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Mened¿erowie w oczach informatyków1

Tako rzecze mistrz programowania: Niechaj programistów bêdzie
wielu, a mened¿erów ma³o – wtedy wszyscy bêd¹ produktywni 

(James, 1986)

1. Geneza konfliktu specjalista–mened¿er

Jak twierdzi Schein (1991) poszczególne jednostki (np. za³o¿yciele firm,
dyrektorzy, a wiêc przede wszystkim osoby pe³ni¹ce funkcje mened¿erskie)
mog¹ wywieraæ dominuj¹cy wp³yw na kszta³t relacji i kulturê organizacji.
Jednak¿e, jak wskazuje wielu autorów (por. Rosen, 1991; Kunda i Van Ma-
anen, 1999) kultura organizacji z perspektywy mened¿erskiej mo¿e ró¿niæ
siê znacznie od postrzegania jej przez pracowników, a w szczególnoœci ró¿-
ne grupy zawodowe. Co wiêcej, kultury zawodowe czêsto mog¹ kszta³towaæ
siê w opozycji do kultury mened¿erów i ich perspektywy kultury organiza-
cyjnej. Zarz¹dzanie zatem niemal zawsze ma charakter miêdzykulturowy
(KoŸmiñski, 2004). 
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1 Alternatywna wersja interpretacji prezentowanych tutaj badañ ukaza³a siê w lipcu 2007
na ³amach Journal of Organization and Change Management.



Chocia¿ wielu teoretyków twierdzi, ¿e „mened¿erowie i profesjonaliœci
(a zw³aszcza in¿ynierowie) s¹ tymi, którzy najbardziej identyfikuj¹ siê
z firmami, dla których pracuj¹” (Kunda i Van Maanen, 1999: 64),
i w zwi¹zku z tym mogliby byæ postrzegani jako naturalni sojusznicy, wie-
lu badaczy zauwa¿a jednoczeœnie, ¿e „mened¿erowie ucz¹ siê wykorzysty-
waæ do ostatka in¿ynierów i grupy projektantów” (Kunda, 1992: 44). Nie
jest wiêc zaskakuj¹ce, ¿e w wielu firmach zaobserwowaæ mo¿na pog³êbia-
j¹cy siê konflikt w³aœnie miêdzy mened¿erami a specjalistami (Hall, 1986;
Trice, 1993).

Wed³ug Scheina (1985) istotn¹ w³asnoœci¹ przywództwa jest zdolnoœæ
manipulowania kultur¹, wp³ywania na symbole, normy, wartoœci i za³o¿enia.
Choæ kultury z trudem poddaj¹ siê prostej manipulacji, zgadzam siê, ¿e cha-
rakterystyczn¹ cech¹ kultur profesjonalnych jest d¹¿enie do wyzwolenia
spod kontroli mened¿erskiej i zapobieganie rutynie (Trice, 1993). Ciekawe
wydaje siê zatem zbadanie tego konfliktu w przypadku programistów, któ-
rych zawód w szczególny sposób opiera siê na unikalnej wiedzy.

W wielu wspó³czesnych organizacjach podejmuje siê próby ³agodzenia
opozycji mened¿erowie–specjaliœci (Kunda, 1992). Np. w IBM (w ksi¹¿ce
Kundy wystêpuj¹cym pod pseudonimem High Technologies Corporation)
in¿ynierowie–programiœci podczas ró¿nych szkoleñ byli usilnie przekony-
wani, ¿e unikalna kultura firmy jest szczególnie nastawiona na pracowni-
ków, a wœród jej licznych zalet istotnie wyró¿nia siê brak podzia³u na mene-
d¿erów i in¿ynierów, zaufanie dla kompetencji profesjonalistów, brak
przepaœci miêdzy osobami o ró¿nym autorytecie formalnym, zanik tradycyj-
nej struktury, podejmowanie decyzji na poziomie póŸniejszych realizatorów
itp. Jednak, jak zauwa¿aj¹ Kunda i Van Maanen (1999), jest to czêsto gra po-
zorów – obietnice braku zwolnieñ okazuj¹ siê byæ bez pokrycia, a – choæ
faktycznie wiele korporacji wprowadza procedury zwiêkszaj¹ce kreatyw-
noœæ, komfort pracy itp. – to w naprawdê istotnych kwestiach, jak restruktu-
ryzacja, out-sourcing, zamykanie fabryk, zwolnienia, nie ma mowy o ¿adnej
równoœci i rolê odgrywa tradycyjna hierarchia. 

Programiœci s¹ szczególnie interesuj¹c¹ grup¹ zawodow¹ tak¿e dlatego,
¿e reprezentuj¹ bardzo siln¹ (kontr)kulturê (Trice and Beyer, 1993; Kunda
and Van Maanen, 1999; Barley i Kunda, 2004), a jednoczeœnie s¹ sztandaro-
wym przyk³adem „pracowników wiedzy”, pracuj¹cych pod niezwyk³¹ pre-
sj¹ i bardzo stresuj¹cym œrodowisku (Kidder, 1981; Gephart, 2002), czêsto
w organizacjach pos³uguj¹cych siê kontrol¹ normatywn¹ (Kunda, 1992). Nie
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mo¿e to pozostawaæ bez wp³ywu na ich relacje z kierownictwem – rzadko
jest jednak przedmiotem analizy.

W tym œwietle warto zastanowiæ siê, jak programiœci postrzegaj¹ mened¿e-
rów, jaki jest ich stosunek do organizacji, w których pracuj¹, jak postrzegaj¹
swój w³asny zawód i karierê, wreszcie: w jaki sposób sprawowana jest kontro-
la nad produktem (która z kultur dominuje wg typologii Trice’a i Bayer, 1993)
i w jaki sposób rozwi¹zywany jest konflikt miêdzy tymi dwiema grupami,
je¿eli do niego dochodzi. 

