jego symboliczne poswiecenie — moze nawet
w wiekszym stopniu niz regularna, réwna i solidna praca. Chociaz ist-
niejg przyklady i teorie umozliwiajace do$¢ skuteczng ocene postepow
w pracy i ewaluacji pracownikéw wiedzy, nawet w przypadku organiza-
¢ji wirtualnych i sieciowych (Matczewski 2004; Grudzewski i in. 2007c),
w praktyce ich zastosowanie trudno bylo zaobserwowac. Peter Cappel-
li (2001) zauwaza wrecz wprost, ze wiekszo§¢ pracodawcow IT nie jest
w stanie w zaden sposob sensownie wskazaé, ktéry z ich programistow
ma najlepsze kwalifikacje.

Jak opisano w podrozdziale o czasie high-tech, menedzerowie projek-
tow informatycznych dla sprawowania kontroli przyjmujg takie kryteria
oceny, ktore sg tatwe do wykorzystania (a niekoniecznie takie, ktére ma-
ja zwigzek z celami i zalozeniami samego procesu). Czas staje sie symbo-
liczng walutg wykorzystywang w organizacjach: pracownicy, ktérzy po-
Swiecajg go duzo, sg widziani lepiej niz inni, niezaleznie od efektywnosci
pracy. Dodatkowo szczegdlnie pozytywnie odbierane sg rytualne ofiary
z czasu — pracownik, ktoéry jest zawsze pod telefonem, ktéry przerywa
wypoczynek, byle tylko pomée w projekcie, albo ktéry odwotuje zaplano-
wane wydarzenia rodzinne (wizyty weekendowe, kolacje itp.) postrzega-
ny jest jako niezwykle lojalny. Dotyczy to nie tylko samych pracownikow
wiedzy, ale takze organizacji.

Niektore z nich chlubig sie wrecz, ze dla wygody klientow sg w stanie
zmusié swoich pracownikéw do drastycznej zmiany organizacji czasu.
Na przyklad miedzynarodowa kancelaria prawna DLA Piper w oglosze-
niu prasowym chwali sie nastepujgco®:

Gdy klient z Kalifornii przejmowat spotke w Norwegii, nasz norweski
zespot przestawit swaj czas pracy o dziewieé godzin — na czas amery-
kanski — by lepiej stuzyé klientowi.

5 Ogloszenie z 21 czerwca 2008 roku, zamieszczone w magazynie The Economist, s. 15.
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Takie dzialanie wydaje sie wrecz groteskowe (nie moéwigc o tym, ze
prawnicy, ktorzy nagle musza przestawic sie z pracy od 9.00 do 20.00, na
prace od 18.00 do 3.00, prawdopodobnie pracujg mniej wydajnie i ,,stu-
zy¢” moga gorzej), jednakze jest odpowiedzig na oczekiwania rynku.
Symboliczna ofiara z czasu jest wazniejsza niz czysta skutecznosc. Sa-
ma widowiskowo$¢é poSwiecenia odgrywa zresztg zapewne wiekszg role,
niz fakty — trudno bowiem oczekiwaé, by kancelaria byla w stanie ob-
stugiwaé przejecie norweskiej firmy, dzialajac wylacznie w czasie ame-
rykanskim (w koncu cale otoczenie instytucjonalne nie przestawito sie
na prace w nocy).

Co wiecej, w pracy opartej na wiedzy, a zwlaszcza w programowaniu
w zespole, efektywnoS§c jest trudno przypisywana konkretnym osobom.
Wynik koiicowy moze byé czeSciowo niezalezny od jakoSci wkiadéw po-
szczegblnych os6b. Menedzerowie w dodatku, jak juz wspominano, nie
maja ani fizycznej mozliwosci, ani praktycznej kompetencji, by oceniac
przebieg procesu kodowania. Dlatego lojalno$c¢ staje sie bardzo istotna
miarg warto$ci pracownika — a te lojalno$é czesto ocenia sie wlasnie po-
przez poswiecanie wolnego czasu i indywidualny heroizm.

To wla$nie ze wzgledu na ten fenomen w organizacjach high-tech
problemy bywajg zauwazane stosunkowo weze$nie, ale rozwigzywane sg
dopiero wtedy, gdy stajg sie naprawde palgce (Van de Ven, Polley 1992).
Widowiskowe ratowanie zagrozonego projektu jest znacznie lepszg oka-
zja do pokazania swojej ofiarnosci, niz spokojne realizowanie zadania
dzien po dniu. Taki spos6b my$lenia przejmujg czeSciowo sami progra-
miSci. Jak opisano w przykladzie zespotu X, postrzegany on byt jako
malo interesujgcy byé moze takze dlatego, ze praca w nim przebiega-
la spokojnie i bez dramatycznych popiséw. Opéznienia w projektach in-
formatycznych przynajmniej czeSciowo sg zatem zdeterminowane syste-
mem warto§ci wyznawanym w tych organizacjach.

W tym kontek$cie interesujace jest takze to, ze dwoch programistéw
z PLOneosu i jeden z USVisualprogu wyznalo z zaskakujacg szczero-
§cia, ze w przygotowywaniu propozycji harmonograméw wykonania
danych czynnoSci starajg sie przede wszystkim odgadngé, jakiego ter-
minarza oczekuje menedzer i klient, a nie dokona¢ estymacji na pod-
stawie teoretycznej zlozonosci problemu — wszyscy podawali przy tym
zresztg przekonujacy argument, ze wszelkie prognozy w projektach in-
formatycznych i tak sg niewiele warte, natomiast przelozeni cenig sobie
podwladnych, ktérzy przynajmniej na etapie planowania wpasowujg sie
w ich oczekiwania.

Niezwykle ciekawag wypowiedz, zarejestrowal autor tego opracowa-
nia, w rozmowie z jednym z programistéw z PLOneosu:

Styszalem o tym gosciu, ktory byt analitykiem-programistq u nas pare
lat temu, i miatl dosy¢ niezalezne stanowisko. Byt tez cwany. Zawsze
dawat do zrozumienia, ze praca jest najwazniejsza, rozumie Pan? Ale
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tak naprawde miat to gleboko, smiat si¢ z tego. No i miat fantazje!
Kiedys zdecydowal, ze przydatoby mu sie troche wakacji. A byto to
zaraz po tym, jak zmienil mu sie przelozony, trudno byto spodziewac
sie, ze ten nowy z marszu ,klepnie” mu wyjazd, i tak dalej, wie Pan,
Jjak to jest. Wiec ten facet przyszedt do roboty w srode, zalogowal sie
na komputerze, otworzyl pare aplikacji, zostawit marynarke na fotelu,
postawil na stole szklanke wody i po prostu pojechat z zong na narty
az do poniedziatku. Najzabawniejsze, ze nikt nie zauwazyt, ze go nie
byto. To znaczy, na pewno koledzy wiedzieli, ze go nie ma, ale nikt nic
nie powiedzial, a kierownik nawet jak zajrzat, to myslat, ze on akurat
pracuje w pocie czota, tylko wyszedt akurat z pokoju.

W powyzszg historie trudno uwierzyc¢ i najprawdopodobniej jest lo-
kalng legendg — co bynajmniej nie zmniejsza jej donioslosci. Przeciwnie,
podobne anegdoty, powtarzane przez pracownikow z ust do ust, stano-
wig podstawe do definiowania rél zawodowych i miejsca pracy, nadaja
sens zachowaniom i wskazuja, jakie zachowania sg chwalebne, a jakie
nie (Bowles 1989; Gabriel 2004; Hatch i in. 2005). Programista z powyz-
szej opowiastki jest pozytywnym bohaterem organizacyjnym, poniewaz
blyskotliwie przechytrzyt swojego przelozonego, tgczgc dwa godne po-
dziwu osiggniecia: uzyskanie wolnego czasu dla siebie z wytworzeniem
przekonania, ze jednocze$nie ciezko pracuje. Mit ten, podobnie jak in-
ne mity organizacyjne (Kostera 2008a), wiele méwi o relacjach w miej-
scu pracy. W kilku zdaniach obrazuje zaréwno opozycje profesjonalistow
wobec menedzerdw, jak i ich solidarno$¢ grupowa, ogromng wage przy-
wigzywang do czasu pracy, a takze do wywolywania wrazenia zapraco-
wania. Jest reakcjg na system kultury organizacyjnej, ktora stale wy-
twarza wysokie zapotrzebowanie na indywidualny heroizm.

Ten zadziwiajaco konsekwentny rytual, ktory bez watpienia sprzy-
jal op6znieniom w projektach, wydaje sie by¢ SciSle zwigzany z kwestig
zaufania w pracy opartej na wiedzy. Temu zagadnieniu po$wiecony jest
nastepny rozdzial.
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Istotnym elementem w dyskusji o pracownikach wiedzy jest przemia-
na zasygnalizowana przez Zygmunta Baumana (1987/1998). Zwraca on
uwage na zmiane epoki przednowoczesnej w nowoczesng, opierajaca sie
takze na odej$ciu od kontroli symetrycznej (sprawowanej przez czlonkow
danej spolecznosci wzgledem siebie) i coraz wiekszym udziale kontroli
asymetrycznej (sprawowanej przez panstwo wzgledem swoich obywate-
li). Ta ,wladza pasterska”, jak nazywa jg Michel Foucault (1975/1993)
opiera sie na odmoéwieniu podporzadkowanym prawa do wyglaszania sg-
déw, zasadza sie zatem na uprzywilejowaniu wiedzy zwierzchnika, co
bezposérednio prowadzi do zwiekszenia jej roli i mozliwo§ci powstania
pracownikéw intelektualnych (Bauman 1987/1998: 61):

Rola eksperta czy specjalisty moze powstaé jedynie w warunkach,
w ktorych niezmienna asymetria wiadzy zmierza do ksztaltowania
lub modyfikowania ludzkiego postepowania. I taka wtasnie rola by-
ta w samej rzeczy kolejng konsekwencjq znaczqcego przemieszczenia
wladzy spolecznej, zwigzanego z narodzinami ery nowoczesnej.

Wigze sie to bezposrednio z problematykg zaufania. Cho¢ do niedaw-
na niedoceniane w literaturze socjologicznej, jest ono bardzo istotnym
elementem kultury, w duzym stopniu wplywajgcym miedzy innymi na
ksztaltowanie sie rél zawodowych, koszty transakcyjne, typowe schema-
ty zachowan itp. (Sztompka 1999).

Zdaniem Johna H. Goldthorpe’a (1982: 168), tym, co wyrdznia pro-
fesjonalistow od pozostalych zawodow, jest przede wszystkim wlasnie
udzielana im ,,duza doza zaufania”, wynikajaca z konieczno§ci interna-
lizacji norm jakos$ciowych. Jak wspomniano wczeéniej, pracy profesjo-
nalisty nie da sie zazwyczaj skutecznie monitorowac z zewnatrz. Nawet
w przypadku chirurgéw, ktérych praca ma w duzym stopniu charakter
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manualny, kontrole sprawowaé¢ moze po pierwsze tylko inny, bardziej
doswiadczony chirurg, a po drugie najistotniejszy element pracy (czyli
diagnoza i dobor terapii) ma charakter utajony i intelektualny. Dlate-
go zaufanie jest kluczowe w pracy opartej na wiedzy — a w przypadku
Srodowiska tak podatnego na opdznienia i przekroczenia budzetu, jak
branza nowoczesnych technologii, staje sie niezwykle wazna kategorig
definiujaca miejsce pracy.

W zwigzku z tym nic dziwnego, ze zaufanie (i jego brak) w sektorze
IT jest w ostatnim czasie przedmiotem rosnacego zainteresowania ba-
daczy za granicg (Baba 1999; Marsh, Dibben 2003) i w Polsce (Grudzew-
skiiin. 2007a; Latusek 2007a; Latusek, Jemielniak 2007). Zagadnieniu
temu warto przyjrzec sie blizej, zwlaszcza, ze pojawialo sie regularnie
w wywiadach, a takze wigze sie bezposrednio z tematyka kontroli i mo-
tywowania pracownikéw wiedzy.

8.1. NIEUFNOSC W HIGH-TECH

Jorg Sydow (1998) zauwaza, ze narastajgca uogélniona niepewnos¢ biz-
nesu i tendencje postbiurokratyczne powodujg, ze zaufanie jako takie
staje sie coraz wazniejszym instrumentem kontroli wspélczesnych or-
ganizacji. W tym sensie problematyke zaufania mozna czasem rozumiec
jako spojrzenie z drugiej strony na zagadnienie kontroli normatywnej.
Jedna z najbardziej znanych autorek z zakresu zarzgdzania, Rosabeth
M. Kanter, juz w latach siedemdziesigtych opisala ten fenomen nastepu-
jaco (1977: 65):

...oczekiwanie przez organizacje catkowitego oddania od menedzeréw
Jest po prostu inng metodq znalezienia konkretnych miar zaufania, lo-
Jjalnosci i skutecznosci dziatania, w obliczu niepewnosci.

Proces ten dotyczy obecnie, rzecz jasna, nie tylko menedzeréw, lecz
takze pracownikow wiedzy.

Zaufanie, w klasycznym rozumieniu, oznacza przewidywalno§¢ za-
chowan (Luhmann 1979) lub tez sklonno§¢ do akceptowania narazenia
sie na sytuacje potencjalnego zagrozenia, ,,odstoniecie sie” przed innymi
osobami, bez mozliwosci kontrolowania ich (Mayer i in. 1995). Okreéla
ono ,,stopien, w jakim dana osoba jest przekonana i sktonna do dziala-
nia, na podstawie stow, dziatan i decyzji kogo§ innego” (McAllister 1995:
25). Moze miec¢ charakter czysto emocjonalny, czyli wyplywajgcy miedzy
innymi z poczucia wspoélnoty, przynaleznoSci, rytualow uprzejmosci itp.
lub kognitywny (wynikajacy z do§wiadczenia z interakcji z dang osoba,
znajomo§$ci jej kompetencji itp.), ale zazwyczaj stanowi wypadkowsa obu
tych czynnikéw.

Zaufanie nie jest jednak prostym przeciwienstwem nieufnosci. Mo-
ga one by¢ postrzegane jako niezalezne od siebie (Lewicki i in. 1998).
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Tabela 9. Typowe zachowania w kombinacjach wysokiego lub niskiego zaufania i

nieufnosci
Niska nieufnos¢ Wysoka nieufnos¢
zgodno$§é dzielonych wartoSci ufaj, ale sprawdzaj
Wysokie wspblzaleznoéé promowana zwiazki silnie podzielone

. i ograniczone
zaufanie | szanse wykorzystywane
szanse wykorzystywane, ryzyka

nowe inicjatywy i staboéci monitorowane

niepozadane ewentualnosci —

z lekiem oczekiwane
przygodne znajomosci
) ] zakladane zle intencje
ograniczona wspo6lzalezno§é

Niskie ) _ wspélzalezno§é, z ktorg trzeba
zaufanie | °graniczone transakcje ,na sobie radzié
odleglosé rgk” o )
) udaremnianie: najlepsza obrong
zawodowa uprzejmos§é jest atak
paranoja

Zrédto: Lewicki i in. (1998: 445).

Mozna gléwnie méwié o kombinacjach wysokiego/niskiego zaufania z wy-
sokg/niskg nieufnoscig (tabela 9).

Jest to bardzo wyrazne w branzy high-tech, w ktérej czesto wyste-
puje trdjkat wzajemnej podejrzliwo$ci miedzy menedzerem, klientem
a programistg (Latusek, Jemielniak 2007). Wszystkie strony tej relacji
mogg charakteryzowaé sie wysoka nieufnos$cig wobec pozostatych, ale
jednoczeénie dzialajg w stanie wysokiego zaufania wzgledem siebie.

Dla klientéw powodami do duzej nieufnosci jest wysoka niepewno$é
zwigzana z projektami informatycznymi (Latusek, Jemielniak 2008).
Problemy technologiczne, opdéznienia i rozbiezno$é wizji realizowane-
go projektu miedzy zamawiajgcym a wykonawcami, sg w nich nie tyle
czeste, co wrecz nieuniknione - a klient zazwyczaj nie ma mozliwoSci
weryfikacji powodéw podawanych bezposrednio przez programistow
lub za poérednictwem menedzeréw, co do przyczyn zaistniatych pro-
blemoéw.

Menedzerowie takze doSwiadczajg podobnej niepewnosci — wyjasnie-
nia programistéw muszg przyjmowac w duzym stopniu na wiare, a moga,
one miec¢ kolosalny wplyw na finansowg strone przedsiewziecia. W skraj-
nym wypadku zdarza sie na przyklad, co zaobserwowalem w PLOneosie,
ze juz zakontraktowany z klientem produkt w ogole nie jest w stanie po-
wstac z przyczyn technologicznych (a §ci§lej: programisci twierdza, ze nie
sg w stanie tego problemu sensownie rozwigzaé¢, w ramach zalozonego
budzetu). Jednocze$nie menedzerowie, a takze sprzedawcy w kontaktach
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z nabywca stale starajg sie wywazy¢ oplacalno$é przedsiewziecia i utrzy-
manie klienta oraz reputacji na przyszlo§¢ (Latusek 2007b). Z jednej
strony, praktycznie nigdy, wedle moich rozméwcow, nie zdarza sie, aby
klient od poczatku jasno i bardzo precyzyjnie byl w stanie opisac¢ wszyst-
kie szczegbly oczekiwanego rozwigzania informatycznego — jest ono do-
precyzowane w miare realizacji. Z drugiej strony, budzet przedsiewzie-
cia, chociaz réwniez moze by¢ czesto modyfikowany wobec znacznych
zmian funkcjonalnoéci, co do zasady jest zakotwiczony na wynegocjowa-
nym w umowie poziomie, dop6ki projekt miesci sie w poczgtkowych zalo-
zeniach. Skala, w jakiej mozna dostosowac sie do pdzniejszych oczekiwan
klienta jest zalezna od negocjacji, ale w kazdym projekcie zaklada sie pe-
wien margines dostosowawczy. Niektorzy klienci jednak wykorzystujg
sytuacje i pod pretekstem zagwarantowanych korekt i poprawek nalega-
ja na istotne zmiany samego produktu.

Powyzsze powody sa takze istotne dla programistéw. Sg oni rozdar-
ci miedzy menedzerami, ktérzy narzucajg im niemozliwe do zrealizowa-
nia terminarze, a klientami, ktorzy oczekujg niemozliwych do zrealizo-
wania produktow — a przy tym i jedni, i drudzy nie majg wystarczajacej
kompetencji technicznej, by prowadzié¢ merytoryczny dialog o budzetach
i harmonogramach, choé¢ ich pozycja organizacyjna w procesie tworze-
nia oprogramowania umozliwia im wydawanie polecen i podejmowanie
decyzji. By¢ moze dlatego wiekszo§¢ wypowiedzi programistéw na te-
mat menedzeréw i klientow wyrazala daleko idacg nieufno$é. Wyraz-
nie wigzaly sie one przede wszystkim ze stereotypowym wyobrazeniem
roli menedzera i klienta: rozmoéwcy czesto zaznaczali, ze ich organiza-
cja/projekt/klient sg akurat wyjatkiem od ogdlniejszej reguty. Te stereo-
typy jednakze (jak opisano w rozdziale o rolach zawodowych) majg bar-
dzo istotne znaczenie dla ksztaltowania sie praktyk organizacyjnych
i relacji miedzy poszczegblnymi grupami pracownikow.

Charakterystyczne jest, ze samo pojecie zaufania w stosunku do
klienta w wypowiedziach programisté6w nie ma zastosowania — to klient
ma ufa¢ wykonawcy i w celu pozyskania tego zaufania nalezy wykazac
sie odpowiednimi kwalifikacjami, rekomendacjami itp. W druga strone
relacja jest kompletnie niesymetryczna. Jak powiedzial jeden z progra-
mistéw z PLOneosu:

[PLOneosDor:] Do klienta nie mam zaufania za cholere. Zwykle po
plerwsze nie wie, czego chce, po drugie zmienia zdanie, po trzecie
w ogole nie rozumie tego, co robimy, ograniczen, mozliwosci... Zresztq
co to w ogdle za kwestia? Klient musi ufac nam, bo jakby to jest nasza
rola, ale w drugg strone to w ogdle nie ma takiej sprawy. To tak jakby
powiedzied, ze lekarz musi ufaé pacjentowi.

Podobne podejscie bylo widoczne takze w innych wypowiedziach
polskich programistéw, potwierdzaja je takze inne badania (Latu-
sek 2007b). W przypadku pracownikéw z amerykanskich przedsiebiorstw
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wypowiedzi byly nieco bardziej stonowane, ale takze wyraznie dawato
sie odczué, ze zaufanie do klienta jest konceptem po prostu obcym:

[USVisualprogTa:] Zaufanie do klienta... Oczywiscie, musimy sobie
nawzajem ufad, to jest jakby podstawa normalnej wspdtpracy. Zakta-
damy na przyktad, Ze kiedy klient zgtasza problem, to on faktycznie
wystepuje, ze nie zmysla sobie tego po prostu, no i ze to jest kwestia
istotna dla nich. Jednak wydaje mi sie, Ze duzo wazniejsze w praktyce
Jest, zeby klient miat zaufanie do wykonawcy.

Zdaniem rozméwcow relacja z klientem wymaga jednostronnego
zaufania, oddania sie przez klienta w rece specjalisty, dla ktorego jest
w zasadzie wszystko jedno, czy 6w klient mu takze ufa, czy nie.

Menedzerowie i programisci sa pod tym wzgledem calkowicie zgodni:
ich klienci zazwyczaj nie majg pojecia nie tylko o tym, co zamawiaja, ale
takze o tym, czego chca, czego mogliby chcie¢, i jakie sg mozliwosci tech-
nologiczne. Klienci we wszystkich badanych organizacjach byli przed-
miotem niewybrednych zartéw i docinkéow. Opowiesci o braku wiedzy
z ich strony byly wéréd rozméwcoéw przedmiotem legend, a nawet licyta-
¢ji (na przyktad o to, komu trafila sie najbardziej nieprawdopodobna hi-
storia, §wiadczgca o ignorancji uzytkownika programu). Dla programi-
stow, ktorzy miewajg styczno§é z odbiorcami indywidualnymi, z rynku
masowego, uzytkownicy ich produktéw sg wrecz niejednokrotnie utoz-
samiani z idiotami (Jemielniak 2008c). Jednak chociaz wszystkie ba-
dane organizacje opracowywaly przede wszystkim oprogramowanie dla
klientow korporacyjnych (prawdopodobnie nieco bardziej technologicz-
nie obeznanych niz przecietni ludzie), takze i w nich klienci postrzegani
byli przede wszystkim przez pryzmat niewiedzy i klopotow, jakie z niej
wynikaja:

[Badacz:] Czy moze mi Pan opowiedzie¢ cos o problemach w projek-
tach informatycznych? Co sie zdarza najczesciej?

[PLOneosDalick:] Najczesciej, to klient nie wie, czego chce. To znaczy
ma zwykle jakags wizje albo przynajmniej zdaje sobie sprawe, jaki pro-
blem chciatby rozwigzad. Ale zazwyczaj nawet tego nie umie precyzyj-
nie okreslic.

[Badacz:] Moge prosic o przyktad?

[PLOneosDalick:] No na przyktad ostatnio, w takim malym projek-
cie... Ustalamy zupetne podstawy, czyli gdzie bedq zbierane i obrabia-
ne dane. Klient zyczy sobie, zeby wszystko bylo u nich na serwerze.
OK., jakies dziesie¢ minut zajmuje mi wydobycie informacji, ze tak
naprawde, to nie jest zaden ich serwer, nawet nie dedykowana kolo-
kacja, tylko po prostu serwer wirtualny, za pareset ztotych rocznie. No
to zaczynam ttumaczyc cztowiekowi, ze na takiej maszynce to owszem,
mozna strone WWW postawic i pare obrazkow, ale akurat dla tego
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zastosowania, co proponuje, i w dodatku z wielkim przekonaniem, ze
ono napedzi im od reki miliony odwiedzin, no to moze jednak warto
dorzucic ten tysige—dwa miesiecznie i zastanowic sie nad kolokacjg,
co przy takim budzecie projektu powinno byc jakby do przetkniecia.
A on na to, czy ja probuje wynegocjowac wyzszy kontrakt. No po pro-
stu rece opadajq.

Chociaz rozméwcy mieli w zanadrzu takze pozytywne historie
o wspoélpracy z klientami, gdy byli proszeni o opisanie typowych sytu-
acji z udziatem klientéw, niemal zawsze opisywali problemy wynikajgce
z ich niewiedzy. Jeden z programistow powiedzial wrecz tak:

[USVisualprogBen:] Zastyszatem kiedys takie powiedzonko: mozna
pracowac z kims, kto jest ignorantem, mozna tez pracowac z kims, kto
Jest arogantem, ale nie da si¢ pracowac z kims, kto jest i jednym, i dru-
gim. Problem polega na tym, ze w naszej branzy tez tak jest, tylko ze
ignorantow jest duzo, duzo wiecej niz arogantow.

We wszystkich badanych organizacjach, jak bumerang powracala tez
opowiesé o klientach, ktérzy wprowadzali dodatkowe zatozenia lub wy-
mogi juz w trakcie realizacji projektu, co powodowato konieczno$é jego
realizacji praktycznie od nowa.

ProgramiSci nie byli zresztg o wiele lepszego zdania o menedzerach.
W skrajnych przypadkach byli przez nich brani, jako grupa zawodowa,
za ,leniwych glupich karierowiczéw” (Jemielniak 2007a). Menedzer,
w wypowiedziach rozméweéw, jawi sie jako osoba niezwykle niekompe-
tentna:

[Badacz:] Co sqdzi Pan o menedzerach?
[PLOneosMia:] No to jest totalna porazka.
[Badacz:] To znaczy? Mdogtby Pan to rozwingc?

[PLOneosMia:] No, menedzer ma chodzi¢ na zebrania, tadnie sie
usmiechad, a pozniej sie pomadrzyc¢ o rzeczach, na ktérych sie nie zna.
Nie wiem, moze to ja jestem jakis dziwny, ale to w ogdle nie sq moje
klimaty.

Stereotyp menedzera jako osoby niekompetentnej i wtracajacej sie
do prawdziwej pracy byl powszechnie powtarzany w badanych organiza-
cjach — choé zazwyczaj w nieco bardziej oglednej formie:

[Badacz:] Czy chciatby Pan byé menedzerem?

[PLOneosKa:] Menedzerem? W zyciu.

[Badacz:] Dlaczego?

