| .Management and Business Administration. Central Europe” Vol. 22, No. 2(125): 111-117, ISSN 2084-3356, Copyright by Kozminski University

Stu prawnikéw na dnie morza: raport z badan terenowych prawnikow
na Harvardzie

Dariusz Jemielniak'

Niniejszy artykut stanowi raport z badan terenowych prawnikéw studiujacych w ramach pro-
gramu LL.M. (studiéw podyplomowych, w ktérych jednym z wymogéw uczestnictwa jest ukon-
czenie normalnych studiéw prawniczych) na Harvard University. Badano grupe LL.M. w roku
akademickim 2011-2012. Amerykanski program LL.M. jest skierowany przede wszystkim do
0s6b, ktdre chcg podjaé studia doktoranckie z zakresu prawa lub tez, majac wyksztatcenie praw-
nicze z innego kraju, chca przystapi¢ do egzaminu radcowskiego/adwokackiego w USA, albo
wreszcie chcg podniesé swoje kwalifikacje formalne i faktyczne z zakresu prawa amerykan-
skiego (stad badana grupa byta bardzo zr6znicowana pod wzgledem kraju pochodzenia, a Ame-
rykanie stanowili w niej zdecydowang mniejszo$¢).

W artykule przedstawione beda zalozenia projektu, wykorzystane metody badawcze, a takze
wyniki i wnioski konicowe z badan. Przedstawiany projekt i wyniki badan pokazuja wyraznie,
ze chociaz pozornie prawnicy przedstawiani sg jako elita pracownikéw wiedzy i standardowy
przyklad profesjonalistow (a zatem grupy zawodowej o szczegélnie wysokim statusie i zakresie
wladzy), w praktyce podlegaja oni daleko idacej i Scistej kontroli pracy, prowadzacej do znacza-
cych ograniczen w ich swobodzie decydowania o procesie pracy, a takze w dalszej kolejnosci do
deskillingu.

Tekst nie ma charakteru typowego artykutu naukowego, lecz raportu (w charakterze tzw. rese-
arch note), formuty dosy¢ popularnej w czasopismach zachodnich, ale rzadko stosowanej w cza-
sopismach polskich. Jej zaleta jest przedstawienie nie tyle pojedynczego wniosku czy kilku spéj-
nych wnioskéw z badania, ile wczesne nakreslenie szerszego obszaru, ktérego dotyczy! projekt.
Ma to szczegdlne znaczenie w przypadku projektow jakosciowych, poniewaz umozliwia przed-
stawienie ich zalozen i szerszego obrazu, bez detalicznego prezentowania fragmentéw badan
terenowych, czego wymagatby standardowy artykul.

| Tlo projektu

Wielu autoréw uwaza, ze wiek XXI przyniesie kolosalne zmiany we wspdlczesnych organi-
zacjach i zarzadzaniu, z powodu zwiekszajacej sie roli wiedzy i pracownikéw wiedzy (Ste-
wart, 1997; Kozminski, 2004; Styhre i Sundgren, 2005; Castells, 2009). W istocie, zaréwno
zmiany zachodzace w ostatnich dwudziestu latach w zakresie ré6l zawodowych (wiacznie
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z menedzerskimi), jak i samo znaczenie pracy, zwlaszcza w Srodowisku pracy opartej na wiedzy,
sa bez watpienia ogromne. Percepcja pracy i profesji prawniczej w srodowisku pracy opartej na
wiedzy wyewoluowaly z tradycyjnego, industrialno-biurokratycznego modelu, w ktérym standa-
ryzacja pracy, jej procesu, planowanie, tworzenie struktur, kontrola i formalizacja majg kluczowe
znaczenie (Mintzberg, 1993). W rezultacie wplywanie na tozsamo$¢ organizacyjnag i zawodowa,
indoktrynacja i zarzadzanie emocjami stajg sig elementami zadan menedzera (Jackall, 1988;
Kérreman i Alvesson, 2004). Zakres tych zmian i ich uniwersalno$¢ sa jednak nadal kwestig
akademickiej dysputy, poniewaz brakuje solidnych, miedzykulturowych badan.