2. Metoda badañ

Niniejszy tekst opiera siê na etnograficznym studium trzech polskich
przedsiêbiorstw z bran¿y IT. Wykorzystane metody obejmuj¹ otwarte, ma-
³o ukierunkowane wywiady (43 programistów i 4 mened¿erów), shado-
wing, a tak¿e storytelling, nale¿¹ wiêc do metod jakoœciowych, inspirowa-
nych antropologi¹ organizacji i teori¹ ugruntowan¹ (Konecki, 2000;
Kostera, 2003). Wszystkie rozmowy by³y nagrywane i transkrybowane
za zgod¹ rozmówców (których prawdziwe imiona zosta³y usuniête z tekstu
w trosce o anonimowoœæ badanych), ka¿dy wywiad trwa³ 50–70 minut. Re-
zultaty badañ maj¹ charakter performatywny, a nie ostensywny (Latour,
1986; Jemielniak, 2002): celem analizy jest zaprezentowanie punktu widze-
nia badanej grupy, a nie stworzenie teoretycznego modelu, a autor przyjmu-
je nieuprzywilejowan¹ rolê badacza (Greenwood i Levin, 1998). Dane pod-
dane analizie s¹ z pewnoœci¹ czêœciowo wynikiem zbiorowych
stereotypów. Stereotypy s¹ jednak tak¿e u¿ytecznym przedmiotem badañ
– to za ich pomoc¹ powiela siê kultura zawodowa, stanowi¹ istotny przejaw
nadawania sensu rzeczywistoœci organizacyjnej (Boje, 1991), konstruowa-
nej w interakcji (Weick, 1969/79). Dlatego celem analizy nie jest ustalenie
„jak jest naprawdê”, a prezentacja obrazu, jaki rozmówcy kreœl¹ i kreuj¹
na potrzeby wywiadu2.
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2 Mimo ¿e jest to specyficzny rytua³ interakcyjny (Goffman, 1967), przyjmowana w nim
poza wynika z tego, co œrodowisko programistów uwa¿a za mo¿liwe do przyjêcia, nadaj¹ce
siê do przekazania w rozmowie – co samo w sobie jest przejawem okreœlonej kultury tej zbio-
rowoœci. 



3. Mened¿erowie i kariera

Punktem wyjœcia do dalszych rozwa¿añ bêdzie analiza ich stosunku
do mened¿erów. Z przeprowadzonych badañ wynika, ¿e jest on zdecydowa-
nie negatywny. Mened¿er czêsto jest zdefiniowany jako osoba, której braku-
je wiedzy. Co wiêcej, stereotypowy kierownik wcale nie ukrywa swojej
ignorancji – przeciwnie, próbuje uchodziæ za posiadaj¹cego odpowiedni¹
wiedzê, byæ mo¿e wrêcz nie zdaj¹c sobie sprawy z w³asnych niedostatków
(Wodan4):

[P:] A dlaczego? To jest ciekawe.
[O:] No bo przede wszystkim... Znaczy, jak wygl¹da proces rekruta-
cji na mened¿erów? Jak wygl¹daj¹ te studia mened¿erskie? S¹ to stu-
dia, które naprawdê s¹ to studia nad wskaŸnikami i jak je wa³kowaæ.
Znowu mówiê bardzo generalnie, bo na pewno siê zdarzaj¹ œwietni
mened¿erowie, którzy s¹ utalentowani, ale generalnie... I mened¿e-
rem tak naprawdê, mam wra¿enie, zostaje cz³owiek, który nie bardzo
wie, kim chce zostaæ. A... Bardzo czêsto u mened¿erów jest tak, ¿e
maj¹ wymagania niemo¿liwe do zrealizowania. To znaczy na przy-
k³ad, je¿eli siê mówi, ¿eby napisaæ superprogram w ci¹gu dwóch dni.
Jest to niemo¿liwe, po prostu – fizycznie niemo¿liwe. Nawet gdyby
ktoœ siedzia³ te czterdzieœci osiem godzin, to by nie napisa³, bo nie ma
takiej mo¿liwoœci. Inne rady dla mened¿erów... nie mam pojêcia. Nie
czujê siê jakoœ kompetentny do dawania rad mened¿erom. Wszystko,
tyle ¿e, je¿eli chc¹... Je¿eli chce siê rzeczywiœcie jakiegoœ takiego
efektu, to trzeba zainwestowaæ w tego, kto jest mened¿erowany.

Programista neguje nie tylko wiedzê mened¿era na temat realiów realiza-
cji projektów informatycznych, ale sam¹ naukê o zarz¹dzaniu jako tak¹. Stu-
dia z zakresu zarz¹dzania przedstawione zostaj¹ jako „wa³kowanie wskaŸni-
ków”. Ponadto programista zwraca uwagê, ¿e osoby, które decyduj¹ siê
na karierê mened¿ersk¹, wybieraj¹ j¹, bo nie potrafi¹ robiæ nic innego, jest to
wiêc selekcja negatywna. Wreszcie, zdaniem mojego rozmówcy typowy me-
ned¿er charakteryzuje siê nierealnymi ¿¹daniami. 

Nic dziwnego, ¿e osoby, które by³y programistami, a teraz zajmuj¹ siê za-
daniami mened¿erskimi albo po prostu nieprogramistycznymi postrzegane
s¹ przez innych programistów jako przegrani. Zupe³nie jak w opisie Ullman
(1996), przedstawiaj¹cym programistê, który nie pisa³ wystarczaj¹co dobrze:

Jego program nie spe³nia³ wszystkich funkcji, które powinien i ukara-
no go za to. Jego kar¹ by³a koniecznoœæ kontaktowania siê ze zwyk³y-
mi ludŸmi. Frank zosta³ in¿ynierem do spraw sprzeda¿y. Co zabawne,
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pracuj¹c w dziale sprzeda¿y i maj¹c udzia³ w premiach, zarabia³ wiê-
cej. Ale nie mia³ ju¿ opcji na akcje. A w oczach innych in¿ynierów
Frank by³ tak „wysoki”3 jak tylko siê da³o. Gdy nas pytano, mówili-
œmy „Frank zajmuje siê teraz sprzeda¿¹”. Równie dobrze moglibyœmy
mówiæ, ¿e nie ¿yje. 

Pod wp³ywem tego silnie negatywnego obrazu zarz¹dzania znajdowa³a
siê tak¿e percepcja kariery moich rozmówców (Minicorp5): 

[P:] A jakie by³oby stanowisko, na którym Pan by najbardziej chcia³
pracowaæ, gdyby Pan by³ nie wiem, dajmy na to… Za dziesiêæ lat, jak
Panu super pójdzie w karierze…
[O:] Jeszcze pytanie, czy ja w ogóle chcê zrobiæ karierê.
[P:] No w³aœnie, jak Pan to widzi?
[O:] Maksymalne stanowisko, jakie widzê dla siebie to jest lider pro-
jektu, nie wy¿ej.
[P:] Dlaczego?
[O] Bo lubiê programowaæ i mieæ zwi¹zek z tworzeniem oprogramo-
wania, natomiast jakby ju¿ kwestie kontaktu z klientami, niezupe³nie
mnie interesuj¹.

