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Pani prof. dr hab. El zbieta M aczy nska

Prosz e bardzo witam pa nstwa serdecznie. Dzisiaj jest, bardzo

zaszczyceni jeste smy, ze tak wa zne osobisto $ci nas po raz
pierwszy chyba zaszczycity, wi eC bardzo dzi ekuj e. Witam
wszystkich bardzo serdecznie. Tak si e zio zylo, ze W tym
tygodniu mamy dwa ,czwartki’. Wczoraj byt czwartek w srod e.
Bylo spotkanie z panem profesorem Kotodko i panem m inistrem
Rotfeldem. Bardzo ciekawe. Je sli pa nstwo b eda zainteresowani

to prosz e wej $¢ na stron e internetow a, b edzie stenogram.

Natomiast dzisiaj mamy, witam naszych panelistbw, p an
dr Koztowski, z ktérego inicjatywy jest to spotkani e, przed-
stawi bli zej panelistow. Ja chciatam pa nstwa bardzo teraz

powita ¢. Poniewa =z niestety moj chlebodawca, czyli SGH ma

swoje wymagania i ja mam dzisiaj studia podyplomowe , wobec
tego chciatam ju z teraz pa nstwu podzi ekowac¢ i zach eci ¢ do
wspotpracy z nami. Chciatam wr eCzy ¢ nasz a ksi azeczk e ,Do s¢7,
ktor a si e bardzo szczycimy. Prosz e bardzo. Mam nadziej e, ze
panstwo zajrz  a. | panu, prosz e bardzo. | podzi ekowanie od
nas, oczywi sciete z prosz e 0 pocz estowanie si e tymi biulety-
nami, zwtaszcza ten grubszy biuletyn jest dla nas i stotny, bo
planujemy taki Kongres Polskiej My sli Strategicznej, wi eC
bardzo prosz e. Podzi ekowanie od nas wszystkich, od catego

Zarz adu Krajowego. Bardzo dzi ekuj e. Prosz e pa nstwa, to wobec

tego, ja nie wiem dlaczego pan siedzi tak z boku. T 0 ja teraz
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przekazuj e prowadzenie panu dr Koztowskiemu, a sama siadam z

boku, zebycho ¢ chwil e jeszcze postucha ¢. Prosz e bardzo panie
doktorze.
Pan dr Koztowski - przewodnicz acy obrad

Dzie n dobry pa nstwu.

Pani prof. El zbieta M aczy riska, prezes PTE

Jeszcze zapraszam na kaw e, prosz e si e cz estowa ¢. | jeszcze
przepraszam panie doktorze, ale chciatam uprzedzi ¢, bo to

musimy robi ¢, ze nasze spotkanie jak zwykle, jak wszystkie

.czwartki” s a hagrywane i stenogram b edzie potem zamiesz-

czany, wi ecdopa nstwab edziemysi e udawali z pro $ba o ewen-
tualne doredagowanie i autoryzowanie swoich wypowie dzi.
Jezeli kto $ nie b edzie chcial, zeby jego wypowied z byla
umieszczana nha stronie internetowej, to prosz e nas o tym

powiadomi ¢. Dzi  ekuj e bardzo.

Pan dr Koztowski - przewodnicz acy obrad
Dzie n dobry. Dzi $ b edziemy stucha ¢ o praktykach zarz adzania w
Microsofcie. Du za okazja, zeby zajrze ¢ do tego giganta od

srodka. MOwi ¢ b edzie pani dr Agnieszka Széstek, ktéra pracow-
nie tylko pracowata za granic a na Politechnice w Eindhoven,

ale tak ze realizowala liczne projekty, m.in. dla Google, a

dzisiaj pracuje w O srodku Przetwarzania Informacji, ktéry
zato zyta w Laboratorium Technologii Interaktywnych. Wpro wadzi
do dyskusiji dyrektor o srodka pan dr Olaf Gajl.

Pan dr Olaf Ga|jl

Dzie n dobry pa nstwu. Prosz e pa nstwa, prowadzimy dwa minister-

stwa nauki i szkolnictwa wy zszego, to si e hazywa projekt
systemowy. Ma on nazw e ,Wsparcie systemu zarz adzania badania-
mi naukowymi oraz ich wynikami”. W ramach tego proj ektu

systemowego prowadzimy na zlecenie ministerstwa ana liz e
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dobrych praktyk, do $¢ szeroko rozumian a, je sli chodzi o
zarz adzanie badaniami naukowymi. Ja my $le, ze nie ma co
przediu zac, bo w dyskusji ewentualnie podam wi ecej danych o
tym robimy i co planujemy, a teraz zajrzyjmy do Mic rosoftu,
jest to do $¢&, trzeba przyzna ¢, unikalne miejsce je sli chodzi
0 zarz adzanie badaniami. Tak ze my sl e, ze pani doktor powinna
zacz ac¢, a potem o catym projekcie b edziemy mowi ¢.

Pani dr Agnieszka Szostek

Dzie n dobry. Nazywam si e Agnieszka Szostek. Jak ju z pan
dr Koztowski powiedziat, jestem kierownikiem Labora torium
Interaktywnych Technologii w O srodku Przetwarzania Informa-

cji. Kilka stow o mnie. W 2000 roku pojechatam za g ranic e, na
uczelni e, na politechnik e do Holandii, gdzie przez dwa lata
studiowatam projektowanie systeméw interaktywnych n a Wydziale
Zarz adzania. Po czym pracowatam przez kilka lat i wrocit am w
2005 r. na t a Ssam g politechnik e, po to, zeby zrobi ¢ tam
doktorat, ktory sko nczytam w roku 2009. W mi edzyczasie praco-
watam dla tych firm, pracowatam w Philipsie, w firm ie consul-
tingowej w Brukseli, ktora si e nazywa Namahn, w firmie ...,

ktora teraz jest ..., na Politechnice ... jako asys tent, w
firmie ... i w tym momencie jestem pracownikiem O srodka
Przetwarzania Informacji. Mam 25 publikacji naukowy ch. Du zo
wyktadow na forum mi edzynarodowym, jestem rOwnie z organizato-
rem konferencji naukowych. Tworc a oddziatu ..., czyli takiego
specjalnego oddziatu, ktéry zajmuje si e ..., ja prowadz e ten
oddziat tutaj w Warszawie i przy okazji jeszcze czi onkiem
stowarzyszenia ... programu podyplomowego i konsult antem. Jak
pan dyrektor powiedzial, ostatnio zostalam poproszo na o

wybranie si e do Microsoftu, do ..., w Stanach Zjednoczonych,

zeby przebada ¢ praktyki zarz adzania i projektami badawczymi,
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w 0gole prowadzenia bada n naukowych w takiej firmie. Zadaniem

badania bylo definiowanie praktyk, zarz adzania projektami
badawczo-rozwojowymi, zarz adzanie karier a naukow g izarz adza-
nie zespotem badawczym. Metody, ktéra zastosowatam, to byty
wywiady  srodowiskowe, czyli takie bardzo, bardzo bogata

jako sciowa analiza. Do tych wywiaddw zostatam, miatlam mo zli-
WO0$ ¢ porozmawiania z pi ecioma mened zerami bada 1 naukowych ...
Jednym mened zerem grupy badawczej, czyli takiej grupy, grupa

sklada si e z pi eciu zespotdbw badawczych, czyli jest kilka

zespotdéw i szef tych wszystkich zespotow oraz z men ed zerami
zespotdéw badawczo-projektowych w zespotach ..., czy liju =znie
w samym ..., tylko w wynikach produkcyjnych Microso ftu. To
byly osoby, ktére s a odpowiedzialne za tworzenie strateqii

zZwi azanych z projektowaniem dla u zytkownika dla catego Micro-

softu. To byly wywiady srodowiskowe. Dodatkowo miatam mo zli-
wosé stosowa ¢ tzw. metod e cienia, czyli miatam mo zliwo $¢
uczestniczenia w spotkaniach grupy mened zerow z o srodka
badawczego i po prostu mo zliwo $¢ uczestniczenia w tych spo-
tkaniach i obserwowania tego jak oni prowadz a, jak zarz adzaj a
swoimi zespotami i swoimi projektami. Analiz e, ktor g przepro-
wadzitam, transkrypcja wywiaddw, wszystkie wywiady zostaly
przepisane, posegregowane w kategorie w odniesieniu do tych
aspektéw, ktére byly podstaw a mojego badania. | przeprowadzi-

tam analiz e ..., czyli tak naprawd e to jest analiza, ktéra

polega na zbieraniu informacji, stwierdze n u zytkownikow i
drukowaniu ich jakby oddolnie, czyli nie zakladatam pewnych
kategorii, ktore mialy zdefiniowa ¢ te moje wyniki, tylko po

prostu opatrzytam to z analizy wszystkich wynikow. Teraz o
wynikach, tak ogolnie. Microsoft jest bardzo specyf iczn a

firm a. Znaczy, ja pewnie mialam pewne oczekiwanie, wyje zdza-
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j ac tam, jako, ze jest to firma do $¢ mocno, diugo istniej aca
w przemy sle, w zwi  azku z tym miatam takie pewne wyobra zanie,
ze jest to bardzo hierarchiczna i do $¢ taka stata struktura
organizacyjna. Okazato si e, ze tak nie jest. Struktura orga-

nizacyjna jest bardzo ptaska, wi ec tak naprawd e, mened zerowie
Sa jednocze $nie pracownikami, czyli oni nie tylko zarz adzaj a,

ale jednocze s$nie te =z uczestnicz a w pracach swoich zespotow,

czyli nie maj a tej funkcji jedynie zarz adzaj acej. Cata kultu-
ra organizacyjna jest oparta o samorefleks;j e, to znaczy, ze
pracownicy sami definiuj a swoje zadania i potem sami jakby

oceniaj a to co zrobili w kategoriach, czy jest to, czy to

byly dobre osi agni ecia, czy to byly osi agni ecia stabe. Jest

to organizacja ucz acasi e. To jesttakie zato zenie, ze nie ma
czego $ takiego jak prawda czy falsz, dobre lub zte, ze tak
naprawd e bardzo wiele rzeczy trzeba przetestowa ¢ i zobaczy ¢,
czasami pracownik mo ze mie ¢ racj e, czasami pracodawca mo ze
mie ¢ racj e i wtedy nie nale zy wpada ¢ w tak a hierarchiczn a
struktur e, tylko wia $nie jakby pozwala ¢ na ci agly dialog
pomi edzy pracownikami a osobami zatrudniaj acymi, bo to stymu-

luje zaufanie i tak a sam a motywacj e i samorefleksj e ZWi azana
Z tym co si e robi w pracy. Kolejna rzecz, to byto udost epnia-
nie wszystkich mo zliwych srodkéw prowadz acych do sukcesu
pracownikow. Zaczyna si e od oferowania tysi ecy kursow, kursow
on-line, albo kurséw bezpo srednich, do ktérych pracownicy

maj a bezpo srednidost ep. Usuwania wszelakich barier organiza-

cyjnych, ktére moglyby wplyn a¢ negatywnie na wspotprac e
pomi edzy lud Zzmi, czyli ka zdy pracownik dowolnego dziatu mo ze
wspolpracowa ¢ bez zadnych ogranicze  # z innym pracownikiem, z
innego dowolnego dziatu, bez wzgl edu na to, czy to jest jedna

osoba jest z oddzialu bada n, a druga jest z przemystu. Po



Stenogram z konwersatorium ,,Czwartki u Ekonomistow” -z 16 czerwca 2011 r.

