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Menedzerowie w oczach informatykow!

Tako rzecze mistrz programowania: Niechaj programistow bedzie
wielu, a menedzerow mato — wtedy wszyscy bedq produktywni
(James, 1986)

1. Geneza konfliktu specjalista—menedzer

Jak twierdzi Schein (1991) poszczegdlne jednostki (np. zatozyciele firm,
dyrektorzy, a wigc przede wszystkim osoby pelniace funkcje menedzerskie)
moga wywiera¢ dominujacy wptyw na ksztalt relacji i kulturg organizacji.
Jednakze, jak wskazuje wielu autoréw (por. Rosen, 1991; Kunda i Van Ma-
anen, 1999) kultura organizacji z perspektywy menedzerskiej moze r6znié
si¢ znacznie od postrzegania jej przez pracownikéw, a w szczeg6lnosci 16z-
ne grupy zawodowe. Co wigcej, kultury zawodowe czgsto moga ksztattowac
si¢ w opozycji do kultury menedzerdw i ich perspektywy kultury organiza-
cyjnej. Zarzadzanie zatem niemal zawsze ma charakter mi¢dzykulturowy
(Kozmiriski, 2004).

! Alternatywna wersja interpretacji prezentowanych tutaj badan ukazata sie w lipcu 2007
na tamach Journal of Organization and Change Management.
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Chociaz wielu teoretykéw twierdzi, ze ,,menedzerowie i profesjonalisci
(a zwlaszcza inzynierowie) sa tymi, ktérzy najbardziej identyfikuja sie
z firmami, dla ktérych pracuja” (Kunda i Van Maanen, 1999: 64),
1w zwiazku z tym mogliby by¢ postrzegani jako naturalni sojusznicy, wie-
lu badaczy zauwaza jednoczesnie, ze ,,menedzerowie ucza si¢ wykorzysty-
wac do ostatka inzynieréw i grupy projektantéw” (Kunda, 1992: 44). Nie
jest wiec zaskakujace, ze w wielu firmach zaobserwowaé mozna pogtebia-
jacy si¢ konflikt wtasnie migdzy menedzerami a specjalistami (Hall, 1986;
Trice, 1993).

Wedtug Scheina (1985) istotna wlasnoscia przywddztwa jest zdolnosé
manipulowania kultura, wptywania na symbole, normy, wartosci i zalozenia.
Cho¢ kultury z trudem poddaja si¢ prostej manipulacji, zgadzam sig, ze cha-
rakterystyczna cecha kultur profesjonalnych jest dazenie do wyzwolenia
spod kontroli menedzerskiej i zapobieganie rutynie (Trice, 1993). Ciekawe
wydaje si¢ zatem zbadanie tego konfliktu w przypadku programistow, kto-
rych zawdd w szczegblny sposéb opiera si¢ na unikalnej wiedzy.

W wielu wspétczesnych organizacjach podejmuje si¢ proby tagodzenia
opozycji menedzerowie—specjalisci (Kunda, 1992). Np. w IBM (w ksiazce
Kundy wystepujacym pod pseudonimem High Technologies Corporation)
inzynierowie—programisci podczas réznych szkolen byli usilnie przekony-
wani, ze unikalna kultura firmy jest szczegdlnie nastawiona na pracowni-
koéw, a wsrdd jej licznych zalet istotnie wyrdznia sig brak podziatu na mene-
dzeréw i inzynieréw, zaufanie dla kompetencji profesjonalistoéw, brak
przepasci migdzy osobami o réznym autorytecie formalnym, zanik tradycyj-
nej struktury, podejmowanie decyzji na poziomie pdzniejszych realizatoréw
itp. Jednak, jak zauwazaja Kunda i Van Maanen (1999), jest to czgsto gra po-
zoréw — obietnice braku zwolnienl okazuja si¢ by¢ bez pokrycia, a — choé
faktycznie wiele korporacji wprowadza procedury zwigkszajace kreatyw-
nosé, komfort pracy itp. — to w naprawdg istotnych kwestiach, jak restruktu-
ryzacja, out-sourcing, zamykanie fabryk, zwolnienia, nie ma mowy o zadnej
réwnosci i rolg odgrywa tradycyjna hierarchia.

Programisci sa szczeg6lnie interesujaca grupa zawodowa takze dlatego,
ze reprezentuja bardzo silng (kontr)kulture (Trice and Beyer, 1993; Kunda
and Van Maanen, 1999; Barley i Kunda, 2004), a jednoczesnie sg sztandaro-
wym przykladem ,,pracownikéw wiedzy”, pracujacych pod niezwykla pre-
sja i bardzo stresujacym srodowisku (Kidder, 1981; Gephart, 2002), czgsto
w organizacjach postugujacych si¢ kontrolq normatywng (Kunda, 1992). Nie
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moze to pozostawac bez wptywu na ich relacje z kierownictwem — rzadko
jest jednak przedmiotem analizy.

W tym Swietle warto zastanowic si¢, jak programisci postrzegaja menedze-
réw, jaki jest ich stosunek do organizacji, w ktérych pracuja, jak postrzegaja
swoj wlasny zawdd i karierg, wreszcie: w jaki sposob sprawowana jest kontro-
la nad produktem (ktdra z kultur dominuje wg typologii Trice’a i Bayer, 1993)
i w jaki sposéb rozwiazywany jest konflikt migdzy tymi dwiema grupami,
jezeli do niego dochodzi.