[PLOneosKa:] No bo kto to jest menedzer? To jest zwykle cztowiek, kto-
ry nie umie tak naprawde nic konkretnego, no to idzie sobie na takie
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ogolne studia, troche liznie ekonomii, troche liznie prawa, troche so-
¢jologii i pozniej mu sie zdaje, ze jak jeszcze ma jakies podstawowe
pojecie o technologii, to moze zarzqdzacé ludZmi, ktorzy faktycznie cos
potrafiq.

Ta kréotka wypowiedz bardzo dobrze oddaje ogélne przekonanie mo-
ich rozméwceow, ze osoby na stanowiskach kierowniczych sg co do zasady
dyletantami. Przekonanie to dobrze wpisuje sie w teorie konfliktu profe-
sjonalistow z menedzerami. Eksperci nierzadko cierpig na ,,syndrom Bo-
ga”, przejawiajacy sie miedzy innymi takze calkowitym lekcewazeniem
wobec os6b, ktore nie majg kompetencji w ich dyscyplinie (Trice 1993).
Podobna perspektywa nie jest niczym szczegbélnym u pracownikow wie-
dzy - na przyklad ksiegowi w badaniach Louisa R. Pondy’ego (1983) mieli
powiedzonko, ze ich zadaniem jest ,,ochrona przedsiebiorstwa przed me-
nedzerami”. Wypowiedzi programistéw byly znacznie bardziej krytycz-
ne, ale jednoczeénie odnosily sie przede wszystkim do pewnego wyobra-
zenia archetypicznego kierownika, a nie do wlasnej sytuacji: wiekszosc
rozmoéwcow twierdzila, ze organizacje w ktérych pracuja, sg wyjatkiem
od reguly i menedzerowie tam sg inni (lepsi) niz w innych przedsiebior-
stwach, a takze ze znajg sie wystarczajgco na zagadnieniach technolo-
gicznych. Podobnie jak w analizie pracownikéw wieziennictwa (Klofas,
Toch 1982), ktorzy, kazdy z osobna, byli §wiecie przekonani, ze istnieje
silna kultura ich zawodu, choé¢ oni sami do niej nie naleza, takze i bada-
ni programi$ci roztaczali opowieSci o ztych menedzerach, chociaz sami
akurat mieli to szczeScie pracowaé z sensownymi. Nieufnoéé do archety-
picznych menedzer6éw i korporacji jako takich byly silnie kultywowane
— co zresztg wspominano juz tez w rozdziale po§wieconym biurokracji
w organizacjach wysokich technologii.

Oczywiscie chociaz programiSci czesto zarzekajg sie, ze nie chcg po-
dejmowac roél kierowniczych, w kolejnych awansach niejednokrotnie
przechodzg na stanowiska zwigzane z zarzgdzaniem, a nie osobistym
projektowaniem, czy tworzeniem oprogramowania. Choé stereotypowy
menedzer jest ignorantem, jednocze$nie w rzeczywisto§ci w badanych
organizacjach az dwie trzecie kierownikéw miato wczeéniej doswiadcze-
nie w pracy na stanowiskach inzynierskich. Dopiero po przejsciu ,na
zlg strone mocy” (jak zartobliwie nazwal odejScie od programowania do
zarzadzania jeden z rozméwcow w PLOneosie) zmienia sie optyka sytu-
acji — percepcja grup zawodowych jest, z oczywistych wzgledéw, bardzo
mocno zwigzana gléwnie z aktualnie odgrywang przez siebie rolg. Bylo
to takze widoczne w wypowiedziach tych menedzerow, ktérzy wezesniej
byli programistami:

[USVisualprogArti:] Kiedys nie wyobrazatem sobie, Ze zostane mene-
dzerem.

[Badacz:] Dlaczego?
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[USVisualprogArti:] No, po prostu... Bardzo lubitem projektowanie...
Nie uwazatem tez, ze zarzqgdzanie jest specjalnie ciekawe.

[Badacz:] A co sie stato, ze si¢ Panu odmienito?

[USVisualprogArti:] Ja wiem? Do niektorych sytuacji si¢ dojrzewa
Jakby... To jest jakby naturalne, ze z czasem, jak ktos ma troche drygu
do organizowania, to zaczyna nawet nieformalnie kierowac czesciowo
zespolem, bo po prostu ktos to musi robié, inaczej sie wszystko rozej-
dzie. No i zmienia si¢ perspektywa troche, zaczyna sie dostrzegad, ze
to wcale nie jest takie proste, jakby sie zdawalo. A jednoczesnie, o dzi-
wo, naprawde wcigga.

Rozmoéwca przyznawal, ze kiedy byl programista, uwazal prace kie-
rowniczg za latwa, a takze, jak mozna wywnioskowac, nudng. Skrajnie
negatywna percepcja menedzeréw w oczach programistéw byla, w ra-
mach prezentowanego projektu badawczego, przedmiotem osobnego mi-
nistudium i publikacji, do ktoérej siegngé mogg osoby bardziej zaintere-
sowane tg tematykg (Jemielniak 2007a). Warto jedynie dodaé, ze nawet
prace konkretnych menedzerow, ocenianych mniej surowo niz uosabia-
jacych stereotyp, badani programisci czesto lekcewazyli, a takze byli
zdania, ze miewa ona charakter destrukcyjny dla ich wlasnej pracy (co
opisano dokladniej w rozdziale po§wieconym czasowi pracy).

Chociaz programisci sami wyrazali sie zdecydowanie negatywnie
o menedzerach, rozmowy o klientach i ich glupocie byly ptaszczyzna po-
rozumienia miedzy nimi. Zaréwno w rozmowach na tematy merytorycz-
ne, jak i w tych majgcych charakter czysto socjalizujacy wzmianki na
temat klientow dotyczyly czesto ich niewiedzy. Uderzajace bylo to, ze za-
réwno w PLOneosie, jak i w USVisualprogu wspélnote i harmonie pro-
gramistow z menedzerami dawalo sie najbardziej odczué wtedy, gdy od-
nosili sie negatywnie do klientéw i uzytkownikéw koncowych, co dobrze
obrazuje przyktadowa sytuacja, zaobserwowana podczas zbiorowej dys-
kusji nad rozwijang wtaénie aplikacjg w USVisualprogu:

[Steve, kierownik projektu:] Jest juz naprawde niezle, musze przyznac.
Dobra robota. Pete, pamietaj, zeby zwiekszy¢ idioto-odpornosé. Tego
malpa nie ma prawa zepsuc.

[Pete:] Malpa to nie problem, ale pod uzytkownikow to jeszcze trzeba
dopracowac. [Smiechy]

Steve umiejetnie przekazal informacje, ze program wymaga dopra-
cowania pod pewnymi wzgledami, odnoszac sie do uzytkownikéw jako
potencjalnych idiotéw na poziomie matlp. Pete zgodzit sie z potrzeba do-
konania stosownych zmian, dodatkowo zartujac, ze uzytkownicy moga
by¢ na jeszcze nizszym poziomie. Podobne anegdoty i uwagi powszech-
nie wystepowaly w obu organizacjach.

W innych sytuacjach menedzerowie, przekazujgc dodatkowe wymogi
do juz realizowanego projektu, czesto przedstawiali je jako coS§, co trzeba
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zrobié ,,dla $wietego spokoju” i by zadowoli¢ klienta, a nie jako co§, co
faktycznie ma sens dla realizowanego produktu. Nastepujaca obserwa-
cja z zebrania w PLOneosie dobrze przedstawia wyobrazenie o podejsciu
prezentowanym przez klientow:

Tomasz, kierownik projektu zaczyna spotkanie z zespotem programi-
stow. Streszcza przeprowadzong przez siebie dyskusje z klientem i opi-
suje liste zmian, o ktore prosi klient. Programisci robig notatki, cza-
sem zadajqg precyzujgce pytania. Co jakis czas rzucajg uwagi, takie jak
»Da sie zrobié”, ,,Okej, jezeli TEGO wtasnie cheq...”. Jedna ze zmian
wywotuje jednak zdziwienie. Piotr, cztonek zespotu, mowi ,,Ale to wy-
magatoby wiekszych zmian w programie”. Ktos dodaje ,,to nie ma sen-
su, mustelibysmy zaczqc od nowa”. Tomasz tlumaczy sie i przeprasza,
wyjasnia ze klient jest bardzo wazny, a zmiany zostaly juz zaaprobo-
wane przez firme. Przy tym jednakze krétko ucina waipliwosci. Na po-
cieche dodaje, ze udato mu sie wynegocjowac przedtuzenie terminu re-
alizacji projektu, ale dwaj z programistow krecq glowami, chociaz nic
nie mowiq. Marek, jeden z nich, w pewnym momencie rzuca ,,to tylko
software” 1 wszyscy zaczynajqg sie Smiac. PoZniej pytam go, co mial na
mysli. ,A, no wiesz. Nigdy nie poprosiliby inzyniera, zeby przebudo-
wat most albo cos namacalnego, prawda? Ale jednoczesnie mysla, ze
program to jest pare spisanych linijek, jak w zwyktym tekscie, ktore
mozesz sobie dowolnie zmieniad, kiedy i jak chcesz. Ale to jest raczej
Jjak przebudowywanie mostu albo gorzej, jakbys nie rozumiat tak na-
prawde, co jedna zmiana spowoduje w innymi miejscu. Kiedys mieli-
smy takq sytuacje, byta jakas absurdalna zmiana specyfikacji prawie
przy koncu catego projektu, i ktos rzucit «Spokaojnie, przeciez to tylko
software». Rozumiesz, to bylto totalnie absurdalne. Od tego czasu jak
ktos tak powie, to wszyscy wiedzq, o co chodzi”.

Menedzerowie PLOneosu w duzym stopniu dzielili negatywne prze-
konanie o wiedzy klientéw. Wyrazna réznica widoczna byta w poréw-
naniu z USVisualprogiem - tam, przynajmniej w wywiadach, wszyscy
menedzerowie wyrazali sie o odbiorcach produktéow raczej pozytywnie.
Choc¢ réznice kulturowe mogly mieé pewne znaczenie, na pewno istotne
byto takze to, ze USVisualprog z jednej strony tworzyt wiasne produkty,
z drugiej realizowal zlecenia rzgdu amerykanskiego i armii, zazwyczaj
niezwykle dokladnie opisane w zaméwieniach, ze znacznie mniejszym
zakresem swobody realizacji, ale i mniejszym prawdopodobienstwem za-
istnienia sytuacji, takiej jak opisana powyzej. Mimo to, cho¢ w trakcie
wywiadéw menedzerowie starali sie wyrazaé w sposob stonowany i nie
krytykowac klientéw, w interakcjach z programistami juz nie mieli ta-
kich oporéw.

Jednoczesnie, wérod niektérych menedzerow powszechne bylto przeko-
nanie, ze ich podwladni sg ,,geekami” (osobami uzdolnionymi technicznie,
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ale upoé§ledzonymi w kontaktach spolecznych). Jak powiedzial przyktado-
wo dyrektor USVisualprogu (byly inzynier):

Mamy tu grupe ludzi naprawde niezwykle zdolnych. W niewielu miej-
scach na swiecie sq tak dobre, a przy tym zgrane zespoty. Takze jezeli
z kims$ sie trudno dogadad, to naprawde warto poswiecié troche czasu,
bo moze akurat ta osoba nie jest najlepsza w komunikacji, ale zwykle
ma cos wartosciowego do powiedzenia.

Z kolei jeden z menedzeréw PLOneosu tak ttumaczyl swojg role:

[PLOneosMantis:] Czesciowo moja praca to jakby ttumaczenie z jed-
nego jezyka na inny. Informatyk to jest takie zwierze, ktdre jest zwy-
kle bardzo inteligenine, ale jednoczesnie pod pewnym wzgledami, po-
wiedzmy sobie, inne niz inni ludzie.

[Badacz:] Pod jakimi?

[PLOneosMantis:] No chociazby jak chodzi o dogadywanie sie, takie
konkretne powiedzenie, na czym polega problem, czego sie potrzebu-
Je, czego sig¢ oczekuje z obu stron. Ja czesto widze, jak ludzie napraw-
de konkretni, z glowq, nie umiejq pokazaé w zrozumialy sposcéb, o co
chodzi w danym rozwigzaniu. I w drugg strone tak samo, klient bar-
dzo rzadko konkretnie umie powiedzieé, co by chciat dostac. To zna-
czy zwykle wie doktadnie, co by chciat... Ma jakas tam wizje, ale to nie
Jest ujete w zaden sposob konkretnie, tak jakby z wyborem — skoro chce
mieé A, to juz na pewno nie bede mie¢ B. Moja praca to czasami dowie-
dzenie sie, ze A i B nie chodzq w parze i wyttumaczenie tego klientowi
tak, zeby zrozumial. No i jest jeszcze sprawa strony biznesowej, trzeba
pilnowad, zeby to wszystko miato finansowo rece i nogi.

ProgramiSci byli troche opisywani jak istoty innego gatunku, a w naj-
lepszym razie jak autycy: cze$¢ menedzerow, takze z doswiadczeniem
informatycznym, przypisywala im z jednej strony wybitng inteligencje,
z drugiej brak umiejetno$ci komunikacji. Zwracali takze uwage na nie-
myS§lenie w kategoriach biznesowych.

Chociaz w ramach projektu badawczego nie przeprowadzano wywia-
déw z klientami USVisualprogu i PLOneosu, przy okazji pozyskiwa-
nia zgody na badania w PLSantosie mialem okazje przeprowadzi¢ wy-
wiad jednocze$nie z dwiema osobami na stanowiskach kierowniczych
w przedsiebiorstwie, ktére od do§¢ dawna zamawialo oprogramowanie
i rozwigzania informatyczne w PLSantosie (dzieki czemu takze mogli
poprosi¢ te firme o umozliwienie mi przeprowadzenia w niej wywiadow).
Obaj menedzerowie byli dobrego zdania o PLSantosie, ale jednocze$nie
kilkukrotnie dawali wyraz swojej frustracji:

[Krzysztof:] Widzisz, z informatykami to jest tak, ze zamawiasz bia-
tego volkswagena, a dostajesz czerwong skode. ,,Prawie” to samo.
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A problem polega na tym, ze im jest naprawde trudno cos konkretnie
wyttumaczyd, jezeli sie nie sprowadza do algorytmu, poza tym odbie-
rajg wszystko literalnie. I to nie jest tylko w PLSantosie, ja bym powie-
dzial nawet, ze oni sq catkiem nieZli pod tym wzgledem, ale tak czy
siak — zwyczajnie trudno sie dogadad.

W trgjkacie menedzer—programista—klient bardzo charakterystycz-
ne jest to, ze kazda z postaci moze by¢ postrzegana przez ktorgs z po-
zostalych w kategoriach ulomnosci: niekompetencji, ignorancji badz tez
braku umiejetnosci spotecznych i komunikacyjnych.

Nieufno§¢ do pozostalych cztonkéw uktadu jest umacniana i budowa-
na przez swoiste ,sojusze” stereotypowych przekonan. Zagadnienie to
wymaga dalszych badan, zwlaszcza, ze nie jest do konca jasne, jakie sg
typowe przekonania klientéw o kierownikach projektow informatycznych
(0 ile ta postaé jest w ogdle utrwalona w jakim§ wyrazistym stereotypie).

W zakresie stereotypéw na temat programistéw dzielonych przez
menedzeréw i klientéw, oraz stereotypoéw na temat klientéow, dzielo-
nych przez menedzeréw i programistéw, wydaje sie jednakze, ze przy-
pisywane cechy negatywne majg, o dziwo, bardzo pozytywne znaczenie
dla realizacji projektéw informatycznych i stabilno$ci ukladu spotecz-
nego. Definiowanie klienta jako glupiego zbliza i solidaryzuje menedze-
réw i programistow — jest jedng z rzadkich okazji do wspdlnego fron-
tu. Pozwala takze na tatwe wskazanie ,winnego” wymagan dotyczacych
produktu, czy tez wysrubowanego harmonogramu. Z kolei definiowa-
nie programisty jako niekomunikatywnego pomaga w nawigzaniu rela-
¢ji z klientem, wymagajacej poSrednictwa i pomocy menedzera projektu,
moéwigcego ,,zrozumialym jezykiem”. Oba procesy, naturalnie, umacnia-
ja pozycje menedzerow, czyniac ich niezbednymi tlumaczami i po§redni-
kami miedzy klientami a programistami. W grupowym interesie kadry
zarzadzajacej jest wiec podtrzymywanie stereotypow na temat klientow
i programistow i zachowanie wysokiego poziomu nieufnoSci, i tak juz
wpisanego w logike projektow informatycznych.

Nieufno§¢, a nie tylko zaufanie, staje sie takze narzedziem kontroli
organizacyjnej — jest jednoczeénie skontrastowana z nietypowo wysokim
poziomem zaufania programistéw do innych przedstawicieli tego zawo-
du. Temu zagadnieniu po$wiecony jest nastepny podrozdziatl.

8.2. ZAUFANIE JAKO PODSTAWA SIECI

Anna Lee Saxenian (1994) poréwnala rozwdj Doliny Krzemowej i rejo-
nu Route 128. Zastanawiala sie nad przyczynami ekspansji przedsie-
biorstw z Kalifornii, przy jednoczesnej stagnacji firm z Massachusetts
w latach osiemdziesiagtych i na poczatku lat dziewieédziesiatych, mimo
podobnego potencjalu startowego, zblizonej dostepnosci finansowania,
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lokalnych zasobow absolwentéw najlepszych uczelni (MIT i Harvardu
w poblizu Bostonu, Stanfordu i Berkeley w okolicach San Francisco), tej
samej kultury narodowej, tej samej gospodarki itp. Jej zdaniem gtéwna
réznica opierala sie na odmiennych kulturach organizacyjnych i prakty-
kach miejsca pracy, charakterystycznych dla tych dwoch regionow.

W rejonie Route 128 organizacja pracy byla tradycyjna i hierarchicz-
na. Przedsiebiorstwa przede wszystkim konkurowaly ze sobg, w wyni-
ku czego zawodowe kontakty programistéw z réznych organizacji czesto
byly postrzegane jako niewlasciwe, naruszajace lojalnosé wobec praco-
dawcy i interpretowane w kategoriach naruszenia pokladanego w pra-
cowniku zaufania.

W tym samym czasie w Dolinie Krzemowej w wiekszosci przedsie-
biorstw panowala atmosfera radosnej anarchii, opozycji wobec establi-
shmentu (uosabianego zreszta przez konserwatywne stany Zachodniego
Wybrzeza). Rozwijaly sie sieci kontaktéw: programisci z réznych orga-
nizacji swobodnie konsultowali sie ze sobg. Pojecia zaufania i lojalnosci,
czy tez ich braku w ogodle nie wystepowaly w kontekscie takich powig-
zan — dla pracownikéw byly one oczywiste i naturalne. W rezultacie tego
procesu, a takze w polgczeniu z duzg mobilno$cig pracownikéw (wyni-
kajacg choéby z duzej liczby start-updéw, z ktérych zawsze znaczna czesé
okazuje sie niewypalem), w Dolinie Krzemowej rozwineta sie niespoty-
kana w Route 128 kultura sieciowa, dodatkowy pozytywny efekt spo-
tecznosci silnie nasyconej specjalistami high-tech. Obecnie wlaénie roz-
budowana sie¢ relacji i kontaktoéw wérod pracownikéw IT podawana jest
czesto jako gtéwna przyczyna niespotykanego sukcesu przedsiebiorstw
z Doliny Krzemowej i rozwoju tego regionu jako lidera innowacji z za-
kresu zaawansowanych technologii (Castilla i in. 2000).

Jak wspomniano wczeéniej, profesjonalistéw i pracownikéw wiedzy
charakteryzowac¢ moze daleko posuniete utozsamianie sie z zawodem
(i interesami grupy zawodowej) a nie z organizacjg (i interesami praco-
dawcy). W przypadku pracownikéow z branzy IT, zwlaszcza w Kalifor-
nii, niejednokrotnie prowadzi to do zachowan, ktére w rozumieniu kla-
sycznego podejScia do zarzgdzania bylyby najprawdopodobniej uznane
za skrajnie nielojalne, a polegajace na przyklad na dyskutowaniu pouf-
nych probleméw technologicznych z pracownikami bezpoéredniego kon-
kurenta (Hertzum 2002).

Zachowanie takie mozna wytlumaczy¢ poprzez koncepcje tozsamo-
§ci ,wolnego najmity” (Kozminski 2004), czyli przekonaniem wysokiej
klasy ekspertow, ze pracujg przede wszystkim na wlasny rachunek, i ze
wazniejsze jest tworzenie sobie dobrej sieci kontaktow (choéby po to, by
niedlugo zmieni¢ prace na bardziej lukratywna), niz dbanie o interes
organizacji.

Potwierdzaja to do pewnego stopnia takze prezentowane tu badania.
Zwlaszcza amerykanscy programisci, z ktérymi przeprowadzano wy-
wiady, lojalno$é rozumieli przede wszystkim jako relacje z siecig osob,
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anie z organizacja. O ile nie odczuwali specjalnej wiezi ogblnej z innymi
przedstawicielami swojego zawodu®, o tyle byli silnie zwigzani ze wspo6l-
pracownikami z zespolow, w ktorych uczestniczyli. Chetnie wymieniali
sie pomocg i radami, niezaleznie od aktualnego pracodawcy.

Logike i spos6b funkcjonowania takiej spolecznoéci obrazuje historia
Nigela, programisty z San Carlos, z ktorym przeprowadzilem kilka nie-
formalnych wywiadéw w réznych odstepach czasu, w okresie trzech lat.
Byl on jednym z pierwszych pracownikéw USVirdu w San Jose. Firma
rozwijala wlaénie osobng galaz produktéow zwigzanych z bezpieczen-
stwem przesylania danych i technologiami szyfrowania i Nigel przepra-
cowal w niej ponad rok. Zdecydowal sie jednak zrezygnowaé z pracy,
aby p6j$¢ na roczne studia magisterskie z zakresu computer science na
jednej z uczelni Ivy League. Jeszcze przed ich ukonczeniem otrzymat
oferte zatrudnienia z Cisco. Bardzo dobrze platng i w bardzo podobnym
projekcie, jak poprzednio. Podobnym do tego stopnia, ze zanim podpi-
sal umowe o prace (jednocze$nie zegnajac sie na dobre z wezeSniejszym
pracodawca), dobitnie zapowiedzial przysziemu szefowi, ze nie bedzie
wykorzystywal zdobytej wiedzy o szczegétach produktu, ktéry uprzed-
nio rozwijal. Firma nie miala nic przeciwko tej deklaracji, jednak rychto
okazalo sie, ze od Nigela w gruncie rzeczy oczekuje sie wladnie tego:
wnoszenia niejawnych informacji na temat rozwigzan i pomystéw zasto-
sowanych u mniejszego konkurenta. Wobec takiego obrotu rzeczy, Nigel
zwolnit sie. Bezrobotny nie byl jednak dlugo: chociaz droga powrotu do
poprzedniego pracodawcy wydawala sie zamknieta, dawni koledzy szyb-
ko dowiedzieli sie, co sie stato i §ciggneli go z powrotem do zespotu.

Wsréd programistow bardzo duzg role odgrywa poczucie wspdlno-
ty — tym silniejsze wobec silnej nieufnosci i przekonania o braku kom-
petencji u klientéw i menedzeréw. Jak juz wspominano, praca progra-
mistyczna, wbrew potocznemu wyobrazeniu, opiera sie w ogromnym
stopniu na interakcjach. Istotna ich czesc przebiega pomiedzy uczestni-
kami odleglymi zar6wno fizycznie, jak i kulturowo, czesto za posrednic-
twem $rodkéw komunikacji nie tylko niepozwalajgcych na zobaczenie

6 Silna solidarno$é zawodowa i korporacyjna jest cechg charakterystyczng wielu
profesji. Niezwykle uderzajacy jest przyklad polskich lekarzy, w przypadku ktoérych
artykul 52 kodeksu etyki zawodowej do niedawna nakazywatl wrecz, by lekarz zacho-
wywal ,szczegbélng ostrozno§é w formutowaniu opinii o dziatalno§ci zawodowej inne-
go lekarza, w szczeg6lno$ci nie powinien publicznie dyskredytowaé go w jakikolwiek
sposob”. Artykul ten bynajmniej nie byl martwy: najego podstawie adiunkt Akademii
Medycznej i pediatra, Zofia Szychowska, byla karana naganami, odsunieciem od pra-
¢y z pacjentami, prébowano jej takze zakaza¢ wykonywania zawodu (Kotodziejczyk
2008). Dopiero decyzja Trybunatu Konstytucyjnego rozstrzygnela o niezgodnosci ko-
deksu etyki z ustawg zasadnicza, podkreslajac przy tym, ze krytyka innych lekarzy
jest uzasadniona jedynie wtedy, gdy stuzy dobru publicznemu. Szczegélnie zaskaku-
jaca (i $wiadczaca jednocze$nie o sile solidarno$ci grupowej srodowiska lekarskiego)
byla reakcja prezesa Naczelnej Rady Lekarskiej: w odpowiedzi na decyzje Trybunalu
stwierdzil, ze oznacza ona, ze kodeksu etyki nie trzeba zmieniaé (Lis 2008).
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interlokutora, ale takze i na uslyszenie jego glosu, a sama interakcja
ma czesto charakter asynchroniczny. Jednocze$nie interakcje pomiedzy
poszczegblnymi ich uczestnikami sg niejednokrotnie powtarzalne i wy-
twarzajg sie¢ zaleznosci — sg to typowe warunki sprzyjajace umacnia-
niu zaufania (Hawthorn 1988). Jednakze powoduje to takze, ze lojalnosc
programistéw bardzo czesto w pierwszej kolejnosci dotyczy bezposéred-
nio kolegéw (i, z rzadka, kolezanek) z projektu, a nie samej organizacji
(Marks, Lockyer 2004).

Poniewaz celem projektu byla analiza przedsiebiorstw amerykanskich
i polskich, a Doline Krzemowg potraktowano jako samodzielny fenomen,
a ponadto ze wzgledu na to, ze w Kalifornii przeprowadzono zdecydowa-
nie mniej wywiadéw niz na Wschodnim Wybrzezu, trudno jest wycig-
gac wnioski na temat wewnatrzamerykanskich regionalnych réznic kul-
turowych, ktére byly przedmiotem rozwazan Saxenian (1994). Jednak
wskazane przez nig procesy spoleczne w interesujacy sposob pokazaly
sie takze przy poréwnawczej analizie miedzynarodowej. Jedng z takich
zauwazalnych réznic miedzy przedsiebiorstwami polskimi a amerykan-
skimi byt stosunek do rozlegto$ci kontaktéw osobistych u programistow.
Amerykanscy rozméwey wyraznie postrzegali rozbudowang sie¢ znajo-
moSci jako zasob przydatny takze dla organizacji. Ponizsza wypowiedz
pracownika USHuncoru jest tu bardzo reprezentatywna:

[Badacz:] Jakq role w Pana pracy majq kontakty z innymi programi-
stami, takze poza firma?