prostu chodzi o to, zeby jak najbardziej wspiera ¢ wspolprac e
I wszelkie informacje przez organizacje. | wreszcie ostatnia
rzecz, to byto usuwanie wszelakich ogranicze n proceduralnych

zZwi azanych z tym, znaczy, odci agaj acych pracownikéw od robie-

nia tego na czym najlepiej si e znaj a, czyli swojej wlasnej

pracy zawodowej. Byla te z taka bardzo interesuj aca rzecz,
ktdra mnie zaskoczyta, mianowicie bardzo cz esto rozmawiali smy

w kategoriach mened zer i lider. W pewnym momencie zapytatam

si e Mery, ktéra byta moj a gospodyni a, jaka jest ro znica
pomi edzy mened zerem i liderem. Mery powiedziata, ze lider to
jest osoba z wizj a, ktéra musi naméwi ¢ ludzi, przekona ¢ ich
do swojej wizji i pozwoli ¢, poci  agnac ich za sob a do zreali-
zowania tych wizji, a mened zer to jest osoba, ktora dba o to,

zeby wszystkie osoby w jej zespole mogly realizowa & swoje
wizje. Czyli to jest tzw. ..., to jest osoba, ktéra pomaga,
jest seniorem, jest mentorem i pomaga ludziom. Nie ma swojej
wiasnej wizji, ale pomaga ludziom realizowa ¢ ich wihasne
wizje. Dziat badawczy. Firma Microsoft wychodzi z t akiego
zatlo zenia, ze badania to jest swiat wielkich niepewno scli,
czyli je zeli si e robi badania, ktore maj a szans e si e zreali-

zowad, ktére maj a Szans e na powodzenie, to najprawdopodobniej

nie stawia si e sobie wystarczaj aco du zych wyzwa n. Czyli,
zalo zenie jest takie, ze wa zny projekt, warto péj $¢ W co S,
je zeli jest co $ obiecuj ace, natomiast nigdy nie nale zy Si e
zastanawia ¢ nad tym, a co jak si e nie uda, bo nieudany pro-

jekt jest te z wiedz a nato, jak nie robi ¢ projektow. W Micro-
sofcie jest takie powiedzenie, ze lisek powinien mie ¢ du zo
pora zek, po to, zeby produkty tych pora zek nie miaty, czyli

dla nich to jest taka teza wczesnego takiego prosto wania

ré znych koncepciji tylko po to, zeby po prostu nie wp edzili
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si e w jakie $ putapki z nietrafionych rozwi azan. Jest to
bardzo otwarty o srodek wiedzy. Microsoft ma takie zato zenie,
ze, oni maj a dwa zobowi azania. Jedno zobowi azanie, ktére
maja, to jest wzgl edem reszty firmy, czyli ten transfer

wiedzy do produktow, po to, zeby produkty byly lepsze.

| transfer wiedzy do swiata akademickiego, po to, zeby sSwiat
akademicki si e uczyt i pomagat im tworzy ¢t a wiedz e ijakby,
zeby byla ci agta wymiana wiedzy pomi edzy nauk a a przemystem.

Co byto te  z dla mnie bardzo zaskakuj ace? Bardzo cz esto si e
pytatam, czy jest co $ takiego jak strategia bada n? Czy jest
co s takiego, ze nie wiem, dyrektor mowi, stuchajcie musimy

I $¢ w tym kierunku, np. nie wiem, teraz jest technolog e ...

Sa rozwijane, mo ze powinni smy poOj §¢ w tym kierunku. Nie.

W Microsofcie jest dowolno $¢ wyboru kierunku bada n, poniewa z
menedzerowie wychodz a z takiego zato zenia, ze co $ co poten-
cjalnie nie jest interesuj ace w tej chwili, mo ze by ¢ intere-

suj ace za kilka lat i bardzo wia $nie interesu;j ace przyktady
byly. Kilku mened zer powiedziato co $ takiego, ze kiedy firmy
produktowe przychodz a do nich po wiedz e, one nigdy nie s a
zainteresowane tym, co lisek robi w tej chwili. One S a zain-

teresowane rozwi azaniami, ktére byty zrobione trzy do siedmiu

lat wcze sniej. Tak  ze bardzo tadne jest utrzymanie tej wiedzy,

natomiast jest jakby ten ..., takie opd znienie w tym, co
pasjonuje pracownikéw naukowych a co jest tak napra wde przy-
dane do produktu. St ad wika snie brak tych ogranicze n zwi aza-
nych z prowadzeniem bada n. Takimi ogromnymi sukcesami dziatu
badawczego Microsoft jest ..., czyli ta platforma . .. to byt
projekt, ktory byt zrobione osiem, dziewi e¢ lat temu w dziale
badawczymile zat sobie gdzie stamwk acie przez wiele, wiele

lat, po czym nagle okazalo si e, zeweszlyré zne konsole gier,
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weszly konsole, ktére opieraly si e wla $nie jakby, u zywaly ...
i okazalo si e, ze to jest doskonaly moment, zeby wypu sci ¢
produkt, ktory jest w tym momencie ogromnym sukcese m, chyba

jednym z najwi ekszych sukcesOw Microsoftu w tej chwili.

Wreszcie ostatnie pytanie, ktore zreszt a zadawatam, to byto

jak jest z procedurami, czy w Microsofcie w dziale badawczym
istniej g jakie $ procedury. | okazato si e, ze jedyna procedu-

ra, ktora istnieje, to jest rozliczanie kosztéw pod ré zyito
wygl ada mniej wi  ecej tak, ze ka zdy pracownikow badawczy ma
kart e kredytow a na ktérej zbiera rachunki z podré zy stu  zbowej
I jedynie musi rozlicza ¢ rachunki, ktére s a powy zej 70 dola-
réw, czyli na to musi przedstawi ¢ faktycznie rachunek. Rozli-

czenie takiej podro zy zajmuje w zwi azku z tym 10 minut. Wi eC
to polega, dla mnie to niesamowita rzecz, ze w zasadzie
wszystkie przeszkody i wszystkie formalno $ci zostaty usuni e-
te. Zreszt a historycznie Microsoft miat du z0 Wi ecej procedur,
natomiast z czasem jest coraz mniej, poniewa z Microsoft

wychodzi z zato zenia, zeje zelijest dobry system rekrutacyj-

ny i rekrutuje si e dobrych ludzi to automatycznie nie ma

potrzeby wprowadzenia procedur, poniewa zoni s asami ... i
jakby ten koszt obci gzania procedurami jest zbyt wysoki

je zeli chodzi o wplyw na motywacje pracownikow. Powiem o]
zarz adzaniu projektami. Jak ju z wcze $niej wspomniatam, jest
zasadnicza r6  znica pomi edzy liderem a mened zerem. Lider to
jest taka osoba, ktéra ma swoj a wizj e i ma wizj e, mawizj ew
ktor a wierzy i musi na tyle w ni a wierzy ¢, na tyle musi by ¢
przekonywuj aca wzgl edem innych oséb, ze jest w stanie dopro-

wadzi ¢ do tego, ze te osoby zapisuj a si e, dobrze wchodzimy w

ten projekt, b edziemy z tob & ten projekt robi ¢. Jest to te z

osoba, ktora jest odpowiedzialna za projekt. Jest t 0 0soba,
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ktora pilnuje, sklada tak g ofert e, sklada zadania i jest tak

naprawd e takim motorem tego projektu, czyli jest osoba, kto ra
wykonuje najwi  ecej zada n. Nie ma czego $ takiego, ze kto s
przychodzi i méwi no dobrze, ja mam swietny pomyst, rozdzie-

limy zadania i ja b ede patrze ¢ jak ten projekt si e toczy

I ten projekt jest tak a gtdwn a sit  a sprawcz a w tym projekcie

iim wi  ecej pracy w to wkiada, bo wiadomo, ze to motywuje
ludzi. Zadaniem lidera jest znalezienie nie tylko w spotpra-
cownikéw, czyli ludzi do zespotu, ale te z Sprzymierze  nAcOwW
wewnatrz organizacji, czyli np. osoby, ktore s a sktonne pomaoc

w wypromowaniu takiego projektu wewn atrz organizacji, albo s a
sklonne poméc w kontaktach pomi edzy r6 znymi dziatami, itd.

itd. To jest wia $nie te z zadaniem lidera. Zapytatam si e jakie
sa cechy dobrego lidera. Jest oczywi scie komunikatywno $¢,
otwarto $¢, umiej etno §¢ wspotpracy z innymi lud zmi, ale co
okazalo si e takim chyba najwa zniejszym elementem, to byio to,

ze taka osoba potrafi zdefiniowa ¢ swoje oczekiwania wzgl edem
innych cztonkéw zespotu. Bardzo cz esto zespoty rozpadaj asi e
Zz tego powodu, ze kto $ przychodzi z pomystem i ma pewien

poziom oczekiva n wzgl edem jak dalece inne osoby do tego

projektu si e zaanga zUj a. Bardzocz  esto te oczekiwania si e nie

sprawdzaj a, bo je zeli kto $ ma dwdch, jeden pracownik ma dwa

do trzech projektow, to w zwi azku z tym ten czas, ktéry mo ze
poswieci ¢ w tym projekcie pierwszym, jest jako $ tam ograni-
czony i w zwi azku z tym jest to te z Ci agfa negocjacja, ale

te z ci agta jakby umiegj etno s¢ weryfikacji swoich oczekiwa o]
wzgl edem tego co pracownicy mog a zaoferowa ¢. Je zeli chodzi o
startowanie projektéw. 95 proc. projektéw w dziale badawczym
powstaj a w ..., to znaczy, ze Jest pracownik, lub grupa

pracownikow, ktorzy mowi a to jest fajny kierunek, zrobmy co $
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z tym. | generalnie na tym si e ko nczy, =ze tak powiem, cata
procedura rozpoczynania projektow. Oni Si e spotykaj a, zaczy-
naj a dyskutowa ¢ ten pomyst, pomyst ro snie,ro  snie,ro  snieiw
momencie jest wystarczaj aca grupa osob, ktér a mowi a, dobra,
to b edziemy robi ¢ ten projekt, to w tym momencie projekt

zaczyna si e toczy ¢. Nie ma zadnego sposobu raportowania tego
pomystu na projekt. Po prostu projekt si e zaczyna i si e go
robi. Oczywi scie jest ci agta komunikacja z mened zerami,
poniewa z mened zerowie s a tymi kolegami, ktérzy siedz a w
pokoju obok i w zwi azku z tym w naturalny sposob informacja

na temat powstawania nowych projektow gdzie $ tam przeptywa do
menedzerdéw, natomiast mened zerowie absolutnie nie maj a hic do
powiedzenia, je zeli chodzi o decyzj e. Bardzo cz  esto zreszt g,
zreszt a chyba wszyscy z tym mened zerow, z ktérymi rozmawia-

tam, powiedzieli, ze oczywi scie oni maj a swoje preferencje.
Uwazaj a, ze jaki $ jeden projekt jest lepszy ni z drugi, jeden
pomyst jest lepszy ni z drugi, natomiast bardzo cz esto zdarzy-

lo im si e, ze krzywili si e na pewien pomyst i potem si e
okazywalo, ze ten pomyst w ogole byt swietnym pomystem i
zostatl zrealizowany i w zwi azku z tym jest wia $nie taka
kultura nie zatrzymywania pomystow, chyba ze S a suboptymalne.
Generalnie ka  zdy projekt musi mie ¢ zespot ludzi, ktérzy s a
..., czyli musi by ¢ osoba, ktora ..., czyli ze jest kto $ kto
umie dyskutowa ¢, ze jest kto $ kto umie co $ zaprojektowa @ ¢,