2. Metoda badan

Niniejszy tekst opiera si¢ na etnograficznym studium trzech polskich
przedsigbiorstw z branzy IT. Wykorzystane metody obejmuja otwarte, ma-
to ukierunkowane wywiady (43 programistéw i 4 menedzeréw), shado-
wing, a takze storytelling, naleza wigc do metod jakosciowych, inspirowa-
nych antropologia organizacji i teoria ugruntowana (Konecki, 2000;
Kostera, 2003). Wszystkie rozmowy byly nagrywane i transkrybowane
za zgoda rozméwcow (ktérych prawdziwe imiona zostaty usunigte z tekstu
w trosce o anonimowos$¢ badanych), kazdy wywiad trwat 50-70 minut. Re-
zultaty badan maja 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 nieuprzywilejowana rolg badacza (Greenwood i Levin, 1998). Dane pod-
dane analizie sa z pewnoscia czeSciowo wynikiem zbiorowych
stereotypow. Stereotypy sa jednak takze uzytecznym przedmiotem badan
—to za ich pomoca powiela si¢ kultura zawodowa, stanowig istotny przejaw
nadawania sensu rzeczywistosci organizacyjnej (Boje, 1991), konstruowa-
nej w interakcji (Weick, 1969/79). Dlatego celem analizy nie jest ustalenie
»jak jest naprawde”, a prezentacja obrazu, jaki rozméwcey kresla i kreuja
na potrzeby wywiadu?.

2 Mimo ze jest to specyficzny rytuat interakcyjny (Goffman, 1967), przyjmowana w nim
poza wynika z tego, co srodowisko programistow uwaza za mozliwe do przyjecia, nadajace
si¢ do przekazania w rozmowie — co samo w sobie jest przejawem okreslonej kultury tej zbio-
rowosci.
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3. Menedzerowie i kariera

Punktem wyjscia do dalszych rozwazari bedzie analiza ich stosunku
do menedzeréw. Z przeprowadzonych badan wynika, Ze jest on zdecydowa-
nie negatywny. Menedzer czgsto jest zdefiniowany jako osoba, ktérej braku-
je wiedzy. Co wigcej, stereotypowy kierownik wcale nie ukrywa swojej
ignorancji — przeciwnie, probuje uchodzié¢ za posiadajacego odpowiednia
wiedze, by¢ moze wrecz nie zdajac sobie sprawy z wtasnych niedostatkow
(Wodan4):

[P:] A dlaczego? To jest ciekawe.

[O:] No bo przede wszystkim... Znaczy, jak wyglada proces rekruta-
cji na menedzeréw? Jak wygladaja te studia menedzerskie? Sg to stu-
dia, ktére naprawdg sa to studia nad wskaznikami i jak je watkowac.
Znowu mowig bardzo generalnie, bo na pewno si¢ zdarzaja Swietni
menedzerowie, ktérzy sg utalentowani, ale generalnie... | menedze-
rem tak naprawde, mam wrazenie, zostaje cztowiek, ktéry nie bardzo
wie, kim chce zostaé. A... Bardzo czgsto u menedzeréw jest tak, ze
maja wymagania niemozliwe do zrealizowania. To znaczy na przy-
ktad, jezeli si¢ méwi, zeby napisa¢ superprogram w ciagu dwoch dni.
Jest to niemozliwe, po prostu — fizycznie niemozliwe. Nawet gdyby
ktos siedziat te czterdziesci osiem godzin, to by nie napisat, bo nie ma
takiej mozliwosci. Inne rady dla menedzeréw... nie mam pojgcia. Nie
czuje sig jakos kompetentny do dawania rad menedzerom. Wszystko,
tyle ze, jezeli chca... Jezeli chce sig¢ rzeczywiscie jakiegos takiego
efektu, to trzeba zainwestowac w tego, kto jest menedzerowany.

Programista neguje nie tylko wiedze menedzera na temat realiow realiza-
cji projektéw informatycznych, ale sama nauke o zarzadzaniu jako taka. Stu-
dia z zakresu zarzadzania przedstawione zostaja jako ,,watkowanie wskazni-
kéw”. Ponadto programista zwraca uwage, ze osoby, ktore decyduja si¢
na karier¢ menedzerska, wybieraja ja, bo nie potrafia robi¢ nic innego, jest to
wiec selekcja negatywna. Wreszcie, zdaniem mojego rozmdéwcy typowy me-
nedzer charakteryzuje si¢ nierealnymi zadaniami.

Nic dziwnego, ze osoby, ktore byty programistami, a teraz zajmuja sig za-
daniami menedzerskimi albo po prostu nieprogramistycznymi postrzegane
s przez innych programistow jako przegrani. Zupelnie jak w opisie Ullman
(1996), przedstawiajacym programiste, ktéry nie pisal wystarczajaco dobrze:

Jego program nie spetniat wszystkich funkcji, ktére powinien i ukara-

no go za to. Jego kara byta koniecznos¢ kontaktowania sig ze zwykty-
mi ludZmi. Frank zostat inzynierem do spraw sprzedazy. Co zabawne,
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pracujac w dziale sprzedazy i majac udzial w premiach, zarabiat wig-
cej. Ale nie miat juz opcji na akcje. A w oczach innych inzynieréw
Frank byt tak ,,wysoki’™ jak tylko sie dato. Gdy nas pytano, méwili-
Smy ,,Frank zajmuje sig teraz sprzedaza”. Rownie dobrze moglibySmy
méwic, ze nie zyje.

Pod wptywem tego silnie negatywnego obrazu zarzadzania znajdowata
si¢ takze percepcja kariery moich rozméwcow (Minicorp5):

[P:] A jakie byloby stanowisko, na ktérym Pan by najbardziej chciat
pracowacé, gdyby Pan byt nie wiem, dajmy na to... Za dziesig€ lat, jak
Panu super péjdzie w karierze...

[O:] Jeszcze pytanie, czy ja w oglle chce zrobic kariereg.

[P:] No wtasnie, jak Pan to widzi?

[O:] Maksymalne stanowisko, jakie widze dla siebie to jest lider pro-
jektu, nie wyzej.

[P:] Dlaczego?