[USHuncorAnan:] Nooo, ja bym powiedzial w sumie, ze kluczowaq.
[Badacz:] Dlaczego?

[USHuncorAnan:] Chocby dlatego, ze w kazdym projekcie jest tak, ze
sie trzeba, a przynajmniej warto z kims konsultowad, poradzié. Im wie-
cej ludzi znam z branzy, tym tatwiej moge od reki poprosié o pomoc.
Jak potrzeba, moge sciqgnqgc odpowiednich ludzi do firmy. Dobry pro-
gramista to nie tylko swietny koder, ale takze ktos, kto jest w dobrej
sieci [kontaktow], bo to po prostu czesc tej pracy, jak zresztq w sumie
w innych zawodach tez. Optaca sie zatrudniac ludzi, ktorzy to majq.

Podobnego zdania byli takze inni rozméwcy z amerykanskich orga-
nizacji. Programista dobrze ustosunkowany i majgcy wielu znajomych
z branzy uwazany byl za wartoSciowszego pracownika. Bylo to takze
jedno z wytlumaczen podawanych, by uzasadnic rekrutacje z polecenia.
Menedzerowie takze postrzegali rozlegle kontakty jako wyrazny plus
pracownikow. Nieco inne wrazenie mozna bylo odnie§¢ w rozmowach
z polskimi programistami:

[Badacz:] Czy dobrze jest miec¢ duzo kontaktow w branzy?
[PLOneosMin:] No pewnie, ze dobrze.
[Badacz:] A dlaczego?



IEF¥A PRACA OPARTA NA WIEDZY

[PLOneosMin:] Po pierwsze, mozna si¢ kogos poradzié, jak akurat za-
istnieje taka potrzeba. Poza tym, powiedzmy sobie, nie kazdy musi za-
kladad, ze bedzie pracowatl w jednej firmie do konca zycia.

[Badacz:] Ale w takim razie, czy pracodawca nie ma nic przeciwko ta-
kim kontaktom?

[PLOneosMin:] A kto powiedzial, ze nie ma? [Smiech] Nie no, bez prze-
sady. Ludzie sq tu sensowni, zdajqg sobie sprawe, ze zZeby zatatwic spra-
we, tatwiej jest czasami skorzystac ze znajomosci. Ale zeby to byto ja-
kos specjalnie dobrze widziane, czy promowane, to tez nie powiem.

Takze polscy menedzerowie wypowiadali sie o kontaktach swoich
podwladnych dos§¢ wstrzemiezliwie. Mozna bylo odnie$é wrazenie, ze
raczej obawiajg sie odejScia pracownika, niz doceniajg pozytywy jego
znajomo§ci. Zapewne dlatego wyraznie rozna byla takze percepcja odej-
§cia z firmy. W polskich przedsiebiorstwach przewazaly oceny neutral-
ne, a w niektorych przypadkach byly takze zdecydowanie negatywne.
Historia Daniela, ktéry zostal zatrudniony w firmie klienta, dla ktorej
realizowal wczeéniej zlecenie z ramienia PLOneosu, dobrze to pokazuje
—jego przetozony wprost powiedzial, ze ,,Daniel nas nieco zrobil. Umow-
my sie, tak sie nie postepuje”.

W organizacjach amerykanskich wypowiedzi o odej$ciu pracownikéw
do innych firm byly niemal wylgcznie pozytywne. Przewazala retoryka
opisywania zmiany pracy w kategoriach rozwijania sie i samorealizacji,
wzglednie — niedopasowania. Sytuacja bardzo podobna do tej, ktorej do-
§wiadczy! Daniel, miata takze miejsce w USVirdzie: James dostal oferte
pracy w dziale klienta, dla ktérego robit wdrozenie systemu archiwizacji
i szyfrowania danych. W wypowiedziach jego przetozonego byt to jednak
zdecydowany pozytyw — co wiecej, menedzer byt zadowolony, ze dzieki
temu ma w firmie klienta ,,swojg wtyczke”, a USVird ma nie tylko coraz
lepszg marke, ale takze wla$nie sie¢ kontaktéw. Wyraznie widoczna by-
la filozofia przekuwania sytuacji potencjalnie konfliktogennych na bu-
dujgce wspodlprace, co jest jedng ze wspolczesnych strategii budowania
trwalej przewagi konkurencyjnej (Romanowska, Trocki 2002).

Takie pozytywne postrzeganie sprawy dodatkowo moglo jednak
zwiekszaé plynnos$é personelu w branzy — w jednym zaobserwowanym
przypadku do USVisualprogu za nowo zatrudnionym do§wiadczonym
programistg Teffem w ciggu p6t roku przeszlo kolejno czterech innych
znajomych. Stabilno§¢ zatrudnienia w przedsiebiorstwach high-tech be-
dzie jeszcze przedmiotem dalszych rozwazan.

8.3. KAPITAL ZAUFANIA

W przypadku profesjonalistow charakterystyczne jest wystepowanie
tak zwanego zaufania pozycyjnego (Sztompka 2005), czyli dawanego na
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kredyt roli zawodowej (co jest bardzo widoczne zaréwno w kulturze pol-
skiej, jak i amerykanskiej, przykladowo we wspomnianym przypadku
lekarzy) i uniezaleznionego od konkretnej osoby-noénika roli. Jednak
u programistéw zdecydowanie podstawowe znaczenie mial autorytet
i zaufanie osobiste, udzielane konkretnym osobom.

Moze to wynika¢ z tego, ze w relacjach miedzy sobg pracownicy wie-
dzy tym bardziej opierajg sie na kontroli symetrycznej lub, jak nazywa
ja James R. Barker, koncertywnej (1993), polegajacej na nadzorze kaz-
dego z cztonkéw grupy nad pozostatymi i zbiorowej samokontroli. Pod-
stawowym spoiwem systemu kontroli koncertywnej jest jednoczesne za-
ufanie na poziomie generalnym czlonkéw zespolu, polgczone ze stalym
wzajemnym nadzorem. Ow nadzér redukowany moze by¢ jedynie przez
stopniowe budowanie swojej pozycji w oczach zespotu.

W badanych organizacjach mozna bylo zaobserwowaé, ze programi-
§ci wypracowywali sobie te pozycje, budujac wlasny kapital zaufania
— to on przede wszystkim okreslal granice ich swobody (w przeciwien-
stwie do rozwigzania hierarchicznego, ktére w tradycyjnej organizacji
okresla stopien swobody w stosunku do stanowiska, a nie do zajmuja-
cej go jednostki). Zaufanie programistow wzgledem siebie oraz w rela-
cjach menedzer-programista miato ogromny wplyw na przebieg pracy.
Wypracowany kapitat zaufania byl, podobnie do kapitatu spolecznego
w ujeciu Bourdieu (1983/2001), zrédlem organizacyjnej wladzy i nieza-
leznosci. Tworzyt strukture autorytetu nieformalnego — w praktyce cze-
sto duzo istotniejszg, od stanowisk. Programista, ktéry cieszyl sie po-
wazaniem w organizacji, nawet swoimi niepowodzeniami budowat swojg
pozycje. Zaobserwowane dwie sytuacje dobrze to obrazuja:

Stanistaw pracowal w PLOneosie od roku. Zostal przydzielony
do rozwiqzania pewnego konkretnego problemu informatycznego
u klienta. Poniewaz napotkat na problemy, zwrdcit sie do swojego
przetozonego z prosbg o pomoc. Przetozony odmowil. Stanistaw usi-
towat dalej rozpracowac problem, ale jak poZniej opowiadat, ,,Tego
sie nie dato zrobic¢. Po prostu, kompletnie niewykonalne w ramach
przyjetej technologii. Trzeba by wszystko wywrdcic do gory nogami™.
Ponownie zgtosil swoje obawy szefowi — a ten zdecydowat si¢ odsu-
nqcé go od projektu. Zadanie zostalo skierowane do dwdch innych
programistow, ktorzy co prawda nie stworzyli doktadnie tego, cze-
go oczekiwal klient, ale opracowali rozwigzanie na tyle rozwigzujgce
problem, ze zostalo przez odbiorce zaakceptowane, a PLOneos zreali-
zowal zlecenie z zyskiem.

Druga sytuacja miata podobny poczatek:

Zenon byt programistq w PLOneosie od trzech lat. Otrzymat do re-
alizacji samodzielny modut w wiekszej aplikacji pisanej na zamdowie-
nie dla klienta. Napotkal na powazny problem — wedle jego relacji
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LUmowe z klientem zawarto tak, ze tego, co obiecalisSmy, w zasadzie
nie da sie zrobi¢. Mozna czarowad, cudowad, ale koniec koricow cudow
nie ma — w najlepszym razie mozemy zrobic¢ prawie jak program”. Ze-
non, zamiast sygnalizowacé problem, zawzigl sie i zaczqgl szukac roz-
wigzania. Przeszukat fora internetowe, wymienit uwagi z innymi pro-
gramistami na kilku grupach dyskusyjnych, w ktorych uczestniczyl.
Co prawda nie znalazt gotowej recepty, ale odszukat firme w Stanach
Zjednoczonych, ktora juz podobny problem kiedys rozwigzata. Dopie-
ro wtedy zgtosit sie do przelozonego — przedstawit calq sytuacje, opi-
sat wszystkie poszukiwania i zaproponowal zakupienie od Ameryka-
now modutu, by zrealizowad zlecenie. Tak wtasnie zrobiono i klient
zostal usatysfakcjonowany — jednakze PLOneos w catym zleceniu wy-
szedt na minus.

Uderzajace w powyzszych sytuacjach bylo to, ze Zenon, mimo ze de
facto spowodowal straty dla pracodawcy, wyszedl z sytuacji z opinig
S§wietnego programisty — speca od rozwigzywania probleméw. Jego sku-
teczno$é bylta wrecz podana za przyktad prawidlowego dzialania na ze-
braniu zespolu. Stanistaw natomiast, mimo ze sygnalizowal faktyczny
problem od samego poczatku, z powodu swojej postawy wyraznie od-
niost porazke — zostal odsuniety od projektu, ewidentnie takze stracil
w oczach przelozonego, ktory stwierdzil takze pozniej w rozmowie ze
mng (nie wyrazajac sie bezpoSrednio o Stanistawie, ale w kontekscie te-
go wlaénie projektu):

Dobry programista... Dobry programista nie przybiega o pomoc, jak
cos jest nie tak, tylko rozwiqzuje problem. Nawet jak cos jest niewyko-
nalne, to ja rozumiem, ze ktos do mnie przyjdzie i powie — dobra, tego
sie nie da zrobic tak, ale mozna to zrobic tak albo tak.

Oczywiscie, obu zdarzen nie mozna poréwnaé¢ — skale problemu
i trudnoéci zadania mogty by¢ w obu sytuacjach rézne, w przypadku za-
kupu modutu organizacja doplacita do jednego wdrozenia, ale miata go-
towe narzedzie na przyszto§é, ktore mogta takze wlaczyc do swojej ofer-
ty itd. Jednakze najwyrazniej w PLOneosie samo zglaszanie probleméw
byto po prostu zle odbierane. ,,Dobrym programistg” byt kto§, kto nie
przyznawal sie do bezradnosci — to kolejny przyklad procesu ,,indywidu-
alnego heroizmu”, opisanego w czeSci poswieconej czasowi pracy. Nawet,
kiedy zadanie faktycznie bylo niewykonalne wedle przyjetych zalozen,
lepiej bylo tego nie sygnalizowaé. Ten sposob myslenia byl wyraznie cha-
rakterystyczny takze w USVisualprogu i, co oczywiste, potegowal takze
»kleske niedoczasu” projektow informatycznych: skoro wéréd programi-
stow premiowane jest niezglaszanie problemu, nie nalezy sie specjalnie
dziwié, ze starajg sie wywigza¢ z tego oczekiwania.

Drugim istotnym aspektem, ktéry nalezy uwzglednié przy interpre-
tacji obu sytuacji, jest kapital zaufania obu programistéw. Stanistaw
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pracowal w PLOneosie zdecydowanie krocej, dat sie takze poznac ja-
ko osoba niebedgca ,,dobrym programistg” wedle opisanych wczeéniej
kryteriow. Menedzer nie przyjal jego oceny sytuacji, nie byl tez sktonny
wesprzec go, mimo présb (choéby przydzielajac pomocnika) — wolat skie-
rowaé go do innego zadania (co zawsze jest rozwigzaniem dosy¢ skraj-
nym, kolejny pracownik musi bowiem poé§wieci¢ czas na rozpoznanie sy-
tuacji, wdrozenie sie w specyfike zaméwienia — wedle moich rozmoéwcow
odsuniecie od projektu to powazny sygnal ostrzegawczy, ze organizacja
nie jest z niego zadowolona). Co innego Zenon. Jego kapital zaufania byt
tak wysoki, ze kiedy przedstawil swojg ocene sytuacji, nikt jej juz da-
lej nie kwestionowal: skoro Zenon byl zdania, ze w zalozonym budzecie
i czasie projektu sie zrobi¢ nie da i lepiej kupi¢ gotowy modul, to znaczy-
fo, ze tak wlasnie jest.

Wydaje sie, ze 6w kapital zaufania budowany byl wlasnie takze przez
niesygnalizowanie wlasnej bezradnosci. Dokladnie tak, jak powiedzial
menedzer, programista swoja wiarygodno§¢ umacnial przez ,rozwig-
zywanie problemu”. Bardzo istotne tutaj bylo nie tylko faktyczne szu-
kanie mozliwosci (ktére mogty, mimo poszukiwan, zwyczajnie nie ist-
nieé), lecz takze szczegblowe przedstawianie catego procesu. Zenon byt
wiarygodny réwniez dlatego, ze doktadnie opisywal co zrobil, z kim sie
skonsultowat, jakiego rodzaju zasoby wykorzystal. Stanislaw z kolei
mial niskg wiarygodno$é dlatego, ze nie potrafit umocowac swojej opinii
w zewnetrznych zroédtach, chociaz (jak kazdy programista), korzystal
regularnie z podobnych metod szukania rozwigzan.

W branzy IT ogromng role odgrywaja takze rekomendacje udziela-
ne sobie nawzajem przez organizacje i ludzi. Wynika to bezpoSrednio
z kryzysu zaufania w tej branzy, a jednocze$nie ogromnego zapotrze-
bowania na skuteczne sposoby uwiarygodniania sie zar6wno przez pro-
gramistow, jak i przedsiebiorstwa high-tech, jak réowniez ich klientow
(Latusek 2008). Tego rodzaju rekomendacje funkcjonujg czesto na zasa-
dach nieformalnych w stosunku do konkretnych oséb w ramach zespo-
t6w. W USVisualprogu od nich zalezalo wrecz, czy dany pracownik mogt
liczy¢ na ciekawag prace, czy przesuwany byt do malo interesujacych i go-
rzej platnych zadan (dokladniej stosowany proces wewnetrznej rekruta-
¢ji bedzie omoéwiony w dalszej czesci ksigzki). W PLOneosie co prawda
system rekomendacji nie byt sformalizowany, ale kapital zaufania, jak
widac¢ z przytoczonych przykladow, odgrywal ogromng role.

Zaufanie w high-tech jest ksztaltowane przez umacnianie sieci zalez-
nosci i wsparcia — stanowi swoisty rytual wymiany (Baba 1999). Opiera
sie na przewidywalno§ci zachowan. Programisci, proszeni o zdefiniowa-
nie osoby godnej zaufania, najczeSciej mowili o innych cechach, takich
jak uczciwo$é, kompetencje, ale takze zaangazowanie, pelne oddanie
sprawie. Jak powiedzial jeden z Amerykanow (kierownik projektu), po-
proszony o opisanie, czym roznig sie wspolpracownicy, do ktérych ma
pelne zaufanie, od tych, do ktérych je ogranicza:
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Ufam ludziom, ktérych poznatem i wiem, ze nie bajerujq, tylko majg
prawdziwg wiedze. Jezeli na przyktad przydzielam komus fragment
roboty do wykonania, to musze mieé pewnosc, ze ten ktos zrobi to rze-
telnie, porzqdnie, wgryzie sie na sto procent w temat i nie odpusci.

Sygnalizowanie problemoéw z realizacjg projektu moze wiec by¢ zZle
widziane - jako brak prawdziwego zaangazowania w prace albo jako
»odpuszczanie”. O ile zwracanie sie do innych programistéow z prosbag
o pomoc jest powszechnie przyjete (i bedzie przedmiotem dalszych roz-
wazan), o tyle zwracanie sie do przelozonych z informacja, ze czegos$ sie
nie da zrobi¢ moze stawiaé w zlym Swietle, chyba ze jest poparte wyso-
kim kapitalem zaufania.

W tym kontek§cie ciekawg teze stawiajg Chris Grey i Christina Gar-
sten (2001). Ich zdaniem wewnatrzorganizacyjne zaufanie jest czyms,
co kazda organizacja musi w oczywisty sposéb wypracowywaé, w pro-
cesie oddzialywania na siebie r6znego rodzaju praktyk dyskursywnych
iinterakcji poszczegélnych jednostek. Biurokratyczna organizacja pracy
na tyle skutecznie poradzila sobie z eliminacjg zaufania jako problemu
wewnetrznego, ze przestalo ono na diugie lata byé przedmiotem ana-
lizy badaczy, a takze istotng kategorig pojeciowg dla uczestnikéw or-
ganizacji. Dopiero przemiany postbiurokratyczne i rozpowszechnienie
sie struktur sieciowych spowodowaly wzrost zapotrzebowania na zaufa-
nie, z konieczno$ci niezwigzane tym razem w zaden sposéb z formal-
ng strukturg i hierarchig. Dlatego zdecydowanie warto przyjrzeé sie
doktadniej wybranym praktykom zarzgdzania personelem w organiza-
cjach high-tech.
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HRM U PRACOWNIKOW WIEDZY

9.1. PRACA JAKO PRZYJEMNOSC

Od samego poczatku teorii zarzadzania nuda i nieprzyjemne aspek-
ty pracy uwazane sg za bardzo istotny czynnik demotywujacy. Jeden
z gltéwnych przedstawicieli praktyki naukowego zarzadzania, stawia-
ny za wzor kapitalisty (i powszechnie znienawidzony przez wspélczesne
mu ugrupowania pracownicze) Henry Ford stawial nastepujacy postu-
lat (1922/2006: 230):

Nadszedt czas, by z pracy usunqgc element mordegi. Ludzie nie prote-
stujq przeciwko pracy jako takiej, ale przeciwko monotonnej robocie.
Nalezy eliminowac rutyne, gdziekolwiek jq znajdziemy. Nigdy nie be-
dziemy w peini cywilizowani, dopoki nie pozbedziemy sie kieratu z co-
dziennej pracy.

Nie znajac nazwiska autora tej wypowiedzi, fatwo mozna by ja przy-
pisac jego najzagorzalszym krytykom i zwolennikom ,,teorii Y” (McGre-
gor 1960).

Co ciekawe, takze jednym z postulatéow Marksa byto wlasnie dopro-
wadzenie do sytuacji, w ktorej nie tylko praca bedzie przyjemnoscia, ale
takze aktywnosci pozazawodowe (hobby) bedg mialy charakter podob-
ny do pracy tworczej (Marx 1941/1973). Marks przewidywal bowiem, ze
jedng z cech komunizmu w praktyce bedzie zatarcie sie granic miedzy
praca a zabawa.

Takze niektorzy wspolczeéni teoretycy stawiajg teze, ze postep tech-
nologiczny w dluzszym okresie prowadzi nieuchronnie do znacznego
zmniejszenia popytu na prace, a w konsekwencji do znacznej redukcji
zatrudnienia, a takze czasu pracy (Gorz 1985). Kiedy ludzie beda pra-
cowaé znacznie mniej niz obecnie (wg Gorza okolo 20 tysiecy godzin
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w okresie calego zycia, czyli rownowarto§¢ dziesieciu lat pracy pelnoeta-
towej) nastgpi¢ ma kolejny przetom stosunkéw spotecznych — zaréwno
system kapitalistyczny, jak i socjalistyczny stracg racje bytu. Zatrudnie-
nie stanie sie przyjemnoscig, a nawet przywilejem — znacznie wiekszg
wage ludzie po§wiecaé maja jednak rozrywkom. Swiat pracy, informacji
i zabawy maja sie polaczyé w jedno (Negroponte 1996). Podobne utopie
zakladajg diametralny przewro6t ekonomiczny (Gorz 1989), nie uwzgled-
niajac jednakze réwnie mozliwego scenariusza postepujacego rozwar-
stwienia, na przyklad waskiej elity pracujacej na rzecz korporacji, kto6-
re przejmag de facto wiekszo§¢ funkeji panstwa i ogromnych mas ludzi
zyjacych ze zno$nych zasitkéw, ale pozostawionych catkowicie poza na-
wiasem spolecznym. Tego rodzaju obraz kreslg miedzy innymi autorzy
popularnego nurtu tak zwanego cyberpunku, cho¢by w ramach wizji
Wieku diamentu (Stephenson 2000). Bardziej wywazeni autorzy, jak na
przyktad Jeremy Rifkin (1995) w swojej glosnej ksigzce The End of Work
(ang. dosl. Koniec pracy), przewiduja, ze rewolucja informacyjna spowo-
duje gwaltowny spadek zatrudnienia, ktéry doprowadzi do wyksztalce-
nia sie bardzo nielicznej grupy pracownikéw wiedzy, zatrudnionych na
bardzo dogodnych warunkach oraz ogromnej rzeszy pracownikéw na-
jemnych, na kontraktach krétkoterminowych i pod statg bardzo $cistg
kontrolg elektroniczng. OczywiScie jeszcze liczniejsza bedzie zbiorowosé
bezrobotnych, ktérym, aby pod wplywem frustracji i nedzy nie rozpo-
czeli rozruchow, oferowac trzeba bedzie pseudozajecia, jak roboty pu-
bliczne i wynagrodzenia za zbedna prace (o charakterze zasitku).

Futurologiczne scenariusze najlepiej sprawdzaja sie w literaturze
science fiction, dlatego w niniejszej ksigzce celowo ograniczona zostata
ilo&¢ spekulacji na temat przyszloSci zatrudnienia zwlaszcza, ze ogrom-
ng niewiadomag jest na nim realna mozliwo$¢ rozwiniecia sztucznej in-
teligencji, ktora diametralnie zmienitaby o wiele wiecej niz tylko or-
ganizacje pracy — mowi o tym miedzy innymi chwytliwa teza o rychto
nadchodzacej osobliwosci, czyli gwaltownym postepie cywilizacyjnym,
ktory bedzie coraz bardziej przyspieszac sam siebie tak, ze w ciggu kilku
lat odmieni sie §wiat, jaki znamy (Kurzweil 2005). We wszystkich przy-
wolanych przepowiedniach interesujaca jest jednak jedna, trudna do ta-
twego obalenia obserwacja, ze praca w duzym stopniu ewoluuje (i bedzie
ewoluowac) w kierunku zabawy. Jednoczesnie, poniewaz (jak wskazano
w podrozdziale po§wieconym czasowi) w nowoczesnych organizacjach,
a zwlaszcza w przedsiebiorstwach high-tech, pracownicy spedzaja wiek-
szo§¢ swojego zycia, praca stopniowo przejmuje role uprzednio zarezer-
wowane dla domu (Hochschild 1997).

W tym kontekscie bardzo interesujgce sg niedawne badania CBOS
Polacy pracujgcy 2007, przeprowadzone na zlecenie Polskiej Konfede-
racji Pracodawcow Prywatnych , Lewiatan”, wedle ktérych niemal trzy
czwarte Polakow idzie do pracy z przyjemnoscia, a ponad polowa lubi spe-
dzac¢ wolny czas ze wspolpracownikami (Janczewska 2007) (rys. 7, 8).
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Rysunek 7. Czy do pracy idziesz z przyjemnoscig?

Zrédto: Raport CBOS, Polacy pracujgcy 2007, na zaméwienie PKPP , Lewiatan”
(za: Janczewska 2007).
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Rysunek 8. Czy lubisz spedzac czas wolny z ludzmi, z ktérymi pracujesz?

Zrédto: jak rys. 7.

Faktycznie, w obu badanych organizacjach tak menedzerowie, jak
i pracownicy powtarzali poglad, ze praca ma przede wszystkim sprawiac
satysfakcje. ,,Praca jako przyjemno$é¢” byta hastem-kluczem, powtarza-
jacym sie niezaleznie od kraju i stanowiska, na ktéorym znajdowat sie
rozmoéwca. Przyktadowo, szef dziatlu personalnego PLOneosu podkre-
§lat stanowczo:

[PLOneosHrman:| Staramy si¢ zatrudniac najlepszych, taka jest na-
sza polityka.

[Badacz:] W jaki sposob?

[PLOneosHrman.:] Rozmawiamy ze studentami ostatnich lat informa-
tyki w Warszawie, szukamy przez znajomych... Generalnie, nawet jak
nie mozemy zaoferowac najwyzszej pensji, ludzie przychodzq do nas,
bo wiedzgq, ze praca u nas to przyjemnosc.

Podobnie o zatrudnianiu najlepszych kandydatow na rynku wypo-
wiadali sie pracownicy dzialu HRM i menedzerowie USVisualprogu.
W przypadku spétki amerykanskiej twierdzenie to bylo o tyle zaskaku-
jace, ze siedziba organizacji znajdowala sie na obrzezach malego miasta,
w rejonie stosunkowo malo nasyconym inzynierami (jedyna inna duza
firma technologiczna w okolicy to oddziat GE). Mimo iz w odleglo§ci 100
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kilometréw znajduje sie uczelnia z gornej dwudziestki §wiatowych ogol-
nych rankingéw oraz tych, przeznaczonych wylacznie dla uczelni cisle
technicznych, bezsprzecznie badany rejon nie cieszy sie popularnoécig
choéby troche zblizong do Doliny Krzemowej w Kalifornii, czy do glow-
nej czesci obszaru Route 128 w Massachusetts. Takze ptace w USVisu-
alprog nie przewyzszaly istotnie érednich w branzy, co menedzerowie
przyznawali otwarcie. Mozna zatem uznaé, ze wyrazane przekonanie
o0 ,zatrudnianiu najlepszych” mialto charakter przede wszystkim ideolo-
giczno-retoryczny. Przytaczana fraza powtarzala sie jednakze bardzo
czesto w wywiadach, takze ze strony samych programistow.