Co wiecej, ocena pracownika staje sie bardziej zalezna od samych intencji i lojalnosci podwtad-
nego niz od rezultatu pracy. W pracy opartej na wiedzy, a zwlaszcza wsréd prawnikéw, ocena
pracownika jest czesto skorelowana z czasem spedzonym w pracy, ostentacyjnym manifestowa-
niem oddania pracodawcy, np. poprzez skracanie wakacji w razie kryzysu, poswigcanie zycia
rodzinnego itp. (Perlow, 1997; Cooper, 2000). Niektdre kancelarie prawne wrecz wprost szczyca
sie po$wigcaniem czasu pracy swoich podwtadnych, np. DLA Piper w ogloszeniu z 21 czerwca
2008 r. w magazynie ,The Economist” (s. 15) pisze: ,Gdy nasz klient z Kalifornii przejmowat
spotke w Norwegii, nasz norweski zespét przestawit swoj czas pracy o dziewiec¢ godzin (na czas
amerykanski), by lepiej stuzy¢ klientowi”. Skuteczno$é tego przekazu reklamowego opiera sig
na tym, ze po$wiecenie jest cenione bardziej niz wydajnos¢ - ktéra, co oczywiste, w przypadku
drastycznego przestawienia cyklu dobowego o dziewie¢ godzin, z cala pewnoscia nie jest réwnie
wysoka. Praca prawnikow jest trudna do oceny poprzez kontrolg samego procesu pracy, wiec
kancelarie prawne rozwijajg inne systemy oceny podwtadnych.

Jednoczesnie literatura menedzerska czesto opisuje, a nawet zaleca egalitarne i demokratyczne
podejscie do pracownikéw wiedzy (Horibe, 1999; Amar, 2002; Newell et al., 2002). Praktyczna
realizacja tych zalecen w przypadku wielu zawodéw nastrecza jednak powazne trudnosci
(Jemielniak, 2009). Zwtaszcza w przypadku prawnikéw, wsrdd ktérych z jednej strony pro-
cedury i standaryzacja pracy maja szczegdlne znaczenie (Sweet i Meiksins, 2008), a z drugiej
jednoczesnie pracownicy musza mie¢ istotny obszar swobody, oraz intelektualnej wolnosci,
by wykonywa¢ swojg prace, mieszanka podejs$¢ i dyskurséw autorytarnych i demokratycznych
jest szczegblnie interesujaca. Poniewaz ma bezposredni zwigzek z kultura narodowa, konkluzje
z migdzynarodowych studiéw komparatywnych dotyczacych kultury zawodowe;j i organizacyj-
nej moga prowadzic¢ do istotnych i praktycznych wnioskow.

Celem projektu bylto zatem opisanie srodowiska pracy opartej na wiedzy na przykltadzie prawni-
kéw z r6znych krajow, a zwlaszcza analiza przekonan i zalozen o pracy w oczach studentéw pro-
gram6w LL.M., oraz przedstawienie praktycznych wnioskéw ,ugruntowanych” w jakosciowych
badaniach terenowych (Glaser i Strauss, 1967; Konecki, 2000).

Prawnicy sg jedna z najstarszych profesji i klasycznym przyktadem pracownikéw wiedzy. Mimo
to czesto uwazani sa za wykonujacych konserwatywny zawdd, z calg pewnoscig znajdujacych
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sig poza awangardg nowego paradygmatu pracy (Freidson, 2001; Winter i Taylor, 2001). W isto-
cie zawo6d prawnika jest wrecz czesto postrzegany jako jedna z najbardziej sformalizowanych
profesji. Prawnicy sa zatem postrzegani zaréwno jako wykonujacy bardzo tradycyjny zawdd,
jak i oczywisty przyklad pracownikéw wiedzy — a ci sa czgsto widziani jako zarzewie rewolucji
organizacji i zarzadzania (Cortada, 1998; Alvesson, 2004; Davenport, 2005). Powoduje to, ze sa
oni szczeg6lnie interesujacym obiektem analizy.

|  Wykorzystane metody

Przeprowadzono badania uczestniczace i nawigzano kontakty z kilkudziesiecioma prawnikami,
w tym z kilkunastoma regularne i blizsze (wielokrotne rozmowy). Przeprowadzono Iacznie 23
wywiady w pierwszej turze, a nastepnie iteracyjnie i dla pelnej triangulacji i dywersyfikacji
wynikéw kolejne 9 i ostatecznie 7 wywiadéw (suma: 39).

Zastosowano takze podejécie etnograficzne (Ciesielska, 2006), szczegélnie przydatne w bada-
niu wiedzy ukrytej (Krzyworzeka i Krzyworzeka, 2012). Poniewaz badaniu podlegata kultura
organizacyjna (Krzyworzeka, 2008; KoZminski et al., 2009; Krzyworzeka, 2012) w powigzaniu
z kultura profesjonalng (Trice, 1993; Jemielniak, 2002; Jemielniak, 2005), szczeg6lnym obszarem
zainteresowania badawczego byta tozsamosé zawodowa, a takze relacje z klientami i przetozo-
nymi (Latusek i Jemielniak, 2007).