kto $ coumie co $ przebada ¢ iwla $nie caly talent stworzenia,

znalezienie tej sity, ktéra pozwoli na wykonanie da nego
projektu. Niektére projekty mog a by ¢ kierowane przez szefow,
natomiast one nigdy nie mog a by ¢ narzucone. Czyli, je zeli
jest kwestia, powinni smy si e zaj a¢ nowym tematem, a pracowni-

cy powiedz a, ze nie, to nas nie interesuje, to trudno. Tak
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samo jak w przypadku lidera, lider musi przekona ¢ innych
ludzi do tego, zeby poszli w danym kierunku, tak samo jest w

przypadku mened zera, je zelijaki $ projekt jest niezrealizowa-

ny, to musi przekona ¢ swoich ludzi, zeby chcieli go zrealizo-

wac¢. Co byto dla mnie zaskakuj ace, to ze projekty nie musz a
zgadza ¢ si e ze strategi a firmy, a wr eCz jest motywowane to
poszukiwaniem owych kierunkéw dziata n. Mnie si e wydawato, ze
wszystkie projekty b eda tak zwi azane mi edzy s$rodowiskiem
biurowym, ze b eda to projekty gdzie $ tam w okolicach Office i
Windows, okazuje si e, ze nie. Te projekty s a robione najré z-
niejsze, rownie z przez projekty zwi azane z ... i po prostu

nie ma absolutnie zadnych ogranicze n. Byle to po prostu byto
innowacyjne i miato jakie $ szanse na bycie przetomowym dzia-

laniem. Méwi  ac o przelomowych dziataniach, jest kilka typow,

ktore s a realizowane w Microsofcie. One s a tak podzielone,

jak tu pokazatam, czyli na krétkoterminowe i dtugot erminowe,
ewolucyjne i rewolucyjne., czyli na krétkoterminowe I dtugo-
terminowe, ewolucyjne i rewolucyjne. | generalnie k rétkoter-
minowe ewolucyjne t a S a projekty, to jest transfer jaki $
wynikoéw krotkoterminowych do produktéw, albo przeto zenie ich
na ... Projekty ewolucyjne diugoterminowe, to jest takie
ci agte poprawianie, radykalne poprawianie istniej acego ju =z
produktu, np. polepszanie mechanizmu, albo do wyszu kiwania,

to jest wia $nie taki diugoterminowy, ewolucyjny typ projek-

tow. Projekty rewolucyjne krétkoterminowe to s a Zmiany Sposo-
bu w jakich swiat dziata w danej chwili, np. wia $nie wprowa-
dzenie platformy ... byto takim rewolucyjnym kroétko terminowy

m rozwi azaniem. To byt produkt, ktéry totalnie zmieniat
sposOb grania w gry komputerowe na swiecie. | s a wla snie

badania rewolucyjne dlugoterminowe, to s a takie bardziej
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wizjonerskie badania, ktére polegaj a hatym, ze analizuje si e
to jak swiat b edzie wygl adat za 10 lat. Bierze si e jakie S
pomysty na rozwi azania, ktére za 10 lat b eda istnialy

i prébuje si e jakby stworzy ¢ten  Swiat tak jaki on b edzie za
10 lat. | tak mniej wi ecej, tak si e rozkiadaj a te projekty.
Generalnie co Microsoft chce, to chciatby mie ¢ najwi ecej
projektéw krotkoterminowych rewolucyjnych, bo one m aja z
jednej strony ogromny wptyw na nauk e, czyli zmieniaj a bardzo
radykalnie sposéb my $lenia o ré znych sposobach np. interak-

cji, czy te z 0 tworzeniu jaki $ nowych rozwi  azan technologicz-

nych, a jednocze snie maj a tak a szans e na wej $cie, na stanie

si e produktem, czyli dla nich, jako dla firmy jest to zdecy-
dowanie najbardziej interesu;j acy kierunek bada n. Natomiast
jak mowitam, nie ma zadnych ogranicze n, je sli chodzi o te

kierunki bada n. Je zeli chodzi o wyniki projektow badawczych,

tos atooczywi scie publikacje, patenty, transfer do produk-

tu. Transfer nie jest obowi azkowy, czyli nie ma tego obowi az-
ku przetlo zenia tej swojej wiedzy natychmiast do produktu

wia snie z tego powodu, ze cz esto wyniki bada ns g zbyt innowa-
cyjne na moment, w ktérym dany produkt si e w danym momencie
znajduje. Natomiast co si e robi, to bardzo cz esto robi si e
albo prototypy albo robi si e filmy video z wynikéw bada nz
tego powodu, zeby zatrzyma ¢t g wiedz e w takim stanie w jakim

ona zostata stworzona. Zatrzyma ¢ jak as tak a interaktywn a
informacj e na temat projektdéw, ktére powstaty tak, zeby jak
te dziaty produktowe za 5, 7 lat si e zglosz a,to  zeby mialy
materiat z ktorego moglyby korzysta ¢ po to, zeby zobaczy ¢
jakie rozwi azania dziat badawczy proponowat w tamtym czasie.

Je zeli chodzi o wsparcie, bo to byto te z moje pytanie, jakie

jest wsparcie dla dzialu badawczego, w jaki sposéb firma
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pomaga naukowcom, badaczom zrobi ¢ badania. Wi ec jest, w
ka zdej grupie badawczej jest kilkoro projektantow i de welope-
row, ktérzy wspieraj a dziatania badaczy. Czyli je zeli np.
badacz stwierdzi, ze musi zrobi ¢ jakie $ nowe rozwi agzanie
techniczne i jest to dla niego zbyt skomplikowane, to ma
ludzi, ktérzy pomog a mu zrobi ¢, doprowadzi ¢ ten pomyst do
formy dziataj acego prototypu. W tym dziale, w ktorym ja
rozmawiatam byto bardzo du z0, a bylam w dziale, ktéry zajmo-

wat si e interaktywnych technologii, z racji te z mojego do-
swiadczenia naukowego i tam okazato si e, ze istnieje ogromne
wsparcie grupy prowadz acej testy u zyteczno $¢. Jest dla catego
Microsoftu zrobiona bardzo du za grupa zajmuj aca si e, ktéra
zajmuj a si e od rekrutacji uczestnikbw, przez prowadzenie

badan, analiz e wynikow i dostarczanie tych przeanalizowanych

wynikéw do badacza, ktory mogtby ju z te wyniki interpretowa ¢
I jest wia $nie takie bardzo silne wsparcie tego typu dziata o}
po to, zeby naukowcy zajmowali Si e nauk a, a nie jakby roz-

drabniali si e ha prowadzenie pomniejszych dziata n. Jest te Z

mozliwo $¢ wynaj ecia tzw. ..., to jest taki zespot developer-

ski, ktory funkcjonuje w catej organizacji i to s a ludzie do
gaszenia po zarOw i rozwi azywaniu sytuacji trudnych. Jest to

zespot, ktéry jest zespotem bardzo wysoko wykwalifi kowanym,
in zynierbw, do ktérego trzeba zio zy ¢ podanie, petycj e |
powiedzie ¢, stuchajcie my by smy chcieli, zeby scie dla nas
zrobili taki projekt i oni maj a tych petycji cat a mase i
wybieraj a takie, ktore s a dla nich najbardziej interesuj ace.
Jezelisi e komu § uda dosta ¢ taki zespot, czyli je zeli projekt
jest wystarczaj aCo interesuj acy po to, zeby taki zespét
chciat go zrealizowa ¢, to dostanie na okres od 6 do 12 mie-

Si ecy zesp6t od trzech do sze $ciu programistéw, ktérzy po
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prostu robi a jedno rozwi azanie do wyt  acznej dyspozycji. Mnie

osobi scie si e to bardzo podobato. Jest te z mo zliwo $¢ natych-
miastowego zatrudnienia pracownikéw kontraktowych. Je zeli
jest projekt, ktéry si e toczy i nagle okazuje si e, ze wtym
projekcie jest dziura badawcza, ze brakuje jakiego $ cziowie-
ka, ktory pomdgtby popchn a¢ te badania do przodu, to jest w

zasadzie z dnia na dzie n mozna zatrudni ¢ pracownika kontrak-
towego, ktéry przychodzi i zaczyna pracowa ¢ ijako & wspot-
dziala ¢ z tym projektem badawczym po to, zeby go wesprze ¢,
zeby nie zatrzymywa ¢ tych bada n, zeby po prostu byt ci agly
post ep w projekcie. Wreszcie, jest taki maty ktopot, ocz YWi-
scie jak to w ka zdej firmie, zwi azany z prawami do wtasno sci
intelektualnej, bo Microsoft nie bardzo by chciat, zeby ich
pomysty | adowaly, takie szczegodlnie badawcze, | adowaly w
produktach innych firm, bo to dla nich strata, ale te z nie
bardzo by chciat, zeby pomysly innych firm | adowaly w ich
produktach, z tego prostego powodu, ze wtedy bardzo tatwo
jest zaci agnac¢ Microsoft do s adu i powiedzie ¢, stuchajcie,
ztamali scie tutaj jakie $ prawa autorskie itd. Oni s a bardzo
ostro znije slichodziot a konkretn g dziatalno $¢. W zwi  azku z
tym jako pewn g form e wspoipracy i rozwi azania tego problemu
jest zatrudnianie profesorow, doktorantow, ludzi, k onsultan-
tow jako pracownikow Microsoftu. Wtedy zato zenie jest takie,

ze cokolwiek zostato stworzone jest automatycznie wit asno sci a
Microsoftu i ten problem zwi azany z wlasno  sci a intelektualn a
jest po prostu rozwi azany. Co jeszcze, jest w ogoble niesamo-

wit a rzecz a, to jest program ... dla studentow. Microsoft do
dzialu bada n przyjmuje jedynie doktorantéw, studenci na
poziomie magistra, czy robi aCy magistra nie mog asi edosta ¢i

bardzo wiele pomystoéw projektowych tworzy si e w trakcie roku
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i one czekaj a sobie spokojnie na ten okres wakacyjny kiedy

przychodz a sta zysci. Sta zysci s g zatrudniani na okres trzech

miesi ecy i s a takim ogromnym skarbem w Microsofcie. S a dla
nich specjalne pokoje przygotowane, ktére czekaj a przez caly

rok i kiedy grupa sta zystow przychodzi do Microsoftu, to

przede wszystkim maj a mozliwo $¢ wybrania projektu, ktéry ich
najbardziej interesuje. Nie przychodz a do konkretnego projek-

tu, tylko przychodz a do firmy i ka zdy prébuje ich namoéwi ¢,
zeby przyszli do ich konkretnego projektu. Przy okaz jis a
bardzo dobrze optacani, maj a bardzo wysokie stawki, maj a
ogromne wsparcie ze strony firmy je zeli chodzi o znalezienie

miejsca zamieszkania, wynaj ecie samochodu, maj a organizowane
mnaostwo imprez, typu sptywy kajakowe, jakie $ tam integracyjne
imprezy itd., bo okazuje si e, ze ogromn g warto $cCi g sta zysty
jest to, ze jest on ju z na do $¢& wysokim poziomie, bo jest
doktorantem i jednocze $nie nie jest rozdrobniony pomi edzy
trzy projekty, tylko ma bardzo jasno okre slony cel, zrobienie
jednego projektu w ci agu trzech miesi ecy. W zwi azku z tym
jest tak naprawd e bardzo efektywnym mechanizmem do uzyskania

bardzo szybko wynikdw, jaki $ tam wynikbw bada nimy $le, zeto
jest taka w ogole interesuj aca rzecz, ze wiele rzeczy, ktore