Jednoczes$nie wiekszoS¢ pracownikow zatrudnianych byta nie z oglo-
szenia, a poprzez kontakty osobiste pracownikéw — w PLOneosie kie-
rownik dzialu personalnego wprost przyznawal, ze ogloszenia do prasy
daje rzadko, a i tak zazwyczaj przynosza one mizerny skutek.

Takze w USVisualprogu, jak juz wspominano w poprzednich rozdzia-
fach, zatrudniano przede wszystkim ludzi z polecenia i z sieci kontak-
tow nieformalnych. W obu organizacjach uzasadniano to ,konieczno$cia
dopasowania” (ang. good fit) do zespolu. Pasowanie do innych byto bar-
dzo silnie podkreslane, jako niezbedna cecha, by przetrwaéc na stanowi-
sku. W obu organizacjach definiowano je jednakze zazwyczaj w podob-
ny sposob:

[Badacz:] Co oznacza dobre dopasowanie?

[PLOneosMana:] Noo, chodzi tu o zgranie z zespotem, pasowanie do
reszty po prostu... Trzeba lubi¢ swojg prace, bo inaczej to nic z tego
nie bedzie.

Menedzerowie obu firm otwarcie przyznawali, ze przy zatrudnianiu
oceniajg nie tylko kompetencje kandydata, ale takze zwracajg uwage na
to, czy sg oni zapaleni do tego, co robig — szukali wylgcznie ludzi, kto-
rym ich zajecie sprawia satysfakcje.

Motyw pracy jako przyjemnosci byl bardzo wyrazny w wywiadach
tak w USVisualprogu, jak i w PLOneosie. W USVisualprogu menedzero-
wie czesto powtarzali, ze zatrudnionym programistom pozwala sie ,,po-
dazac¢ za swoim pragnieniem” (ang. follow one’s bliss). Zaréwno glowny
zalozyciel przedsiebiorstwa (zarazem prowadzacy je i przygotowujacy do
debiutu gietdowego), jak i menedzerowie podkreslali, ze przede wszyst-
kim zalezy im na uczynieniu z organizacji miejsca, w ktérym pracowni-
cy sg jak najmniej ograniczani.

Pewnym wyja$nieniem moze by¢, rozpatrywany juz w rozdziale po-
S§wieconym biurokracji, stosunek inzynieréw high-tech do procedura-
lizacji. Poniewaz programisci czesto przejawiajg alergiczne reakcje na
sformalizowany korporacyjny styl pracy (jak wspominano, mityczny
i uosabiany raczej przez pewien archetyp pracy biurowej, a nie pocho-
dzacy z wlasnego doSwiadczenia), zatrudniajgce ich organizacje staraja
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sie uczynié ich érodowisko pracy jak najbardziej od niego odleglym: pra-
ca, cho¢ z definicji jest absorbujgca, ma by¢ takze ekscytujgca.

W PLOneosie podejscie to widoczne byto w nieco mniejszym stopniu.
Kierownicy nie méwili wprost o pracy jako o zabawie, cho¢ podkreslali,
ze organizacja uwaza wygode pracownikow za bardzo istotny priorytet.
Ewidentnie jednakze uwazali, ze programiSci ,,z natury” bardzo lubig
to, co robig:

[Badacz:] Jakie szczegolne systemy motywacyjne stosuje firma?

[PLOneosProjman:] Mamy dosc rozbudowany system, w zasadzie jest
duzo rozmych rzeczy, bonusy, premie... Po szczegoly to najlepiej pro-
sze zajrzecé do dzialu HR, zasadniczo opiszq to bardziej calosciowo,
ale jest to catkiem sensowne. Powiedzialbym zreszitq, ze u nas ludzie
w ogole lubig swaojg prace, te wszystkie systemy motywacyjne to jest
Jjakby dodatek do tego.

Menedzer byt przekonany, ze jego podwladni pracujg, bo lubig — moz-
na bylo wrecz zrozumieé, ze system motywacji pracownikow byt jego zda-
niem nie do konca potrzebny, a w kazdym razie stanowit co$ dodatkowego.
Zaréwno w USVisualprogu, jak i w PLOneosie, dominujgcym zalozeniem
na temat pracy programistow byto, ze sprawia im ona przyjemno§¢.

Strannegéard i Friberg (2001) nazywaja ten fenomen ,zabawg na se-
rio” (ang. serious game), odnoszac sie do umiejetno$ci wspoétezesnych
pracownikéw do znajdowania elementéw ludycznych w swojej codziennej
pracy, mimo traktowania jej z nalezytq starannoScig i po§wiecania jej
duzej uwagi. W przypadku pracownikéw wiedzy z branzy high-tech rze-
telnoé¢ zawodowa przestaje byé 1gczona z powaga, co jest o tyle interesu-
jace, ze jaskrawo r6zni sie od r6l odgrywanych przez inne profesje. Dbajg
one zazwyczaj o swoj wizerunek i staraja sie w jak najwiekszym stopniu
wylaczy¢ z niego cokolwiek, co mogloby kojarzy¢ sie ze sferg prywatng
zycia. Manifestuje sie to miedzy innymi przez swobodny ubiér, opisany
w podrozdziale po$§wieconym biurokracji w high-tech — pracownicy wie-
dzy starajg sie zorganizowac swoje miejsce pracy w taki sposob, aby byto
jak najwygodniejsze (co zarazem jest symbolicznym sposobem na odréz-
nienie sie od innych grup pracowniczych i podkreslenie doniostosci swo-
ich zadan - tak waznych i trudnych, ze uzasadniajacych tamanie ogél-
nokulturowych norm ubioru).

Nie powinno wiec takze dziwic, ze we wszystkich badanych organi-
zacjach do dyspozycji zatrudnionych byly r6znego rodzaju udogodnienia:
standardem wszedzie byly wyposazone kuchnie, kawa, napoje, przeka-
ski itp.

Elementy rozrywki, bezposrednio w miejscu pracy, byly takze wi-
doczne na kazdym kroku, zwlaszcza w PLOneosie. Na korytarzach sta-
ly tam stoliki do gry w ,,pitkarzyki”, a programisci rutynowo od czasu do
czasu zostawali po pracy, by wspdlnie bawi¢ sie w ktoras z popularnych
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gier sieciowych (szczegblnym zainteresowaniem cieszyly sie tak zwane
first person shooters, czyli gry, w ktorych uczestnicy widzg wirtualny
§wiat oczami bohatera i ich gléwnym zadaniem jest zastrzelenie jak naj-
wiekszej liczby przeciwnikéw, samemu dajac sie zastrzeli¢ jak najmniej
razy — czasem druzynowo, czasem indywidualnie).

Istotnym elementem zabawy w miejscu pracy byla socjalizacja z gru-
pa. Czasami na pracownikow wywierana byla pewna presja, zeby zostali
pograc. Przyktadowo, jednego z wieczoréw Maciej (zonaty trzydziestopa-
rolatek) musial p6j$é wezesniej do domu, podczas gdy pozostali progra-
miSci z zespolu zostawali nieco dluzej, zeby sie wspolnie bawié. W trak-
cie, gdy szykowal sie do wyjscia, koledzy podémiewywali sie z niego:

[Jan:] Dajcie mu spokqj, dobra? On po prostu nie moze zniesc, ze by
znowu dostat, no nie? [parskniecie/

[Maciej:] Jaaasne, dusze sie ze strachu. Przed tobq zwlaszcza, wielki
mistrzu! [Smiechy]

[Jan:] Nastepnym razem tak tatwo sie nie wywiniesz.

Zasadniczo jednak brak uczestnictwa we wspélnym graniu nie byt
powodem wykluczenia z grupy. Kilka oséb z zespotu z réznych przyczyn
rzadko lub wcale nie bawilo sie z reszta, ale nie byli oni przez nich szy-
kanowani. Familiarng atmosfere w zespole ulatwiaty tez znacznie po-
sitki — bardzo czesto pracownicy wspdlnie zamawiali pizze, latem czesto
takze zamiast indywidualnych positkéw organizowali wspdlnie przerwe
na lunch w ogrodzie, przy grillu (i piwie).

Mimo znacznie bardziej rozbudowanej retoryki czynienia z pra-
cy przyjemnosci w USVisualprogu, sfery prywatna i zawodowa by-
ly tam zdecydowanie silniej rozdzielone. Programi$ci z zespolu rzad-
ko jadali wspélne positki wszyscy razem. Zazwyczaj po prostu sami lub

Tabela 10. Wyniki sondazu na temat spedzania czasu wolnego ze wspétpracownikami

(Czy zdarza sie Panu spedzac czas wolny ze wspétpracownikami?

bardzo bardzo

esto czesto czasami rzadko rzadko weale
PLOneos 24% (5) | 33% (7) | 33% (7) 10% (2) 0% (0) | 0% (0)
PLSantos 25% (2) | 38% (3) | 38% (3) 0% (0) 0% (0) | 0% (0)

USVisualprog | 6% (2) | 6% (2) | 31% (11) | 34% (12) | 20% (7) | 3% (1)

USHuncor 0% (0) | 29% (2) | 43% (3) | 14% (1) | 14% (1) | 0% (0)

USVird 40% (2) | 40% (2) | 20% (1) 0% (0) 0% (0) | 0% (0)

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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w dwie-trzy osoby jechali na lunch do jednej z pobliskich restauracji —
sprzyjala temu rozwinieta infrastruktura (duza liczba réznych knajpek
w bezposredniej okolicy), ktérej z kolei brakowalo w PLOneosie (posia-
dajagcym jednakze wlasng stolowke).

We wszystkich organizacjach zbadano minisondazem, czy programis$ci
czesto spedzaja czas wolny ze wspdlpracownikami z pracy (tabela 10).

Bardzo ciekawe wydaje sie, ze w obu polskich firmach zaréwno
w start-upie, jak i w wiekszym przedsiebiorstwie, okoto 60% programi-
stow deklarowalo, ze czesto lub bardzo czesto spedza wolny czas z kole-
gami z pracy. W USVisualprogu rozmoéwcy relacje prywatne oddzielali
bardzo wyraznie — tam twierdzilo tak jedynie 11% rozméwceoéw. Zdecydo-
wanie najbardziej przyjaznili sie programisci w USVirdzie — co bylo do
przewidzenia, gdyz zesp6! powstal w oparciu o kontakty osobiste.

Badania jakos$ciowe wykazaly takze, ze niektorzy programisci z PLO-
neosu spedzali razem nawet wakacje, czy pomagali sobie w rzeczach
kompletnie niezwigzanych z pracg. Wiaénie w PLOneosie spotkalem kil-
ka os6b, ktore spedzaly w pracy zdecydowanie najwiecej czasu ze wszyst-
kich badanych organizacji w obu krajach (nawet, choé¢ trudno w to uwie-
rzyé, przekraczajac sto godzin tygodniowo). Programisci ci podkreslali
swojg fascynacje pisaniem kodu, nie mieli przy tym praktycznie zadnego
zycia osobistego — wszyscy trzej byli samotnymi mezcezyznami w prze-
dziale wieku 25-35 i poza pracg siedzieli w firmie takze w czasie wolnym,
a nawet sporadycznie w niedziele, w zazwyczaj opustoszatym biurze.

Co ciekawe, mimo niezwykle duzego obcigzenia pracg powszechnego
wéréd inzynieréw we wszystkich badanych przedsiebiorstwach (opisane-
go dokladniej w rozdziale po§wieconym czasowi), az 45% polskich pro-
gramistéow i 26% amerykanskich przyznawata, ze od czasu do czasu pro-
gramuje takze po prostu dla przyjemnos$ci, w ramach hobby (rysunek 9).

%
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0 T T T :
Oneos Santos Visualprog Huncor Vird

Rysunek 9. Sktonnos¢ do programowania dla przyjemnosci

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 11. Przedziat czasowy poswiecany przez programistow na aktywnos¢

hobbystyczna
Tydzien Miesiac Pét roku Rok Dawniej
PLOneos (7) 14% (1) 29% (2) 43% (3) 14% (1) 0% (0)
PLSantos (6) 33% (2) 33% (2) 17% (1) 17% (1) 0% (0)
USVisualprog (6) 17% (1) 17% (1) 50% (3) 17% (1) 0% (0)
USHuncor (2) 0% (0) 50% (1) 0% (0) 50% (1) 0% (0)
USVird (3) 33% (1) 33% (1) 33% (1) 0% (0) 0% (0)

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Znaczniej wyrazniej niz réznice narodowe uwidocznita sie jednak
réznica miedzy malymi start-upami, a wiekszymi firmami — w PLSan-
tosie i USVirdzie, czyli w najmniejszych z badanych organizacji, wiek-
sz0§¢ programistow mowila, ze programuje takze dla przyjemnosci, pod-
czas gdy w pozostalych przedsiebiorstwach bylo to nie wiecej niz jedna
trzecia badanych.

Twierdzgco na pierwsze pytanie odpowiedzialo we wszystkich orga-
nizacjach dwadzieScia cztery osoby. Zostaly one poproszone o wskazanie,
w jakim przedziale czasowym, spoérod czterech mozliwosci, miescita sie
ich ostatnia aktywno$é hobbystyczna. Wyniki prezentuje tabela 11.

Chociaz przy tak malej grupie trudno o wieksze analizy, ciekawe
wydaje sie, ze znéw w malych przedsiebiorstwach, czyli w PLSantosie
i USVirdzie okazalo sie, ze ponad dwie trzecie rozméwcoéw programo-
walo dla zabawy w ciggu ostatniego tygodnia lub miesigca. Charakte-
rystyczne jest rowniez to, ze zaden z badanych nie przyznat sie, ze jego
aktywno$¢ hobbystyczna miata miejsce dawniej niz w ciggu ostatniego
roku (co moglo by¢ powigzane z pierwszym pytaniem — skoro pochwalili
sie, ze to robig, niezrecznie bylo stwierdzic, ze bylo to bardzo dawno te-
mu). Najdawniej dla przyjemnosci pisali programi$ci z USVisualprogu —
ponad dwie trzecie pot roku temu lub wezeénie;j.

Ta minianaliza ilo§ciowa pokazuje bardzo ciekawy fenomen: przed-
stawiciele zawodu, ktéry jest pod ogromng presjg niedoczasu, jednocze-
$nie okazujg sie niejednokrotnie wykonywaé podobne do podstawowego
zajecie — ale w wolnych chwilach.

Potwierdza to takze gltéwna, jakoSciowa cze$é badania. Wypowiedz
programisty z PLOneosu jest tu bardzo reprezentatywna:

[Badacz:] Czy spedza Pan duzo czasu w domu na mysleniu o proble-
mach z pracy?

[Zenek:] Nie, prawie nigdy. Zwykle nie mam tak duzo czasu wolnego,
a zresztq nawet jak programugje, to zwykle co innego.
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[Badacz:] To znaczy, programuje Pan niezaleznie od pracy?
[Zenek:] Tak, takie wlasne rzeczy.

[Badacz:] Ale jakie to rzeczy? W sensie, zeby otworzyé kiedys wtasny
biznes?

[Zenek:] Nie, nic takiego. Raczej dla zabawy. Na przyktad, ostainio
napisatem program do losowego wyswietlania obrazkow. No bo sq ni-
by portale, ktore to robig, ale nie oferujq tak doktadnie tego, o co mi
chodzito. No to napisatem program i teraz jak chce wrzucié galerie on-
line, to robie to doktadnie tak, jak chce. Bez reklam, bez dziwnych wo-
dotryskow, wszystko jak zaplanowatem. Jak go troche poprawie, udo-
stepnie to tez znajomym.

Podobnie postepowalo wielu z pozostalych rozméwcéw z obu krajow,
okazjonalnie piszgc hobbystyczne programy lub udzielajgc sie w spotecz-
nosci open-source. Interesujgce wydaje sie rowniez, ze cze$é programi-
stow otwarcie przyznawala, ze zdarza im sie wprowadzac do tworzonych
aplikacji funkgje, ktorych nie obejmuje specyfikacja, po prostu dlatego,
ze uwazajg je za ,ladne” lub ,,przydatne”. Jest to zgodne z obserwacjami
Kundy (1992: 39):

Technologia i jej estetyka uznawane sq za gtowny obszar zaintereso-
wania inzynierow, ktorych motorem dziatania jest fascynacja ,ele-
ganckimi rozwigzaniami” lub ,,wodotryskami” — rozwigzaniami sta-
nowigcymi wyzwanie przy projektowaniu, interesujgcymi problemami
1 skomplikowang, nowoczesng technologiq. (...) Gdy te rzeczy sq nie-
dostepne w normalnej pracy i przypisanych projektach, mozna szu-
kaé ich w ,,projektach nocnych” potajemmnych projektach, w ktore, jak
wiesc niesie, angazujqg sie zapaleni inzynierowie w swoim czasie wol-
nym, z czystej ciekawosci i przyjemnosci pracy.

Warto przy tym zauwazyé, ze uzywanie terminologii estetycznej i de-
finiowanie pracy programistycznej takze w kategoriach artystycznych
sg stosunkowo powszechne w branzy high-tech. Na pierwszy rzut oka
rola artysty (kreatywnej, wyjatkowej jednostki dzialajacej w przebty-
skach intuicji czy talentu) jest w sprzecznosci z rolg inzyniera (standar-
dowo wyksztalconego specjalisty, rzetelnie, ale przewidywalnie realizu-
jacego projekt). Okazuje sie jednak, ze sami programisSci bardzo czesto
do opisywania tego, co robig uzywajg poje¢ z zakresu estetyki (Pineiro
2003; Case, Pineiro 2006), a ich tozsamo§¢ zawodowa jest w co najmniej
réownym stopniu, jak etos inzynierski, konstruowana takze przez etos
tworcy (Bryant 2000). W ramach prezentowanego tutaj programu ba-
dawczego temat ten byl przedmiotem osobnego studium, ktérego wyni-
ki sg zawarte w osobnej publikacji (Jemielniak 2008b), do ktérej siegnaé
mogg osoby bardziej nim zainteresowane.
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Na potrzeby niniejszego rozdzialu zauwazy¢ nalezy jedynie, ze pro-
gramiSci piszg kod nie tylko z powodow instrumentalnych, ale takze dla
satysfakcji tworczej (Pineiro 2002) — to bardzo istotna, choé czasem nie-
doceniana cecha pracy opartej na wiedzy.

Wazna jest jednakze ogélniejsza obserwacja: we wszystkich bada-
nych organizacjach praca oparta na wiedzy co do zasady interpretowa-
na byla przede wszystkim jako przyjemnoéc, a elementy organizacji pra-
cy, ktore dla wykonawcoéw byly ucigzliwe lub nieatrakcyjne (formalny
ubidr, Sciste godziny pracy, raportowanie, hierarchia, biurokracja i in.)
podlegaly eliminacji lub redukcji. Co prawda konkretne zadania w spo-
sob oczywisty dla wszystkich aktoréw zawieraly takze elementy zmud-
ne i ucigzliwe, ale jednak generalnie zar6wno menedzerowie, jak i pod-
wladni dzielili przekonanie, ze samo programowanie jest co do zasady
czyms§, co daje wielka satysfakcje. Jeden z rozméwcow z USVisualprogu
posunal sie nawet do stwierdzenia:

[Badacz:] Czy lubi Pan swojg prace?

[USVisualprogRob:] Czy lubie? Powiem tak: niewiele jest rzeczy, ktore
sprawiajq mi rownie duzo przyjemnosci, co praca tutaj.

Oczekiwanie organizacji wzgledem pracownikéw, aby bardzo lubili
swojg prace bylo widoczne, jak opisano, juz na etapie selekcji kandy-
datéw. Jednoczes$nie widaé bylo wyraznie, ze chociaz programi$ci mie-
li w wiekszo$ci projektow okazje zajmowac sie ,,fajnymi rzeczami, ktore
lubig” (Kunda 1992: 44), to zdecydowang wiekszo$§¢ czasu zajmowaly im
mozolne i przyziemne czynnosci — debugowanie, szlifowanie kodu, a tak-
ze dopasowywanie elementow do siebie.

W przypadku zawodéw artystycznych, czesto mozna zaobserwowacé
eliminacje mowy o pracy z dyskursu na ich temat (Sullivan 2007). Wy-
bitny aktor czy rezyser nie ,pracuje” tylko ,tworzy”. Podobnie dzieje
sie w przypadku pracownikéw wiedzy, ktorych zawod takze niemal za-
wsze wymaga duzej kreatywnosci. Pracownikom wiedzy w zasadzie nie
wypada byé¢ wyrobnikami. Jednocze$nie charakterystycznym wyrézni-
kiem pracownikéw wiedzy i profesjonalistow jest to, ze ich rola zawodo-
wa bardzo czesto wymaga pokazywania, ze (Freidson 2001: 108)

Cztonkowie danej profesji pracuja bardziej dla satysfakcji, ktéra da-
Je wykonywanie dobrze swojej pracy, niz dla wygdd zycia codziennego,
ktore pomaga zapewniad.

Od pracownikéw wiedzy oczekuje sie, ze bedg traktowali swoj zawod
jako przyjemno$é, a nawet do pewnego stopnia zabawe, w odréznieniu od
pracownikow fizycznych, dla ktérych praca z definicji jest nieprzyjemnag
,2mordega” i po ktérych, od samych poczatkéw naszej dyscypliny az do
dzis§, przelozeni spodziewajg sie prob jej unikniecia (Taylor 1911/1998).
Jest to oczekiwanie formulowane nie tylko przez organizacje, lecz takze
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ze strony kultury zawodowej — dlatego stanowi bardzo silny przekaz.
Programista, ktéry nie wyraza sie o swojej pracy z zapalem, ma mniej-
sze szanse na zatrudnienie, a przez ewentualnych wspélpracownikéw
traktowany jest jako mniej warto§ciowy. OczywiScie takze, zastosowa-
nie kontroli normatywnej jest mozliwe jedynie w przypadku ludzi na-
prawde zaangazowanych w swoje zadania.

Jest jeszcze inny czynnik istotnie wplywajacy na obecno$é elemen-
tow zabawy i rozrywki w miejscu pracy. Wigze sie ona takze z innowa-
cyjnym i tworczym charakterem programowania. Jak twierdzi Steven
Weber (2004: 59):

Istotq tworzenia oprogramowania, podobnie jak w przypadku pisania
wierszy, jest kreatywny proces. Rolg technologii i organizacji jest wy-
zwolenie tej kreatywnosci w najwiekszym mozliwym stopniu, oraz uta-
twienie przelozenia jej na dziatajgcy kod. Ani nowa technologia, ani
»lepszy” podzial pracy nie mogq zastqpic kreatywnego trzonu, ktore
napedza projekt.

Poniewaz ré6zni wykonawcy majg rézne style pracy i osiggania opty-
malnego stanu skupienia niezbednego do optymalnego wykonywania
zadan, a jednocze$nie potrzebujg méc sie oderwacé co jakis§ czas od tego,
co robig, tworezy aspekt programowania w dodatkowo sktania do zwiek-
szania zakresu swobody organizacyjnej pracownikéw wiedzy, a takze
do zapewniania ich réznego rodzaju rozrywek i mozliwo§ci wypoczyn-
ku w biurze. Jak wspomniano w rozdziale po§wieconym kontroli nor-
matywnej, w przypadku najbardziej pozgdanego pracodawcy na §wiecie,
czyli Google, mozliwy jest do zrealizowania ,,ideal” pozostawania w fir-
mie bez potrzeby wychodzenia na zewnatrz, ze wszystkimi rozrywkami,
mozliwo§cig rekreacji, zabawy, a nawet opieki nad dzie¢mi zapewniony-
mi na terenie organizacji.

Wigze sie z tym ostatni istotny powod silnej obecnosci elementéw za-
bawy w miejscu pracy i traktowania pracy jako przyjemnoSci. Jak sie
wydaje, jesteémy $wiadkami istotnej przemiany spolecznej. Poniewaz
pracownicy wiedzy, jak pokazano w poprzednim rozdziale, funkcjonujg
w permanentnym niedoczasie, poza niezbednym wypoczynkiem oddajgc
sie prawie wylgcznie pracy, bawic sie w pracy nie tyle moga, co musza.
Wiaze sie to nie tylko z brakiem czasu jako takiego, ale takze (a moze
przede wszystkim) z wynikajacym z niego brakiem okazji do nawigzania
znajomo§ci poza organizacja. Za Alanem Liu proces ten mozna nazwac
»prawem bycia cool” (2004: 77-78, kursywa oryginalna):

W coraz wiekszym i wiekszym stopniu w pracy opartej na wiedzy nie
ma zadnego wypoczynku poza pracqg. Bycie cool powstaje zatem we-
wnatrz systemu pracy opartej na wiedzy, jako cos co mogtoby byc¢ na-
zwane intrakulturg, raczej niz subkulturg lub kontrkulturg. Bycie co-
ol jest sposobem bycia lub poza, ktore swadj poczqtek biorq w samym
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wnetrzu bestii. Sq probg uczynienia z obyczaju zamieszkiwania
w przegrodce biurowej, czegos, co w latach szesédziesiqtych bytoby
pewnie ,alternatywnym stylem zycia”, a obecnie, w postindustrial-
nych latach dwudziestego pierwszego wieku jest alternatywnym sty-
lem pracy. Pracujemy tu, ale jestesmy cool. Ze wszystkich technologii
i technik, ktore rzqdzag naszymi dniami i nocami, tworzymy styl pra-
cy, ktory jest ‘nami’, w tym miejscu, ktore zna nas tylko jako elementy
naszego zespotu.

9.2. STABILNOSC ZATRUDNIENIA

Rézne badania dowodza, ze pod tym wzgledem praca w branzy wyso-
kich technologii w duzym stopniu jest uwarunkowana kultura narodo-
wa. Przykladowo, analiza programistéw w Indiach pokazuje, ze bardzo
czesto decyduja sie oni na krétkoterminowe korzysci zwiazane ze zmia-
ng pracodawcy, podczas gdy diugoterminowy rozwoj w jednej organi-
zacji stosunkowo rzadko jest dla nich atrakcyjny — wszystko w wyni-
ku oczekiwan rodziny i najblizszego otoczenia (Agrawal, Thite 2003).
7Z kolei w Japonii, kraju przynajmniej tradycyjnie kultywujacym zwyczaj
dozywotniego zatrudnienia, takze programisci prace zmieniajg bardzo
rzadko (Licker 1983).