Mój rozmówca nie tylko nie chcia³ sprawowaæ funkcji mened¿erskich.
Na pytanie o „karierê” wyraŸnie zaznaczy³, ¿e to pojêcie nie jest dla niego
istotn¹ kategori¹ definiuj¹c¹. Podkreœli³ tak¿e, ¿e najbardziej interesuje go
samo programowanie. Odrzucenie w ogóle pojêcia „robienia kariery”, stano-
wi¹cego w moim przekonaniu jeden z istotnych fundamentów mened¿er-
skiego jêzyka i œwiatopogl¹du, na ró¿ne sposoby by³o sygnalizowane przez
wielu z moich rozmówców. Zdaniem Halla (1986: 49):

[Z] askakuj¹co du¿a liczba ludzi zmienia zawód z profesji, w której
zaczynali swoj¹ karierê (...). Wiele z tego ruchu ma miejsce w profe-
sjach in¿ynierskich. Wynika to z tego, ¿e ludzie awansuj¹ ze stano-
wisk in¿ynierskich na mened¿erskie (in¿ynierowie mog¹ byæ te¿ od-
suniêci na boczny tor lub wyrzuceni z pracy...).

Nie znajdowa³o to jednak potwierdzenia w wypowiedziach moich roz-
mówców. Niektórzy z nich np. w ogóle kwestionowali sensownoœæ pytañ
o to, co siê bêdzie robi³o w dalekiej przysz³oœci (Minicorp9):
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3 Ullman opisywa³a podzia³ na jêzyki programowania wysokiego i niskiego rzêdu – im le-
piej programista by³ w stanie pisaæ jêzykiem niskiego rzêdu (zbli¿onym do maszynowego),
tym wy¿szy status zajmowa³ w hierarchii. Potocznie programiœci przymiotnikiem „wysoki”
okreœlali osoby programuj¹ce s³abo lub wcale. 



[P:] A kim by Pan chcia³ byæ za jakieœ dziesiêæ lat? 
[O:] Wie Pan co? Ja powiem Panu coœ takiego – ja kiedyœ poszed³em
na rozmowê kwalifikacyjn¹ do jednego banku, zreszt¹ polecony by-
³em przez mojego kolegê i przysz³a taka bardzo m³oda pani z dzia³u
human resources chyba i spyta³a mnie: „Kim chcia³by Pan byæ?”.
Spyta³a mnie tam, wie Pan, w ci¹gu tam pierwszych trzech pytañ.
I siedzia³ obok szef dzia³u IT, który jak to us³ysza³ to spojrza³ na ni¹
takim bardzo ciekawym wzrokiem. No to ja jej odpowiedzia³em, ¿e
prezesem bym chcia³ byæ. Na co ona ju¿ mnie wiêcej na rozmowê nie
zaprosi³a. To pytanie by³o kretyñskie, po prostu, wie Pan, kim ja bym
chcia³ byæ w ci¹gu nastêpnych dziesiêciu lat. I wie Pan, za dziesiêæ lat
to... No ona nie doceni³a, ¿e chcia³em byæ prezesem jej banku, no wie
Pan, za dziesiêæ lat. Ja na razie mam cel prosty – ja chcê zrobiæ dok-
torat, tutaj na razie w tej firmie jest mi dobrze, tak¿e, wie Pan, jeœli ja
za dziesiêæ lat bêdê mia³ doktorat i ta firma bêdzie mo¿e siê rozwija-
³a, ale ja zachowam jakby t¹ sam¹ pozycjê w tej firmie, to ja bêdê bar-
dzo zadowolony.

Mój rozmówca w delikatny sposób da³ mi do zrozumienia, ¿e moje pyta-
nie przypomina³o „kretyñskie” pytanie pracowniczki dzia³u HRM. Owa oso-
ba, nawiasem mówi¹c, zosta³a okreœlona jako „bardzo m³oda pani” (co mo-
¿e sugerowaæ brak wiedzy i doœwiadczenia). Programista podkreœli³ tak¿e
wspólnotê percepcji z szefem dzia³u IT (który „spojrza³ na ni¹ bardzo cieka-
wym wzrokiem”). Pytanie o karierê i wizjê siebie za dziesiêæ lat by³o dla nie-
go tak absurdalne, ¿e podczas rozmowy kwalifikacyjnej zareagowa³ na nie
prowokacyjnym ¿artem. Ta bardzo ciekawa opowieœæ zosta³a podsumowana
zanegowaniem chêci kariery – mój interlokutor zauwa¿y³, ¿e bêdzie bardzo
zadowolony, je¿eli w przysz³oœci po prostu zachowa tê sam¹ pozycjê, któr¹
ma obecnie. W podobny sposób wypowiadali siê inni programiœci (Sand11):

P: Jak Pan widzi swoj¹ przysz³oœæ zawodow¹?
O: Znaczy wie Pan, no mogê jakby awansowaæ, ale od razu powiem,
to nie jest moim jakimœ... Ja lubiê programowaæ, nie widzê najmniej-
szego powodu, dla którego ja w momencie, kiedy bym mia³ zacz¹æ
w jakiœ sposób realizowaæ takie funkcje zarz¹dzania, mia³bym ode-
rwaæ siê od technicznej strony, to jest wrêcz przeciwnie. Wydaje mi
siê, ¿e ¿eby dobrze kierowaæ prac¹ zespo³u, nale¿y wiedzieæ doœæ do-
k³adnie, co ten zespó³ robi. Oczywiœcie wtedy siê cz³owiek czêœciowo
wy³¹cza z takich zadañ projektowo-programistycznych, ale nie s¹dzê,
¿ebym to w 100% chcia³ kiedyœ siê z tego wy³¹czyæ. Bo to ani mi nie
pomo¿e, ani nie bêdzie dla mnie wcale przyjemne.