Dzieki obserwacji uczestniczacej (w ramach ktérej badacz spedzit rok, od samego poczatku pro-
gramu az do jego zakonczenia, uczestniczac w zyciu grupy, biorac udzial w imprezach, spotka-
niach nieformalnych, a takze nawigzujac osobiste przyjaznie) mozliwe bylo uzyskanie petniej-
szego wgladu w przekonania prawnikéw z calego $wiata na temat ich zawodu.

Przyjety paradygmat interpretatywny (Burrell i Morgan, 1979; Jemielniak, 2012) pozwolit na
wykorzystanie podejscia performatywnego (Latour, 1986) i dotarcie do glebszego zrozumienia
postrzegania zawodu przez wykonujace go osoby.

Miejsce badan wybrano nieprzypadkowo. Boston jest miastem znanym ze swojej kultury prawni-
czej i miedzynarodowych programéw studiéw (Newmyer, 1987), a szczegdlnie z programu LL.M.
na Harvard Law School, czesto uwazanej za najbardziej prestizowa szkole prawa na swiecie. Jak
wspomniano we wstepie, harvardzki program LL.M. cieszy sie zainteresowaniem zawodowych
prawnikow ze zdecydowanej wiekszosci krajéw, wiec przeprowadzenie badan w tej populacji
umozliwia wglad w kulture zawodowa w czeSciowym przynajmniej oderwaniu od kultury naro-
dowej. Oczywiscie, dobdr prawnikéw do programu harvardzkiego z pewnoécig nie jest sred-
nio reprezentatywny dla wszystkich prawnikéw — mozna raczej zakladac, ze trafiajg do niego
osoby ponadprzecigtnie uzdolnione, ambitne i zorientowane na sukces. Nie jest to jednak wada,
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a raczej zaleta badanej populacji: badajac skrajne przypadki, tatwiej mozna dostrzec procesy
charakterystyczne dla calej zbiorowosci (Eisenhardt, 1989; Pettigrew, 1990).

| Wyniki

Przeprowadzone wywiady ujawnily uzyteczna siatke interpretacyjna: czas spedzony w pracy byt
dla badanych prawnikéw jednym z najistotniejszych wymiaréw ich miejsca pracy. Co ciekawe,
w znacznie mniejszym stopniu bylo nim wynagrodzenie, a takze satysfakcja z wykonywanego
zajecia. Co rowniez istotne, zarysowat sig wyrazny podziat na osoby, ktére godzily sie z obcia-
zeniami czasowymi dla pienigdzy (deklarujac wprost, Ze poswiecaja sie dla uzyskania swobody
finansowej), oraz osoby, ktére rezygnowaly z kariery korporacyjnej z uwagi na nie (Perlow, 1997)
- godzac sie jednoczesnie na wielokrotnie nizsze uposazenia, byle tylko mie¢ wigksza swobode
czasowq. Wszyscy rozmowcy podkreslali niezadowolenie z tego aspektu zarzadzania praca,
tj. konieczno$¢ wyboru w sytuacji skrajnej polaryzacji (totalny brak czasu i wysokie uposaze-
nie lub niskie uposazenie i pewna swoboda czasowa). Niektérzy z rozméwcow wskazywali na
instytucjonalne i zewnetrzne podloze ograniczen czasowych. W szczegélnosci wskazywali, ze
zatrudniajace ich organizacje nie maja wyboru w tym zakresie, poniewaz klienci oczekujg roz-
liczania godzinowego, a takze szybkiej obstugi ze strony stalego, niezmieniajacego sie osobowo
zespolu. Ujawnialy sig takze pewne r6znice specjalizacyjne, tj. prawnicy zajmujacy sie mergers
& acquisitions (fuzjami i przejeciami spétek) podkreslali silnie projektowy charakter ich pracy,
powodujacy, ze w okresie realizacji zlecenia od klienta muszg by¢ catkowicie dyspozycyjni, ale
pomiedzy projektami moga sobie pozwoli¢ na okazjonalna swobode. Z kolei prawnicy $wiad-
czacy ustugi doradcze, z zakresu prawa finansowego i in., narzekali na stale ogromne obcigzenia
czasowe. Praca w charakterze in-house (tj. prawnika zatrudnionego do obstugi potrzeb jednego
przedsiebiorstwa, a nie prac na rzecz firmy prawniczej) przedstawiana byla z jednej strony jako
potencjalnie rozwiazanie pozwalajace na godziwe zarobki przy mniejszym tempie pracy, z dru-
giej za$ strony jako obcigzenie czasowe podobne do pracy w firmie, przy obnizeniu standardéw
finansowych, a takze znacznie mniej zr6znicowanym i ciekawym charakterze pracy.