[O] Bo lubig programowac i mie¢ zwiazek z tworzeniem oprogramo-
wania, natomiast jakby juz kwestie kontaktu z klientami, niezupetnie
mnie interesuja.

Mo6j rozméwea nie tylko nie chciat sprawowac funkcji menedzerskich.
Na pytanie o ,,kariere” wyrazZnie zaznaczyl, ze to pojecie nie jest dla niego
istotng kategoria definiujaca. Podkreslit takze, ze najbardziej interesuje go
samo programowanie. Odrzucenie w ogdle pojecia ,,robienia kariery”, stano-
wigcego w moim przekonaniu jeden z istotnych fundamentéw menedzer-
skiego jezyka i Swiatopogladu, na rézne sposoby byto sygnalizowane przez
wielu z moich rozmowcdw. Zdaniem Halla (1986: 49):

[Z] askakujaco duza liczba ludzi zmienia zawdd z profesji, w ktorej
zaczynali swoja karierg (...). Wiele z tego ruchu ma miejsce w profe-
sjach inzynierskich. Wynika to z tego, ze ludzie awansuja ze stano-
wisk inzynierskich na menedzerskie (inzynierowie moga by¢ tez od-
sunigci na boczny tor lub wyrzuceni z pracy...).

Nie znajdowalo to jednak potwierdzenia w wypowiedziach moich roz-
méwceow. Niektérzy z nich np. w ogéle kwestionowali sensownos¢ pytan
o to, co si¢ bedzie robito w dalekiej przysztosci (Minicorp9):

3 Ullman opisywata podziat na jezyki programowania wysokiego i niskiego rzedu —im le-
piej programista byt w stanie pisac jezykiem niskiego rzedu (zblizonym do maszynowego),
tym wyzszy status zajmowat w hierarchii. Potocznie programisci przymiotnikiem ,,wysoki”
okreslali osoby programujace stabo lub wcale.
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[P:] A kim by Pan chciat by¢ za jakies dziesigc lat?

[O:] Wie Pan co? Ja powiem Panu cos takiego — ja kiedys poszedtem
na rozmowe kwalifikacyjna do jednego banku, zreszta polecony by-
fem przez mojego kolegg i przyszia taka bardzo mtoda pani z dziatu
human resources chyba i spytata mnie: ,,Kim chcialby Pan by¢?”.
Spytata mnie tam, wie Pan, w ciagu tam pierwszych trzech pytan.
I siedziat obok szef dziatu IT, ktéry jak to ustyszat to spojrzat na nia
takim bardzo ciekawym wzrokiem. No to ja jej odpowiedzialem, ze
prezesem bym chciat by¢. Na co ona juz mnie wigcej na rozmowe nie
zaprosila. To pytanie bylo kretyriskie, po prostu, wie Pan, kim ja bym
chciat by¢ w ciagu nastgpnych dziesigciu lat. I wie Pan, za dziesig¢ lat
to... No ona nie docenita, ze chciatem by¢ prezesem jej banku, no wie
Pan, za dziesigc lat. Ja na razie mam cel prosty — ja chce zrobi¢ dok-
torat, tutaj na razie w tej firmie jest mi dobrze, takze, wie Pan, jesli ja
za dziesiec lat bede miat doktorat i ta firma bedzie moze sig¢ rozwija-
1a, ale ja zachowam jakby ta sama pozycje w tej firmie, to ja bedg bar-
dzo zadowolony.

Mg6j rozméwea w delikatny sposob dat mi do zrozumienia, ze moje pyta-
nie przypominalo , kretyriskie” pytanie pracowniczki dziatu HRM. Owa oso-
ba, nawiasem méwiac, zostata okreslona jako ,,bardzo mtoda pani” (co mo-
ze sugerowac brak wiedzy i doSwiadczenia). Programista podkreslit takze
wspoélnote percepcji z szefem dziatu IT (ktéry ,,spojrzat na nig bardzo cieka-
wym wzrokiem”). Pytanie o karierg i wizje siebie za dziesig¢ lat byto dla nie-
go tak absurdalne, ze podczas rozmowy kwalifikacyjnej zareagowatl na nie
prowokacyjnym zartem. Ta bardzo ciekawa opowies¢ zostata podsumowana
zanegowaniem checi kariery — mdj interlokutor zauwazyt, ze bedzie bardzo
zadowolony, jezeli w przysztosci po prostu zachowa te sama pozycje, ktora
ma obecnie. W podobny sposéb wypowiadali sig inni programisci (Sand11):

P: Jak Pan widzi swoja przysztos¢ zawodowa?

O: Znaczy wie Pan, no mogg jakby awansowac, ale od razu powiem,
to nie jest moim jakims... Ja lubig¢ programowac, nie widz¢ najmniej-
szego powodu, dla ktérego ja w momencie, kiedy bym miat zaczac
w jakis spos6b realizowac takie funkcje zarzadzania, miatbym ode-
rwac si¢ od technicznej strony, to jest wrecz przeciwnie. Wydaje mi
sig, ze zeby dobrze kierowac praca zespotu, nalezy wiedzie¢ dos¢ do-
ktadnie, co ten zespot robi. Oczywiscie wtedy sig czlowiek czgsciowo
wylacza z takich zadan projektowo-programistycznych, ale nie sadze,
zebym to w 100% chciat kiedys si¢ z tego wytaczy¢. Bo to ani mi nie
pomoze, ani nie bedzie dla mnie wcale przyjemne.