Kwestie awansu, uzyskiwania wy¿szej pozycji w hierarchii organizacyj-
nej mia³y dla programistów znikome znaczenie. Wszyscy wyraŸnie podkre-
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œlali, ¿e pisanie programów sprawia im na tyle du¿¹ przyjemnoœæ, ¿e nie
chc¹ z niej rezygnowaæ na rzecz organizacyjnych wyró¿nieñ. W odmiennym
tonie wypowiadali siê natomiast o sprawowaniu kontroli nad prac¹ innych,
kierowaniu – wyra¿ali przekonanie, ¿e gdyby ju¿ to mieli robiæ, sprawowa-
nie w³adzy nie by³oby dla nich niczym przyjemnym. Nawet w³aœciciel Mini-
corp, by³y programista, stwierdzi³, ¿e doskonale rozumie niechêæ programi-
stów do sprawowania funkcji mened¿erskich:

P: Jak Pan s¹dzi, czy programiœci z Pana firmy chcieliby byæ w przy-
sz³oœci mened¿erami, jak Pan? 
O: Ja myœlê, ¿e na pewno nie i bardzo dobrze wiem dlaczego. Dlate-
go, ¿e sam te¿ nie by³em zachwycony tym, ¿e w tê stronê rozwija siê
firma, znaczy no, mia³em tego œwiadomoœæ, ale to jest zupe³nie inna
praca. Bo praca programisty jest prac¹ twórcz¹ – tworzy coœ, cz³o-
wiek tworzy, jest to praca ciekawa i jeœli ktoœ to lubi, to wydaje mi siê,
¿e nie chce uciekaæ od programowania, bo jest to znacznie ciekawsze
ni¿ zarz¹dzanie ludŸmi dla takiej osoby.
P: A dla Pana te¿?
O: Ja myœlê, ¿e tak. To znaczy bardzo lubi³em byæ programist¹ i to mi
sprawia³o myœlê najwiêcej satysfakcji w mojej pracy. Ale nie na tyle
du¿o, ¿eby zostaæ na etapie programisty.

Nawet w³aœciciel firmy software’owej wyzna³, ¿e praca programisty
sprawia³a mu najwiêcej przyjemnoœci zawodowej. Pisanie programów zosta-
³o okreœlone jako praca twórcza (ten w¹tek zostanie rozwiniêty w póŸniej-
szych rozdzia³ach), z której niechêtnie rezygnuje siê na rzecz innych dzia³añ.
Zw³aszcza ¿e sama praca mened¿erska kojarzona jest z nud¹ i bezcelowymi
procedurami. Chêæ awansu wyra¿a³o zaledwie kilku rozmówców, od razu
zastrzegaj¹c, ¿e chcieliby pozostaæ na stanowisku zwi¹zanym z programo-
waniem (Wodan11): 

P: No a tak patrz¹c, za dziesiêæ lat, na jakim stanowisku by Pan w ide-
alnej sytuacji sukcesu chcia³ byæ?
O: To znaczy, powiem szczerze, ¿e chcia³bym pozostaæ jednak,
na pewno wy¿sz¹ funkcjê jak¹œ zarz¹dzaj¹co... Ale jeszcze tak¹, któ-
ra mia³aby du¿o à propos technologii. Czyli od programisty mo¿e
przejœæ do analityka...
P: A czemu?
O: Czemu... To jest straszne interesuj¹ce. Bo analityk analizuje po-
trzeby klienta, zna technologiê i jakby kreuje wizjê systemu. ¯e: „no,
s³uchajcie ch³opaki, ten system bêdzie oparty o takie technologie, po-
niewa¿ to, to i to”. Dla analityka, pewnie te¿ siê to mo¿e znudziæ
po jakimœ czasie i mo¿e siê okazaæ, ¿e ju¿. Jeszcze siê nie zastanawia-
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³em, czy chcia³bym byæ szefem jakiegoœ du¿ego dzia³u, bo to jest jed-
nak biurokracja. Ja nie wiem, czy chcia³bym siê zajmowaæ biurokra-
cj¹. No mo¿e to jest jednak tak: papierki, tysi¹ce maili. Natomiast...
ja, mnie interesuje taka praca... Na przyk³ad, ja chêtnie bym siê wi-
dzia³ na stanowisku, gdyby, powiedzmy, mo¿liwoœci finansowe na to
pozwala³y, to móg³bym w jakimœ zespole badawczym pracowaæ.
Zreszt¹ ka¿dy informatyk, programista Panu powie: tworzyæ nowe
rzeczy, rozwi¹zywaæ jakieœ niestandardowe problemy. To jest intere-
suj¹ce, to jest to, co jest ciekawe. 

Podstawowym kryterium atrakcyjnoœci pracy by³a jej niestandardo-
woœæ, zdolnoœæ do wzbudzania zainteresowania. Praca mened¿erska koja-
rzona by³a natomiast z biurokracj¹ w najgorszym sensie tego s³owa. Jak
mówi³ jeden z programistów, jedyny, który rozwa¿a³ karierê mened¿ersk¹
(Minicorp1):

P: Jak postrzegasz swoj¹ pracê w przysz³oœci? 
O: No, ja to w³aœciwie idê tak z flow w tej chwili. Je¿eli tak dalej pój-
dzie to pewnie zostanê mened¿erem, bo w tej chwili nie wydaje mi siê
ju¿ to takie straszne jak kiedyœ.
P: A kiedyœ Ci siê wydawa³o?
O: Tak, parê lat temu jeszcze mi siê wydawa³o, a w tej chwili mi siê
nie wydaje.
P: A dlaczego Ci siê wydawa³o? 
O: No bo kiedyœ, ¿e tak powiem, kulturowo wydaje mi siê, ¿e zalicza-
³em siê do tych kilku, kilkunastu procent, ale dokona³em przejœcia
kulturowego.
P: Mo¿esz mi wyjaœniæ to, bo ja nie wiem, na czym polega ta ró¿nica
kulturowa?
O: No istnieje taki podgatunek informatyków, wydaje mi siê, którzy
s¹ dumni g³ównie ze swoich umiejêtnoœci nazwijmy to technicznych,
in¿ynierskich i wœród tego gatunku w³aœnie znajduj¹ siê ludzie, którzy
nie lubi¹ mened¿erów czy te¿ czuj¹ jakiœ culture crash z kultur¹ me-
ned¿ersk¹ i nie wyobra¿aj¹ sobie siebie w roli przysz³ych mened¿e-
rów. Zazwyczaj droga kariery takich ludzi jak oni sobie j¹ wyobra¿a-
j¹, to jest w którymœ momencie przejœcie z pozycji zatrudnionego
w jakiejœ takiej firmie na za³o¿enie na przyk³ad w³asnej firmy zajmu-
j¹cej siê takim konsultingiem technicznym czy te¿ w³asnej firmy pi-
sz¹cej oprogramowanie, zw³aszcza jakieœ wyrafinowane technicznie
oprogramowanie dla innych programistów – tego typu zadania.