Sa takimi pomystami, ktére np., nie wiem, nie zmie sci si e
takiemu badaczowi ten czwarty projekt, mog a by ¢ jakby odesta-

ne dla sta  zystow, ktorzy mog a po zniej du z0 si e na tym nau-
czy ¢, jednocze  s$nie poméc firmie dalej si e rozwin ac¢. Je zeli
chodzi o ryzyko projektu. Jak powiedzialam na pocz atku, w
Microsofcie uwa za Si e, ze badania to jest swiat wielkich
niepewno sci, w zwi azku z tym oczywi scie, ze jest ryzyko

Zwi azane z tym, ze pewne projekty si e nie udadz 4. Zreszt 4

wrecz chyba wszyscy mened zerowie powiedzieli mi, ze je zeli
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kto $ nie polo zy jakiego $ projektu od czasu do czasu, to

znaczy, ze stawia sobie niewystarczaj aCco ambitne zadania.
Czyliwra zenie jest takie, ze trzeba od czasu do czasu, taka

jest naturalna kolej rzeczy, ze niektore projekty si e po
prostu nie udaj al ze jest ogromn a warto sci g wiedzie ¢, kiedy
ten projekt zatrzyma ¢, bo cz esto ludzie ci agna i ci  agna,
mimo, ze ju z wiadomo, ze nic z tego nie b edzie. Natomiast
generalnie zato zenie jest takie, ze je zeli kto $ nie ma tych
pora zek to znaczy, ze albo wybiera zbyt tatwe projekty, albo

dos$¢ oportunistycznie podchodzi do zespotu, pod ktory s i e

podt acza, wi ectote =z tak naprawd e znaczy, ze nie ma wiasnej
wizji i jakby nie ryzykuje za bardzo. Je zeli chodzi o ryzyko,

to najwi  ekszym ryzykiem to jest, zeby byt wla  Sciwy pomyst we
wia sciwym momencie. Chodzi w tym stwierdzeniu o to, zeby
projekt byt projektem rozwi azuj acym problem, ktory zaistnieje

jutro, a nie projektem, ktéry rozwi azuje problem, ktory
zostat rozwi azany wczoraj. Czyli zato zenie jest takie, ze
trzeba naprawd e bardzo dobrze wiedzie &, ze robi si e COo §
innowacyjnego i ze robi si e CO $ co jest, popycha t a nauk e do
przodu, a nie jest jakby powtarzaniem czego $ co byto zrobione

wcze sniej. Kolejnym zagro zeniem dla projektu to jest szansa
powodzenia. Jest cz esto tak, ze kto $ ma bardzo dobry pomyst,
natomiast nie uda mu si e zebra ¢ dobrego zespotu. Wi eC np.
analiz 3 ryzyka jest to, jakby ryzykiem jest to, ze jest dobry
pomyst, natomiast zespot jest niewta $ciwie dobrany do tego,

zeby ten pomyst realizowa ¢. Wreszcie kolejnym zagro zeniem
jest znalezienie wia sciwego srodowiska. Czasami jest tak, ze
jest naprawd e dobry pomyst, szczegdlnie je zeli chodzi o
transfer wiedzy naukowej do produktu, ale zespét pr oduktowy

jest na ztym etapie w rozwoju produktu, czyli np. p omysty
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badawcze du zo tatwiej s a przyjmowane przez zespoty produktowe

w momencie kiedy zespot produktowy jest na pocz atku tworzenia
produktu, a wiadomo, ze im bardziej produkt si e rozwija, to

tym bardziej zaw eza Si e te jego parametry i w zwi azku z tym
duzo trudniej jest doto zy ¢ kolejny pomyst, kolejne rozwi aza-
nie do tego danego produktu. | wreszcie, ostatnim r yzykiem to
jest mo zliwo $¢ rozwi azywania problemow. Chodzi o to, ze
czasami jest tak, ze wszystko jest dobrze, jest fajny pomyst,

jest wla  sciwe srodowisko i te projekty od czasu do czasu si e
nie udaj a. Okazuje si e, ze jakby, czasami mo ze nie ma jakiej $
woli organizacyjnej, albo dana osoba nie zna wia sciwych osob
po to, zeby moc zrealizowa ¢ dany projekt i wia $nie np. zada-
niem mened zera jest to, zeby pomac takiej osobie znale z¢ tych
wia sciwych interesariuszy w projekcie, po to, zeby ten pro-
jekt miat najwi eksze szanse sukcesu. Je zeli chodzi o analiz e
ryzyka, to tak troch e przettumaczytam, sparafrazowatam, ale

wszyscy mened zerowie powiedzieli mi, ze lepigej jest spa $¢ z
wysokiego konia, ni Z ze jest du  zo lepiej poto zy ¢ du zy
ambitny, dobry projekt, ni z zrobi ¢ projekt, ktéry w zasadzie

ka zdy powie, no dobrze, ... W jaki sposéb to mo zna 0si  agnac.
Przede wszystkim istnieje proces recenzji wewn etrznej i
zewnetrznej. Znowu jest to bardzo nieformalne, polega to na

tym, ze ka zdy pomyst na projekt jest dyskutowany, jest dysku-

towany, jest ci agle dyskutowany z ré znymi osobami i dzi eki
temu, po pierwsze, ten pomyst si e polepsza, czyli staje si e
taki bardziej, jest lepiej zdefiniowany, a z drugie j strony,

je zeli faktycznie jest zbyt mato ambitny, to wtedy jak by

mozna powiedzie ¢, ale ten pomyst to niczego nie zmienia, albo
. pomyst i sta ¢ si e bardziej ambitnym. Je zeli chodzi o

proces recenzji zewn etrznej, to jak wspomniatam Microsoft
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zaktada, ze wszystkie wyniki bada n, ktore s a tworzone w
dziale badawczym maj a by ¢ publikowane i maj a by ¢ publikowane
nie gdzie $ tam, tylko maj a by ¢ publikowane na najlepszych, w

najlepszych czasopismach naukowych i na najlepszych konferen-

cjach. W zwi  azku z tym jest to naturalny proces weryfikacji

tego, czy dane wyniki bada n, czy dane kierunki bada n s a
kierunkami dobrymi, kierunkami wystarczaj aCo interesuj acymii
ambitnymi. Je  zeli np. kto $ robi projekt, ktory ci agle,ci  agle
jest odrzucany z konferencji, z czasopism naukowych , to
czasami warto Si e zastanowi ¢, czy to jest dobry pomyst, bo

moze jest bardzo ambitny i po prostu jeszcze spoteczno $¢
naukowa nie jest gotowa na taki pomyst, ale mo ze by ¢te =z taki
zbyt trywialny i w zwi azku z tym mo ze nie warto dalej w nim

diuba ¢, tylko nale zy go sko nczy ¢, zaj ac¢ si e czym $ innym. Jak

ju z wspomniatam, poziom ryzyka jest weryfikowany jako poziom
ambicji i zaawansowanie merytorycznego projektu. Cz yli,
je zeli badacz nie bierze si e za projekt, w ktérym si e boi, ze
co$ mu nie péjdzie, w ktérym jest pewien tego wszystki €ego co
uzyska, to znaczy, ze to nie jest wystarczaj aco ambitny
projekt, czyli on tak naprawd e jest tym projektem, ktérego

nie chce si e W Microsofcie robi ¢. Co podkre  slili mi chyba
wszyscy mened zerowie to, ze bezwzgl ednie odrzuca si e projekty
suboptymalne, odrzuca si e projekty, ktore s a takie, no do-
brze, zr6bmy to, zobaczymy co wyjdzie, bez okre $lenia napraw-

de wysokiego poziomu ambicji tego projektu. Zapytatam si e

jednego z mened zerdw o to, no dobrze, ale jak jest taki mtody

badacz, ktory robi projekt, po swi ecit kilka miesi ecy, pot
roku, czy nawet rok na ten projekt i dochodzi si e do wniosku,
ze jest to projekt suboptymalny, to trudno, ja wiem jako

naukowiec, ze jest mi bardzo trudno zostawi ¢ co $, bo jeszcze
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mam tak a nadziej e, ze moze co $ z tego wyjdzie, i jak sobie

radz a z tym, szczegolnie u miodych naukowcow, ktérzy jed nak
bardzo ambicjonalnie podchodz a do tego typu projektow. |
menedzer powiedzial, stuchaj, u nas nie zamyka si e projektow,

u nas zast epuje si e je lepszymi. | to bylo co $ takiego dla
mnie niesamowitego, ze w zasadzie chodzi o to, ze przekiada

si e, jakby podsuwa si e takiemu badaczowi projekt, ktory jest

po prostu lepszy, jego zainteresowanie, jego pasja przejdzie
na ten nowy projekt a ten projekt tak powolutku sob ie gdzie s
tam obumrze. | te z nie ma takiego naciskania i zmuszania
pracownikow, zeby rzucili jakie $ projekty. Wreszcie, to
wszystko tak brzmi fajnie i zapytatam si e, kto im daje pie-

ni adze, to znaczy, kto za to wszystko ptaci. Okazuje s ie, ze
Microsoft nie ma zadnej finansowej zale znosci od reszty
organizaciji, jest po prostu przez firm e przeznaczany bud zet
na badania naukowe. Ten bud zet jest przydzielany dziatowi
badawczemu, dzielony na grupy badawcze, grupy badaw cze zarz a-
dzaj atym bud zetem i po prostu tak jest. Nie ma czego $ takie-
go, np. jak w ... pracowatam, my $my musieli chodzi ¢ do zespo-
low biznesowych i prosi ¢ ich, zeby nam zapfacili za nasze
badania. Tu nie ma absolutnie takiej zale znosci. Natomiast
jest wptyw na badania ze strony produktéw, mianowic ie zespoty
produktowe raportuj a jak dalece nale zy pomaga ¢ w rozwijaniu
swoich produktow firmy. Czyli, je zeli jest maly, to automa-

tycznie taki zespot musi si e zastanowi ¢ jak lepigj si e skie-
rowa ¢ w kierunku reszty firmy. Jest taka organizacja, kt ora
wspomaga dziat badawczy, ktora si e hazywa ..., jest to zespot

ludzi i bylych badaczy, ktérych celem jest usprawni anie

komunikacji pomi edzy dziatem badawczym a zespotami produkto-

wymi. Tos a takie osoby, ktére chodz a na wszystkie zebrania,
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wszystkich zespotow produktowych, patrz a Cco tam si e dzieje,
na jakim etapie tworzenia produktu dany zespot jest | przeno-
szat a wiedz e z powrotem do dzialu badawczego, ktory dzi eki
temu mo ze podj a¢ decyzj e, teraz jest dobry moment, zeby
zrobi ¢ z kim $ projekt, teraz jest dobry moment, zeby prze-
transferowa ¢ jak as$ wiedz e, teraz jest dobry moment, zeby
pokaza ¢ ..., albo ze to jest zly projekt, zeby danemu zespo-
lowi przeszkadza ¢. | ten zespdt ..., to s a tacy ludzie,
ktorzy s a ambasadorami dzialu bada n, czyli oni byli kiedy $

badaczami, wiedz  a, rozumiej  a na czym polegaj a badaniais aw
stanie przetransferowa ¢ chocia z taki zal azek tej wiedzy z
tego co si e dzieje w dziale badawczym do zespotéw produkto-

wych po to, zeby zainteresowa ¢ tym czym dziat badawczy w
danym momencie si e zajmuje. S g te z interesariusze zewn etrzni,
juz o czym wspominatam chwil e wcze sniej, Microsoft jest

zawsze obecny w spoteczno sci naukowej. Objawia si e to oczywi-
scie przez publikowanie, ale te z przez wizyty uniwersyteckie,

przez wyktady i przez warsztaty, ktore s a organizowane na
uczelniach, na konferencjach, na sympozjach, itd. T ez wWspomi-
natam, ... s a plany autorskie, ktore wia $nie Microsoft prébu-