Kwestie awansu, uzyskiwania wyzszej pozycji w hierarchii organizacyj-
nej miaty dla programistéw znikome znaczenie. Wszyscy wyraznie podkre-
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slali, ze pisanie programéw sprawia im na tyle duza przyjemnosc¢, ze nie
chca z niej rezygnowad na rzecz organizacyjnych wyréznien. W odmiennym
tonie wypowiadali si¢ natomiast o sprawowaniu kontroli nad praca innych,
kierowaniu — wyrazali przekonanie, ze gdyby juz to mieli robié, sprawowa-
nie wtadzy nie bytoby dla nich niczym przyjemnym. Nawet wtasciciel Mini-
corp, byty programista, stwierdzit, ze doskonale rozumie nieche¢ programi-
stow do sprawowania funkcji menedzerskich:

P: Jak Pan sadzi, czy programisci z Pana firmy chcieliby by¢ w przy-
sztosci menedzerami, jak Pan?

O: Ja mysle, ze na pewno nie i bardzo dobrze wiem dlaczego. Dlate-
g0, ze sam tez nie bylem zachwycony tym, ze w t¢ strong rozwija si¢
firma, znaczy no, miatlem tego swiadomos¢, ale to jest zupelnie inna
praca. Bo praca programisty jest praca tworcza — tworzy cos, czto-
wiek tworzy, jest to praca ciekawa i jesli ktos to lubi, to wydaje mi sig,
ze nie chee uciekac od programowania, bo jest to znacznie ciekawsze
niz zarzadzanie ludzmi dla takiej osoby.

P: A dla Pana tez?

O: Jamysleg, ze tak. To znaczy bardzo lubitem by¢ programista i to mi
sprawiato mysle najwigcej satysfakcji w mojej pracy. Ale nie na tyle
duzo, zeby zostac na etapie programisty.

Nawet wtasciciel firmy software’owej wyznal, ze praca programisty
sprawiata mu najwigcej przyjemnosci zawodowej. Pisanie programéw zosta-
to okreslone jako praca twdrcza (ten watek zostanie rozwinigty w pozniej-
szych rozdziatach), z ktérej niechg¢tnie rezygnuje si¢ na rzecz innych dziatar.
Zwtaszcza ze sama praca menedzerska kojarzona jest z nuda i bezcelowymi
procedurami. Chgé awansu wyrazato zaledwie kilku rozméwcéw, od razu
zastrzegajac, ze chcieliby pozostaé na stanowisku zwiazanym z programo-
waniem (Wodanl1):

P: No a tak patrzac, za dziesiec lat, na jakim stanowisku by Pan w ide-
alnej sytuacji sukcesu chciat by¢?

O: To znaczy, powiem szczerze, ze chcialbym pozosta¢ jednak,
na pewno wyzsza funkcje jakas zarzadzajaco... Ale jeszcze taka, kto-
ra mialaby duzo a propos technologii. Czyli od programisty moze
przejsé do analityka...

P: A czemu?

O: Czemu... To jest straszne interesujace. Bo analityk analizuje po-
trzeby klienta, zna technologig¢ i jakby kreuje wizj¢ systemu. Ze: ,,no,
stuchajcie chtopaki, ten system bedzie oparty o takie technologie, po-
niewaz to, to i to”. Dla analityka, pewnie tez si¢ to moze znudzi¢
po jakims czasie i moze si¢ okazad, ze juz. Jeszcze sig nie zastanawia-
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fem, czy chciatbym by¢ szefem jakiegos duzego dziatu, bo to jest jed-
nak biurokracja. Ja nie wiem, czy chcialbym si¢ zajmowac biurokra-
cja. No moze to jest jednak tak: papierki, tysigce maili. Natomiast...
ja, mnie interesuje taka praca... Na przyklad, ja che¢tnie bym si¢ wi-
dzial na stanowisku, gdyby, powiedzmy, mozliwosci finansowe na to
pozwalaty, to mégtbym w jakim$ zespole badawczym pracowac.
Zreszta kazdy informatyk, programista Panu powie: tworzy¢ nowe
rzeczy, rozwigzywac jakies niestandardowe problemy. To jest intere-
sujace, to jest to, co jest ciekawe.

Podstawowym kryterium atrakcyjnosci pracy byla jej niestandardo-
wos¢, zdolnos$é do wzbudzania zainteresowania. Praca menedzerska koja-
rzona byta natomiast z biurokracja w najgorszym sensie tego stowa. Jak
mowil jeden z programistéw, jedyny, ktéry rozwazat karier¢ menedzerska

(Minicorpl):
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P: Jak postrzegasz swoja prace w przysztosci?

O: No, ja to wlasciwie ide tak z flow w tej chwili. Jezeli tak dalej p6j-
dzie to pewnie zostang menedzerem, bo w tej chwili nie wydaje mi sig
juz to takie straszne jak kiedys.

P: A kiedys Ci si¢ wydawato?

O: Tak, pare lat temu jeszcze mi si¢ wydawalo, a w tej chwili mi sig
nie wydaje.

P: A dlaczego Ci si¢ wydawato?

O: No bo kiedys, ze tak powiem, kulturowo wydaje mi sig, ze zalicza-
fem sig¢ do tych kilku, kilkunastu procent, ale dokonatem przejscia
kulturowego.

P: Mozesz mi wyjasni€ to, bo ja nie wiem, na czym polega ta réznica
kulturowa?

O: No istnieje taki podgatunek informatykéw, wydaje mi sig, ktérzy
sq dumni gléwnie ze swoich umiejgtnosci nazwijmy to technicznych,
inzynierskich i wsréd tego gatunku wilasnie znajduja si¢ ludzie, ktérzy
nie lubiag menedzeréw czy tez czuja jakis culture crash z kulturg me-
nedzerska i nie wyobrazaja sobie siebie w roli przysztych menedze-
row. Zazwyczaj droga kariery takich ludzi jak oni sobie ja wyobraza-
ja, to jest w ktéryms$ momencie przejscie z pozycji zatrudnionego
w jakiejs takiej firmie na zatozenie na przyktad wtasnej firmy zajmu-
jacej sig takim konsultingiem technicznym czy tez wtasnej firmy pi-
szacej oprogramowanie, zwlaszcza jakie§ wyrafinowane technicznie
oprogramowanie dla innych programistéw — tego typu zadania.