Mój rozmówca, w przeciwieñstwie do pozosta³ych, pos³ugiwa³ siê s³ow-
nictwem wskazuj¹cym na znajomoœæ literatury mened¿erskiej lub socjolo-
gicznej („culture clash”, „kultura mened¿erska”). Jako jedyny wprost przed-
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stawi³ konflikt miêdzy mened¿erami a programistami jako wynik pewnych
odmiennoœci kultur zawodowych. Wskaza³ te¿ na wymarzony model karie-
ry dla programisty (który potwierdzi³o tak¿e wielu badanych) – za³o¿enie
w³asnej firmy lub konsulting. Dla obydwu tych wariantów charakterystycz-
ne jest wyzwolenie siê spod w³adzy mened¿erów i organizacji, przy jedno-
czesnym pozostaniu przy programowaniu. 

Praca w du¿ej firmie wielu programistom kojarzy siê z koniecznoœci¹
uczestnictwa w walkach organizacyjnych, „wygryzaniu innych”, czego nie
chc¹ lub nie potrafi¹ robiæ. Obawa przed niekompetentnymi zwierzchnika-
mi, czêœciej wystêpuj¹cymi w du¿ych przedsiêbiorstwach, by³a powszechna
(Wodan4):

[P:] A dlaczego nie chcia³by Pan pracowaæ w wiêkszej firmie? 
[Q:] To jest trochê tak, ¿e mo¿na spêdziæ ca³e ¿ycie w korporacji i na-
wet nieŸle awansowaæ, ale ca³y czas robiæ jakieœ bzdety. Albo, dajmy
na to, harowaæ jak wó³, powiedzmy przez tydzieñ, ¿eby siê dowie-
dzieæ, ¿e zmieni³a siê koncepcja i robota jest do kosza. Mój znajomy
tak mia³. Wiêc niektórzy to mog¹ lubiæ, ale praca tego typu to jest nie
dla mnie. 

Wszystkie przytoczone wypowiedzi œwiadcz¹ o tym, ¿e programiœci,
z którymi rozmawia³em, maj¹ bardzo z³e zdanie o du¿ych firmach. Nawet
moi rozmówcy z Sand, czyli jednej z najwiêkszych polskich firm softwa-
re’owych, podkreœlali, ¿e ich firma stanowi wyj¹tek od stereotypu, ale same-
go stereotypu nie kwestionowali.

Mój rozmówca czu³ siê w obowi¹zku wyt³umaczyæ z pracy w du¿ej fir-
mie, podkreœla³, ¿e nie charakteryzuje siê ona domniemanymi wadami. Wy-
raŸnie te¿ zaznacza³, ¿e dzia³, w którym pracuje, jest strukturalnie oddzielo-
ny od ca³ej organizacji i w zwi¹zku z tym nie dzieli jej u³omnoœci. 

4. Konflikt jako zderzenie kultur

Wszystkie te wypowiedzi œwiadcz¹ o powa¿nym antagonizmie miêdzy
programistami a mened¿erami (a tak¿e czêsto uosabianymi przez nich orga-
nizacjami). Warto w tym miejscu zastanowiæ siê nad wnioskami z niego wy-
p³ywaj¹cymi. Punktem wyjœcia mo¿e byæ obserwacja jednego z moich roz-
mówców (Wodan3):
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P: Czym siê ró¿ni¹ podejœcia do pracy informatyka i mened¿era?
O: Generalnie nie jest dobrze… Wiadomo, mened¿er zawsze chce
szybko zrobiæ tak, ¿eby klient by³ zadowolony. Oczywiœcie, my te¿
generalnie jesteœmy za tym, tylko ogólnie dla mnie na przyk³ad wa¿-
ne jest jeszcze, ¿eby napisaæ porz¹dny program. 

W przekonaniu mojego interlokutora przyczyn¹ czêstych rozbie¿noœci
miêdzy mened¿erami a programistami jest przywi¹zanie do produktu tych
ostatnich. Podobnie twierdzi Burkard Sievers (1990: 88): „Mened¿erowie
zazwyczaj uto¿samiaj¹ siê, a tak¿e s¹ uto¿samiani przez innych, z zatrudnia-
j¹c¹ ich instytucj¹, podczas kiedy sami pracownicy, jako ¿e nie s¹ ju¿ w sta-
nie dorównaæ w doskona³oœci swoim produktom, zazwyczaj uto¿samiaj¹ siê
ze swoimi produktami”. 

Antagonizm mened¿erowie–programiœci mo¿e mieæ jednak bardziej fun-
damentalne pod³o¿e. Wypowiedzi moich rozmówców podsumowaæ mo¿na
nastêpuj¹co:

1. Uwa¿aj¹ mened¿erów za ogólnie niekompetentnych, choæ czêsto prze-
konanych o swojej wiedzy. 

2. W wiêkszoœci odrzucaj¹ pojêcie kariery, powszechnie podkreœlaj¹c
przy tym wartoœæ, jak¹ jest dla nich ciekawa praca. Kilkukrotnie przywo³y-
wanym modelem idealnym przysz³ego zajêcia jest posiadanie w³asnej ma³ej
firmy lub konsulting – a zatem zajêcia pozwalaj¹ce na zajmowanie siê pro-
gramowaniem, a przy tym uwalniaj¹ce od bycia podw³adnym. 

3. Szczególnie negatywnie odnosz¹ siê do formalizacji (uwa¿aj¹ j¹
za „papierkologiê”) i politycznej gry o w³adzê i zasoby, które s¹ szczególnie
charakterystyczne dla du¿ych firm. 

Z powy¿szych obserwacji mo¿na wyprowadziæ wniosek, ¿e kultura za-
wodowa programistów w du¿ym stopniu jest de facto kontrkultur¹, czyli kul-
tur¹ rozwijaj¹c¹ siê w opozycji wzglêdem innej, dominuj¹cej kultury (w tym
przypadku mened¿erów), tworzy w³asne wartoœci. Programiœci odrzucaj¹
w³adzê zarówno jako wartoœæ oferowan¹ przez organizacje (awans, kariera)
jak i relacjê zwierzchnictwa (stosunek prze³o¿ony-podw³adny). Miejsce w³a-
dzy zajmuj¹ wartoœci wyp³ywaj¹ce z wiedzy – interesuj¹ce problemy, swo-
boda decydowania o swojej pracy, mo¿liwoœæ robienia ciekawych rzeczy,
zdobywanie nowych umiejêtnoœci. 