Zarowno w USVisualprogu, jak i w PLOneosie programisci uwazali
pewnosé angazu za bardzo istotng warto$é. O ile w Polsce podobne po-
dejScie niespecjalnie dziwi (Bogucka 1997), o tyle w przypadku Stanow
Zjednoczonych wydawac by sie moglo, ze, zwlaszcza w korporacjach wy-
sokich technologii, nie bedzie ono postrzegane jako co$ szczegdlnie cen-
nego. Takie wnioski wycigga¢ mozna na przykiad z badan Geerta Ho-
fstede (1980).

Moze to byéjednak takze przejaw menedzerskiej propagandy. Jednym
z usilnie wspieranych przez korporacje high-tech mitéw jest twierdze-
nie, ze pracownicy wiedzy znaczaco roznig sie od ,,niebieskich kolnierzy-
kéw” (Ross 2003). Przyktady tymczasowej sity roboczej i outsourcingu
pokazuja, ze réznice te czesto mogg by¢ pozorne. Réwniez w branzy wy-
sokich technologii pracownicy intelektualni do§wiadczajg metod zarza-
dzania i kontroli charakterystycznych dla pracownikéw manualnych
(Ehrenreich 2005). Podkreslanie r6znic miedzy tymi grupami moze jed-
nak mieé na celu zniechecenie programistow do zbiorowej reprezentacji
interesow, a takze wytworzenie wérod nich poczucia, ze z jednej strony
wysoka rotacja personelu jest w ich zawodzie czym§ naturalnym, z dru-
giej za$, ze pracownicy co do zasady nie majg problemu z zatrudnie-
niem. Kryzys firm internetowych (dot-comoéw) z 2000 roku pokazal, ze
to oczywista nieprawda, a wszystko zalezy od cyklu koniunkturalnego,
ktory w branzy high-tech jest niezwykle trudno przewidywalny. Naste-
pujace po nim przemiany rynku pracy spowodowaly takze mobilizacje
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pracownikéw wiedzy z przedsiebiorstw wysokich technologii do zakla-
dania zwigzkéw zawodowych (w przypadku Stanéw Zjednoczonych,
wspomnianych w czes$ci na temat zbiorowosci inzynieréw), a takze na-
wet do strajkéw: 1 kwietnia 2008 roku 1200 francuskich pracownikow
Capgemini (najwiekszej informatycznej firmy ustugowej w tym kraju)
przeprowadzilo trwajacy p6t dnia strajk placowy, poniewaz od kilku lat
nie dostawalo podwyzek (Bendyk 2008).

Nic zatem dziwnego, ze, chociaz programisci postrzegani sa jako
przedstawiciele ,,ztotych kolnierzykéw” i, co za tym idzie, powinni prze-
jawia¢ mentalno§é ,,wolnego najmity” (Kozminski 2004), w istocie cze-
sto takze wysoko cenig stabilno$é relacji z zatrudniajacg firma.

Tak wlasnie bylo w przypadku USVisualprogu. ProgramisSci postrze-
gali stabilno$¢ zatrudnienia jako zdecydowany plus i opisywali jg jako
jedng z wazniejszych pozytywow swojej organizacji. Jak moéwil jeden ze
starszych programistow:

[USVisualprogdack:] U nas zatrudnia sie ludzi dosé selektywnie, fak-
tycznie jezeli juz zostaniesz zatrudniony, to zwykle znaczy, ze wiemy
na pewno, ze sie sprawdzisz. Oczywiscie, haczyk polega na tym, ze do
kazdego projektu robimy wewnetrzng rekrutacje — jak nie masz dobrej
reputacji, to mozesz zwyczajnie nie miec ciekawych zadan i to jest me-
czqce, w sensie, ze nie robisz tego, co bys tak naprawde chcial, chociaz
niby mozesz sam kierowac swoim losem. Ale tak czy siak, trzyma sie
tu ludzi, i to jest zdecydowanie dobre, to znaczy swiadomosé, ze to nie
Jest tak, ze jezeli bedziesz miat gorszy okres, to do widzenia.

Istotna cze$¢ wynagrodzenia pracownikow uzalezniona byta od bu-
dzetu projektéw, do ktérych liderzy robili regularng rekrutacje we-
wnetrzng — z rozmowami o prace i konieczng akceptacjg kandydata we-
wnatrz zespolu wlgcznie. Oznaczalo to, ze pracownicy uwazani za mniej
doswiadczonych lub konfliktowych istotnie mieli powtarzajacy sie pro-
blem z dostaniem ciekawszych (i lepiej ptatnych) zadan. Chociaz USVi-
sualprog promowal ,podgzanie za swoim pragnieniem”, w rzeczywisto-
§ci niektorzy pracownicy skazani byli na realizowanie prostszych zlecen
i prace wylgcznie w oparciu o duze przedsiewziecia, angazujace wiek-
szo§¢ programistow z danego dzialu, zazwyczaj zwigzane z wdrozenia-
mi kolejnych wersji produktéw u statych klientéw (podczas gdy w po-
wszechnym odczuciu znacznie bardziej interesujace byly na przyklad
prace rozwojowe i zwigzane z projektowaniem kompletnie nowych pro-
duktow).

Wigzala sie z tym, naturalnie, konieczno§¢ dbania o reputacje, wspo-
minana takze w przytaczanej wcze$niej wypowiedzi. Istotne w przy-
padku wszystkich fachowcéw ,,zachowywanie twarzy” (ang. facework)
odgrywalo kluczowg role (Goffman 1961). W tym sensie mniej liczyla
sie wiedza i osiggniecia, a znacznie bardziej dobre ich zaprezentowanie
i polityczna zdolno$¢ podkre§lania swoich atutow. Jeden z pracownikow
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zatrudnionych w firmie od ponad dwunastu lat tak opisywal swoje roz-
czarowanie z dotychczasowym przebiegiem kariery:

[USVisualprogTim:] Wydaje mi sie, ze mqj rozwdgj zostal przyhamo-
wany przez brak formalnego wyksztalcenia, bo mam tylko dwuletni
dyplom i dopiero konicze czteroletni w tym roku... Ale tak naprawde
w takiej spotce jak ta, ale pewnie i w kazdej niezwykle wazne jest, na
ile umiesz przekonywad, jak dobrze argumentujesz. Ja wole sobie rze-
czy przemysleé, nie rzucac z glowy z marszu. Zauwazylem, ze tutaj
w gore idzie sie najlatwiej, kiedy sie jest po prostu pewnym siebie.

Tim byl w USVisualprogu od dawna, ale chociaz byl zadowolony ze
swojej pracy, odczuwal jednoczeénie poczucie krzywdy. Otwarcie zarto-
wal z polityki ,,podgzania za pragnieniem”:

[Badacz:] Hm, to ciekawe, oficjalnie spétka mowi, ze kazdy ma swoje
przeznaczenie we wtasnych rekach...

[USVisualprogTim:] No tak, moze jestem po prostu slepy.

[Badacz:] Nie, nie, wltasnie opisz mi, jak to jest naprawde, w twoim
przypadku.

[USVisualprogTim:] Zaczqtem jako technik, skladatem po prostu cze-
sci. Pozniej zauwazylem, ze nikt nie zajmuje sie okablowaniem w nie-
ktorych produktach, inzynierowie co prawda projekiujq to kazdy po
swojemu, ale nikt nie prébuje tego zebraé w calosé, wiec zaczgtem ro-
bié diagramy potgczen i chodzié po inzynierach i pytac jak doktadnie
kazdy to widzi, i w koricu zaczglem mowié jakie sam mam pomysty.
To byto totalnie oddolnie, robilismy ten szalony projekt i w koncu za-
czgtem robic prace inzynierskie, a poniewaz w tej ptaskiej strukturze
nikt nie patrzy, nie patrzy i nie pyta ,co to za facet, co zajglt sie pracg
inzynierskq?”. Wiec tak po roku—dwaoch pozniej, jak zaczeli sobie zda-
wad sprawe, jak duzy interes z tego wychodzi, setki miliondw, i zaczeli
zdawacd sobie sprawe, ze ktos powinien spojrzec¢ na kwestie sprzetowe
catosciowo i z gory... Wiec oczywiscie mielismy rozmowe i rzecz jasna
powiedzialem, rozumiem, potrzebny jest ktos z doswiadczeniem, to be-
dzie najlepsze dla firmy. No i oczywiscie to wtasnie zrobili, moje stano-
wisko zostato cofniete na dot. Wystepowatem pézniej o zajecia bardziej
inzynierskie, ale nigdy juz mi sie nie udato dostac¢ podobnej pozycji.

Chociaz w stowach menedzeréw w organizacji liczyly sie ,,tylko praw-
dziwe umiejetnoSci, a nie tytuly”, Tim byl zdania, ze brak formalnego
wyksztalcenia byl glownym powodem, dla ktérego nie mogt kontynu-
owac tego, co z powodzeniem robil zanim dzial przedsiebiorstwa sie roz-
rost. Poniewaz do spéiki przyszed! zwabiony obietnicg mozliwosci pelne-
go kierowania wlasnym losem i dowodzenia swojej warto$ci dziataniem,
a nie dyplomami, przez dobrych kilka lat nie kontynuowat edukacji, tyl-
ko koncentrowal sie na pracy. Okazalo sie jednak, ze wbrew pozorom
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wyksztalcenie ma bardzo duzg role i gdy organizacja rozwineta sie, nie
bylo juz dla niego miejsca w dzialce, ktérg sie zajmowal. Tim miatl za to
do USVisualprogu spory zal — zapisal sie jednak po prostu na czterolet-
nie studia i zostal w firmie. Zrobil tak jednak przede wszystkim dlatego,
ze organizacja dofinansowywala mu edukacje. Jak dodat:

[USVisualprogTim:] Mysle, ze mnie obserwujg, i najlepsze co mo-
ze mnie spotkad, to ze kiedy w koricu skoricze studia, to zaczng mnie
uznawad i ptacié jak wykwalifikowanemu inzynierowi...

[Badacz:] Jestes teraz zawiedziony?
[USVisualprogTim:] Bardzo zawiedziony.

[Badacz:] Po tylu latach, zdawaloby sie, ze formalna edukacja nie be-
dzie tak istotna?

[USVisualprogTim:] Wiasnie! Nie wiem, moze to takze ten mdj brak,
Jjak mowitem, tej zdolnosci perswazji na zawotanie, nie wiem doktad-
nie co to bylo, ale prawda jest taka, Ze paru inzynierow zostalto lidera-
mi, ale nie zatrudnilismy wcale tak wielu nowych inzynieréw... Takze
owszem, to jest bardzo zniechecajgce... Bardzo, bardzo zniechecajgce
1 jak skoncze szkote, dostane dyplom, to zobacze, co bedzie... Czy da-
dzq mi cos sensownego, czy zdecyduje, ze jest cos innego, co bym chciat
robi¢ w firmie, czy cos jeszcze innego, co bede chciat robic poza firmag.

Takie wypowiedzi byly jednak rzadko$cig. PlynnoS§é personelu
w USVisualprogu byla w ogdle niezwykle mata i wynosita okoto 3%
w skali roku. Co wiecej, w kilku przypadkach pracownicy zostali zwol-
nieni z organizacji, ale zalozyli wlasng dzialalno$¢ gospodarczg i robili
to, co do tej pory takze na rzecz dawnego pracodawcy. Chociaz nominal-
nie zaliczali sie do wskaznika ptynnoéci, pozostawali z organizacjg w re-
latywnie przyjaznych i bliskich stosunkach.

W przypadku PLOneosu plynno§é¢ personelu byta zdecydowanie
wyzsza i wynosita okolo 10%. Jednak i tam trudno uznaé jg za wyso-
ka. Dodatkowo, rozméwcy takze zgodnie podkreslali, ze bezpieczen-
stwo zatrudnienia jest dla nich bardzo wazne. Wiekszo§¢ programistow
twierdzila, ze nie ma ochoty zmienia¢ pracy, nawet jezeli dostaliby ofer-
te z lepszymi warunkami finansowymi.

Obie firmy rozpoznawaly potrzebe stabilizacji i, w przypadku zwol-
nien, staraly sie je tagodzi¢, proponujac zwalnianemu programiscie dal-
sze wykonywanie zlecen na zasadzie ,wolnego strzelca”. ProgramiSci
jednakze powszechnie postrzegali to jako forme zwolnienia, chociaz do-
ceniali fakt, ze nie byli po prostu wyrzucani na bruk:

[PLOneosMat:] No jest w tym troche bujdy — niby jestesmy jednqg wiel-
kqg rodzing, pomagamy sobie jako team i jest buzi-buzi, a pozniej sie
okazuje, ze ktos, kto byt okej przez jakis czas, teraz juz nie pasuje. Ale
cudow nie ma, firma musi zarabiaé na siebie, czasem trzeba kogos
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zwolnié, zeby reszta na dtuzszq mete miata prace. Fajne jest to, ze zwy-
kle to przynajmniej robig miekko, w sensie zwalniamy cie, ale chcemy,
zebys dalej dla nas robit zlecenia, tylko juz nie na wylgcznosé i nie na
tych samych zasadach.

Jak wskazujg inne badania (Agarwall, Ferrratt 2001), te przedsie-
biorstwa wysokich technologii, ktérym zalezy na dlugotrwalym utrzy-
maniu pracownikéw w organizacji, oferujg czesto duzg elastycznoéé cza-
su pracy, bonusy w postaci opcji na udzialy, stabilno$é finansowg (takze
pozyczki wewnetrzne), optacanie szkolen itp., podczas gdy te skoncen-
trowane raczej na krotkoterminowym wyniku godza sie z wyzszg rota-
cja pracownikow i usilujg jej zapobiegaé glownie wysokoscig wynagro-
dzenia. Podobnego podejScia nie udalo sie jednak zaobserwowac.

Nieco inaczej wygladaly sprawy w PLSantosie. Co prawda plynnos§¢
personelu byla bardzo niska (w ciagu roku, w ktérym prowadzono ba-
dania, z zespolu odeszla tylko jedna osoba), pracownicy nie mogli méwic
o stabilnoéci zatrudnienia, bo wszyscy de facto nie byli zatrudnieni — kaz-
dy prowadzit wlasng dziatalno$é gospodarcza, §wiadczac ustugi PLSan-
tosowi (i wylgcznie jemu, poza samym rozwigzaniem prawnym ich praca
przebiegala tak, jak na etacie, wlgcznie z nieformalng, ale przestrzega-
ng polityka platnych urlopéw). Byt to jednak oczywiScie wybieg podat-
kowy, wlasciciel PLSantosu po prostu nie chcial ponosi¢ kosztéw ubez-
pieczenia emerytalnego i zdrowotnego. Wszyscy programisci mieli tez
jasny wybor: wiasciciel PLSantosu deklarowal, ze w ramach ponoszone-
go przez firme kosztu zatrudnienia, w kazdej chwili mogg zdecydowac
sie na etat (uzyskujac przywileje wynikajace z tej formy pracy, ale takze
znacznie obnizajac swoje realne zarobki), na co jednak nikt z zespotu sie
nie zdecydowal.

Od powyzszych rezultatéow wyraznie odréznial sie takze USVird —
przedsiebiorstwo z Doliny Krzemowej. Czy ze wzgledu na to, ze miat,
podobnie jak PLSantos, charakter start-upu, czy z powodu lokalizacji
(i charakterystyki regionalnej kultury organizowania i etosu pracy),
rozméwcy zdecydowanie podkreslali, ze stabilnoéé zatrudnienia nie jest
dla nich szczegdélng wartoscig:

[USVirddJohn:] Wiesz, to jest tak — raz sie jest tu, raz sie jest tam. Mi
tak naprawde nie zalezy na robieniu wielkiej korporacyjnej kariery
i wchodzeniu szczebel po szczeblu. Mdj plan jest raczej taki, Zeby raz
dobrze utrafic¢ z pomystem i projektem. A zeby trafié, trzeba probowad.
Z moich znajomych wiekszos¢ robi podobnie — jezeli wierzysz w projekt
i ten projekt moze powiedzmy zapewnic stabilnosé finansowq, jezeli
naprawde dobrze wyjdzie, to rzucasz wszystko i to robisz.

Inne publikacje potwierdzajg podobne nastawienie. Wedlug niekto-
rych badaczy, bardzo wysoka plynno§¢ personelu w organizacjach high-
tech w Dolinie Krzemowej jest jednym z kluczowych czynnikéw, ktore
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spowodowaly gwaltowny rozwdj tego regionu i btyskawiczne rozprze-
strzenianie sie wiedzy (Fallick i in. 2006). Inni autorzy z kolei wskazuja,
ze niska stabilno$¢ zatrudnienia bardzo silnie wplywa na stres i poczu-
cie bycia wykorzystanym przez pracownikéw, co drastycznie zmniejsza
ich poczucie lojalnoéci (Chun 2001). Temat ten z pewnoS$cig wart jest
osobnego studium, jednakze, ze wzgledu na lokalny charakter, nie be-
dzie przedmiotem dokltadniejszych rozwazan w niniejszej ksigzce.

Warto jednakze zauwazy¢, ze w Polsce od bardzo dawna, pomijajac
specyfike poszczegélnych branz, etat jest zazwyczaj bardzo wysoko ce-
niony, a stabilno§¢ zatrudnienia czesto jest postrzegana jako wartosc sa-
ma w sobie (Nowicka 1999; Frieske 2004). Rozwazajgc przyczyny stab-
szego rozwoju polskich przedsiebiorstw wysokich technologii i braku
globalnie rozpoznawanego oprogramowania wyprodukowanego u nas
w kraju, warto bra¢ pod uwage takze to, ze nizsza plynno§¢ personelu
wplywa takze bezpoSrednio na mniej dynamiczne budowanie sieci i kla-
strow.

9.3. WIEDZA JAKO SRODEK WYMIANY

Tradycyjnie wiedza postrzegana jest jako zas6b zdecydowanie i w zasa-
dzie wylgcznie pozytywny (Grudzewski, Hejduk 2004; Perechuda 2005;
Kowalczyk, Nogalski 2007). Rzadziej zwraca sie uwage na konieczno§é
jej kompatybilno§ci i wynikajgcej z niej subiektywnej oceny juz wewnatrz
samej zbiorowo§ci pracownikéw wiedzy, co jednak takze ma znaczenie.
Obrazuje to nastepujgca wypowiedz:

[USVisualprogHrman:] Jest tu taki jeden pracownik, ktérego imie-
nia nie bede podawad, ktory trafit do nas z zestawem umiejetnosci
nieco innym niz posiadane przez calq reszte. Bardzo zresztq przydat-
nych, ale roznych od umiejetnosci, z ktorymi wszyscy sq jakos zapo-
znani. Przy tym ma rozne wady i pewne denerwujgce cechy. Ale bez
watpienia nadaje sie do przyuczenia [coachable], zdecydowanie tak.
Ale ludzie zamiast powiedzied, o tu jest facet z jakimis umiejetnoscia-
mi, fajnie by sie bylo tego nauczyc... Po prostu go zmarginalizowano
zaréwno z powodu wad, ale takze dlatego, ze byt zagrozeniem dla in-
nych inzynierow, przez to, ze umiat cos, czego nie umieli inni.

Co ciekawe, w opisywanej sytuacji dopasowanie polegalo nie tyle na
podobnym systemie wartosci, czy poczuciu humoru (ktére w innych wy-
wiadach wskazywane byly jako bardzo istotne), ale na podobnej wiedzy.

W wypowiedzi przytaczanej juz w rozdziale po§wieconym biurokracji
w branzy high-tech, wiceprezes USVisualprogu twierdzila, ze w jej orga-
nizacji rola formalna ma znikome znaczenie dla oceny wartosci pomystu
i kazdy musi zapracowac na swoja ,marke” jako osoby uzytecznej. Jed-
nocze$nie rozméwcezyni zwracala uwage na wigzace sie z tym praktyczne
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niedogodno$ci dla oséb, ktore do organizacji trafity dopiero niedawno.
Skoro na autorytet trzeba sobie faktycznie zapracowaé, wypelnianie co-
dziennych obowigzkéw przez nowo zatrudniong osobe z zewnatrz moze
by¢ bardzo trudne, zwlaszcza, gdy oczekuje sie od niej pracy w zespole.
Jednakze, zdaniem wiceprezes, podstawowym kryterium, wyznaczaja-
cym pozycje programisty w grupie, byly kwestie merytoryczne.

Takze w literaturze kultury profesjonalne, jak opisano juz w rozdzia-
le dotyczacym profesjonalistow, czesto charakteryzowane sg jako pole-
gajace glownie na wiedzy do tworzenia wewnetrznych hierarchii (w opo-
zycji do hierarchii formalnych, opartych na zdolnoSciach politycznych
i wladzy). W teorii zatem, podobnie jak w wypowiedzi wiceprezes, im
wiecej dany przedstawiciel profesji umie, tym wyzszym cieszy sie po-
wazaniem w swojej grupie zawodowej. W praktyce, jak pokazuje dalsza
cze$¢ wywiadu, moze byé nieco inaczej:

[USVisualprogHrman:] Kazdy probuje tu robié swoje jak najlepiej, sq
tu ludzie, ktorzy znajdujq sobie miejsce nie poprzez poczucie bezpie-
czenstwa, ale raczej poprzez poczucie zagrozenia. Wiec z tym cztowie-
kiem... Zamiast powiedzie¢ mu ,stuchaj, moze mozemy to zrobi¢ po
twojemu”, albo ,stary, mowisz jezykiem, ktorego tu nikt nie rozumie,
bo dotyczy twojej dziatki, ktorg nikt tu sie nie zajmuje, jakiego mogt-
bys uzyc przyktadu z mojej dziedziny, zeby to miato dla mnie jakis
sens”. Po prostu dawali mu niezle w kosc, i mam tu na mysli napraw-
de niemite komentarze dotyczgce jego pracy, ze sie wymaqdrza, patrzy
na innych z gory, takie tam.

[Badacz:] Co byto dalej?

[USVisualprogHrman:] No c6z, facet ma naprawde ciezko, ale sie stara.
Za rok czy dwa ludzie moze zauwazq, ze robi sensowne rzeczy, ze w Swo-
Jej dziedzinie jest ok. Mysle, ze sobie poradzi, ktos go weZmie pod skrzy-
dta [coach]. Odniesie sukces, nawet jezeli bedzie musial opuscié firme.

Historia programisty z USVisualprogu pokazuje, ze moze by¢ do-
kladnie odwrotnie. Posiadanie przez nowego pracownika umiejetnosci,
zwlaszeza wyraznie réznych od tych, ktore majg wezesniej zatrudnieni,
alienuje go od grupy i umniejsza jego wartosc¢ wsroéd wspoélpracownikow.
Wszystko zalezy, naturalnie, od wielu innych czynnikéw, takich jak licz-
ba punktéw wspolnych i mozliwo$ci wykorzystania wnoszonych umie-
jetnoséci w ramach dotychczasowych praktyk, zdolno§ci dopasowania sie
do kultury organizacyjnej i adaptacji zaréwno do niej, jak i do prefero-
wanych technologii itp. Jednakze jest jasne, ze lokalne hierarchie profe-
sjonalistow tworzone mogg by¢ nie po prostu na podstawie oceny umie-
jetnosci cztonkow grupy, ale w sposéb relacyjny. Istotne jest nie tyle jak
duzo wiedzy i umiejetno§ci dany specjalista w uznaniu innych fachow-
c6w posiada, ale w jakim stopniu moze je z pozytkiem wnie$¢ do zespotu.
Jak opisano takze w poprzednim rozdziale, wazna jest nie ,wiedza” jako
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taka, ale przede wszystkim zaufanie ze strony zespolu i przelozonych,
lokalny prestiz — opierajacy sie na przekonaniu, ze dana osoba faktycz-
nie zna sie na rzeczy.

W wielu przypadkach programiSci i specjalisci IT zresztg twierdza,
ze sama wiedza w rozwigzywaniu doraznych probleméw ma niewielkg
role, znacznie istotniejsza jest umiejetnos$¢ dostosowania sie do sytuacji,
znajdowanie kreatywnych rozwigzan, czy zdolno§¢ zrozumienia proble-
mu (Alvesson 1995). Cho¢ brzmi to §miesznie, wiedza moze by¢ nieco fe-
tyszyzowana i przeceniana w swojej roli jako kluczowej w pracy opartej
na wiedzy (Alvesson 2001).

Jak zaobserwowano w USVisualprogu i PLOneosie, hierarchie pro-
fesjonalne opieraja sie jednak przede wszystkim na barterze informa-
¢ji i doraznej pomocy wzajemnej, a nie na abstrakcyjnych rankingach
umiejetnosci, czy posiadanej wiedzy. Pracownicy, ktérzy byli sklonni po-
magac¢ innym, czesto postrzegani byli takze jako bardziej kompetentni
— co bylo widoczne zwlaszcza wsrod programistéw z krotszym stazem
pracy (ponizej 3 lat).

Julian Orr (1996) zauwazyl, ze technicy Xeroxa bardzo czesto muszg
polegaé na przekazywanych sobie nawzajem radach i informacjach na
temat naprawianych urzgdzen. Oficjalna dokumentacja zazwyczaj oka-
zywala sie niewystarczajgca, a czasami wrecz wprost niezgodna ze sta-
nem faktycznym!. Pracownicy musieli pomagaé sobie i korzystac przede
wszystkim z przekazu ustnego. Analogiczna sytuacja ma miejsce wsrod
programistéw z ta réznica, ze czesto dzielg sie informacjami za poéred-
nictwem Internetu.

Co ciekawe, bardzo czesto z bezposrednig konkurencjg — najcze-
§ciej wykorzystywanym zrédlem wiedzy zaré6wno w USVisualprogu, jak
i PLOneosie byly fora internetowe i komentarze na grupach informacyj-
nych, z ktorych korzystali programisci z calego Swiata. Jest wiec jasne,
ze w wielu przypadkach osoby natrafiajace na podobne problemy pracujg
nad podobnymi produktami. Zdaniem rozméwcow jednakze (USVisual-
progFin):

To jest tak: jezeli napotykam na jakis problem, zwlaszcza w popular-
nym srodowisku, no to jest po prostu bardzo duza szansa, ze nie jestem
plerwszy i ktos ten problem juz miat. Jedyny klopot polega na tym, jak
te informacje wydobyé. Najlatwiej poszukaé po forach, listach... No
ale z kolei to tez jest tak, Ze na tych forach ludzie sie czasami kojarzq.
Predzej ci pomoga, jak widzq, ze na cudze pytania odpowiadasz. Poza
tym to wcigga, najpierw tylko czytasz, potem zadasz pare pytan, potem
widzisz, ze ktos pyta o cos, co rozgryztes albo znasz, no to jest normal-
ne, ze napiszesz co i jak.