Sugeruje to, ze prawnicy poddani sg podobnym presjom kontroli normatywnej jak inni pracow-
nicy wiedzy (Kunda, 1992; Jemielniak, 2008a).

Jednoczesnie w przypadku rozméwcéw wyraznie zarysowala sig réznica w zakresie tozsamosci
profesjonalnej, zwigzana z warto$ciami tradycyjnymi, rzetelnoscia i stabilizacja, a zatem inaczej,
niz w przypadku innych pracownikéw wiedzy.

Prawnicy w bardzo duzym stopniu odwotywali sie do etosu zawodowego w sensie koniecz-

nosci uwiarygodniania swojej rzetelnosci, standardéw realizacji ustugi, raczej niz kreatywnosci
i indywidualizmu.
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Nie ujawnily sie duze réznice w percepcji zwiazane z plcia (w przypadku wywiadéw rozkiad
plci byt zblizony do réwnomiernego), co mogtoby byé typowe dla innych profesji (Bourne, Ozbil-
gin, 2008).

Konicowe wnioski z projektu wskazuja, ze w zakresie zarzadzania prawnikami nastepuje silny
proces disempowerment (pozbawiania pracownikéw agencyjnosci i podmiotowosci), nasilony
dodatkowo zmianami na rynku pracy, na ktérym wystepuje obecnie nadpodaz prawnikéw, takze
wysoko wykwalifikowanych. Jednoczesnie powoduje on, ze w przypadku wybitnie uzdolnio-
nych jednostek praca prawnika staje sie mniej atrakcyjna. Kreatywne rozwiazania z zakresu
zarzadzania czasem pracy moga by¢ trudne do wprowadzenia z uwagi na sygnalizowane przez
badanych uwarunkowania zewnetrzne (klienci oczekuja dyspozycyjnosci i stalej obstugi, nawet
jezeli moze to oznaczac nizszy standard jakosci — czego dowodzi np. ujawnione w badaniach
oczekiwanie, niezaleznie od strefy czasowej, petnej dyspozycyjnosci pracownikéw, ktérych
gléwnym zadaniem jest praca intelektualna), a takze z uwagi na to, Ze proces uwiklania czaso-

wego (time-bind) dziala takze na korzys¢ organizacji (Hochschild, 1997).

Jak wynika z badan, firmy prawnicze nie wykorzystujg jednak tez w petni mozliwosci oferowa-
nych przez techniki zarzadzania stosowane w organizacjach opartych na wiedzy (Fleming. Spi-
cer, 2004; Fleming, Sturdy, 2009), a takze czynienia miejsca pracy miejscem zabawy (Huizinga,
1949; Warren, Fineman, 2008; Mann, 2009), ktdre to techniki sa z powodzeniem wykorzysty-
wane w firmach programistycznych i wysokich technologii, takich jak Google, 3M, Facebook.
Mimo Ze w pewnym stopniu praca prawnikéw przypomina prace np. programistéw czy archi-
tektow i ma, wedtug rozméwcow, wyrazne elementy artystyczne (Jemielniak, 2008b; Mikota-
jewska, 2013), to prawnicy podlegaja daleko idgcej standaryzacji procesu pracy i traktowani sg
powszechnie jako wysoko wykwalifikowana, ale catkowicie zastepowalna sita robocza.

Istotnym wnioskiem z badan jest zatem zwrdcenie uwagi na luke sprawnosciowg w zarzadza-
niu firmami prawniczymi - wynikajaca czeSciowo, jak wskazujg badani, z tradycyjnego modelu
rozwoju kadry kierowniczej (opierajacej sig na modelu partnerskim, w ktérym przejecie obo-
wiazkow z zakresu zarzadzania organizacja jest naturalnym etapem kariery prawnika, rzadko
jednakze majacego mozliwo$¢ uzyskania wyksztalcenia z zakresu zarzadzania chocby przez
studia typu MBA).

Wyniki badan, zaréwno w warstwie wnioskow o charakterze socjologicznym (dotyczacych toz-
samosci zawodowej prawnik6w, przemian miejsca pracy, percepcji zawodu), jak i teorii organiza-
cji (postepujacy deskilling, wykorzystanie kontroli normatywnej) oraz klasycznego zarzgdzania
(zastosowanie nowoczesnych technik zarzadczych znanych z innych organizacji opartych na
wiedzy, w szczegélnosci informatycznych) sg interesujace i moga by¢ przydatne praktycznie.
Wskazujg réwniez na istotny, takze z punktu widzenia efektywnosci organizacji i zarzaqdzania,
obszar badan, ktérego dalsza eksploracja zaréwno poprzez badania jakosciowe, jak i ilo§ciowe,
jest zdecydowanie warto$ciowa.
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