je nie narusza ¢ w zaden sposob. Natomiast je zeli chce si e
zorganizowa ¢ jak as$ wspolprac e z firm g, to troszeczk e pracy
Si e pojawia, wi eC si e zapytatam ile trwa, to tak mniej wi ecej
tydzie n trwaipo prostu du zy zespot zajmuje si etak aspraw a,
po prostu przygotowuje wszystkie odpowiednie dokume nty.
Zaprasza si e naukowcow na wizyty badawcze, czyli je zeli nie
mozna, nie mamo  zliwo $ci transferu poprzez stworzenie konsor-

cjum badawczego mi edzy uczelni g a firm g, to zaprasza Ssi e
badaczy do firmy i oni robi a wspoOlnie projekt i w ten sposdb

jakby wiedza przechodzi na dan a uczelni  e. Wreszcie, Microsoft
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sponsoruje badania. Sponsoruje produkty badawcze, | ak i
indywidualnych pracownikow naukowych poprzez przyzn awanie im
rocznych grantow na bardzo, bardzo ro znym poziomie. Tak ze,
oni s a bardzo otwarcie na to, zeby kto $ przyszedt, jaki $
pracownik naukowy i pokazat im to, czym si e zajmuje. Je zeli
to jest co $ interesuj acego, z jakiego $ wzgl edu dla Microsoftu

to s a sktonni zaptaci ¢. Np. ..., moja osoba, ktéra mnie tam

zaprosita do Microsoftu powiedziata, ze sponsoruje od wielu

lat grup e badawcz a na uniwersytecie ..., ktéra zajmuje si e

tworzeniem rozwi azan zwi azanych z dost epnosci a do informacji

w Internecie dla os6b niepetnosprawnych. Po prostu to jest
taka rzecz, ktéra bardzo wpisuje si e W to co Microsoft
chciatby robi ¢ i co robi, w zwi azku z tym jest to dla nich

takate 2z, dobre samopoczucie, ze sponsoruj a wila $nie tego typu
badania. Teraz kariera. Poniewa z cafa kultura opiera si e 0
bycie niezale znym i samodzielnym, zastanawiatam si e W jaki
spos6b mo zna tak g rzecz przeprowadzi ¢ w firmie. Generalnie

caly system oceny pracownikdédw jest organizowany tak , zeby
pracownicy chcieli by ¢ ci agle lepszymi pracownikami, czyli

zeby ci agle si e rozwijali, ci agle d azyli do polepszania
swoich kwalifikacji i umiej etno sci. | generalnie opiera si e 0
to, ze ka zdy pracownik jest odpowiedzialny, sam zarz adza
swoimi zadaniami ... poprzez przygotowanie tzw. ... , czyli

rozwi azan zawodowych, ktére tamten pracownik przygotowuije i

opisuje na pocz atku roku, pisze, w tym roku chc e zrobi ¢ to, i
to, takie s a moje plany, takie s a moje zalo  zenia, to chc e
osi agnac, chc e by ¢ natakim poziomiei je zeli te zalo zenias a

dyskutowane z mened zerem danego pracownika, sprawdzane czy
one s a wystarczaj aco ambitne i czy pomog a W rozwoju kariery

ije zeli tak jest, to jest taka umowa nieformalna pomi edzy
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pracownikiem a mened zerem, ze to b eda te zadania, ktorymi

bedzie si e zajmowat w danym roku. Zobowi azania mog a by ¢ albo
bardzo konkretne, np. chc e mie ¢ publikacj e z tego i tego
tematu na tej konferencji, albo w tym czasopi $mie naukowym,

albo chc e pi e¢ publikacji w dobrych czasopismach naukowych.

Tak ze tutaj jakby nie ma ztotego srodka na to, w jaki sposob

tego typu zobowi azania si e przygotowuje. W zwi azku z tym, ze
wszystko opiera si e 0 takie wia $nie nieformalne zobowi azania,
zapytatam si e jak ludzie przechodz a przez kolejny szczebel
kariery. Okazuje si e, ze w Microsofcie jest osiem stopni

kariery naukowej. Jak si e przychodzi to si e jest juniorem i
generalnie celem juniora jest ustanowienie swojego nazwiska w
spoteczno sci naukowej, czyli taki mtody pracownik musi si e
skupi ¢ na tym, zeby robi ¢ dobre badania naukowe, zeby sta ¢
si e znanym w spoteczno $ci naukowej z jakiego $ konkretnego
tematu, czyli skupieniu na przeprowadzeniu bada i, na robieniu
publikacji i na uczestnictwie w jaki $ aktywno sciach zwi  agza-
nych ze  swiatem naukowym, czyli w jaki $ komitetach konferen-
cyjnych, bycie edytorem, czy recenzentem w czasopis mach,
rownie z konferencjach naukowych. Z czasem, kiedy ju z taki
pracownik ustanowi to swoje nazwisko i jest rozpozn awany w
spoteczno sci naukowej, po to, zeby mogt wzrasta ¢ w karierze
swojej naukowej, musi zaj a¢ si e tworzeniem coraz bardziej
wpltywowych projektow, czyli dobrze mie ¢ projekty, ktére nie

tylkos a wptywowe na  srodowiskowe naukowe, ale zaczynaj a mie ¢
wplyw na to co dzieje si e W zespotach produktowych. Wreszcie
kolejnym krokiem, to jest przygotowanie linii bada n, czyli
nie skupieniu si e na zrobieniu jednego badania, jednego tu i

jednego tu, tylko przygotowania catej linii bada n w danym

temacie, ktory pozwala na pogt ebienie wiedzy w danym kierun-



23

Stenogram z konwersatorium ,,Czwartki u Ekonomistow” -z 16 czerwca 2011 r.

ku. | wreszcie taki ostatni trop, to stanie si e wizjonerem,
czyli bycie tak a 0sob a, ktéra prowadzi grup e ludzi, ktorzy w
ramach tej grupy prowadz a swoje projekty, ktére odpowiadaj a
jakiej s konkretnej wizji w rozwoju technologii, funkcjonow a-
nia  swiata, itd. Pracownikbw ewaluuje si e, bo oczywi scie
trzeba weryfikowa ¢ si e to, do czego si e zobowi azali, to co

robi a. Istnieje co $ takiego jak ewaluacja, ktora odbywa si e
dwa razy w roku. Jest to znowu wszystko bardzo nief ormalne.
Jest to zmowa mi edzy mened zerem, a pracownikiem, gdzie wyci a-
gasi etezobowi gzania zawodowe, zobowi azania zawodowe, ktére
sobie kto  $ ustalit na dany rok i po prostu sprawdza si e jak
Si e rozwijaj a, Czy mo ze co $ warto zmieni ¢, czy mo ze sytuacja

Si e zmienita i warto si e skupi ¢ na jednych projektach, bo
wiadomo, ze trudno jest zaplanowa ¢ co $ na rok do przodu bez

jakiej s takief mo  zliwo sci korekty. Wreszcie, czyli jest to

te z moment analizy zaawansowania pod] etych zobowi azan. Je zeli
wszystko si e rozwija w miar e dobrze, to nie ma problemu.
Jezelis g jakie $ problemy, to nale zy przedyskutowa ¢ i zoba-
czy ¢ dlaczego te problemy zaistniaty, czy jest to wina pra-
cownika, czy to jest wina jaki $ czynnikbw zewn  etrznych.
Je zeli jest to wina czynnikbw zewn etrznych, to nale zy Si e
zastanowi ¢ w jaki sposob takie problemy rozwi aza¢. Pracownicy

te z s g proszeni o bardzo nieformalne udokumentowanie swoi ch
0Si agni e¢, jest to po prostu przygotowanie, z publikacjami, z
projektami, itd., po to, zeby to byla taka podstawa do dysku-

sji z tych osi agni e¢. Generalnie co jest bardzo istotne, to

jest to, w jaki sposob kto $ funkcjonuje w zespole. W ogdle te

zdolno sci interpersonalne i umiegj etno §¢ pracy w zespole jest

tak a cech a, ktéra przez wszystkich mened zerow jest bardzo

wysoko ceniona i jest zawsze analizowana i oceniana . Je zeli
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kto § umie wspotpracowa ¢, je  zeli umie tworzy & zespoty, umie
by ¢ liderem, umie wspotpracowa ¢ z innymi lud zmi, to wtedy
jest du zo ni zej oceniana. Je zeli dana osoba jest takim bar-

dziej indywidualistycznym naukowcem, ktory tak racz ej siadt
sobie w swojej wiasnej jaskini i diubat w swoim wia snym
projekcie. Jak ju z wspomniatam, transfer wynikéw bada n nie
jest obowi  azkowy ale jest bardzo wysoko ceniony. Je zeli kto $
ma transfer wiedzy do produktu to jest niesamowity krok w
karierze, jest to bardzo doceniane i wi aze si e tooczywi  scie
z jakimi  $ bonusami i tego typu rzeczami. Tak ze jest te z
motywacja do tego, zeby t a wiedz e jednak przektada ¢ na pro-
dukty. Generalnie ocenia si e pracownika poprzez poroéwnywanie

jego osi  agni e¢ wzgl edem innych cztonkéw zespotu. Czyli nie ma

takiej absolutnej miary, np. ilo sciowej, oddaj pi e¢ publika-
cji, pi atka, cztery publikacje, czworka, itd. Nie. Je zeli
jest dobry zespét i kto $ jest, bierze si e tego najlepszego
cztowieka w tym zespole, ktory miat najwi ece] publikaciji,

najwi ecej osi agni e¢ i wobec niego poréwnuje si e wszystkich
innych pracownikéw. | to jest taka, pewien aspekt w spoétzawod-
nictwa z jednej strony, ale z drugiej strony te z motywuje do
duzej wspotpracy z tego powodu, ze wiadomo, ze W zespole
mozna o0si agna¢ wi ecej ni  z indywidualnie. W zwi azku z tym
jakby ta agregacja wysitkdw jakby pozwala na osi agni eciedu =zo
wi ekszych wynikéw ni z jak robi si e to samemu. | jest tal, ze

je zelikto  $ uzyskatsam a4 ewaluacj e na przetomie dwoch, trzech

lat, to jest to, mo ze to by ¢ powdd do zwolnienia takiego
pracownika z firmy. Je zeli chodzi o zarz adzanie zespotem.
Menedzer to jest tak naprawd e ..., to jest osoba, ktora. Sama

jest badaczem, nie ma przewidzianych ..., ktérzy s a mened ze-

rami, sama robi badania, ale nie jest seniorem, jes t osob a,
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ktora chce, ktora jest tak a 0sob a, ktéra prowadzi miodszych
pracownikow. Mery mowi, czyli znowu moja gospodyni, kiedy si e
jej zapytatam o to, w jaki sposdb wybiera swoich me ned zerow,
powiedziala, ze ka zdy kto przychodzi do niej do zespotu, w

pewnym momencie jest pytany, czy chcesz by ¢ mened zerem |

okazuje si e, ze w wi ekszo sci przypadkéw ka zdy mowi, ze tak.
Wtedy ona si e pyta, a dlaczego chcesz by ¢ mened zerem. Je zeli
kto $ powie, bo ma pomysti chce mie ¢ ludzi, zeby go zrealizo-

wali, niestety mened zerem nie zostanie. Nie ma po prostu

takich szans, bo to jest lider, czyli to jest osoba , ktéra ma
wlasn a wizj e i chce zespdt, sama mo ze sobie ten zespét orga-