! Najprawdopodobniej oczywiScie nie ze zlej woli projektantéw, ale po prostu z powo-
du niemoznos$ci przewidzenia rodzajow awarii i tempa zuzywania sie czeSci.
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Niezwykle cennym zrédlem informacji byli jednak takze wspotpra-
cownicy. Cho¢ moze wydawac sie to zaskakujace zaréwno w PLOneosie,
jak iw USVisualprogu przeprowadzona analiza chronometryczna wyka-
zala, ze programisci spedzajg na interakcjach nawet blisko potowe swo-
jego czasu, wlgczajac w to zebrania i narady. Wiekszo§é programistow
konsultowala sie z kolegami w kwestiach biezgcych probleméw napoty-
kanych w projekcie, a takze kwestiach ogélnych, zwigzanych z progra-
mowaniem. Wiele z interakcji mialo tez charakter czysto towarzyski.

W przeciwienstwie do obserwacji z innych badan (por. np. Hertzum
2002), w analizowanych organizacjach wymiana wiedzy rzadko mia-
la charakter bezpoSrednio ekwiwalentny. Najbardziej pomocni z pro-
gramistéow byli czesto nagabywani z prosba o rade i az 70% czasu ich
konwersacji mialo miejsce w rozmowach nierozpoczetych przez nich sa-
mych. W obu organizacjach bylo takze po kilku programistéow (takze do-
S§wiadczonych i z kilkuletnim stazem w firmie), ktorzy, chociaz sami byli
proszeni o pomoc do§¢ rzadko, czesto korzystali ze wsparcia wspolpra-
cownikow, spedzajac az 82% czasu rozmoéw na dyskusjach, ktére sami
zaczeli. Nie byli jednak postrzegani jako nieprzydatni, czy tez naduzy-
wajacy zyczliwo§ci innych pracownikow.

Jest to bardzo charakterystyczne dla wspélnot: w przypadku rela-
¢ji czysto indywidualnych, oczekiwanie kompensowania sobie nawzajem
poniesionych wkladéw (takze w postaci porad) jest dos¢ czeste. Przystu-
gi wymienia sie rutynowo i pro$by o nie, a takze o rewanz, spotykajg
sie z pozytywnym odbiorem. Jednostki odnotowujg sobie w pamieci ,,bi-
lans” wzajemnych §wiadczen i trwale nieodwzajemnianie pomocy pro-
wadzi do rozluznienia stosunkéw. Jednakze gdy relacje nastawione sg
na tworzenie wspolnoty, sytuacja jest diametralnie inna (Mills, Clark
1994). Czlonkowie wspélnoty nie tylko rzadko §ledzg ekwiwalentnos$é
wzajemnych ustug, ale takze czesto nie przeszkadza im wcale dlugo-
trwaly brak réwnowagi wktadéw miedzy jednostkami. Pomoc czlonkom
spolecznosci jest postrzegana jako naturalna, jest takze zrédlem sza-
cunku.

Prawdopodobnie dlatego wlasnie zaden z badanych programistow nie
okreslil pr6§b o pomoc ze strony kolegéw jako stanowigcych powaznag
przeszkode w pracy. Jest to o tyle ciekawe, ze biorgc pod uwage perma-
nentny niedoczas, w ktérym pracowali, wydawac by sie mogto, ze kazdy
z pracownikow bedzie sie staral przede wszystkim wywigzac sie ze swo-
ich zadan, ewentualne wsparcie dla innych zostawiajac na p6zniej i mi-
nimalizujac je, kiedy sie tylko da. Tak sie jednak nie dzialo, jak opisano
juz w podrozdziale po§wieconym destrukcyjnym przerywnikom.

Jak wskazujg inne badania, nieformalne konsultacje i wymiana wie-
dzy sg podstawowym sposobem na ciggly rozwdj i szkolenie sie wsrod
programistéow (Marks, Lockyer 2004) — wbrew potocznemu stereotypo-
wi ,geeka” czy ,nerda” programi§ci muszg mie¢ bardzo silnie rozwi-
niete zdolnosci spoleczne i komunikacyjne, by doskonali¢ sie w swoim
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zawodzie (choé, oczywiScie, sam przebieg interakcji i wymiana wiedzy
dla o0s6b postronnych mogg sprawiaé wrazenie kompletnie niezrozumia-
tych). Zapewne dlatego takze wzajemna pomoc, dzielenie sie informacja-
mi, a takze rozwijanie narzedzi, ktore mogg byé¢ przydatne dla innych
czlonkow zespolu, postrzegane sg przez programistéw bardzo pozytyw-
nie i majg istotny wplyw na wewnetrzne hierarchie.

Bardzo ciekawe zdarzenie udalo sie zaobserwowaé w PLOneosie:
Jan, programista z kilkuletnim stazem w firmie, postanowil obok swo-
jego normalnego przydzialu pracy, rozwigzaé takze problem, ktory byt
klopotliwy dla catego zespolu juz od kilku miesiecy. Polegal na tym, ze
moduly podstawowej aplikacji serwerowej, stworzonej przez PLOneos
(i stanowigcej modul komunikacji z klientami), zapisywaly dane lokal-
nie na serwerze, na ktorym aplikacja byla zainstalowana, nie umozli-
wiajac nieco bardziej zaawansowanej agregacji i integracji danych - co
okazywalo sie klopotliwe w przypadku przedsiebiorstw, ktére aplika-
cje uruchamialy w kilku, a nawet kilkunastu réznych miejscach i pod
réznymi interfejsami (zazwyczaj stopniowo wprowadzajgc aplikacje
dla swoich oddzialéw, z réznymi drobnymi modyfikacjami zgltaszanymi
przez kazda z filii). Przy kazdym kolejnym takim wdrozeniu zesp6t miat
pelne rece roboty z dostosowaniem systemu do wymogéw kolejnego od-
dzialu, z jednoczesnym zachowaniem pozostatych i utrzymaniem uni-
wersalnego charakteru przechowywanych danych. Jan wymy$lit uni-
wersalng nakladke, korespondujgcg z lokalnymi bazami danych, ktora
powinna znacznie ulatwi¢ prace innym programistom. Postanowil jg
przygotowacé, co zresztag zostalo entuzjastycznie przyjete przez jego ko-
legéw, ktorzy jednoglo$nie chwalili pomyst i twierdzili, ze jego wprowa-
dzenie w zycie oszczedzi mnéstwo czasu ich pracy. Kiedy zabrat sie do
pracy, w duzym stopniu wykonujgc jg niezaleznie od biezgcych zadan
i czeSciowo tylko kosztem czasu aktualnego przydzialu, po kilku dniach
otrzymatl ostrg reprymende od kierownika projektu, Andrzeja. Andrzej
powiedzial krétko, ze co prawda kiedy$§ oczywiScie przydaltaby sie taka
naktadka, ale Jan absolutnie nie powinien sie za nig w tym momencie
zabiera¢. Byl wyraznie poirytowany, ze Jan wzial sie do roboty bez kon-
sultacji z nim i uwazal, ze wszystkie sitly powinny zostaé skierowane na
przyspieszenie prac nad biezgcym projektem. Jednak, jak Jan mi p6zniej
wyjaénil, bylo to do pewnego stopnia zalozenie iluzoryczne, bo bardzo
duzo zalezalo od moduléw realizowanych w tym samym czasie przez in-
nych programistéw (Jan moglby faktycznie zrobi¢ wiecej, ale czeSciowo
bylby hamowany przez tempo pracy kolegéw). Nie przebieral rowniez
w stowach, oceniajgc sytuacje:

[Jan:] No ja juz nie wiem, jak to nazwac normalnie... Bezmysinosé, to-
talna bezmysinosé. Trzy razy wiecej sie czasu zmarnuje, jak tego nie
bedzie. Poza tym on sobie chyba wyobraza, ze ja bede z wszystkim bie-
gaé, prosic o zgode. Bez przesady moze. Paranoja.
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Spér zostal zresztg rychlo zatatwiony stosunkowo polubownie — An-
drzej ,polecil” Janowi juz oficjalnie dokonczenie naktadki, ale po za-
konczeniu aktualnie opracowywanego modutu. Cale zdarzenie sprawia-
fo wrazenie gry o wladze i granice swobody decyzji — bardzo klasycznie
zresztg nadaje sie do interpretacji poprzez kryteria kontroli nad procesem
wytwarzania. Menedzer wyraznie odczuwal potrzebe zaznaczenia swojej
zwierzchnosci, mogt tez odbiera¢ samodzielng decyzje jako przejaw anar-
chii, a takze czué sie osobiScie odpowiedzialny za pilnowanie tempa prac
nad biezgcym projektem. Z kolei programista byl zdania, ze porusza sie
w zakresie naleznej mu swobody decyzji, a ewentualne opdznienie bieza-
cego modulu to drobiazg wobec korzysci wynikajacych z naktadki.

Trudno powiedzie¢, czy Jan mial racje, ze z punktu widzenia interesu
organizacji naktadka przynosila wieksze korzysci — sam takze rozgrywal
swoja gre, zaznaczajac swoja niezalezno§é, pokazujac sie wobec kolegéw
jako dobry samarytanin, a takze wykonujac po prostu ciekawsze dla sie-
bie i samodzielnie zaprojektowane zadanie, zamiast nudnej, cho¢ koniecz-
nej pracy nad modulem. Jednak byé moze do pewnego stopnia pod wply-
wem tego zdarzenia, a by¢ moze po prostu w wyniku uktadu spotecznego,
jaki sie wytworzyt w grupie, Andrzej byt przez zesp6t wyraznie niezbyt
lubiany. Jeden z rozméwcoéw stwierdzit na przyktad o nim, ze ,troche
sie lubi rzgdzi¢”, inny miat za zle staly nadzér i monitorowanie poste-
poéw w realizacji zadan. Warto przy tym zauwazy¢, ze badani programisci
w ogole byli niskiego mniemania o planowaniu i zarzgdzaniu i starali sie
nie tylko unika¢ kontroli dotyczacej ich wlasnej pracy, ale takze w odnie-
sieniu do innych — a planowanie wskazywali jako jedng z najmniej lubia-
nych i rzadko wykonywanych czynnoéci (por. Rose 2002).

Z kolei Andrzej w prywatnej rozmowie stwierdzil:

Zapanowac nad projektem to jest naprawde wyzsza szkota jazdy. Pro-
Jekty informatyczne sq bardzo, bardzo skomplikowane, prawie nigdy
nie idzie tak, jakby sie zakiadato, zawsze cos wyskoczy. Do tego docho-
dzi pilnowanie, zeby kazdy robit co do niego nalezy. Jakbym miat po-
wiedziec, co jest najtrudniejsze w zarzqdzaniu przynajmniej, to chyba
bym postawil na motywacje.

Faktycznie, cho¢ Andrzej nie jest zapewne najlepszym zrédlem wie-
dzy o skutecznym zarzadzaniu programistami, motywowanie pracowni-
kéw wiedzy jest trudnym i ciekawym zagadnieniem, ktéremu warto sie
przyjrzec blizej, zwlaszcza poprzez pryzmat tozsamosci zawodowej pro-
gramistow.

9.4. MOTYWOWANIE | TOZSAMOSC PRACOWNIKOW WIEDZY

W klasycznej juz pozycji z zakresu socjologii pracy Michaela Burawoya
(1979) robotnicy w analizowanej fabryce poddani byli do$¢ typowemu
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systemowi motywacji: mieli do zrealizowania konkretne normy (zazwy-
czaj dotyczace liczby wykonanych czesci), po osiggnieciu ktérych naleza-
To im sie podstawowe wynagrodzenie. Po przekroczeniu norm jednakze
uzyskiwali prawo do dodatkowych bonuséw i premii. Burawoy, studiujac
zagadnienie poprzez obserwacje uczestniczacg (i pracujac przez dziesiec
miesiecy w opisywanej fabryce), odkryl, ze robotnicy bardzo czesto, mimo
iz mogli przekroczy¢ normy, nie czynili tego. Przeciwnie, starali sie zataic¢
swojg prawdziwg wydajno§é przed przelozonymi: stale skarzyli sie na zbyt
wysokie normy, nawet w przypadku czynnoSci, ktérych wykonanie bylo
mozliwe znacznie szybciej lub latwiej niz wedlug zalozen. Stosowali row-
niez bardzo zlozone strategie zbiorowe: ukrywali nadprodukcje, by zgto-
si¢ ja p6zniej, dzielili sie przywilejami i czasem ,,zaoszczedzonymi” na ni-
sko ustawionych normach itp. Burawoy twierdzil jednak jednoczeénie, ze
wprowadzenie do organizacyjnego dyskursu elementu gry (pozostawienie
pracownikom elementéw procesu pracy, na ktéry maja swobodny wplyw,
oraz uzaleznienie od ich decyzji i dzialan mozliwej do uzyskania, choé nie-
pewnej, pozadanej nagrody) znacznie zwieksza zaangazowanie i motywa-
cje pracownikow, a takze ich sklonno$¢ do rywalizacji.

Jak zauwazyl Linus Huang (ktéry prace doktorskg na temat relacji
w miejscu pracy w start-upie typu dot-com w Kalifornii napisat, nota be-
ne, pod kierunkiem Burawoya), podobna dynamika organizacyjna moze
mie¢ miejsce takze w spétkach wysokich technologii (Huang 2008).

Motywowanie pracownikéw wiedzy jest jednak szczegdlnie trudne:
jak juz wspominano wczeéniej, ich praca praktycznie nie daje sie biezgco
nadzorowacé. Dlatego kluczowej wagi nabiera odpowiedni dob6r persone-
lu (przyjmowanie os6b pochlonietych swojg praca) i umiejetno$é dosto-
sowania go do kultury kontroli normatywnej. Programisci juz na star-
cie podkreslajg zatem jak bardzo lubig to, co robig — wyraznie oczekuje
sie tego od przedstawicieli tego zawodu, czesto w wiekszym nawet stop-
niu niz wybranych technicznych umiejetnosci. Swoboda dawana progra-
mistom w zakresie elastycznoSci czasu dziatania, doboru ubioru, spe-
cyficznego jezyka i in. idg jednocze$nie w parze z oczekiwaniami pod
wzgledem poSwiecenia pracy, a takze dostosowania sie do grupy. Stowa
Williama Whyte’a, odnoszace sie do ,,cztowieka organizacji”, sg tu zde-
cydowanie adekwatne (1956/2002: 36):

Dostosujq go. Poprzez naukowo opracowany system zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi, ci niezaangazowani technicy poprowadzq go do satys-
fakcjonujgcego zgrania z grupq tak zrecznie i niepostrzezenie, ze be-
dzie mial ktopot z dostrzezeniem, jakie dobrodziejstwo go spotyka.

Podsumowujgc i interpretujac wyniki badan, mozna stwierdzic, ze
motywowanie pracownikow wiedzy opiera sie zatem przede wszystkim
na: systemie ideologii, kontroli normatywnej (obejmujgcej zaré6wno we-
wnatrzgrupowe normy wydajnosciowe, wynikajgce z kontroli koncer-
tywnej, a takze narzucane przez system ideologiczny), oraz tozsamoSci
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Rysunek 10. Model motywowania pracownikéw wiedzy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

poszczeg6lnych aktoréow (okre§lajace takze normy w petni zinternalizo-
wane, z ktorymi pracownicy utozsamiajg sie catkowicie, i wplywajace
ponownie na dyskurs ideologiczny). Ten prosty model jest przedstawio-
ny na rysunku 10.

Zagadnienie kontroli normatywnej bylo juz opisane dokladniej. Kwe-
stia ideologii w organizacjach opartych na wiedzy bedzie poruszana
w podsumowaniu niniejszej ksigzki. Dlatego tutaj skoncentruje sie na
temacie tozsamosci spolecznej pracownikow wiedzy.

Tozsamo§¢ jest w teorii organizacji i zarzadzania, a takze socjologii
i antropologii terminem zapozyczonym z psychologii, lecz o ugruntowa-
nym, nieco odmiennym znaczeniu i tradycji badawczej (FAME Consor-
tium 2007). Juz u Ervinga Goffmana (1959/2000) tozsamo$é osobista
odroézniana jest wyraznie od tozsamosci spotecznej, w tym takze od toz-
samoéci zawodowej i organizacyjnej — tylko te ostatnie sg w zakresie za-
interesowania niniejszej ksigzki.

Tak rozumiane tozsamosci stuzg zapewnianiu poczucia bezpieczen-
stwa pracownikom i ulatwiajg nadawanie sensu swoim dzialaniom.
O ile formalne reguly i procedury wyznaczajg generalne granice funk-
cjonowania w organizacji, o tyle utozsamianie sie z jej celami stanowi
o faktycznym zaangazowaniu w dziatalno§¢ przedsiebiorstwa — jak ob-
serwowal prawie p6t wieku temu Daniel Katz, ,organizacja, ktéra po-
lega wylacznie na swoich procedurach oczekiwanego zachowania, jest
bardzo kruchym systemem spolecznym” (1964: 132). W tym sensie toz-
samos¢ spoleczna zwigzana z praca, zwlaszcza w przypadku pracowni-
kéw wiedzy, w duzym stopniu wplywa takze na ich zmotywowanie. O ile
systemy motywowania i teoria HRM sg do$¢ dobrze zbadane i opisane
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v

wytaniajace sie tozsamosci

Rysunek 11. Model procesu ksztattowania tozsamosci organizacyjnych

Zrédio: Westenholz (2006a: 1018).

(iw zwigzku z tym nie bedg tu przedmiotem doktadniejszych rozwazan),
o tyle kwestia tozsamo$ci zawodowej pracownikow wiedzy dopiero od
niedawna cieszy sie zainteresowaniem miedzynarodowych badaczy.

Pojecie tozsamos$ci moze byé jednoczeénie wezsze, jak i szersze od po-
jecia roli: rola zawodowa i organizacyjna moze byé no$nikiem opowiesci
wykraczajacych poza tozsamo$é konkretnego aktora, ale jednoczes$nie
na dang tozsamo$¢ moze sktadaé sie wiele rél, a ponadto tozsamo$é ma
charakter indywidualny (podczas gdy rola charakteryzuje wszystkich,
ktorzy spelniajg okreslone w niej warunki).

Ksztaltowanie sie tozsamos$ci pracownika jest zar6wno dyskursyw-
ne, jak i powigzane z praktykg (dzialaniem). Dlatego Ann Westenholz
(2006a) proponuje, by tozsamos$é spoleczng rozpatrywac jako proces,
wynikajacy z jednoczesnego powigzania czterech osobnych fenomendw:
praktyki spotecznej, uczestnikow relacyjnych?, ambiwalentnych opowie-
§ci z terenu (sprzecznych ze sobg, a wiec wywolujacych zastanowienie
i mozliwo§¢ zmiany), oraz réznorakich plaszczyzn znaczen, wykorzysty-
wanych przez aktoréow spoltecznych (rysunek 11).

TozsamoS$ci moga byé¢ zatem rozumiane jako spotecznie konstruowa-
ne opowiesci o poszczegdlnych jednostkach i ich otoczeniu, w kontek§cie

2 Westenholz uzywa tego pojecia (ang. relational participants) by podkresli¢, ze kaz-
da sytuacja spoleczna ma charakter relacyjny — zalezy zawsze od stosunkow, pozycji,
emocji pomiedzy jej uczestnikami, a te sg, naturalnie, wzgledne. Nie mozna wiec ana-
lizowaé tozsamosci aktora organizacyjnego w oderwaniu od powigzan z innymi uczest-
nikami organizacji, a powigzania te kazdorazowo rozpatrywac nalezy relacyjnie.
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ich uczestnictwa w praktykach zwigzanych z praca. Nie majg stalego
charakteru, nie sg takze jednoznaczne — kazdy aktor organizacyjny sta-
le aktywnie generuje swoje tozsamosci, a jednoczeénie odbiera te pro-
ponowane (i narzucane) mu przez otoczenie. Jak ujmuje to Anthony
Giddens, tozsamo$é konkretnej osoby opiera sie wiec na ,,zdolnoéci, by
podtrzymywaé pewng konkretng narracje” (1991: 54), a zatem na two-
rzeniu wiarygodnej opowiesci w ramach wspélnych znaczen i w dziala-
niu w relacji z innymi aktorami spolecznymi.

Tozsamo§¢ programistow ksztaltuje sie w pewnym stopniu w od-
niesieniu do archetypu ,,geeka” — osoby bardzo inteligentnej, ale cze-
§ciowo poza nawiasem spolecznym, przypominajgcej nieco przedstawi-
ciela cyganerii, buntownika wobec norm szerszej spolecznosci (choc,
jak wskazywano juz wczeéniej, stereotypowe przypisywanie progra-
mistom niskich umiejetnosci komunikacyjnych nie znajduje specjalne-
go uzasadnienia w badaniach). Dlatego rozwijaja oni wrecz antytozsa-
mo§¢ organizacyjna. PodkreSlajac swoja odrebno$é, nierzadko neguja
przynalezno$é do zatrudniajacej ich organizacji, a takze opozycje wo-
bec menedzerow. Bylo to charakterystyczne dla wszystkich badanych
firm:

[USVird4:] Dla mnie ma nieduze znaczenie dla kogo aktualnie pra-
cuje. Duzo bardziej sie liczy, z kim. Wszyscy tu doskonale wiedzq, ze
tak to dziala — jak sensowni ludzie bedq chcieli zrobié cos fajnego, to
niezaleznie od tego, jak sie nazywa firma, to moze byc ciekawe i wtedy
konicze swojq robote i zbieram manatki.

Warte uwagi jest, ze programisci czesto podkreslali jak wazne jest,
by praca, ktorg robig, byta ciekawa — zar6wno w Polsce, jak i w Stanach
Zjednoczonych podawali jg najczesciej jako pozgdang ceche, podczas gdy
na przyklad wysokie wynagrodzenie wymieniali rzadziej. W wielu wy-
wiadach rozméwcey twierdzili, ze zdecydowanie preferuja stanowisko go-
rzej platne, ale pozwalajgce na robienie ,,czego$§ interesujgcego” od lepiej
platnego, ale nudnego.

Chec rozwigzywania ciekawych problemoéw i potrzeba pracy tworczej
bardzo silnie okreslaly tozsamo§é programistow we wszystkich bada-
nych organizacjach:

[Badacz:] Czy mdgtby Pan powiedzieé w prostych stowach, jaka jest
istota Pana pracy? Albo, bez czego nie mogtby sie Pan w niej obyc?
[USVisualprog20:] W ,,Pulp Fiction” byt taki facet, grany przez Har-
veya Keitela, i on przychodzit i rozwigzywat problemy. I ja bym powie-
dziat, ze troche na tym polega moja praca. Rozwiqzuje problemy, po
prostu. Chodzi o to, zeby wymyslac nowe rzeczy, to jest istota. I dlate-
go najciezej chyba bytoby mi siedziec za biurkiem, przerzucac papiery
osiem godzin dziennie... Po prostu lubie wymyslac nowe rzeczy, wpro-
wadzad je w Zycie.
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Praca menedzerow wielu inzynierom jawita sie jako szczyt nudy i cos,
czego nigdy nie chcieliby sami robic:

[Badacz:] Czy nie myslat Pan o tym, zeby by¢ menedzerem?
[PLOneos13:] Uchowaj Boze.
[Badacz:] Ale dlaczego?

[PLOneos13:] Nie no, powiedzmy sobie jasno, menedzer jest na pewno
potrzebny i tak dalej, ale dla mnie to jest ktos, kto lata caly dzier po
zebraniach, robi madre miny, podpisuje papierzyska i tyle. Ja musze
miec cos konkretnego do roboty, nie kreci mnie sciema specjalnie.

Podobnie krytycznych i lekcewazacych wypowiedzi o menedzerach
bylo wiele (wiecej na ten temat: Jemielniak 2007a) choé, jak juz wspo-
minano, wypowiadane byly zazwyczaj na temat calej grupy zawodowe;j,
a nie na temat wlasnych przelozonych — co moze dodatkowo §wiadczyc¢
0 og6lnym, szerszym konflikcie tych dwdch zbiorowosci.

Rozmowcy, niezaleznie od organizacji, wyraznie podkreslali, ze pra-
ca programisty wymaga pewnego talentu, niezaleznie od wyksztalcenia
- zdecydowanie utozsamiali swojg profesje z konkretnymi umiejetno-
§ciami i uzdolnieniami, lub wrecz z ogélnymi predyspozycjami intelek-
tualnymi, a nie z kwalifikacjami formalnymi:

[USVird3:] Programista... Programista to jest przede wszystkim ktos,
kto umie mysle¢ w odpowiedni sposob. Znajomosc technologii to juz
Jjakby sprawa wtorna, wszystkiego sie mozna nauczyc, zresztq to sie
szybko zmienia. Tylko trzeba widzieé problemy, rozwigzania, jakby
bardzo specyficznie, wtasnie programistycznie.

Menedzerowie, z ktérymi przeprowadzano wywiady, przywigzywali
duza wage na przykltad do konkretnych jezykéw programowania, ktére
powinni mie¢ opanowane ich pracownicy (co ujawnialo sie przy rekru-
tacjach na nowe stanowiska w projektach — do tego stopnia, ze w kilku
przypadkach kierownicy oczekiwali na przyktad biegloéci i doswiadcze-
nia nie tylko w danym jezyku, ale w jego wskazanej odmianie). Z ko-
lei sami programi$ci zdecydowanie bagatelizowali te kwestie, zwraca-
jac raczej uwage na tgczne doSwiadczenie danej osoby, rodzaj projektow,
ktore realizowala, niezaleznie od technologii. Podkreslali natomiast
otwarto$¢ i cheé uczenia sie jako duzo wazniejsze. Wielu rozmoéwcow
wypowiadalo sie w podobnym tonie:

[PLSantos7:] Dobry programista to ktos, kto wcale niekoniecznie zna
mndéstwo jezykow programowania. Oczywiscie, im wiecej sie ma do-
Swiadczenia, tym zwykle sie takze otrzaska z réznymi podejsciami...
Ale przede wszystkim trzeba miec otwartq gtowe, po prostu patrzeé na
problem, a nie na narzedzia. Nie znam do$é dobrze Javy, chociaz by
sie przydata? To sie doszkole z Javy, i tyle.
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Menedzerowie wyraznie probowali stosowaé tradycyjne podejscie,
okre§lania kompetencji i umiejetnos$ci programisty poprzez swoiste za-
liczanie kolejnych punktéw i kwalifikacje formalne. Programisci jednak
odrzucali takie spojrzenie i utozsamiali klase eksperta z trudno mie-
rzalnymi czynnikami, jak elastycznosc, blyskotliwosc, zdolno§é uczenia
sie i adaptowania do réznych okolicznoSci.