Mgj rozméwea, w przeciwienstwie do pozostatych, postugiwat si¢ stow-
nictwem wskazujacym na znajomos¢ literatury menedzerskiej lub socjolo-
gicznej (,,culture clash”, ,,kultura menedzerska”). Jako jedyny wprost przed-



stawit konflikt migdzy menedzerami a programistami jako wynik pewnych
odmiennosci kultur zawodowych. Wskazat tez na wymarzony model karie-
ry dla programisty (ktéry potwierdzito takze wielu badanych) — zatozenie
wtasnej firmy lub konsulting. Dla obydwu tych wariantéw charakterystycz-
ne jest wyzwolenie si¢ spod wiadzy menedzeréw i organizacji, przy jedno-
czesnym pozostaniu przy programowaniu.

Praca w duzej firmie wielu programistom kojarzy sie¢ z koniecznoscig
uczestnictwa w walkach organizacyjnych, ,,wygryzaniu innych”, czego nie
chca lub nie potrafig robi¢. Obawa przed niekompetentnymi zwierzchnika-
mi, czgsciej wystepujacymi w duzych przedsigbiorstwach, byta powszechna
(Wodan4):

[P:] A dlaczego nie chciatby Pan pracowac w wigkszej firmie?

[Q:] To jest troche tak, ze mozna spedzic cale zycie w korporacji i na-
wet niezle awansowac, ale caty czas robic jakies bzdety. Albo, dajmy
na to, harowac jak wot, powiedzmy przez tydzieri, zeby si¢ dowie-
dzied¢, ze zmienila si¢ koncepcja i robota jest do kosza. M6j znajomy
tak mial. Wigc niektérzy to moga lubié, ale praca tego typu to jest nie
dla mnie.

Wszystkie przytoczone wypowiedzi swiadcza o tym, ze programisci,
z ktérymi rozmawialem, maja bardzo zte zdanie o duzych firmach. Nawet
moi rozméwey z Sand, czyli jednej z najwigkszych polskich firm softwa-
re’owych, podkreslali, ze ich firma stanowi wyjatek od stereotypu, ale same-
go stereotypu nie kwestionowali.

Moéj rozméwcea czut si¢ w obowigzku wyttumaczy¢ z pracy w duzej fir-
mie, podkreslat, ze nie charakteryzuje si¢ ona domniemanymi wadami. Wy-
raznie tez zaznaczal, ze dzial, w ktérym pracuje, jest strukturalnie oddzielo-
ny od catej organizacji i w zwiazku z tym nie dzieli jej utomnosci.

4. Konflikt jako zderzenie kultur

Wszystkie te wypowiedzi Swiadczg o powaznym antagonizmie migdzy
programistami a menedzerami (a takze czg¢sto uosabianymi przez nich orga-
nizacjami). Warto w tym miejscu zastanowi¢ si¢ nad wnioskami z niego wy-
ptywajacymi. Punktem wyjscia moze by¢ obserwacja jednego z moich roz-
mowcow (Wodan3):
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P: Czym sig r6znig podejscia do pracy informatyka i menedzera?

O: Generalnie nie jest dobrze... Wiadomo, menedzer zawsze chce
szybko zrobi¢ tak, zeby klient byt zadowolony. Oczywiscie, my tez
generalnie jestesmy za tym, tylko ogdlnie dla mnie na przyktad waz-
ne jest jeszcze, zeby napisaé porzadny program.

W przekonaniu mojego interlokutora przyczyna czestych rozbieznosci
miedzy menedzerami a programistami jest przywiazanie do produktu tych
ostatnich. Podobnie twierdzi Burkard Sievers (1990: 88): ,,Menedzerowie
zazwyczaj utozsamiaja sig, a takze sa utozsamiani przez innych, z zatrudnia-
jaca ich instytucja, podczas kiedy sami pracownicy, jako Ze nie sa juz w sta-
nie doréwna¢ w doskonatosci swoim produktom, zazwyczaj utozsamiajq si¢
ze swoimi produktami”.

Antagonizm menedzerowie—programisci moze mie¢ jednak bardziej fun-
damentalne podtoze. Wypowiedzi moich rozméwcéw podsumowacé mozna
nastgpujaco:

1. Uwazaja menedzeréw za ogdlnie niekompetentnych, cho¢ czgsto prze-
konanych o swojej wiedzy.

2. W wigkszosci odrzucaja pojecie kariery, powszechnie podkreslajac
przy tym wartos¢, jaka jest dla nich ciekawa praca. Kilkukrotnie przywoty-
wanym modelem idealnym przysziego zajecia jest posiadanie wtasnej matej
firmy lub konsulting — a zatem zajecia pozwalajace na zajmowanie si¢ pro-
gramowaniem, a przy tym uwalniajace od bycia podwtadnym.

3. Szczegdblnie negatywnie odnosza si¢ do formalizacji (uwazaja ja
za ,,papierkologi¢”) i politycznej gry o wtadzg i zasoby, ktére sa szczegdlnie
charakterystyczne dla duzych firm.

Z powyzszych obserwacji mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze kultura za-
wodowa programistéw w duzym stopniu jest de facto kontrkultura, czyli kul-
turg rozwijajaca si¢ w opozycji wzgledem innej, dominujacej kultury (w tym
przypadku menedzeréw), tworzy wtasne wartosci. Programisci odrzucaja
wladze zar6wno jako wartos$¢ oferowang przez organizacje (awans, kariera)
jak irelacjg zwierzchnictwa (stosunek przetozony-podwtadny). Miejsce wia-
dzy zajmuja wartosci wyptywajace z wiedzy — interesujace problemy, swo-
boda decydowania o swojej pracy, mozliwos¢ robienia ciekawych rzeczy,
zdobywanie nowych umiejetnosci.