nizowa ¢. Je zeli natomiast kto $ przychodzi i moéwi, chce by ¢
menedzerem, bo lubi e ... ludzi, lubi e pomaga ¢ ludziom, lubi e
im pokazywa ¢ kierunki, lubi e jakby pomaga ¢ im realizowa ¢ te
wizje, taka osoba zostaje mened zerem. Wszyscy mened zerowie w
zespole Mery byli wia $nie takimi osobami, ktére ... przyszli

z uczelni, zacz eli pracowa ¢ w firmie i oni w taki sposéb do $¢
oryginalny, mieli takie podej scie do pracownikéw, jak to
studentow. Czyli mieli tych pracownikéw i chcieli, zeby oni
si e wzrastali, si e rozwijali i zeby byli coraz lepsi. Grupy
badawcze s a mate, to s a, z reguly trzy a pi e¢ 0sOb, jeden
zespot, ktory byt wi ekszy, miat osiem o0s6b i generalnie

zalo zenie jest takie, ze dzi eki temu, ze zespot nie jest
bardzo du zy, to pozwala temu mened zerowi by ¢ réwnie z bada-
czem. Jednocze $nie jest takie zalo zenie, ze sukces lub pora z-
ka mened zera pracownika jest sukcesem lub pora zka mened zera.
Czylije  zelikomu $ z zespotu co $ si e nie uda, znaczy, oczywi-

scie,je  zelico $si e nie udaze wzgl edOw niezale znych, to nie
mozna z tym nic zrobi ¢, ale je zeli si e co $ nie udalo ze

wzgl edu na jakie $ niedoci agni ecie to jest to te z pora zka
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menedzera. Menad zer jest odpowiedzialny za bud zet. Obud zecie
jeszcze powiem za chwilk e. Generalnie zato zenie jest taki, ze
ci agle sptaszcza si e struktur e organizacyjn a, czyli generalne

zalo zenie jest takie, ze jest bardzo mato pozioméw mened zmen-
tu i generalne zato zenie jest takie, ze mened zerowie s g te z
pracownikami, czyli oni caly czas te z S a aktywni, zaanga zowa-
ni w dziatania badawcze. Np. Mery, ktora prowadzi z espot 30-
osobowy, caly czas realizuje swoje badania. Tak ze po prostu
jest takie zato zenie, ze nie wszyscy S a samodzielni, mog a
samodzielnie robi ¢ swoje badania, ale ... co jakby daje im

tak a swiadomo $¢ tego, co si e dzieje w nauce i s a dzi eki temu
partnerami do dyskusji ze swoimi pracownikami, jedn ocze snie
jakby pomagaj a, ... wszystkie zale znosci wynikaj  ace z prowa-

dzenia r6 znych typéw bada n. Zadaniem mened zera to jest wspo-

maganie kariery cztonkéw zespotu. O tym chwil e mowitam,
generalne zalo zenie jest takie, ze mened zerowie maj a rozma-
wia ¢ ci agle ze swoimi pracownikami po to, zeby widzie ¢ gdzie
sa kilopoty, gdzie utykaj a Il pomaga ¢ im, mog a Si e rozwija ¢

naukowo, przej  $¢ do kolejnego poziomu kariery zawodowej, itd.

itd. Wspomaganie jest te z rozwoju naukowego, czyli mened zero-
wie s arownie z badaczami i robi a projekty rownie z z cztonkami
swoich zespotéw i dzi eki temu s a bardzo aktywni, wplywaj a
SWOj a wiedz &, swoimi umiej etno sciami na rozwoj ich naukowy.

Ich zadaniem jest wspieranie wspotpracy. Oni s a odpowiedzial-

ni za to, zeby swojego pracownika wysta ¢ do danej osoby i

powiedzie ¢, powiniene  $ porozmawia ¢zt a,izt a o0soba, bo te

osoby mog a ci pomoc w realizowaniu twoich wizji. Musz ate z
zajmowa ¢ si e personalnie. Naukowcy s alud zZmite z niezale zny-
mi, o twardych charakterach, wi eC W zwi azku z tym czasami

pojawiaj a si e konflikty personalne i zadaniem mened zera jest
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te konflikty interpersonalne rozwi azac¢.S ate z odpowiedzialni

za utrzymywanie kontaktow zewn etrznych, je zeli chodzi o dziat
badawczy jak i je zeli chodzi o firm e, czyli utrzymywanie
kontaktu z instytucjami naukowymi, z uniwersytetami , Z iInnymi
firmami, itd. Wreszcie, s a te z odpowiedzialni za ... osi a-

gni e¢ naukowych. Wszyscy mened zerowie wysyiaj a e-maila, gdzie

Sa wypisane wszystkie osi agni ecia zespotu i ... co ka zdy
zespot robi, czym si e zajmuje i jakie ma osi agni ecia, co te v4
tak do pewnego stopnia wptywa na t a rywalizacj e i na wspoiza-
wodnictwo, tak jak pracownikami, to rownie z zespotami. Oczy-

wi scie odpowiedzialno $¢ z innymi mened zerami, wspolne tworze-

nie np. wizji danej grupy. Zapytatam si e te z ich o strategi e
zarz adzania i okazato si e, z€ znowu to wszystko jest bardzo
nieformalne, bardzo takie lu zne. Generalnie wszyscy mened ze-
rowie powiedzieli mi, z€ po prostu staraj a Si e nie przeszka-
dza ¢ swoim pracownikom w robieniu dobrej roboty. Genera Inie
jest tak, ze jedna z mened  zerek ... powiedziala, ze ona ma w
swoim zespole dwie osoby, ktérym po prostu nie wcho dzi w
drog e na wszelki wypadek, bo nie daj Bo ze jeszcze co  $ namie-
sza. W zwi  azku z tym oczywi scie zagl ada do nich, smiej a si e,
ze ma strategi e wktadania glowy do pokoju i pytania si e Co
tam stycha ¢. | generalnie to byta jedyna forma zarz adzania

tymi osobami. Je zeli sobie dobrze radzity, wszystko szio
swietnie, to nie bylo sensu im w zaden sposéb przeszkadza ¢.
Jezeli chodzi o takie bardzo formalne, do $¢ nieformalne

metody, to ka zdy z mened zerdw organizowat spotkania ze swoimi

pracownikami raz na dwa tygodnie. Przychodzit praco whnik,
siadat ze swoim mened zerem i dyskutowali, co stycha & W pro-
jekcie, co si e dzieje, jak si e wszystko toczy, mo zes ajakie $

kiopoty, mo  ze chcesz przedyskutowa ¢ procedur e badawcz a, czyli
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to znowu byto na poziomie interpersonalnym, zarz adczym jak i
na poziomie czysto naukowym, czyli jakby takiego ws parcia we

wprowadzeniu bada n jako naukowiec. Byly testowane spotkania

formalne, przyje zdzala dana grupa, siadata i ka zdy opowiadat
CO Si e u nich w projekcie dzieje, ale okazato si e, zetosi e
nie sprawdzito, bo niektorzy twierdzili, ze poniewa z byly
spotkania co tydzie n, to wygl  adato na to, ze jakby nie byto
wystarczaj aco du zo rzeczy do przedyskutowani, wszyscy Si e
nudzili, ziewali i w zwi azku z tym zrezygnowali z takiego

podej scia i zdecydowali, ze b eda organizowali nieformalne
spotkania grupowe, takie lunchowe. Czyli wychodz a WSzyscy
razem raz tygodniu na wspélny positek i to jest tak I moment,
gdzie mo znasi e podzieli ¢cosi e dzieje we wszystkich projek-

tach, jak i pogada ¢ o takich zwyktych rzeczach takich bar-

dziej osobistych. To te z powodowato, ze zespoly stawaly si e
nie tylko grupom ludzi i pracuj acym, ale grupom te z znajomym

i przyjaciét. Tak ze w zasadzie ... bardzo mocno ze sob a
zaprzyja znione. Kolejnym sposobem zarz adzania to byla po
prostu wspotpraca przy projektach. Mened zer wspotpracowat ze
sowimi pracownikami przy projektach badawczych i w Zwi azku z
tym jakby widziat na bie zaCo Si e dzieje, jak ten pracownik

Si e rozwija, jak a robot e robi, jak jest zaawansowany, w czym

jest dobry, w czym jest zly i dzi eki temu pomaga ¢ im w rozwi-
janiu si e i podejmowaniu kolejnych krokéw w karierze. Je zeli
chodzi o strategi e nha najwy zszym poziomie, to jak ju z WSpPO-
mniatam, nie ma wizji dla dzialu badawczego, ka zdy robi
badania takie jak uwa za, ze€S a nhajlepsze i generalnie to jest

takici  ag oddolnie ci agni ety dziat badawczy. Je zeli chodzi o,
oczywi scie jest tak, ze mened zerowie maj a wi eksz a swiadomo $¢

tego co si e dzieje zarbwno w danej grupie badawczej jak i w
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ré znych grupach badawczych, w zwi azku z tym oni te z maj a
takie zadanie my $lenia strategicznego rozwoju bada n, ale
znowu to nie wi aze Si e absolutnie z narzucaniem kierunku

badan, ale bardziej z tworzeniem tych pot aczen pomi edzy
ré znymi osobami, ré znymi zespotami badawczymi. Ich celem jest

wiedza o tym co si e dzieje we wszystkich grupach badawczych.

Jezeli kto $§ zaczyna pracowa ¢ nad podobnym tematem, to po
prostu nale zy je pot aczy ¢ i sprawi ¢, zeby oni wspdlnie ze

sob a wspotpracowaly. | wreszcie je zeli chodzi o tego wy zSzego
menedzera, czy li moj a gospodyni e Mery, ale te z mened zerow z
firm produktowych, z ktérymi rozmawiatam, to ich ce lem jest

ci agte wspieranie podlegtych im mened zerow w d azeniu do
stworzenia im wizji, czyli do stworzenia takiego ze spotu jaki

oni by chcieli. Wszyscy mened zerowie mieli bardzo ro zne
metody zarz adzania, naprawd e z tych zespotéw byt bardzo,

bardzo inny i jako $ i celem ich mened zera byto to, zeby pomdc
im w doprowadzaniu im do ... Je zeli chodzi o mened zerow,
menedzeréw to byto d azenie do ci  aglej rozmowy pomi edzy mene-
d zerami na poziomie badawczym a mened zerami nawy zSzym pozio-
mie po to, zeby pomaga ¢ im prowadzi ¢ zespoty. Wyst epowataco $
takiego jak analiza oceny mened zera czy innych, zaréwno
pracownikow jak i innych mened zerow w celu okre slenia tego,

czy jest on dobrym mened zerem. Jednocze $nie Mery, czyli ten
WyzSzy ... comiesi ecznie spotykata si e na krotko ze wszystki-

mi cztonkami swojego zespotu po to, zeby zobaczy ¢ czy nie ma
problemow mi edzy pracownikami a ich mened zerami,  zeby wie-
dzie ¢, czy na pewno wszystko toczy si e w dobrym kierunku.
Generalnie je zeli kto  $ nie jest dobrym mened zerem, to mo ze
przesta ¢ by ¢ mened zerem z dnia na dzie n. Po prostu zato zenie

jest takie, ze utrzymuje si e tylko i wyt acznie dobrych mene-
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dzeréw, bo dobrzy mened zerowie pomagaj a pracownikom by ¢
dobrymi pracownikami. Jak kto $ jest ztym mened zerem, to
nale zy go jak najszybciej usun a¢ i bardzo cz esto zdarza si e,
ze po prostu mened zer przestaje by ¢ mened zerem bardzo szybko.
Krotko o bud  zecie. Ja nie wspomniatam, ze jest brak zale zno-
sci finansowej w stosunku do firmy albo innych inter esariu-

szy. Whka scicielem bud  zetu jest mened zer grupy, ktory dostaje

ten bud zet od dyrektora dzialu bada n. Generalnie je zeli
chodzi o to, co z bud zetu placi si e za standardowy sprz et ...

i za podr6 ze, a z bud zetu grupy pfaci si e za sprz et, ktéry
jest niestandardowy, za pensje, za kontraktorow, cz yli za
tych wszystkich ludzi, ktérzy wspomagaj a zespot oraz prezen-

ty. To jest te z taka interesuj aca rzecz. Mianowicie, ka zdy
menedzer grupy ma bud zet, ktdry mo ze wyda ¢ albo na wspomaga-

nie konferenciji, albo na wspomaganie indywidualnych pracowni-
kéw naukowych, po to, zeby mogli robi ¢ swoje witasne badania.