To bardzo rudymentarna dychotomia – przedstawiciele obu tych kultur
wyznaj¹ ró¿ne wartoœci, ró¿ni¹ ich podstawowe za³o¿enia co do celu funk-
cjonowania w organizacji, nic wiêc dziwnego, ¿e nierzadko dochodzi miê-
dzy nimi do nieporozumieñ. 
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Tabela 7. Model do klasyfikowania relacji między menedżerami a kulturami zawo−
dowymi

Opracowanie w³asne, na podstawie: Trice i Beyer, 1993: 188

Wed³ug wiêkszoœci klasyfikacji programistów nale¿y uznaæ za specjali-
stów – ich kluczowym zasobem w organizacji jest wiedza. Chocia¿ s¹ tak¿e
przedstawicielami zawodu tradycyjnie uwa¿anego za in¿ynierski (moi roz-
mówcy tak¿e sami niejednokrotnie u¿ywali w stosunku do siebie tego termi-
nu), z ca³¹ pewnoœci¹ mo¿na stwierdziæ, ¿e profesjonalizacja rozumiana ja-
ko stopieñ kontroli nad przebiegiem procesu powstawania produktu, jest
w ich przypadku daleko posuniêta. To programiœci wyznaczaj¹ standardy
oceny produktu, mened¿erowie bez przesz³oœci w informatyce nie s¹ nawet
w stanie oceniæ tego, co programiœci im komunikuj¹. Jak powiedzia³ jeden
z moich rozmówców (Sand 9):

P: Jakie kryteria powinien spe³niaæ dobry kierownik projektu?
O: Mi siê wydaje, ¿e to jest raczej bardzo wskazane, ¿eby by³ w prze-
sz³oœci programist¹.
P: Tak, a czemu?
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Kontrola wed³ug regu³ pionu
administracji

dominuje jest pomijana

Kontrola wed³ug
regu³ grupy
zawodowej

dominuje

wzajemna
tolerancja i

dopasowanie (np.
prawnicy i lekarze

w firmach)

dostosowanie
mened¿erów do

grupy zawodowej
(np. uniwersytety,

szpitale)

jest pomijana

dostosowanie
grupy zawodowej
do mened¿erów
(np. ksiêgowi,
in¿ynierowie,
zawody nie
wymagaj¹ce
kwalifikacji)

egalitaryzm -
traktowanie

mened¿erów i
pracowników w
podobny sposób
(np. restauracje,

alternatywne
szko³y)



O: No bo dziêki temu ³atwiej jest zrozumieæ to, co... Jakby w pewnym
sensie to jest tak, ¿e kierownik projektu powinien zarz¹dzaæ grup¹
programistów, którzy ten projekt realizuj¹. WyobraŸmy sobie kierow-
nika projektu, który w ogóle nie ma pojêcia o programowaniu, moim
zdaniem to jest kompletna katastrofa. On nie jest w stanie zrozumieæ
w ogóle problemów, które mog¹ siê pojawiæ w takim projekcie.
Bo oczywiœcie taki projekt w pewnym sensie jest prac¹ przy za³o¿e-
niach: my zak³adamy, ¿e jesteœmy w stanie zrealizowaæ takie i takie
funkcjonalnoœci w takim i takim koszcie, prawda. No i oczywiœcie
wszystko jest œwietnie, jak tak siê dzieje. A pytanie co siê dzieje, jak
siê pojawiaj¹ problemy... I mi siê wydaje, ¿e kierownik projektu bez
doœwiadczenia programistycznego to bêdzie mia³ trudnoœci ze zrozu-
mieniem jakby skali problemu, prawda? Przyk³ad: programista mówi,
¿e nie jest w stanie tego napisaæ, no i teraz pytanie jest: czy rzeczywi-
œcie programista jest leniwy, czy raczej s³aby, czy programista ma ra-
cjê, bo kierownik projektu Ÿle zrobi³ projekt?

Dziêki samodzielnemu definiowaniu standardów wykonania pracy, pro-
gramiœci s¹ w stanie jako jedna z nielicznych grup zawodowych definiowaæ
swoj¹ kulturê wed³ug pojêæ spoza tradycyjnego mened¿erskiego s³ownika.
Nie respektuj¹ rytua³ów narzucanych przez kierownictwo – bior¹c pod uwa-
gê ich konieczn¹ wiedzê eksperck¹ i przejmowanie kontroli nad ocen¹ rezul-
tatów pracy, mo¿na rozumieæ ten proces jako wynik profesjonalizacji zawo-
dowej tej grupy. Dziêki niej programiœci mog¹ odrzucaæ kierownicz¹
„propagandê”. 

Jak zauwa¿a Rosen (1986/91), u¿ywaj¹c dok³adnie tego samego s³owa,
w du¿ych organizacjach czêsto mamy do czynienia w³aœnie z propagand¹
kulturow¹. Rosen tak opisuje przebieg i skutecznoœæ wyst¹pieñ kierownic-
twa w jednej z agencji reklamowych, w których to wyst¹pieniach mened¿e-
rowie przekonywali, czemu ta agencja jest szczególnie przyjazna dla pra-
cowników, jak ich wyró¿nia itp., (1985/91: 89): „Dominacja mened¿erów
w praktyce podtrzymywana jest nie przez pêd pracowników-s³uchaczy (...)
prezentacji do wydajnej pracy, ale przez akceptacjê tak zdefiniowanego te-
rytorium przez zatrudnionych. Kultura, tworzenie i istnienie terytorium
w œwiadomoœci jest tu mechanizmem kontroli”.

Podobnie twierdzi Trice (1993), pisz¹c, ¿e legitymacja mened¿erów
do kierowania prac¹ specjalistów czêsto uzasadniana jest pseudoracjonalno-
œci¹, tworzeniem paranaukowych teorii – jak np. „naukowe zarz¹dzanie”
Taylora. Wypowiedzi moich rozmówców o karierze i percepcja du¿ych firm
wskazuj¹ na fakt, ¿e programiœci byæ mo¿e s¹ szczególnie wyczuleni na cha-
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rakterystyczne dla kultury mened¿erskiej zapêdy do „propagandy”, definio-
wania wspólnej œwiadomoœci pracowników. We wspó³czesnej literaturze
mened¿erskiej tendencja do „zarz¹dzania kultur¹” jest bardzo widoczna, do-
minuje tzw. podejœcie kliniczne (Schein, 1985), polegaj¹ce na stosowaniu
ró¿nych socjotechnik, by umo¿liwiæ mened¿erom taki wp³yw na kulturê,
który wywo³a dodatkowy pozytywny efekt ekonomiczny. W literaturze z za-
kresu zarz¹dzania projektami informatycznymi tego rodzaju podejœcie mo¿-
na zobrazowaæ nastêpuj¹co (Prager, 1999: 12): „Dla specjalistów z bran¿y
informatycznej i nieinformatycznej istniej¹ osobne kultury organizacyjne,
opieraj¹ce siê na ró¿nych zachowaniach organizacyjnych. (…) Te osobne,
równoleg³e œwiaty wp³ywaj¹ na ka¿dego, kto ma do czynienia ze spo³eczno-
œci¹ IT. Mened¿erowie musz¹ zdecydowaæ, czy wspieranie (lub przeciwsta-
wianie siê) osobnej kulturze profesjonalnej techników pomo¿e osi¹gaæ cele
przedsiêbiorstwa”. 