To bardzo rudymentarna dychotomia — przedstawiciele obu tych kultur
wyznaja rézne wartosci, r6znia ich podstawowe zatozenia co do celu funk-
cjonowania w organizacji, nic wigc dziwnego, ze nierzadko dochodzi mig-
dzy nimi do nieporozumien.
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Tabela 7. Model do klasyfikowania relacji mi¢gdzy menedzerami a kulturami zawo-

dowymi

Kontrola wedtug regut pionu

administracji
dominuje jest pomijana
wzajemna dostosowanie
Kontrola wedtug tolerancja i menedzeréw do
regut grupy dominuje dopasowanie (np. | grupy zawodowej
zawodowej prawnicy i lekarze | (np. uniwersytety,
w firmach) szpitale)
dostosowanie egalitaryzm -
grupy zawodowej traktowanie
do menedzeréw menedzeréw i
jest pomijana (np k.su:gowl, pracownikow w
inzynierowie, podobny sposéb
zawody nie (np. restauracje,
wymagajace alternatywne
kwalifikacji) szkoty)

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

Wedtug wigkszosci klasyfikacji programistoéw nalezy uznac za specjali-
stow — ich kluczowym zasobem w organizacji jest wiedza. Chociaz sa takze
przedstawicielami zawodu tradycyjnie uwazanego za inzynierski (moi roz-
moéwcy takze sami niejednokrotnie uzywali w stosunku do siebie tego termi-
nu), z cata pewnoscia mozna stwierdzié, ze profesjonalizacja rozumiana ja-
ko stopient kontroli nad przebiegiem procesu powstawania produktu, jest
w ich przypadku daleko posunigta. To programisci wyznaczaja standardy
oceny produktu, menedzerowie bez przesztosci w informatyce nie sa nawet
w stanie ocenic¢ tego, co programisci im komunikujg. Jak powiedzial jeden
z moich rozméwcow (Sand 9):

P: Jakie kryteria powinien spetniac¢ dobry kierownik projektu?
O: Mi si¢ wydaje, ze to jest raczej bardzo wskazane, zeby byt w prze-

sztosci programista.
P: Tak, a czemu?
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O: No bo dzigki temu tatwiej jest zrozumie¢ to, co... Jakby w pewnym
sensie to jest tak, ze kierownik projektu powinien zarzadzaé grupa
programistow, ktérzy ten projekt realizuja. WyobraZzmy sobie kierow-
nika projektu, ktéry w ogéle nie ma pojecia o programowaniu, moim
zdaniem to jest kompletna katastrofa. On nie jest w stanie zrozumie¢
w ogdble probleméw, ktére moga si¢ pojawi¢ w takim projekcie.
Bo oczywiscie taki projekt w pewnym sensie jest pracg przy zatoze-
niach: my zaktadamy, ze jesteSmy w stanie zrealizowac takie i takie
funkcjonalnosci w takim i takim koszcie, prawda. No i oczywiscie
wszystko jest §wietnie, jak tak si¢ dzieje. A pytanie co si¢ dzieje, jak
si¢ pojawiajg problemy... I mi si¢ wydaje, ze kierownik projektu bez
doswiadczenia programistycznego to bedzie miat trudnosci ze zrozu-
mieniem jakby skali problemu, prawda? Przyktad: programista méwi,
ze nie jest w stanie tego napisaé, no i teraz pytanie jest: czy rzeczywi-
Scie programista jest leniwy, czy raczej staby, czy programista ma ra-
cje, bo kierownik projektu Zle zrobit projekt?

Dzigki samodzielnemu definiowaniu standardéw wykonania pracy, pro-
gramisci sa w stanie jako jedna z nielicznych grup zawodowych definiowac
swoja kulture wedtug pojec spoza tradycyjnego menedzerskiego stownika.
Nie respektuja rytuatéw narzucanych przez kierownictwo — biorac pod uwa-
ge ich konieczna wiedzg ekspercka i przejmowanie kontroli nad oceng rezul-
tatow pracy, mozna rozumiec ten proces jako wynik profesjonalizacji zawo-
dowej tej grupy. Dzigki niej programisci moga odrzucaé kierowniczg
,propagandg”.

Jak zauwaza Rosen (1986/91), uzywajac doktadnie tego samego stowa,
w duzych organizacjach czgsto mamy do czynienia wtasnie z propaganda
kulturowa. Rosen tak opisuje przebieg i skutecznos¢ wystapient kierownic-
twa w jednej z agencji reklamowych, w ktérych to wystapieniach menedze-
rowie przekonywali, czemu ta agencja jest szczegllnie przyjazna dla pra-
cownikow, jak ich wyréznia itp., (1985/91: 89): ,,Dominacja menedzeréw
w praktyce podtrzymywana jest nie przez ped pracownikéw-stuchaczy (...)
prezentacji do wydajnej pracy, ale przez akceptacje tak zdefiniowanego te-
rytorium przez zatrudnionych. Kultura, tworzenie i istnienie terytorium
w Swiadomosci jest tu mechanizmem kontroli”.