Nie musz g to by ¢ osoby z wewn atrz Microsoftu, mog ato by ¢
osoby te z zewn etrzne. Bud zet jest przygotowywany na pocz atku
roku i jest rewizytowany raz na kwartat po to, zeby sprawdzi ¢
co si e dzieje, czy nie jest za du z0 pieni edzy wydanych, czy
nie jest za mato pieni edzy wydanych. ... bardzo nieformalne,

Excel, ktéry miat nie wiem, to co ja widziatam, to miat osiem
..., 10 byly trzy kolumny i to byto takie ogdlne za lo zenia.
Generalnie jest bardzo oportunistyczna analiza bud zetu,
je zeli zdarzaj a Si e wydatki niespodziewane. Generalnie zato-

zenie jest takie, ze je zeli co $ wyskoczylo. Opowiadali mi
menedzerowie o jednym przypadku, kiedy potrzebowali nagle

kupi ¢ sprz etu za 30 tys. dolarow, to po porostu poszli do

dyrektora i stwierdzili, ze potrzebujemy pieni edzy. OK.,

podoba mi si e wasz projekt, prosz e bardzo kupujcie. Wreszcie



31

Stenogram z konwersatorium ,,Czwartki u Ekonomistow” -z 16 czerwca 2011 r.
to jest taki ... ka zdej du zej firmy, reorganizacje. Firmy
ci agle si e reorganizuj a. Jate z trafitam na reorganizacj e, a

poniewa z uczestniczylam w tych spotkaniach jako widz, to

widziatam, zeby byly pewne dyskusje zwi azane z tym, w jaki
sposob firma si e reorganizuje. Wybranym celem ka zdej reorga-
nizacji jest konsolidacja w celu uzyskania trzech w ynikow.
Zmiany nies a, .. hies a narzucane na poziomie organizaciji,

one s a tworzone i definiowane na poziomie grupy, czyli Me ry
jako moja gospodyni moéwi, ze czasami widz e, =ze niezbyt spraw-

nie funkcjonujemy, mo ze warto dwie grupy zi aczy ¢, albo jakie $
grupy rozdzieli ¢, albo mo ze warto jedn a grup e przenie $¢ do
innego dziatu, do innej grupy, bo tam b edzie lepiej funkcjo-

nowat. | to wszystko odbywa si e w taki bardzo ptynny sposéb,
natomiast to co Mery powiedziala, to ze ... odbywa si e ha-
tychmiast. Zmiana musi by ¢ bardziej, musz a mie ¢, zebysi e do
tej zmiany przyzwyczai &, przygotowa ¢ psychicznie, jakby tak

przeorganizowa ¢ w gtowach, mowi ac w zwi azku z tym w momencie

kiedy jest jaka $ decyzja o tym, zeby przeprowadzi ¢ jak as
zmian e, to ona powoli zaczyna rozmawia ¢. Najpierw indywidual-

nie ze wszystkimi mened zerami, potem zespotowo z mened zerami,
potem indywidualnie ze wszystkimi pracownikami i w momencie
kiedy ju 2z wszyscy jakby mentalnie si e pogodz a zt g zmian a
wtedy ona nast  epuje. | dzi eki temu to powoduije, ze pracownicy

nie odchodz &, bo bardzo cz esto przy reorganizacjach to jest

taki moment kiedy ludzie zaczynaj a si e frustrowa ¢, nie chc a
wi ecej funkcjonowa ¢ bo z jakiego $ powodu ona im nie odpowiada

i wka  $nie w ten sposéb Mery ma bardzo mat a fluktuacj e je zeli
chodzi o pracownikéw. Ludzie chc a tam pracowa ¢ i nie odcho-
dza. | tak to wiha $nie Mery radzi sobie z reorganizac] a.

Podsumowanie. Microsoft to jest jeden z dwoch najle pszych
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osrodkéw badawczych na swiecie. Microsoft i ... To s a dwa
miejsca na swiecie, gdzie ka zdy naukowiec, przynajmniej z

mojej dziedziny chcialby pracowa &, po prostu tam si e robi
rzeczy, ktore s a publikowane na najlepszych konferencjach, w

najlepszych czasopismach naukowych, najbardziej zaa wansowany-
mi badaniami naukowymi. Poziom osi agni e¢ i liczba tych osi a-
gni e¢ naukowych jest po prostu ogromna. Jak ja je zdze na
swoje konferencje, to jedna trzecia publikacji jest Z Micro-
softu. ... nagrody, ktére dostaj a wyrd znienia, ktore s a po
prostu, maj a ogromny wptyw na dziedzin e. Rozmawiatam z bardzo
wieloma pracownikami w trakcie tej wizyty dziatu ba dawczego i
wszyscy powiedzieli, ze oni tam chc a by ¢inaprawd e jest tam
strasznie dobrze bo mog a robi ¢ tocochc aipo prostu mog a
realizowa ¢ swoje zadania w zasadzie bez zadnych ogranicze  n.
Jednocze snie jest co $, co bylo te z dla mnie tak a refleksj a,
ze jest ogromna swiadomo $¢ unikatowo  sci tej kultury. Ci
pracownicy wiedz a, ze takie miejsca nie trafiaj a Sl e zbyt
czesto i dlatego te z pewnie chc g tam pracowa ¢. Dzi ekuj e
bardzo.

Pan dr Koztowski - przewodnicz acy obrad

Dzi ekuj e bardzo. Prosz e pa nstwa, zanim rozpoczniemy dyskusj e,
chciatem powiedzie ¢, ze to jest cz e$¢ dziata n w ramach tego
naszego projektu badania i mamy w tej chwili zrobio ne badania
w o0 srodku zarz adzania badaniami w srodowisko naukowe. W tej
chwili robimy badania dotycz ace przemystu. Na podstawie

naszych bada n dotycz acych zarz adzania badaniami w nauce

wynika, ze jedna rzecz jest wspolna, brak strategii. Poza ty m
wszystko jest jak gdyby ro zne, t acznie z tym, ze wszystkie
projekty si e udaj a. Jedynie w 30 proc. pojawiaj a Si e wyniki

niespodziewane. Czyli ryzyko jest ograniczone i zob aczymy jak
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bedzie w przemy sle, by ¢ sytuacja b edzie inna. Chwilowo prawd e
powiedziawszy, nie wiem jak pa nstwo, ale ja stucham tego jak
bajki. Prosz e pa nstwa zapraszamy do pyta n. Prosimy o przed-

stawianie si e.

zajmujemy Si e troszeczk e ostatnio wiha $nie badaniami
dotycz acymi wpltywu zarz adzania ... inna innowacyjno ¢ firmi
... Ja rozumiem, ze mened zer ma ..., ale czy jest swobodny w
dysponowaniu ..., rownie z je zeli chodzi o rynek ... Ja rozu-
miem, ze mened zer ma do dyspozycji bud zet, ale czy jest
swobodny w dysponowaniu tym bud zetem, rownie  z je zelichodzio
rynek ...

Pani dr Agnieszka Szostek

To znaczy jest tak, ze ... Siatk e ptacow a, natomiast oczywi-
sciete ... s adobre.S atote =z ..., wiadomo, ze te pensje s a
na stosunkowo wysokim poziomie, natomiast jest inna zale z-
nos¢. Mianowicie, osi agni ecia zawodowe s g co roku nagradzane

w jaki $ tam sposéb. Nagradzane s a ha trzy sposoby, jest

podwy zka, jest premia i jest udziat w firmie, czyli dosta nie
udziatéw firmy. Natomiast, to mo ze tak nie zabrzmi dobrze w

takim kontek  scie te  z ..., spojrzenie na te sprawy. Natomiast

jamy sle, =ze odpewnego poziomu wynagrodzenia, takiego kom-

fortowego, on nie musi by ¢ wysoki. Pracownik naukowy, dla
pracownika naukowego nie do ko nca ... Wydaje si e, z€ W momen-
cie kiedy ta ... Je zeli te pensje s a hajakim $ poziomie co ja
wiem z wiasnego do $wiadczenia, gdzie w firmie mogtam zarabia ¢
dwa razy wi ecej ni z zarabialem na uczelni, ale nasze pensje

byly wystarczaj aco dobre do godziwego zycCia, to automatycznie

jakby motywacj a byla mo :zliwo $¢ realizowania ..., mo zliwo s¢

rozwoju naukowego, mo zliwo $¢ wyjazdéw naukowych i tego typu



34

Stenogram z konwersatorium ,,Czwartki u Ekonomistow” -z 16 czerwca 2011 r.
rzeczy. | to byta tak naprawd e du zo wi eksza motywacja ni v4
same te pieni adze, takie, ze tak powiem.
Pani ........
Czyli raczej nie ma tam ... jakiej $ nagrody za ..., systema-

tyczne takie oceny ...

Pani dr Agnieszka SzG6stek

Oczywi scie jest premia. Je zeli kto  $ ma du zy transfer wynikow
badawczych do produktéw, to wiadomo, ze ta premia jest na

pewno wy zsza, natomiast jest to jakby ocena tych wynikéw

takich ci aglych na poziomie, na ktérym pewnie powinien by ¢.
Czyli jakby ... si e pracownikdédw nie absolutnie przez cat a
grup e, tylko ... i w ten sposob jakby mo zna oceni ¢ tak na-

prawd e ich relatywny rozwa.

Pani ....... , Wwypowied z nie do mikrofonu ...