Jednak, jak zauwa¿a wielu autorów (por. Kostera, 1996), w organizacjach
powszechna jest antynomia miêdzy wartoœciami deklarowanymi (reprezen-
tuj¹cymi retorykê mened¿ersk¹, nazwan¹ przez moich rozmówców „propa-
gand¹”) a wartoœciami faktycznie przestrzeganymi, bêd¹cymi w u¿yciu. Pro-
gramiœci odrzucaj¹ mened¿ersk¹ retorykê – sami na w³asny sposób definiuj¹
swoj¹ rolê w organizacji. 

Jednak tak jak u Rosena (1986/91) istot¹ emancypacji kultury programi-
stów nie jest tylko negowanie retoryki kierowniczej, lecz raczej tak¿e two-
rzenie w³asnych, alternatywnych kategorii definiuj¹cych ich rolê i miejsce
w organizacji. To swoiste zderzenie cywilizacji czy te¿ culture-clash
– i trudno chyba znaleŸæ inn¹ grupê zawodow¹, która równie skutecznie de-
finiowa³aby kulturê organizacji, wp³ywaj¹c na ca³¹ firmê. 

5. Wojna artefaktów na przyk³adzie ubioru

Znamiennym przejawem ignorowania mened¿erskiej symboliki i si³y
kultury programistów mo¿e byæ odrzucenie powszechnego w wiêkszoœci
firm dress-code, wpajanego pracownikom wzorca poprawnego ubierania siê.
O ile moi rozmówcy byli powszechnie przekonani, ¿e z zawodem programi-
sty nie wi¹¿e siê ¿aden konkretny styl ubioru, o tyle wszyscy ubrani byli
doœæ luŸno (warto zauwa¿yæ, ¿e w 2005 roku zostali ochrzczeni w Australii
najgorzej ubran¹ grup¹ zawodow¹ – Hearn, 2005). Co wiêcej, uwa¿ali po-
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wszechnie, ¿e w ich firmie nie wystêpuj¹ normy dotycz¹ce ubioru, choæ
wiêkszoœæ wyra¿a³a upodobanie dla swobodnego stroju. 

Warto jednak zauwa¿yæ, ¿e badani programiœci jednomyœlnie twierdzili,
¿e w sytuacjach, kiedy przychodz¹ do pracy w garniturze, spotykaj¹ siê
z ¿artami ze strony kolegów. Drwiny kolegów i docinki z ca³¹ pewnoœci¹
mo¿na uznaæ za przejaw normy kulturowej – czêsto niezwykle okrutnie do-
konuj¹ one socjalizacji i nadania roli spo³ecznej (Konecki, 1992). Norma
przyjmowania artefaktów kojarzonych z du¿ymi firmami lub z kultur¹ me-
ned¿ersk¹. Co ciekawe, mened¿erowie, z którymi rozmawia³em, w pe³ni ak-
ceptuj¹ ten standard ubioru (SandM):

[P:] Zauwa¿y³em, ¿e wszyscy informatycy tutaj w firmie, z którymi
rozmawia³em, byli w strojach takich luŸnych doœæ.
[O:] Tak. To znaczy w zasadzie chyba, je¿eli ktoœ nie wychodzi
do klienta, to oby tylko w szortach nie przychodzi³. Tak¿e ja nie
mam... ja do tego nie przywi¹zujê jakiejœ specjalnej wagi, ¿e ktoœ ma
byæ po prostu w garniturze przychodziæ. Ubiera strój, w którym jest
mu wygodnie po prostu, schludnie ubrany i tyle, no nie. 
[P:] Ale z kolei z Panem jak siedzê i widzê, ¿e Pan jest raczej w stro-
ju takim no... [uwaga od badacza – mened¿er ubrany by³ w garnitur
i pod krawatem]
[O:] Znaczy, no generalnie tak, no bo po pierwsze mam oczywiœcie
czêsto spotkania z kimœ z zewn¹trz czy z klientami, wiêc wypada byæ
przynajmniej w miarê sensownie ubranym, a po drugie nawet jak nie
mam w kalendarzu, to zawsze coœ mo¿e wypaœæ, no i siê ju¿ parê ra-
zy naci¹³em, wiêc staram siê ju¿ pilnowaæ, ¿eby po prostu byæ zawsze
gotowym krótko mówi¹c do wyjœcia, co nie. Tak¿e no taka jest moja
po prostu rola, co nie i generalnie ci koledzy, którzy wychodz¹
do klienta i im to grozi to od razu Pan pozna. Przejdzie Pan po poko-
jach to bêdzie widaæ, ¿e ten klient, ci koledzy czêsto wychodz¹
do klienta. 

Mój rozmówca by³ by³ym programist¹ – jak sam mówi na pocz¹tku „siê
parê razy naci¹³”, stosuj¹c normê ubioru programisty, a samemu pe³ni¹c ju¿
rolê kierownicz¹. Co najbardziej interesuj¹ce, we wszystkich trzech firmach
noszenie garnituru by³o spo³ecznie akceptowane tylko w œciœle okreœlonych
kontekstach zewnêtrznych – spotkania z klientem (Sand7):

[P:] A Pan czêsto nosi garnitur? 
[O:] Ja sporadycznie i wczeœniej mam info, ¿e idê do klienta, tak. Po-
wiedzmy dzieñ wczeœniej, w zwi¹zku z tym wbijam siê w garnitur, ja
wtedy wbijam siê w garnitur nie luŸno, idê do klienta, a na zewn¹trz
do klienta to trzeba ³adnie wygl¹daæ, to nawet nie jest tak, ¿e my
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idziemy na spotkanie z panem w garniturze a klient niekoniecznie, ale
my musimy wygl¹daæ no na profesjonalistów i przedstawiamy w tym
momencie firmê. I to z prostej rzeczy wynika.