Podobnie twierdzi Trice (1993), piszac, ze legitymacja menedzerow
do kierowania praca specjalistow czgsto uzasadniana jest pseudoracjonalno-
Scig, tworzeniem paranaukowych teorii — jak np. ,,naukowe zarzadzanie”
Taylora. Wypowiedzi moich rozméwcéw o karierze i percepcja duzych firm
wskazuja na fakt, ze programisci by¢ moze sa szczegdlnie wyczuleni na cha-
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rakterystyczne dla kultury menedzerskiej zapedy do ,,propagandy”, definio-
wania wspdlnej swiadomosci pracownikow. We wspotczesnej literaturze
menedzerskiej tendencja do ,,zarzadzania kultura” jest bardzo widoczna, do-
minuje tzw. podejscie kliniczne (Schein, 1985), polegajace na stosowaniu
réznych socjotechnik, by umozliwi¢ menedzerom taki wplyw na kulture,
ktéry wywota dodatkowy pozytywny efekt ekonomiczny. W literaturze z za-
kresu zarzadzania projektami informatycznymi tego rodzaju podejscie moz-
na zobrazowac nastgpujaco (Prager, 1999: 12): ,,Dla specjalistow z branzy
informatycznej i nieinformatycznej istnieja osobne kultury organizacyjne,
opierajace si¢ na réznych zachowaniach organizacyjnych. (...) Te osobne,
rownolegte Swiaty wptywaja na kazdego, kto ma do czynienia ze spoteczno-
Scig IT. Menedzerowie musza zdecydowac, czy wspieranie (lub przeciwsta-
wianie si¢) osobnej kulturze profesjonalnej technikéw pomoze osiagac cele
przedsigbiorstwa”.

Jednak, jak zauwaza wielu autoréw (por. Kostera, 1996), w organizacjach
powszechna jest antynomia migdzy wartosciami deklarowanymi (reprezen-
tujacymi retoryke menedzerska, nazwana przez moich rozméwcéw ,,propa-
gandq”’) a wartosciami faktycznie przestrzeganymi, bedacymi w uzyciu. Pro-
gramisci odrzucaja menedzerska retoryke — sami na wiasny sposéb definiuja
swoja rolg w organizacji.

Jednak tak jak u Rosena (1986/91) istota emancypacji kultury programi-
stow nie jest tylko negowanie retoryki kierowniczej, lecz raczej takze two-
rzenie wlasnych, alternatywnych kategorii definiujacych ich role i miejsce
w organizacji. To swoiste zderzenie cywilizacji czy tez culture-clash
— 1 trudno chyba znalez¢ inng grupg zawodowa, ktéra rownie skutecznie de-
finiowataby kulture organizacji, wptywajac na cata firme.

5. Wojna artefaktow na przykladzie ubioru

Znamiennym przejawem ignorowania menedzerskiej symboliki i sity
kultury programistéw moze by¢ odrzucenie powszechnego w wigkszosci
firm dress-code, wpajanego pracownikom wzorca poprawnego ubierania si¢.
O ile moi rozméwcy byli powszechnie przekonani, ze z zawodem programi-
sty nie wiaze si¢ zaden konkretny styl ubioru, o tyle wszyscy ubrani byli
dos¢ luzno (warto zauwazy¢, ze w 2005 roku zostali ochrzczeni w Australii
najgorzej ubranqg grupq zawodowq — Hearn, 2005). Co wigcej, uwazali po-
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wszechnie, ze w ich firmie nie wystgpuja normy dotyczace ubioru, cho¢
wigkszos¢ wyrazata upodobanie dla swobodnego stroju.

Warto jednak zauwazy¢, ze badani programisci jednomyslnie twierdzili,
ze w sytuacjach, kiedy przychodza do pracy w garniturze, spotykaja sig
z zartami ze strony kolegdéw. Drwiny kolegéw i docinki z cata pewnoscia
mozna uzna¢ za przejaw normy kulturowej — czgsto niezwykle okrutnie do-
konuja one socjalizacji i nadania roli spotecznej (Konecki, 1992). Norma
przyjmowania artefaktow kojarzonych z duzymi firmami lub z kulturg me-
nedzerska. Co ciekawe, menedzerowie, z ktérymi rozmawiatem, w petni ak-
ceptuja ten standard ubioru (SandM):

[P:] Zauwazytem, ze wszyscy informatycy tutaj w firmie, z ktérymi
rozmawiatem, byli w strojach takich luZnych dos¢.

[O:] Tak. To znaczy w zasadzie chyba, jezeli ktos nie wychodzi
do klienta, to oby tylko w szortach nie przychodzit. Takze ja nie
mam... ja do tego nie przywiazuj¢ jakiejs specjalnej wagi, ze ktos ma
by¢ po prostu w garniturze przychodzié. Ubiera strdj, w ktérym jest
mu wygodnie po prostu, schludnie ubrany i tyle, no nie.

[P:] Ale z kolei z Panem jak siedzg¢ i widze, ze Pan jest raczej w stro-
ju takim no... [uwaga od badacza — menedzer ubrany byl w garnitur
i pod krawatem]

[O:] Znaczy, no generalnie tak, no bo po pierwsze mam oczywiscie
czegsto spotkania z kims z zewnatrz czy z klientami, wigc wypada by¢
przynajmniej w miarg sensownie ubranym, a po drugie nawet jak nie
mam w kalendarzu, to zawsze co$ moze wypasé, no i si¢ juz pare ra-
zy nacialem, wigc staram sig juz pilnowac, zeby po prostu by¢ zawsze
gotowym krétko méwiac do wyjscia, co nie. Takze no taka jest moja
po prostu rola, co nie i generalnie ci koledzy, ktérzy wychodza
do klienta i im to grozi to od razu Pan pozna. Przejdzie Pan po poko-
jach to bedzie widaé, ze ten klient, ci koledzy czesto wychodza
do klienta.

M6j rozméwcea byt bytym programista — jak sam mowi na poczatku ,,si¢
pare¢ razy nacial”, stosujac norme ubioru programisty, a samemu petniac juz
role kierownicza. Co najbardziej interesujace, we wszystkich trzech firmach
noszenie garnituru bylo spotecznie akceptowane tylko w scisle okreslonych
kontekstach zewnetrznych — spotkania z klientem (Sand7):

[P:] A Pan czesto nosi garnitur?