Abigail Marks i Dora Scholarios w swojej analizie programistow kon-
statujg, ze (2007: 101):

Pracownicy o bardziej tradycyjnych kwalifikacjach (wyksztalcenie
akademickie, dyplomy zwiqzane z informatykq) w mniejszym stopniu
rozwijajq silne poczucie tozsamosci z organizacjq i polegajg w mniej-
szym stopniu na organizacji przy budowaniu swajej tozsamosci zawo-
dowej, czy poczucia wlasnej wartosci.

W przypadku badanych inzynieréw opisany proces byl zauwazalny
jedynie w przypadku kilku oséb, ktére nie mialy wyzszego wyksztalce-
nia — pozostali ewidentnie utozsamiali sie przede wszystkim ze swoja
profesja i otwarcie liczyli sie z tym, ze moga zmieni¢ pracodawce:

[PLOneos15:] Mysle, zZe tutaj nikt nie préobuje przeginac z jakims zylo-
waniem ludzi, bo doskonale wiedzq, ze jak przesadzq, to kazdy z nas
od reki dostanie prace gdzie indziej. Okej, moge czasem robic cos nud-
nego czy z mojego punktu widzenia gtupiego dla dobra projektu, ale na
pewno nie caly czas — i maj szef o tym doskonale wie.

Stanley Deetz (1995) zauwaza, ze silna tozsamo§é zawodowa progra-
mistow jest jednym z powodéw, dla ktérych mniejsze zastosowanie wo-
bec nich ma bezposredni nadzér. Dzieki utozsamianiu sie ze swoja pro-
fesja, wiele norm zachowan majg zinternalizowane, i to niezaleznie od
wplywu kontroli normatywnej ze strony samych organizacji. Powodu-
je to jednakze, ze wiekszo$é typowych powodoéw do identyfikowania sie
z organizacja (Edwards, 2005) dotyczy ich w niewielkim zakresie.

Wyrazna réznica pomiedzy wypowiedziami programistow z Polski
a tych ze Stanéw Zjednoczonych, byta natomiast widoczna w okre§laniu
swojej wlasnej jako$ci. Amerykanie konsekwentnie podkreslali, ze nale-
za do ,,najlepszych z najlepszych”, nawet jezeli dla postronnego obserwa-
tora bynajmniej nie bylo to oczywiste. Nawet pracownicy na poczatku
swojej kariery i w niewielkich organizacjach definiowali swojg pozycje
w kontekscie najwyzszej jakoSci:

[Badacz:] Dlaczego zdecydowatl sie Pan na prace w USVirdzie?

[USVird5:] Przede wszystkim, znatem Paula, wiedziatem, ze robi fuoj-
ne rzeczy tutaj. Porozmawialismy o tym troche kiedy koniczylem studia
i podobato mi sie to, co mi opowiadat. Coz, zalezato mi tez, zZeby praco-
wad z najlepszymi, przy uzyciu najnowoczesniejszych technologii, i tu-
taj wilasnie to moge robic.
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W podobnym tonie wypowiadali sie takze programiSci z pozostalych
amerykanskich przedsiebiorstw. Mozliwo§c¢ ,,pracy z najlepszymi” byta
najczesciej podawana jako jeden z powodéw wyboru pracodawcy. W za-
sadzie bez wyjatku takze opisywali swoje plany zawodowe bardzo ambit-
nie i z uzyciem retoryki sukcesu®.

Mats Alvesson i Maxine Robertson (2006) zauwazaja, ze tworzenie
tozsamosci elity jest do§¢ typowe dla organizacji opartych na wiedzy
(w tym przedsiebiorstw high-tech). Polacy jednak postepowali catkowi-
cie odwrotnie — w wywiadach zdawali sie niejednokrotnie wrecz mini-
malizowac swoje osiggniecia i sukcesy zespolu, a takze organizacji.

Mimo ze zaréwno w PLSantosie, jak i w PLOneosie powstawaly au-
torskie rozwigzania informatyczne nieodbiegajgce od §wiatowych stan-
dardow (a czesto realizowane nizszym kosztem), rozméwcy w wywia-
dach w ogole nie opisywali swojej pracy i pracodawcy jako najlepszych.
Jezeli w ogéle odnosili sie w wypowiedziach do ich jakoSci, uzywali stow
takich jak ,niezly”, ,w porzadku”, ,na poziomie”, ,dobry”. Najczesciej
wskazywane powody wyboru pracodawcy w obu polskich przedsiebior-
stwach wigzaty sie z dobrymi relacjami i atmosferg w firmie.

Trudno jest wyprowadzaé¢ na podstawie tych wynikéow szersze uogol-
nienia, ta rozbiezno$é jest jednak zastanawiajgca. Jak wspominano
w podrozdziale po§wieconym rolom zawodowym, nawet pozornie drobne
obyczaje jezykowe mogg mieé glebsze znaczenie i przejawiaé wewnetrz-
ne przekonania aktoréw organizacyjnych. Temat postrzegania wlasnej
kariery i pracodawcy przez pryzmat sukcesu i rywalizacji w polskich
przedsiebiorstwach wiedzy wart jest zatem dalszych badan, takze z uzy-
ciem metod ilo§ciowych.

3W tym kontek$cie warto odnotowaé, ze wedle badan przeprowadzonych przez
Mindset Media we wspoélpracy z Nielsen Online na prébie 25 tysiecy Amerykanow,
milo§nicy nowych technologii sg jednocze$nie mato skromni i bywajg postrzegani
jako aroganccy przez innych (informacja z Yahoo News z 18 czerwca 2008: http://
news.yahoo.com/s/nm/20080618/tc_nm/gadgets_personalities_life_dc). Ciekawe mo-
globy by¢ przeprowadzenie podobnej analizy w Polsce.
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/AKONCZENIE

10.1. WIEK IDEOLOGII

Wspélczesny §wiat biznesu cierpi na chroniczny brak wizji i porywaja-
cych teorii — w obliczu paralizu korporacyjnego nadzoru i znacznego
upodobnienia sie firm do siebie (Kozminski 2004; Nogalski, Dadej 2008),
tym bardziej potrzebne sa pomysty, ktére pozwalaja choéby czesciowo
sie odréznié, a takze dowie$é wyjatkowosci zarzadu.

W zwigzku z powyzszym, tym wiekszg role w nowoczesnym zarzg-
dzaniu odgrywa ideologia. Chociaz w tradycyjnej literaturze zwraca sie
uwage przede wszystkim na podziat kontroli charakterystyczny dla kon-
kretnych rodzajéw organizacji (kontrole ekonomiczng w organizacjach
biznesowych, a ideologiczng w politycznych), bardzo czesto w prakty-
ce mamy do czynienia z modelami mieszanymi (Czarniawska-Joerges
1988). Opisywana juz kontrola normatywna jest, szerzej patrzac, jed-
nym z mozliwych rodzajéw sprawowania kontroli ideologicznej.

Ideologie sg naturalnym narzedziem podtrzymywania statusu i or-
ganizacyjnej walki o zasoby. Skladajg sie ze specyficznych systemow
przekonan i wartosci, utrwalanych i komunikowanych w procesie en-
kulturacji. Wykorzystanie perswazji i propagandy prowadzi do uspra-
wiedliwiania status quo i podtrzymywania organizacyjnych rol, odgry-
wanych przez przedstawicieli grup zawodowych. Jednocze$nie kazda
organizacja jest polem walki $cierajacych sie kontrideologii. W pewnym
sensie sg one przejawem szerszego konfliktu kulturowego - jednakze
warto je odréznié jako skoncentrowane wylgcznie na praktykach uza-
sadniajgcych dany stan rzeczy i opartych tylko na retoryce (Bledstein,
1976). Mozna zatem zauwazyc, ze (Salaman i Thompson, 1980: 232):
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Ideologia funkcjonuje jako wszechogarniajqcy system idet lub sym-
boli, ktory zapewnia ochronng tarcze, (...) wersje rzeczywistosct, kto-
ra minimalizuje kiopotliwe efekty reinterpretacji i rekonstrukcji. Za-
pewnia podstawowe uzasadnienia i legitymizacje (...) ustalonego
porzadku.

Odbywa sie to, naturalnie, poprzez selekcje i negacje innych wizji
porzadku spolecznego. David McLellan (1986) zauwaza, ze ideologia za-
wodowa, a szczegoblnie menedzerska, ma na celu maskowanie prawdzi-
wych interesow tej grupy. Nie nalezy przez to automatycznie przyjmo-
wac, ze menedzerowie nie wierza w to, co mowig — przeciwnie, zazwyczaj
ideologie organizacyjne sa zarliwie wyznawane przez ich krzewicieli.
Chodzi jedynie o to, ze retoryka menedzerow czesto sluzy raczej umac-
nianiu ich pozycji organizacyjnej, niz rozwiagzywaniu faktycznych lo-
kalnych probleméw, czy realizacji wyznaczonych przez wlascicieli ce-
low. W tradycji marksistowskiej ideologia burzuazyjna to wrecz czesto
takze przejaw tworzenia i umacniania falszywej §wiadomoéci klasowe;j.
Na potrzeby niniejszych rozwazan wystarczy jednak przyjaé podejScie
prezentowane przez Alvina Gouldnera (1976), wedle ktérego organiza-
cyjne ideologie to po prostu systemy symboli (element kultury), ktore
w najwiekszym stopniu stuzg definiowaniu rzeczywistoSci spoltecznej
i mobilizacji eczlonkéw organizacji.

Zmnana ksigzka In Search of Excellence (Peters, Waterman 1982),
jak wiele wskazuje, byla oparta na btednej lub wrecz zmy$lonej meto-
dologii (Towill 1999; Byrne 2001). Co wiecej, prawie polowa opisanych
w niej ,,wzoréw do nasladowania” w realnym $wiecie zbankrutowata
kilka lat po publikacji. Stala sie jednak godnym podziwu bestsellerem
— przelozono jg na wiele jezykow i sprzedala sie w milionach egzempla-
rzy. Do dzi§ jest rowniez szeroko cytowana w publikacjach z zakresu
zarzgdzania.

Barbara Czarniawska-Joerges (1988), komentujac ten oszalamiajg-
cy sukces, zwraca uwage na to, w jak tatwy sposéb czytelnicy (i me-
nedzerowie) akceptujg przyklady, bedace ilustracjami do ksigzki, jako
co$§ oczywistego i pozytywnego. Menedzer zespolu sprzedawcow, ktory
wynajal dla nich po godzinach pracy stadion (w ramach ,nagrody” czy
tez zaje¢ integracyjnych), aby jego pracownicy §cigali sie na nim, pod
okiem kierownictwa i rodziny, przedstawiony jest jako mistrz motywa-
¢ji. Opowiesci z Frito-Lay o dystrybutorach chipséw, ktérzy w gradzie
i éniegu desperacko starajg sie dostarczyc¢ swdj towar (aby wywigzac
sie z obietnicy ,,99,5% poziomu skutecznosci”) pokazane sg jako zrodio
sukcesu firmy, site etosu. Nikt nie kwestionuje absurdu walki z zywio-
tami, by dostarczyé chipsy ani nie podkresla groteskowos$ci zmuszania
sprzedawcow do wyScigow.

To jeden ze sposobdow, za pomoca ktérych rozprzestrzenia sie ideolo-
gia — poprzez tworzenie wizji, w ktorej zachowania absurdalne w innym
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kontekscie, stajg sie w pelni akceptowalne, a nawet podziwiane. W kon-
cu ,,aby dostarczaé ziemniaczane chipsy, nie baczac na gradobicie, trzeba
naprawde w nie wierzyc. A wiara w ziemniaczane chipsy nie jest czyms,
z czym przychodzimy na §wiat” (Czarniawska-Joerges 1988: 15).

Publikacje z podobnymi historyjkami, opracowane przez ,guru za-
rzgdzania”, cho¢ czesto apokryficzne i idealistyczne, przemawiajg do
menedzeréw czeSciowo poprzez swojg prostote i tatwy moral. Dla popu-
larnoscii sily oddziatywania takiej literatury wieksze znaczenia ma chy-
ba jednak co$ innego. Chociaz zalecenia wszelkiego rodzaju fachowcow
mogg sie bardzo réznié, tgczy je zazwyczaj jedno: niezachwiane przeko-
nanie, ze praca menedzeréw jest kluczowa dla powodzenia organizacji
(Knights, Willmott 1999: 13):

Przeprowadzajgc swojg argumentacje, wiodgcy guru zarzgdzania bez
wyjgtku krytykujq brak elastycznosci korporacyjnych biurokracji i ich
przedstawicieli. Ale nigdy nie wqipiq w wage zarzgdzania, czy status
menedzerow jako elity ekspertow od rozwigzywania problemow i ka-
talizatorow przemian (...) Podstawowym efektem tego rodzaju zalecen
i komentarzy guru jest pozostawienie wartosci i skutecznosci pracy
menedzerskiej niezbadanymi. Kluczowa rola i wiarygodnosé mene-
dzera jako korporacyjnego bohatera jest przyjeta na stowo.

Etos menedzeréw i ich kultura zawodowa zaktadajg, ze to wlaénie
oni sg niezbednym elementem kazdej organizacji. Jest to poglad, jak po-
kazano wcze$niej, najsilniej kontestowany przez nowe grupy pracowni-
kéw wiedzy i profesjonalistow. Trwa zatem konflikt wizji dotyczgcych
rol organizacyjnych.

W tym wiekszym stopniu zatem zarzadzanie polega na kontrolowa-
niu znaczen i percepcji rzeczywistosci spolecznej, jakimi postugujg sie
interesariusze organizacji. W niniejszej publikacji opisane zostaly cztery
istotne kategorie pojeciowe, obecne w wypowiedziach badanych pracow-
nikéw wiedzy i istotne w codziennym funkcjonowaniu badanych organi-
zacji. Podzial i relacje miedzy pracownikami wiedzy a menedzerami
oraz, ogolniej, stosunek pracownikéw wiedzy do procedur i struktur,
spoleczne konstruowanie czasu pracy, a takze zaufania i nieufnosci
w projektach i organizacjach opartych na wiedzy, i wreszcie wybrane za-
gadnienia motywacji pracownikéw wiedzy (skonfrontowane z ich wla-
sng percepcjg tozsamosci zawodowej) — wszystkie sg w istotny sposob
przesycone ideologig organizacyjng. Jest ona jednakze, jak pokazywano
w poszczegblnych rozdziatach, kontestowana przez pracownikow, kto-
rzy wrecz w niektérych obszarach otwarcie kwestionuja role menedzer-
skie i legitymizacje kierownikéw do sprawowania kontroli. Dlatego
w najblizszej przyszlosci niezwykle ciekawe bedzie, jakiego rodzaju ide-
ologia stanie sie dominujgca w organizacjach opartych na wiedzy. Z prze-
prowadzonych badan wida¢ bowiem wyraznie, ze mozliwy jest zaréwno
przepowiadany od dawna przewrdt i rozpowszechnienie sie modelu
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,organizacji przyszlo§ci” (znacznie eliminujgcych role menedzeréw), jak
i skrajnie rézny scenariusz, w ktéorym pracownicy wiedzy zostang zre-
dukowani do specyficznej odmiany robotnikow.

10.2. ZARZADZANIE PRACA TWORCZA: X=Y?

Stephen N. Barley i Gideon Kunda (1992) opisali, jak teoria organizacji
i zarzadzania, od poczatku swojego istnienia, fluktuuje w cyklach sezo-
nowych méd. Zanalizowali znacznag liczbe publikacji z tej dziedziny az od
dziewietnastego wieku, przeprowadzili bibliometryczne badania porow-
nawcze, i doszli do wniosku, ze wiekszo$¢ teorii wpisuje sie albo w nurt
koncepcji kontroli racjonalnej, albo kontroli normatywnej. Przez kontro-
le racjonalng rozumieli podejscie zbiezne z zalozeniami teorii X, zakla-
dajace zatem, ze pracownicy przede wszystkim staraja sie minimalizo-
wac swoj wysilek i maksymalizowa¢é zysk, a rolg kierownika jest zatem
pilnowanie, czy wywigzujg sie z kontraktu. Organizacja pracy opiera sie
tam na racjonalnosci ekonomicznej, a kazdy z aktorow kieruje sie wy-
Igcznie swoim interesem. Z kolei kontrola normatywna, opisana doktad-
niej w rozdziale po§wieconym biurokracji w §wiecie high-tech, jest podej-
§ciem w duzym stopniu zbieznym z przeciwstawnag teorig Y, i zaklada, ze
pracownicy przede wszystkim chcg czerpac satysfakcje z tego, co robiag.
Rolg kierownika jest organizowanie pracy w taki sposéb, by mogli w pet-
ni realizowa¢ swéj potencjal i by w jak najwiekszym stopniu angazowali
sie emocjonalnie w prace — ideatem jest, by normy wydajno$ciowe nie by-
ly ustalone tylko zewnetrznie (w ramach organizacji), ale by kazdy z pra-
cownikow je internalizowal (uwazal je za naturalne i stuszne).

Kunda i Barley wyroéznili nastepujace okresy w zidentyfikowanym
przez siebie cyklu: normatywne spojrzenie charakterystyczne dla po-
czatkéw rozwoju przemystowego (1870-1900), retoryke racjonalng w na-
ukowym zarzadzaniu (1900-1923), ujecie normatywne w kierunku
Human Relations (1925-1955), ponownie racjonalne w podej$ciu syste-
mowym (1955-1980) i wreszcie znowu spojrzenie normatywne w nurcie
kultury organizacji i zarzadzania jakoScig (1980-1992). Kolejny zwrot
w strone kontroli racjonalnej nastgpil w ramach tak zwanego ,,racjona-
lizmu rynkowego”, jak umownie okreslili owo podej$cie Kunda i Ailon-
Souday (2005), po kilkunastu latach dopisujac rozwiniecie pierwotnej
teorii. Kierunek ten obejmuje, czeSciowo widoczne takze w prezentowa-
nych tu badaniach, koncepcje takie jak reengineering, outsourcing, pra-
ce w rozproszonych sieciach, traktowanie pracownikéw jak samodziel-
nych przedsiebiorcow, przetargi wewnetrzne itp. Podobnie jak naukowe
zarzgdzanie odwolywalo sie do metafory organizacji-maszyny (Mor-
gan 1986/1997), tak i racjonalizm rynkowy czesto przywoluje metafo-
re komputerowa, organizacji jako sieci. Jego fundamentalng logika jest
rozproszenie jednostek organizacyjnych i koordynowanie dzialan calej
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organizacji opartych na zasadach rynkowych, z wartoscig dodawang
przez kazda z jednostek.

Kunda i Barley przyznawali od poczatku, ze mody w cyklu nie majg
charakteru totalnego: zawsze z dominujaca logikg my$lenia o zarzadza-
niu wspotwystepuja alternatywy. Jest to szczegélnie widoczne obecnie —
rozdrobnienie grand narrative na poszczegolne male opowiesci (Lyotard
1979/87), charakterystyczne dla ponowoczesnoSci, skutkuje koegzystowa-
niem konkurencyjnych teorii i koncepcji. Tak dzieje sie takze z racjonali-
zmem rynkowym. Chociaz jest on silnie obecny w praktyce zarzadzania,
a filozofia outsourcingu i organizacji-sieci cieszy sie duzym zaintereso-
waniem, jednocze$nie podejscie kontroli normatywnej, manifestujace sie
w koncepcjach pracy jako przyjemnoSci, kultury organizacyjnej, czy za-
rzadzania wiedzg, wydaje sie rownie popularne. Teoria Kundy i Barleya,
cho¢ sugestywna i przydatna do analiz historycznych, jak pokazuja bada-
nia, po raz pierwszy przestaje sie w pelni sprawdzaé. Dwudziesty pierw-
szy wiek w teorii organizacji i zarzadzania jest okresem zarowno silnej
kontroli racjonalnej, jak i silnej kontroli normatywnej, co wida¢ wyraznie
w prezentowanym materiale. Organizacje wysokich technologii opierajg
sie na racjonalizmie rynkowym, ale takze wykorzystujg narzedzia typo-
we dla zarzadzania kulturowego i ideologicznego.

By¢ moze obecno§é koncepcji zwigzanych z kontrolg normatywng
przy jednoczesnej popularnosci kontroli racjonalnej wynika z tego, ze
po raz pierwszy w teorii organizacji i zarzgdzania ostatnia w tak du-
zym stopniu negowana jest wazno$¢ menedzeréw. Ideologia racjonali-
zmu rynkowego, choé¢ w gléwnym stopniu kierowana jest (podobnie jak
wiekszo$¢é literatury z zakresu zarzadzania) do kierownikéw Sredniego
szczebla, jednocze$nie czesto postuluje ich eliminacje, jako zbednych —
i proponuje jednocze$nie wprowadzenie kierownikéw projektow, czesto
bedacych ekspertami-profesjonalistami po ewentualnym doszkoleniu
menedzerskim, a nie zawodowymi menedzerami.

Oceniajac zagadnienie z tej perspektywy, przeprowadzone badania
sktaniajg do jeszcze jednego istotnego, cho¢ antyintuicyjnego wniosku:
ideologia pracy zespolowej moze stuzy¢ czasami tak naprawde przywra-
caniu i umacnianiu hegemonii menedzeréw. Jest odpowiedzig na kon-
trole racjonalng, ktéra (jak juz wspomniano, po raz pierwszy w histo-
rii tego nurtu) proponuje tak silne ograniczenie wladzy kierownikow.
W przypadku kontroli normatywnej rola menedzeréow jest oczywista
iniezachwiana - sg oni niezbednym katalizatorem i nadzorca promowa-
nej ideologii. W konsekwencji, we wszystkich badanych organizacjach
zaobserwowaé mozna bylo rézne proporcje specyficznej mieszanki kon-
troli normatywnej i racjonalne;j.

Badania dowodzg, ze wprowadzanie systeméw zbiorowego podejmo-
wania decyzji moze, paradoksalnie, prowadzié¢ takze do poglebienia po-
dzialu na osoby u wladzy (menedzeréw, ktoérzy wprowadzajg ,,demo-
kratyczny” system i moga go takze odwolaé, podobnie jak wybranych



ROZDZIAL DZIESIATY w ZAKONCZENIE XN

lideréw) i podporzadkowanych (Vallas 2003). Skutkujg one takze rozwo-
jem ,racjonalnosci politycznej”, teoretycznie charakterystycznej raczej
dla kierownikéw wywodzacych sie z gospodarki planowanej (w Polsce
czesto nazywanej socjalistyczng), w opozycji do racjonalno§ci ekono-
micznej (Kozminski 1998; Sudot 2000).

Silna tozsamo$é zawodowa programistéw i wynikajacy z ich profesjo-
nalnego statusu zakres swobdd (chocby zwigzanych z ubiorem, czasem
pracy, minimalnym biezacym nadzorem) powoduja takze, na co rzadziej
zwraca sie juz uwage, ,tyranie pracy projektowej” (Koch 2004) powodu-
jaca bardzo silng samokontrole i kontrole koncertywna.

Dlatego, chociaz pozornie nowoczesne systemy zarzadzania persone-
lem, oparte na partycypacyjnym podejmowaniu decyzji, majg zwiekszac
zakres kontroli sprawowany przez pracownikéw i powodowaé¢ dawanie
im istotnej swobody (choéby w wielosci mozliwych wariantéw zaangazo-
wania w prace), w istocie sprowadzajg sie raczej jedynie do zmian w za-
kresie odpowiedzialno$ci.

Jak juz wspominano, zdaniem niektérych badaczy przyszlos§é or-
ganizacji pracy w przedsiebiorstwach high-tech lezy w tworzeniu ma-
tych, ,elastycznie wyspecjalizowanych” (ang. flexibly specialized) jedno-
stek, w ktérych nawet pracownicy najnizszego szczebla (obowigzkowo
doskonale wyksztateceni i kreatywni) bedg mieli duzy wplyw na dzia-
tania firmy, wybor lideréw, okre§lanie terminarzy, a takze podziat zy-
skow (Piore, Sabel 1984). Te obserwacje na pierwszy rzut oka znajdujg
potwierdzenie w przeprowadzonych badaniach: zaré6wno w Polsce, jak
i w Stanach Zjednoczonych, programiSci cieszyli sie bardzo duzg swo-
bodg, przynajmniej pod wzgledem formalnym. Jest to jednakze swobo-
da pozorna. Co prawda z pracownikow wiedzy zdjeta jest presja stalego
nadzoru, a takze majg duzg swobode w planowaniu swoich zajec i sposo-
bu realizacji zadan, ale jednoczeénie decyzje co do wyboru owych zadan,
a takze czesto terminéw ich realizacji, pozostajg w duzym stopniu poza
ich wplywem. Pracownicy wiedzy ,,musza” by¢ pracoholikami, poniewaz
paradygmat pracy jako przyjemnoSci jest w ich przypadku niezwykle
silnie utrwalony przez kulture zaréwno organizacyjna, jak i zawodowg.
O dziwo, podejscie typu Y w przypadku pracy opartej na wiedzy stuzy
kontroli normatywnej i eksploatacji pracownika znacznie skuteczniej,
niz jakiekolwiek systemy nadzoru stosowane w pracy manualnej.

W tym sensie, podejscia X i Y, klasycznie przeciwstawiane sobie jako
skrajne przeciwienstwa, okazujg sie by¢ w praktyce znacznie zblizone.
Co prawda réznig je typowe struktury organizacyjne, a takze, co do za-
sady, system motywacyjny, ale oba sprowadzajg sie realnie do podtrzy-
mywania wladzy menedzerskiej (w przypadku racjonalizmu rynkowego
— kierownikow najwyzszego szczebla, a w przypadku kontroli norma-
tywnej — kierownikow Sredniego szczebla).