O ile zatem moi rozmówcy odrzucali mened¿erskie normy ubioru we-
wn¹trz organizacji, o tyle akceptowali je, gdy mieli reprezentowaæ firmê
przed klientem. Jak pisze Rothenbuhler (1998/2003: 35): „Skondensowane
symbole religijne – a dotyczy to równie¿ tych zwi¹zanych z postawami pa-
triotycznymi czy nacjonalistycznymi – eksploduj¹ znaczeniem, gdy zostaj¹
wyzwolone w sytuacji rytualnej. Zwyk³e przedmioty, jak flagi, uniformy,
krzy¿e i szaty zdaj¹ siê wype³niaæ znaczeniem sytuacje, w których siê poja-
wiaj¹. Zalewaj¹ œwiadomoœæ, zmniejszaj¹c znaczenie ego, wype³niaj¹c j¹
natomiast doœwiadczanym nieuchronnym przep³ywem znaczenia”. 

Podobnie mo¿na powiedzieæ o organizacyjnym dress-code – jest on narzê-
dziem umacniania roli organizacyjnej, zacierania cech indywidualnych. Dlate-
go w³aœnie wobec organizacji programiœci manifestuj¹ wolnoœæ ubioru, zgadza-
j¹ siê natomiast z niej zrezygnowaæ poza organizacj¹. Potwierdza to tak¿e, jak
s¹dzê, wystêpowanie zderzenia kulturowego i rywalizowania w wielu firmach
dwóch systemów wartoœci i obyczajów – mened¿erskiego i programistycznego.

Zmianê tego uk³ad wnosi dopiero klient – w relacjach z nim programiœci
sk³onni s¹ akceptowaæ pewn¹ standaryzacjê ubioru, choæ narzucon¹ ju¿ nie
tyle przez sam¹ organizacjê, ale tak¿e przez domniemane normy pozaorga-
nizacyjne (oczekiwania klienta). Dlatego trójk¹t mened¿er–programi-
sta–klient mo¿e stanowiæ ciekaw¹ oœ dla dalszej analizy wyników badañ
(podobny problem opisuje Postu³a, 2007). 

6. Podsumowanie

Zdaniem Halla (1986), opozycja organizacja (w³adza mened¿erów, wy-
nikaj¹ca z formalnego mandatu w³aœcicieli)–profesja (wiedza ekspertów)
wystêpuje w wiêkszoœci firm. Potwierdza to Trice (1993), pisz¹c, ¿e choæ
ka¿da z kultur profesjonalnych jest unikalna i ma inn¹ charakterystykê,
wiêkszoœæ z nich ma jedn¹ wspóln¹ cechê – s¹ w opozycji do kultury mene-
d¿erów. Podstawowym za³o¿eniem jest, ¿e „[t]o cz³onkowie danych profe-
sji, a nie mened¿erowie, powinni kontrolowaæ najwa¿niejsze aspekty pracy.
Stoi to w jaskrawej sprzecznoœci z za³o¿eniem mened¿erów – ¿e to kierow-
nicy powinni posiadaæ wiêkszoœæ prerogatyw” (Trice, 1993: 41).
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Np. wœród ksiêgowych funkcjonuje powiedzenie (Pondy w: red. Pondy,
Frost i in., 1983), ¿e „zawodem ksiêgowego jest chronienie firmy przed me-
ned¿erami”. Opozycja profesja–mened¿er staje siê coraz bardziej widoczna
(warto tu choæby odnotowaæ osza³amiaj¹cy sukces komiksu „Dilbert”, opi-
suj¹cego perypetie niekompetentnych mened¿erów i profesjonalnych in¿y-
nierów), zw³aszcza wobec upowszechnienia standardów edukacji mened¿er-
skiej i ich konsolidacji kulturowej, opisywanej np. przez KoŸmiñskiego
(1999). 

Kultura zawodowa programistów definiowana jest w opozycji do mene-
d¿erów, s¹ oni awangard¹ „nowego œwiata pracy ery elektronicznej” (Ge-
phart, 2002). Ich sytuacjê w odniesieniu do kierownictwa trafnie oddaje Za-
busky (1997: 129): „To zestawienie nie jest prostym porównaniem dwóch
komplementarnych form. Przeciwnie, zawiera w sobie walkê o legitymiza-
cjê, w³adzê i autonomiê, wewn¹trz wspó³czesnych organizacji”. 

W przeciwieñstwie do tradycyjnej hierarchii, programiœci swoj¹ pozycjê
buduj¹ w oparciu o autorytet wyp³ywaj¹cy z wiedzy – w odró¿nieniu
od wielu innych grup pracowników wiedzy (knowledge workers) ich kom-
petencje s¹ dla mened¿erów ca³kowicie nieprzejrzyste, maj¹ charakter dys-
kretny i ukryty (tacit). To powoduje, ¿e stanowi¹ niezwykle interesuj¹c¹
i unikatow¹ grupê zawodow¹ (Kociatkiewicz i Kostera, 2003; Czarkowska,
2006).

Funkcjonuj¹ w przestrzeni wiedzy praktycznej, czyli „Trybu 2” w rozu-
mieniu Nowotnego, Scott and Gibbonsa (2003), poniewa¿ aplikacja syste-
mów informatycznych ma zawsze charakter mocno kontekstowy. Skutkuje
to miêdzy innymi g³êbokim kryzysem zaufania w projektach IT (Latusek,
2007), „wojn¹ o terminarze” (Jemielniak, 2005), kryzysem to¿samoœci
(Alvesson, 1993) i in. Opisany konflikt miêdzy grupami zawodowymi ma
zatem g³êbokie implikacje, które powinny staæ siê przedmiotem dalszych ba-
dañ. 
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Dariusz Jemielniak

PERCEPTION OF MANAGERS IN THE EYES OF SOFTWARE ENGINEERS

S u m m a r y

The article discusses the perception of managers in the eyes of software engine-
ers, by the use of professionalization and occupational culture theory. The program-
mers’ perception of career, organizations and management is depicted, basing on
unstructured open-ended interviews. The two vocations are confronted and their cul-
ture clash, as described by the interviewed software engineers, analyzed. The study
is qualitative, performative and interpretive. 

key words: occupational culture, software engineers, organizational ethnogra-
phy, organizational conflict, workplace stereotypes
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