[O:] Ja sporadycznie i wczesniej mam info, ze ide do klienta, tak. Po-
wiedzmy dzien wczesniej, w zwiazku z tym wbijam si¢ w garnitur, ja
wtedy wbijam si¢ w garnitur nie luZno, ide do klienta, a na zewnatrz
do klienta to trzeba tadnie wygladac, to nawet nie jest tak, ze my
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idziemy na spotkanie z panem w garniturze a klient niekoniecznie, ale
my musimy wyglada¢ no na profesjonalistow i przedstawiamy w tym
momencie firme. I to z prostej rzeczy wynika.

O ile zatem moi rozméwcy odrzucali menedzerskie normy ubioru we-
wnatrz organizacji, o tyle akceptowali je, gdy mieli reprezentowac firme
przed klientem. Jak pisze Rothenbuhler (1998/2003: 35): ,,Skondensowane
symbole religijne — a dotyczy to réwniez tych zwigzanych z postawami pa-
triotycznymi czy nacjonalistycznymi — eksploduja znaczeniem, gdy zostaja
wyzwolone w sytuacji rytualnej. Zwykte przedmioty, jak flagi, uniformy,
krzyze i szaty zdaja si¢ wypetnia¢ znaczeniem sytuacje, w ktdrych sig poja-
wiaja. Zalewaja swiadomos$¢, zmniejszajac znaczenie ego, wypelniajac ja
natomiast do§wiadczanym nieuchronnym przeptywem znaczenia”.

Podobnie mozna powiedzie¢ o organizacyjnym dress-code — jest on narzg-
dziem umacniania roli organizacyjnej, zacierania cech indywidualnych. Dlate-
go wlasnie wobec organizacji programisci manifestuja wolnos¢ ubioru, zgadza-
Jja si¢ natomiast z niej zrezygnowac poza organizacja. Potwierdza to takze, jak
sadze, wystepowanie zderzenia kulturowego i rywalizowania w wielu firmach
dwdch systemow wartosci i obyczajéw — menedzerskiego i programistycznego.

Zmiang tego uktad wnosi dopiero klient — w relacjach z nim programisci
sktonni sg akceptowac pewna standaryzacje ubioru, cho¢ narzucona juz nie
tyle przez samg organizacje, ale takze przez domniemane normy pozaorga-
nizacyjne (oczekiwania klienta). Dlatego tréjkat menedzer—programi-
sta—klient moze stanowi¢ ciekawa o§ dla dalszej analizy wynikéw badan
(podobny problem opisuje Postuta, 2007).

6. Podsumowanie

Zdaniem Halla (1986), opozycja organizacja (wladza menedzeréow, wy-
nikajaca z formalnego mandatu wtascicieli)—profesja (wiedza ekspertow)
wystepuje w wigkszosci firm. Potwierdza to Trice (1993), piszac, ze cho¢
kazda z kultur profesjonalnych jest unikalna i ma inng charakterystyke,
wigkszo$¢ z nich ma jedna wspdlng cechg — sa w opozycji do kultury mene-
dzer6w. Podstawowym zatozeniem jest, ze ,,[t]o cztonkowie danych profe-
sji, a nie menedzerowie, powinni kontrolowaé najwazniejsze aspekty pracy.
Stoi to w jaskrawej sprzecznosci z zalozeniem menedzeréw — ze to kierow-
nicy powinni posiada¢ wigkszos¢ prerogatyw” (Trice, 1993: 41).
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Np. wsrdd ksiggowych funkcjonuje powiedzenie (Pondy w: red. Pondy,
Frostiin., 1983), ze ,,zawodem ksiggowego jest chronienie firmy przed me-
nedzerami”. Opozycja profesja—menedzer staje si¢ coraz bardziej widoczna
(warto tu choéby odnotowac oszatamiajacy sukces komiksu ,,Dilbert”, opi-
sujacego perypetie niekompetentnych menedzeréw i profesjonalnych inzy-
nieréw), zwtaszcza wobec upowszechnienia standardéw edukacji menedzer-
skiej i ich konsolidacji kulturowej, opisywanej np. przez KoZmirskiego
(1999).

Kultura zawodowa programistow definiowana jest w opozycji do mene-
dzeréw, sa oni awangarda ,,nowego Swiata pracy ery elektronicznej” (Ge-
phart, 2002). Ich sytuacje w odniesieniu do kierownictwa trafnie oddaje Za-
busky (1997: 129): ,,To zestawienie nie jest prostym porownaniem dwéch
komplementarnych form. Przeciwnie, zawiera w sobie walke o legitymiza-
cje, wladze i autonomig, wewnatrz wspéiczesnych organizacji”.

W przeciwienistwie do tradycyjnej hierarchii, programisci swoja pozycje
buduja w oparciu o autorytet wyplywajacy z wiedzy — w odréznieniu
od wielu innych grup pracownikéw wiedzy (knowledge workers) ich kom-
petencje sa dla menedzeréw catkowicie nieprzejrzyste, maja charakter dys-
kretny i ukryty (tacit). To powoduje, ze stanowia niezwykle interesujaca
i unikatowa grupg zawodowgq (Kociatkiewicz i Kostera, 2003; Czarkowska,
2006).

Funkcjonuja w przestrzeni wiedzy praktycznej, czyli ,,Trybu 2” w rozu-
mieniu Nowotnego, Scott and Gibbonsa (2003), poniewaz aplikacja syste-
méw informatycznych ma zawsze charakter mocno kontekstowy. Skutkuje
to miedzy innymi glebokim kryzysem zaufania w projektach IT (Latusek,
2007), ,,wojna o terminarze” (Jemielniak, 2005), kryzysem tozsamosci
(Alvesson, 1993) 1 in. Opisany konflikt mi¢dzy grupami zawodowymi ma
zatem glebokie implikacje, ktére powinny stac si¢ przedmiotem dalszych ba-
dan.
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Dariusz Jemielniak
PERCEPTION OF MANAGERS IN THE EYES OF SOFTWARE ENGINEERS

Summary

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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