OczywiScie nie mozna jednocze$nie nie zauwazyC, ze nawet sa-
ma przemiana retoryki menedzerskiej w kierunku teorii Y moze by¢
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poczatkiem glebszych przemian. Sygnalizowal to juz Reinhard Bendix
(1956/2001: 327):

...w stowach uzytych do opisu ,dwukierunkowej” komunikacji, pod-
wtadni majq stuchaé i uczyé sig, podczas gdy menedzerowie jedynie
otrzymujqg przydatne do uzytku informacje. (...) To prawda jednak, ze
synteza dokonana przez Mayo byla w stanie spowodowad, ze wielce
zroznicowane podejscia menedzerskie zaczety wyglagdac na podobne
do siebie, a taka zdolnosé jest oznakq skutecznej ideologii. Jest cat-
kiem mozliwe, ze jego wktad spowodowal zmiane postrzegania wsrdd
amerykanskich menedzeréw jako zbiorowosci. Ta ewentualnosé jest
nieco przyémiona przez pojawienie sie hipokryzji, wynikajgcej z sa-
mego postugiwania sie jego jezykiem. Nie jest bowiem nielogiczne, ze
nawet ci, ktorzy sq wrogo nastawieni do podejscia human relations,
przyjmujg elementy jego jezyka. W dtuzszej perspektywie, wykorzysta-
nie terminologii moze wywrzec zbiorowq presje na akceptacje nowych
praktyk, ktore rozniq sie od tych uprzednio uwazanych za niepodwa-
zalne, nawet jezeli rozniq sie takze od stow, ktore je opisujq.

Po p6t wieku widaé znacznie wyrazniej, ze przemiana ideologii po-
zostala w duzym stopniu przemiang tylko retoryczng. To dlatego mimo
ogromnej popularnosci samych koncepcji empowermentu, Zarzadzania
Przez Cele, zarzadzania partycypacyjnego, ,,High Performance Work
Systems”, projektowania ideatu itd., w wiekszosci przypadkéw w reali-
zacjach tych pomysiéw nie ma mowy o pelnej demokratyzacji miejsca
pracy (Ackoffiin. 2006/2007; Borkowska 2007).

Chociaz w teorii zalozenia rozwigzan, proponowanych w licznych po-
zycjach z literatury menedzerskiej, moga przypominac idee action re-
search, z ktérych czesto sie zreszta wywodzg, w praktyce rbznig sie
w fundamentalnym zalozeniu — podstawg metody AR jest przyjecie, ze
zbiorowo$§¢ ma ostateczny glos decydujacy, podczas gdy w wiekszoSci
,2demokratyzujacych” teorii w popularnej nauce o zarzadzaniu najwyz-
szg instancjg nadal pozostaje kierownik. Celem czesto staje sie zatem
sytuacja, w ktorej pracownicy majg jak najwyzsze poczucie sprawowania
kontroli, cho¢ niewielki realny wplyw na swoje §rodowisko pracy.

Trudno zresztg oczekiwac, aby bylo inaczej — niewielu menedzerow
sktonnych jest dobrowolnie oddaé cze§¢ posiadanej wladzy zaréwno dla-
tego, ze mogliby naprawde okazaé sie niepotrzebni, jak i dlatego, ze jest
ona dla nich zrédiem prestizu, zasobow, informacji, tozsamosci.

Jednocze$nie pseudodemokratyczny dyskurs zwigzany z podejsciem
Y eliminuje z dyskusji prawdziwg demokracje industrialng. Ten sposéb
organizacji pracy jest charakterystyczny dla skrajnych wersji zarzadza-
nia partycypacyjnego, ktore sg realizowane z sukcesem choéby w ki-
bucach, jak i (bardziej wspoélczes$nie i w organizacjach komercyjnych,
skutecznie dzialajacych na zachodnich rynkach) w kooperatywach (Gre-
enwood iin. 1991; Whyte, Whyte 1991). Fundamentalna réznica miedzy
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zarzadzaniem partycypacyjnym a réznymi odmianami podejScia Y* po-
lega na tym, ze w zarzadzaniu w pelni partycypacyjnym to do pracow-
nikéw w pelni nalezy organizacja pracy i wlasnych jej struktur — moga
nie tylko wybieraé sobie na biezgco lideréw, ale takze na biezaco ich od-
wolywac.

Organizacja pracy opartej na podobnym kolektywie, zwlaszcza
w przypadku pracownikéw wiedzy, moglaby mie¢ sens. Wszystkie jej po-
zytywy, opisywane zreszta od wielu lat konsekwentnie przez zwolenni-
kéw podejscia action research (Lewin 1951; Schon 1983; Reason 1988;
Senge 1990; Greenwood, Levin 1998; Reason, Bradbury 2001; Jemiel-
niak 2006; Chrostowski, Jemielniak 2008), szczegélnie dobrze spraw-
dzaé sie powinny w gronie ekspertéw wysokich technologii, przy jedno-
czesnej nieobecnosci wielu typowych wad rozwiazan demokratycznych
(jak choéby brak wyksztalcenia robotnikéw w kooperatywach). Jednak-
ze, chociaz podejScie partycypacyjne bywa stosowane w praktyce zarza-
dzania, takze na przyklad w doradztwie strategicznym (Chrostowski
2006), jak pokazuja takze prezentowane badania, w organizacjach high-
-tech stosowane jest zdecydowanie rzadko (Jemielniak 2007c). Jest tak
zapewne dlatego, ze menedzerowie wysokiego i §redniego szczebla sg zy-
wotnie zainteresowani utrzymaniem swojej pozycji. Najwyzsze kierow-
nictwo, w odpowiedzi na zapotrzebowanie zglaszane ze strony wlasci-
cieli i innych interesariuszy (artykulowane chocby ze wzgledu na coraz
wiekszg obecno§é teorii partycypacyjnej organizacji pracy w popular-
nych publikacjach o zarzadzaniu) moze w najlepszym razie przystac¢ na
dzialania pozorowane, w stylu Y — ale bardzo rzadko zdecyduje sie na
pelne oddanie wladzy i kontroli nad procesem produkeji w rece pracow-
nikoéw, co jest podstawowym zalozeniem demokracji industrialnej (Bass,
Shackleton 1979). Praca zar6wno umystowa, jak i fizyczna, podlega de-
gradacji i podporzadkowaniu w takim stopniu, w jakim menedzerowie
sg w stanie poprzez struktury, technologie, kulture i ideologie pracy do
tego doprowadzié¢ (Braverman 1974).

Nieliczne przypadki organizacji, ktore zdecydowaly sie jednak na
daleko idacy empowerment (przekazanie przywilejow decyzyjnych, w
tym takze tych dotyczacych samej organizacji pracy), pokazuja, ze ta-
kie rozwigzanie wérod pracownikéw wiedzy moze byé bardzo skuteczne,
a przedsiebiorstwa high-tech sg szczegdlnie latwe w demokratyzacji ze
wzgledu na i tak daleko idgcg samodzielno$é pracownikéw (Gupta, Tho-
mas 2001; Tapia 2004). Z podanych wczeéniej powodow jest to jednak
zdecydowanie wyjatkowe.

! Nalezy podkreslié, ze mowa jest o podej$ciu Y nie w oryginalnym ujeciu teoretycz-
nym (McGregor 1960), ktore jest czesto w pelni demokratyczne i stanowilo istotny
wklad w rozwdj teorii empowermentu, ale w jego wspolczesnych, okrojonych i zaadap-
towanych wariantach praktycznych — rozréznienie to jest potrzebne dla jasnoéci dys-
kusji.
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Teorii organizacji brak wrecz w zwigzku z tym sensownego materia-
Tu badawczego, ktory pozwalatby na bardziej globalng ocene skuteczno-
§ci dziatania organizacji nastawionych na zysk, ale kierowanych bardziej
kolektywnie, chociaz (jak juz wspomniano) niektére rzadkie przykiady
wskazujg, ze moglaby ona by¢ catkiem wysoka (Greenwood i in. 1991,
Whyte, Whyte 1991). Mozna zartobliwie lub prowokacyjnie rozpatrywac
scenariusze, w ktorych nastepuje ,koniec §wiata menedzeréw” (Koz-
minski 2008), ale w praktyce mowié mozna przede wszystkim o zmianie
zakresu pelnionych przez nich rél, o innej retoryce i sposobie legitymiza-
¢ji tego zawodu, koniecznym wobec zmian kulturowych, strukturalnych
i technologicznych we wspoélczesnym Swiecie.

Opowiesci o merytokratycznej organizacji przyszitosci, w ktorej pra-
cownicy wiedzy bedg przejmowaé funkcje kierownicze brzmia oczywi-
§cie bardzo interesujaco, ale (przynajmniej w §wietle przeprowadzonych
badan) majg nikly zwigzek z rzeczywistoscia. Ogromne przemiany w or-
ganizacjach opartych na wiedzy faktycznie nastepujg, polegajg jednak
na czyms§ innym, niz spodziewaliby sie tego niektorzy futurologowie.

Kategorie pojeciowe, ktore okazaly sie szczegdlnie istotne dla bada-
nych aktoréw organizacyjnych i obejmujgce stosunek pracownikow wie-
dzy do procedur i formalno§ci, czas pracy, zagadnienie zaufania i nieuf-
noéci w projektach informatycznych, a takze wskazane przez rozméwcow
(a zatem, w przeciwienstwie do pozostalych, bardziej waznych) kwestie
dotyczace motywowania, wskazujg ciekawe obszary dla kolejnych ba-
dan. Dowodzg jednak jednocze$nie, ze organizacje oparte na wiedzy sg
takim samym polem rywalizacji o wladze i hegemonie zawodowa, jak
inne. Cho¢ pozornie hierarchie sg nieobecne i odrzucane, choé¢ tempo
pracy narzuca projekt i ,obiektywne” wymagania klienta a nie taéma
produkcyjna, cho¢ programi$ci majg przywilej patrzenia z géry na klien-
tow i czeSciowo na menedzeréw oraz, choé wiele elementow systemu ich
motywowania wydaje sie modelowo odzwierciedla¢ zalecenia demokra-
¢ji industrialnej, w praktyce czesto wspierajg one system kontroli mene-
dzerskiej i poglebiaja, a nie zmniejszajg asymetrie wladzy.

Chociaz projekt mial charakter miedzynarodowy, pokazatl jednocze-
$nie, ze Srodowisko organizacyjne pracownikow wiedzy, przynajmniej
w przypadku badanych przedsiebiorstw wysokich technologii, jest za-
skakujaco homogeniczne i w duzym stopniu niezalezne od réznic kultu-
rowych. Jak sie okazuje, bit okresla swiadomosé?, ito w jeszcze wiekszym

2 Poczatkowo ta gra slowna (wykorzystywana zreszta wczes$niej w réznych odmia-
nach przez publicystow) miala byé tytutem calej ksigzki. Prasowa konwencja narra-
cyjna, przyjeta dla samego tytulu, moglaby stanowi¢ swoistg odpowiedz na catkiem
powazny wspélczesny problem z zakresu dyskursu naukowego, sygnalizowany przez
Bena Aggera (1990), a polegajacy na coraz wiekszym zniecheceniu przedstawicieli
nauk spotecznych do nowych analiz, takze z powodu standardowych tytuléw. Zwrot
ma jednak charakter zartobliwy, co mogloby kontrastowac z w pelni powaznym cha-
rakterem prezentowanej pracy naukowe;j.
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Tabela 12. Podstawowe réznice ujawnione w badaniach pomiedzy Polskg a USA
(w podziale wg wielkosci firmy)

Polska USA
dtugi czas pracy
bardzo dlugi czas pracy rywaliza’lcyjne podejscie do
umiarkowana rywalizacja zadan . )
retoryka ,,bycia w porzadku” retoryka ,bycia najleps.zym”
Start-up | kontakty poza firma nieco kontakty poza firma mile
podejrzane w1d21.ane L o
przyjatnie w miejseu pracy stosunki kolezenskie w miejscu
czeste projekty hobbystyczne pracy. .
wystepuja projekty
hobbystyczne
dlugi czas pracy dtugi czas pracy
umiarkowana rywalizacja rywalizacyjne podejscie do
i retoryka ,,bycia w porzadku” zadan
Sredniai/ | kontakty poza firma nieco retoryka ,bycia najlepszym”
lub duza podejrzane kontakty poza firma mile
organizaga | w pracy przede wszystkim widziane
relacje zawodowe w pracy przede wszystkim
wystepuja projekty relacje zawodowe
hobbystyczne rzadkie projekty hobbystyczne

Zrodlo: opracowanie wlasne.

stopniu niz kwestie narodowo§ciowe. Uzyskane wyniki byly mozliwe
do uzyskania zapewne takze dlatego, ze badanie nie mialo charakteru
ukierunkowanego i nie bylo przeprowadzane z zalozong teza (pozosta-
le zalety, ale i ograniczenia przyjetej metody badawczej oméwiono weze-
$niej w osobnym rozdziale).

W analizie ujawnily sie jednak takze pewne subtelne réznice pomie-
dzy organizacjami polskimi a amerykanskimi (zestawione w tabeli 12).
Dotyczyly one przede wszystkim czasu pracy (dtuzszego w Polsce), prze-
konania o wlasnej wyzszoSci i rywalizacyjnego nastawienia (widoczne-
go w firmach w Stanach Zjednoczonych), amerykanskiego zdecydowanie
pozytywnego odbioru kultury sieci, wlacznie z zachowaniami w polskiej
zbiorowosci postrzeganych jako nielojalne, nieco wiekszej sktonnosci
Polakéw do projektéw hobbystycznych i zachowan ludycznych w pracy.
Pewne réznice dalo sie takze zauwazyé¢ miedzy wywiadami z wszystkich
pieciu organizacji pomiedzy start-upami a organizacjami §rednimi lub
duzymi. Zaréwno réznice narodowe, jak zwigzane z wielko$cig przedsie-
biorstwa otwierajg pole do dalszych, wyspecjalizowanych projektow ba-
dawczych, ktérych realizacja z uzyciem metod ilo§ciowych byltaby zde-
cydowanie wskazana.
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10.3. PODSUMOWANIE

Stefan Kwiatkowski, jeden z pionieréw badan nad przedsiebiorczoscia
intelektualng, zwraca uwage na znaczgce réznice w dzialaniu i pracy
pomiedzy przedsiebiorcami, ktorzy wywodza sie z inteligencji i wigza
swoje koncepcje rozwoju firmy z kreatywno$cig, a tymi, ktorzy poprze-
stajg przede wszystkim na nasladownictwie (Kwiatkowski 2000). Ci
pierwsi bardzo czesto funkcjonujg motywowani jaka$ idea, pomyslem,
na przekoér wszelkim niesprzyjajacym okoliczno§ciom. Réznia sie tak-
ze charakterologicznie od ogétu przedsiebiorcow — zrodlem ich trwalej
przewagi jest zdolno§¢ analizy i dostosowywania sie do zmieniajacych
okolicznosci (Kwiatkowski, Stowe 2001).

Podobnych obserwacji mozna by zapewne dokonac, poréwnujac zwy-
klych pracownikéow biurowych z pracownikami wiedzy. Rézne publika-
cje dowodza, ze pracownicy wiedzy w duzym stopniu naped do dzialania
czerpig z fascynacji problemami intelektualnymi i z czystej radosci ich
rozwigzywania (Davenport 2005). Zestawienie tych czterech grup zawo-
dowych przedstawia rysunek 12.

pracownicy wiedzy przedsiebiorcy intelektualni
intelektualny
charakter
pracy
pracownicy biurowi przedsiebiorcy-imitatorzy

sktonnos$¢ do przedsiebiorczosci

Rysunek 12.,Biate kotnierzyki” w podziale wedtug sktonnosci do przedsiebiorczosci i
intelektualnego charakteru pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pozornie przedsiebiorcy intelektualni moga odczuwac wiekszg wspdl-
note z pracownikami wiedzy niz ze ,,zwyklymi” przedsiebiorcami. Tak-
ze ze wzgledu na rosnacg popularno§c zastepowania zwyklego zatrud-
nienia przez kierowanie zlecenn do pojedynczych pracownikow wiedzy,
prowadzacych jednoosobowg dziatalno$é gospodarcza?, wydawaloby sie,
ze plaszczyzna porozumienia z nimi jest catkiem spora.

3 Proces ten powoduje dodatkowe komplikacje w i tak juz trudnych klasyfikacjach
i typologiach przedsiebiorstw (Sudot 2003).
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Badania pokazujg jednak, ze relacje w miejscu pracy definiowane sg
przede wszystkim przez wladze, a nie wiedze. Jak sie okazuje, whrew
optymistycznym futurologicznym przewidywaniom, nawet jezeli orga-
nizacje staja sie coraz bardziej plaskie, a struktury rozmyte, fundamen-
talny podzial na zarzadzajacych i zarzadzanych utrzymuje sie caltkiem
dobrze.

Czy mozliwy jest inny scenariusz? Jak wspomniano w poprzednim
podrozdziale, istniejg wzorce zarzadzania faktycznie partycypacyjnego,
mozliwe do realizacji zaré6wno w malych przedsiebiorstwach (Nogalski
iin. 2007), jak i duzych korporacjach, jednak ich wprowadzenie w przed-
siebiorstwach wysokich technologii napotyka na fundamentalng trud-
noéé: dokona¢ go mogliby wylacznie ci, w ktorych zywotnym interesie
jest utrzymanie dotychczasowego status quo.

Wskazuje to, ze mozliwe odpowiedzi na pytania zawarte we wstep-
nym sformulowaniu problemu badawczego sa raczej pesymistyczne —
praca oparta na wiedzy rézni sie oczywiscie w znacznym stopniu od pra-
cy manualnej, czy zwyklej pracy biurowej, ale nie nalezy spodziewac sie,
ze doprowadzi do realnej demokratyzacji nawet wlasnego miejsca pra-
¢y, nie méwige o zapoczgtkowaniu bardziej fundamentalnej przemiany
w $wiecie zarzgdzania.

W dalszych badaniach, a takze w poszukiwaniu alternatywnych spo-
sobéw zarzgdzania pracownikami wiedzy przydatny moze byé¢ powsta-
ty w procesie badawezym i przedstawiany w niniejszej ksigzce model
rzeczywisto§ci organizacyjnej w oczach programistéw (przedstawio-
ny na rysunku 13). Chociaz niniejsza praca nie miata charakteru nor-
matywnego i w zwigzku z tym nie wysuwa propozycji rozwigzan czy
funkcjonalnych technik zarzadczych, wygenerowany model wydaje sie

formalizacja

v

zarzadzanie
pracownikami
wiedzy

czas zaufanie

Rysunek 13. Model rzeczywistosci organizacyjnej w oczach programistéw

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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wskazywac interesujgce obszary dzialania, na ktére zwrdci¢ uwage po-
winni zaré6wno menedzerowie, jak i specjaliSci HRM, a wreszcie takze
sami pracownicy wiedzy.

Zarzgdzanie pracownikami wiedzy, whrew sugestiom z popularnej li-
teratury (Newell i in. 2002), w odczuciu samych pracownikéw wiedzy
nie ujawnia sie najbardziej poprzez konkretne polityki wynagrodzen,
awansow, czy dostosowywanie miejsca pracy stosownie do ich potrzeb.
Rzeczy te oczywiScie sa potrzebne, jednakze dla rozméwcoéw najistot-
niejsze byly trzy inne obszary, w ktérych z kolei dziatalno§é organizacji
i menedzerow sg zaskakujgco sprzeczne z oczekiwaniami samych pra-
cownikow wiedzy.

Na gorze modelu znajduje sie formalizacja, zgodnie wskazywana
przez rozmowcow jako niezwykle istotny element ich zycia organizacyj-
nego. Co ciekawe, choé pod pewnymi wzgledami byla w badanych orga-
nizacjach redukowana, nadal dla programistéw stanowi przeszkode na
tyle nieznoéna, ze bywa nawet powodem odejScia z pracy, bardzo czesto
jest takze przedmiotem ich ostrej krytyki. Co wiecej, wiele z zachowan,
ktére menedzerowie uwazajg za oczywiste i naturalne (jak na przyktad
nagabywanie programistéw w czasie pracy, oczekiwanie od nich udzia-
tu w zebraniach odbywajgcych sie w §rodku dnia, wymog statego i do-
ktadnego raportowania itd.) okazujg sie by¢ wyjatkowo niemile widziane
- zapewne takze dlatego, ze stanowig symboliczng manifestacje asyme-
trii relacji kierownik—podwtadny. Pozory braku biurokracji i elementy
zarzadzania partycypacyjnego nie sg w stanie jej zamaskowaé. Trudno
orzec, czy realny egalitaryzm w miejscu pracy opartym na wiedzy ma
sens z punktu widzenia intereséw wlascicieli przedsiebiorstwa, jest jed-
nak jasne, ze dzialania ideologiczne i w sferze czysto propagandowej wy-
wolujg odwrotny skutek.

Drugim elementem modelu jest czas pracy. Projekt wyraznie poka-
zal, ze percepcja czasu pracy ma dla pracownikéw wiedzy ogromne zna-
czenie. Harmonogramy pelnig nie tylko funkcje porzadkowa, ale takze
symboliczng: stanowig element podkreslania asymetrii wladzy. Jedno-
cze$nie w wielu zaobserwowanych przypadkach czas pracy wydawatl sie
by¢ postrzegany przez organizacje i menedzeréw jako nawet wazniejszy
niz faktyczna wydajno§c i skuteczno§é dziatania, co jest co prawda ma-
o racjonalne funkcjonalnie, ale wyttumaczalne symbolicznie. Chociaz
zmiana kulturowa w tym zakresie wydaje sie malo prawdopodobna, me-
nedzerowie, ktorzy beda zdawaé sobie sprawe z zachodzacego procesu
mogg by¢ rowniez w stanie nieco latwiej wykraczaé poza swojg czysto
kierowniczg role.

Trzecim elementem modelu jest zaufanie. Z badan wynika niezbi-
cie, ze odgrywa ono kluczowg role w realizacji projektow informatycz-
nych. Co ciekawe, jak sie okazuje w przypadku wspoélpracy w organiza-
cjach wirtualnych pomiedzy specjalistami oprogramowania z Polski i ze
Stanéw Zjednoczonych, przesadza wrecz o jej powodzeniu (Grudzewski
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iin. 2007b). Projekt pokazuje, ze zaufanie, a takze nieufno$é w projek-
tach informatycznych i wynikajace z nich relacje pomiedzy programi-
stami, menedzerami a klientami w duzym stopniu przesadzajg o percep-
cji przebiegu procesu tworzenia oprogramowania. Co wiecej, zaufanie
w relacjach organizacja—pracownik wiedzy bezpoSrednio rzutuje na roz-
woj sieci ekspertéow: o ile w Stanach, a zwlaszcza w Dolinie Krzemo-
wej sktonno§é do zmiany pracodawcy postrzegana jest jako naturalna,
a rozbudowana sie¢ kontaktow uwazana jest za istotny atut pracowni-
ka (ktory, odchodzac, pozostaje w przyjaznych stosunkach z poprzed-
nim pracodawcg), o tyle w Polsce kontakty poza firma postrzegane sg
z rezerwsg, a zmiana pracy czesto oznacza zerwanie przynajmniej ofi-
cjalnych stosunkéw z dawnym zatrudniajagcym. Na podstawie przepro-
wadzonych badan nie mozna wysnu¢ jednoznacznych wnioskéw co do
wplywu tej réznicy kulturowej na powodzenie przedsiebiorstw polskich
na rynku informatycznym, wydaje sie jednak poprzez analogie do badan
Anny Lee Saxenian (1994), ze moze on by¢ duzy — kwestia ta wymaga
niewatpliwie dalszych studiow.

Wszystkie trzy elementy modelu uzupetniajg praktyki HRM wobec
pracownikéw wiedzy — tu takze, co interesujgce, najczeSciej poruszany-
mi przez rozméwcoéw tematami byly nie tyle konkretne procedury czy
polityka, a zagadnienia zwigzane z organizacyjng ideologig, normami
wydajnoSciowymi, wylaniajgcymi sie tozsamo$ciami organizacyjnymi
i zawodowymi, a takze kwestie zwigzane z przyjemnos$cig wykonywa-
nia samej pracy. Chociaz miedzy Polskg a Stanami Zjednoczonymi wi-
doczne byly réznice w percepcji stabilnosci zatrudnienia jako istotnej
zalety, w obu krajach programisci cenili mozliwo$é stabilizacji w wiek-
szym stopniu, niz mozna by wnioskowa¢ z literatury (wyjawszy start-up
z Doliny Krzemowej, w ktérym mobilno§é zatrudnienia postrzegana by-
ta wrecz byé moze jako element stylu zycia).

Potgczenie wszystkich elementéw modelu nie moze by¢ podstawg
stworzenia jakiejkolwiek uniwersalnej teorii zarzgdzania pracownika-
mi wiedzy — zreszta, mozliwo§¢ opracowania takowej wydaje sie wyso-
ce watpliwa (a raczej, malo prawdopodobna jest uzyteczno§c tejze, czy
to w praktyce zarzadzania, czy tez jako narzedzia analitycznego). Mo-
del pozwala jednakze na dalszg analize i obserwacje organizacji opar-
tych na wiedzy w obszarach, ktére dotychczas byly analizowane dosy¢
rzadko. Zwraca takze uwage na krytyczne punkty pracy opartej na wie-
dzy, ktére mogg decydowac o zadowoleniu pracownikow, efektywnosci
ich pracy, retencji itp., i w tym sensie, chociaz celowo nie stuzy formulo-
waniu konkretnych zalecen, moze takze okazac sie catkiem praktycznie
przydatny.

Obserwacja dzialania opisanego modelu na podstawie przedstawio-
nych badan pokazuje, ze idea zatarcia podzialéw klasowych dzieki po-
wstaniu nowej kategorii pracownikow (wiedzy) i dzieki rozwojowi spo-
teczenstwa informacyjnego jest co prawda noéna, ale jednak na dzien
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dzisiejszy to typowy przyklad mitu w teorii zarzadzania (Bradley i in.
2000). O ile mozna méwié o przeniesieniu ciezaru waznoSci z relacji
zwigzanych z wytwarzaniem na relacje zwigzane z konsumpcja, co po-
stuluje Zygmunt Bauman (1998/2005), o tyle rola pracy jako jednego
z podstawowych determinantéw tozsamosci czlowieka, a takze rola sto-
sunkow wladzy i jej asymetrii w miejscu pracy wydajg sie niezagrozone,
mimo istotnego rozwoju spoleczenstwa wiedzy.

Praca oparta na wiedzy w przypadku tworzenia oprogramowania,
cho¢ rézna w zalezno$ci od kraju, wielkos$ci organizacji, czy po prostu
nawet samej specyfiki przedsiebiorstwa, jest mimo wszystko zaskakujg-
co podobna — we wszystkich badanych organizacjach rzeczywisto$é spo-
leczna programistéw wyraznie determinowana byla przez kwestie, kto-
re zlozyly sie na finalny model opisany powyzej. Potwierdzajg to wyniki
innych analiz (Barrett 2005), ale sam temat otwiera pole do dalszych
rozwazan w osobnych publikacjach.
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