Pani dr Agnieszka Szostek

W ogole to jest, znaczy tak, ja ... specyfik e, jak powiedzia-

tam, w dziale badawczym robi si e takie projekty, ktére miaty-

by si e nie uda ¢, =zeby w produkcie, w ktory trzeba wio zy ¢
bardzo du za sume pieni edzy, =zeby te projekty si e udawaly.
Czyli tutaj jest takie zato zenie robienia tych bada n po to,

zeby przetestowa ¢ opcj e iwybra ¢ najlepsz  a. W zwi  azku z tym

dziat badawczy jest bardzo specyficzny w tym znacze niu,
natomiast wydaje mi si e, ze nawet w firmach, ktére maj a
dzialy badawcze mniejsze, czasami warto jest wia $nie pozwala ¢
badaczom na zrobienie, na przetestowanie pewnych ro ZWi azan,
.. mo =zna zrobi ¢ kilka wersji, mo zna zobaczy ¢ w jaki sposob
ludzie na nie reaguj a | dopiero po podj eciu jakiej $ tam
decyzji wdro  zy¢ to do produktu. Je zeli chodzi o wdra zanie
rozwi gzan do produktu, to Microsoft jest dosy ¢ specyficzny w

tym znaczeniu, bo oni robi a..1je zeli robi a ..., to robi a
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duzy. Natomiast wiadomo, ze taki cykl produktowy to nie jest

jak w firmie ..., cykl produktowy jest dosy ¢ szybki. Tam ten
cykl trwa rok, dwa lata, trzy lata, w zwi azku z tym jakby
waga tej decyzji jest du z0 Wy zSza i to jest pewna strategia
stworzona dla takich produktow. Ta strategia jest s tworzona w
bardzo interesuj acy sposéb. Te z miatam mo zliwo $¢ zobaczenia
tego. Mianowicie polega to na tym, ze stawia Si e sobie cele

dotycz ace tego, gdzie jest ... 3 lata. Natomiast widziatam

tak a strategi e tworzon g dla dzialu G ... i oni sobie zdefi-
niowali takie stwierdzenie, nie mog e powiedzie ¢ o co chodzi-
to, natomiast napisali w jednym zdaniu gdzie chc a by ¢ zatrzy

lata, je zeli chodzi o ... Potem podzielili to na trzy filary

definiuj  ace co to znaczy, ze oni tam chc a by ¢. Na bazie tych
filarow zdefiniowali scenariusze, ktére chc a 0Si agnac¢ i na
tej podstawie zacz eli przygotowywa ¢ list e potencjalnych
projektow, produktow, itd. | dzi eki temu, je zeli robi a jaki $
produkt, zawsze maj a mozliwo $¢ powrotu do ka zdego, je  zeli np.

wydaje im si e, ze gdzie $ odpltyn eli od tej swojej wizji, to

zawsze maj a mozliwo $¢ weryfikacji tego zato zenia na wy  zszym
poziomie abstrakcji. | to powoduje, ze te projekty s a bardzo
spojne i to te z powoduje tak g niesamowit g rzecz, z€e WSZzyscy
pracownicy wiedz a jaka jest wizja i wiedz adoczegod aza.To
te z uwspodlnia bardzo dziatania pracownikéw i motywac;j e pra-
cownikéw, bo je zeli wiedz a po co pracuyj a, jaki maj a cel
0Si agnac za te trzy lata, to wszyscy koncentru;j a swoje sity,
zeby ten cel osi aghac.

Pani ....... , Wwypowied z nie do mikrofonu ...

Pani dr Agnieszka SzG6stek

Tak, to prawda. Przyznam, ze nie zapytatam.

Pan ....... , wypowied z nie do mikrofonu ...
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Pani dr Agnieszka SzoOstek

Jest wi ecej przykladdéw. ... ktéry jest innym takim przykia-

dem. ... bylo zrobione w latach 70., stalo si e sukcesem ...
Ma mnéstwo takich produktéw, gdzie te z pracowatam, np. mgj
pomyst ... zostat wdro zony. Jeden zostat wdro zony rok temu,
czyli robitam badania i przygotowywatam, a drugi je st w tej
chwili wdra  zany. Wi ec to jest te z jakby to opo znienie pomi  e-
dzy badaniami, a ... To jest my $l e, ze bardziej odpowiedni
przyktad, natomiast jest tak, ze ka zdy projekt ma czas od
koncepcji do wyj scia na rynek jest w zasadzie okoto dwoch

lat.

Pan ....... , wypowied z nie do mikrofonu ...

Pani dr Agnieszka Szostek

W zwi azku to, te zmiany s a takie tzw. ...

Pan .........

... dwie sprawy, jest jedna, ze istnieje dziat w Microsofcie,

ktory zajmuje Si e badaniami co by bylo, gdyby, gdyby ...

A druga rzecz, ktér a pani powiedziata, ze S g prace, w ktorych
jest wyznaczony ... To co pani méwita przez godzin e, to jest
absolutnie dowolne, ... Prosz e pani jest mas e rzeczy zrobio-
nych ... Ja mam tak a sugesti e, gdyby pani chciata si e zapo-

zna ¢ z takimi pracami w Polsce, to ...

Pani dr Agnieszka SzoOstek

Na pewno. A w ogoéle poruszyt pan bardzo interesuj acy temat,
bo nie wspomniatam o tym. Mianowicie, je zeli chodzi o ...
Wszyscy mened zerowie powiedzieli mi, ze ... Dziat kadr ...

jest bardzo dobrze zdefiniowana procedura rekrutacy jna dla
nowych pracownikow. Bardzo trudno si e tak naprawd e dosta ¢ do

Microsoftu. W momencie kiedy ja tam bytam, ... byla osoba,
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pracownik naukowy na stanowisku wia $nie w grupie Mery, byla
ona wybrana ...

Pan ....... , Wwypowied z nie do mikrofonu ...

Pani dr Agnieszka Szo6stek

Nie o to chodzi, tam jest akurat du z0 ... ta liczba, ale

tylko z tego powodu, zetams g wybrane osoby, zapraszane, ...
Natomiast, jeden z mened zerow powiedziat, ze on zatrudnia
osob e dopiero po tym, jak przez dwa lata ze sob a wspotpracu-

j a. Czyli jak jest kto $ kto jest doktorantem, albo pracuje

gdzie $ na uniwersytecie i oni po prostu sobie wspétpracuj a,
maj a wspoélne projekty i dopiero po dwoch latach, kiedy to
wszystko si e sprawdzi, kiedy oka ze si e, ze jest synergia
pomi edzy oczekiwaniami mened zera i potrzebami zespotu a dan a
osob a, to wtedy taka osoba jest ...

Pan ....... , Wwypowied z nie do mikrofonu ...

Pani dr Agnieszka SzG6stek

Jamy sl e, ze to faktycznie daj a tak a mozliwo $¢ jakby wybrania
tych, z ktérymi jest po drodze.

Pan ....... , Wwypowied z nie do mikrofonu ...

Pani dr Agnieszka Szostek

To znaczy tak, zdecydowanie, Microsoft jak byt ... Generalnie
... kiedy gtéwnie stat si e du zy i w pewnym momencie okazato
si e, ze tak naprawd e nie wiadomo z kim si e komunikowa ¢ i o

czym, bo my smy sobie tam wszyscy jak takie stado ... robili

swoje rzeczy i czasami ... Microsoft miat tak a zasad e wahni e-
cia, to jest nietypowe, ze najpierw byt bardzo lu zny, potem
przeszedt do  $¢ mocno hierarchiczn a struktur e | teraz si e z
tej hierarchicznej struktury wycofat i wia $nie ... caly czas
organizacje, zmniejsza obci azenie proceduralne. Mery, ktéra

pracuje tam 16 lat powiedziata, ze ona pami eta czasy, kiedy
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musiata przygotowywa ¢ du ze bud zety, raportowa

tym momencie nie musi tego robi ¢ praktycznie w ogole. Czyli

po prostu jest d azenie do usprawniania systemu poprzez,
tworzenie systemu, ktéry ufa pracownikom, dobrze ic h dobiera,
dba o to, zeby to byli dobrzy ludzie, natomiast te z jakby
gtdwnie takie zaufanie, ktére ... To bylo pierwsze pytanie.
Aha, co mo zna w Polsce wprowadzi ¢.Jamy $le, zepewnie mo zna
wszystko wprowadzi ¢ w jaki § tam sposob. Oczywi scie firmy s a
ré zne, s a ré zne sposoby funkcjonowania. Mnie si e wydaje, co
ja bym widziata jako tak a rzecz, ktéra przynajmniej mnie Si e
wydaje, ze tak z perspektywy zewn etrznej, co jest du zym, co
ma du zy wplyw na funkcjonowanie, to jest wi eksze zaufanie do
pracownikow. Pozwolenie im, zeby z jednej strony ... poprzez
dazenie do, rownanie do gory, a nie do dotu, czyli ... w
jaki ¢ tam sposéb definiowania tych zobowi azan zawodowo po-
przez ... ich osi agni e¢ wzgl edem innych oséb, czyli ci agni e-
cie ich do gory je zeli chodzi o ich ambicje zawodowe i jakie $
tam d azenia, a z drugiej strony danie im te z takiej mo zliwo-
$ci bycia samodzielnymi, niezale znymi lud zmi, bo to jest
najwi eksza taka wewn etrzna motywacja do tego, zeby robi ¢
dobr a robot e.
Pan ....... , wypowied z nie do mikrofonu ...

. czy pani widzi sens, albo mo zliwo $§¢& propagowania, ze
takie podej scie byloby konieczne dla Unii Europejskiej, dla
Polski, zeby okaza ¢ wi eksz 4 swobod e w ..., te z W kontek $cie,
ze je zeli ... Drugie pytanie, czy tylko ta firma, czy te z
moze ...
Pani dr Agnieszka SzG6stek
Je sli chodzi o pierwsze pytanie, to catkowicie si e zZ panem

zgadzam. Mam takiego swojego ulubionego profesora z

&rd6 zne ..., w

tej
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uczelni, z ktérym jeste s$my zaréwno zaprzyja znieni jak te v4
jest on takim moim motorem, ktéry gdzie $ tam prowadzi mnie
naukowo i zawsze mowi, ze Unia Europejska ... bardzo du za
krzywd e zadaj ac od nas tego, zeby smy ... co wydarzy si e za
trzy, czy cztery lata, a tego si e nie da zrobi ¢. Zreszt  ato

pan dyrektor opowiadat o instytucji, ktora ...

Pan .........

. instytucja, ktéra wymy slita m.in. internet i finansuje
przerdé zne projekty bardzo interesu; ace, ... a teraz prowadzi
... Pytalem prezesa tej firmy, prezydenta jakie rze czyimsi e
nie udaty ... Wszystkie si e udaly. Jak to mo zliwe, przecie z
to niemo zliwe. Jest mo zliwe, bo je zeli przez 1,5 roku widzi-
my, ze trzeba zmieni ¢ kierunek dziatania, to by ¢ moze nie
zrobimy uniwersalnej ..., ale zrobimy pi ekna ... Wi ec ka zdy
projekt w ten sposob ko nczy si e sukcesem. Natomiast w przy-
padku naszych grantéw, nie ma takiej mo zliwo $ci. To po prostu
jest; oczywi scie wszyscy pracuj a zgodnie z zasadami ekono-
micznymi, nazwijmy to, czyli dostosowuj a Sl e do systemu, w
ZWi azku z czym zgtosi ¢ si e z projektem, ktory mo ze nie wy]  $¢
to graniczy z brakiem ostro zNO SCi.

Pani dr Agnieszka Szostek

Mysl e, ze ... finansowania.

Pan ....... , wypowied z nie do mikrofonu ...
Nie, finansowanie ..., tylko ... Nie jest to metoda , ktora
zach eca do innowacyjnych dziata n.

Pani dr Agnieszka Szostek

Je zeli chodzi ..., to znaczy, ja przyznam, ze ... byly ro zne
strategie bada n, ... troch e ten cykl byt krotszy, bo jednak
siedzieli smy w jednym miejscu, firma byta mniejsza,

Pracownik naukowy, znaczy, nie ma dziatlu badawczego , hie ma
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takiego wydzielonego. Ale ja przyznam, ze troch e mi tego
brakowato, bo brakuje troch e ludzi do dyskusiji, takich part-

neréw do wzi  ecia tego pomystu i rozebrania go na kawaiki ...,

bo wiadomo, ... Z drugiej strony faktycznie ... co ja zauwa-
zytam, ze wyniki moich bada n rébwnocze $nie z tym jak zostaty
opublikowane ju z byly wdro zone w produkcj e, wi ec jakby ten

przeptyw wynikow bada n do produktu byt zdecydowanie szybszy.

Jamy sl e, zetojestte z ... W Philipsie byto troch e inaczej,
w Philipsie my smy faktycznie musieli szuka ¢ pieni  edzy ze-
wnetrznych i to prowadzito do, to znaczy ja my sl e, zewtakim
do $¢ specyficznym okresie wtedy, bo to byt kryzys 2000, 2003,
w zwi gzku z tym ... przez telewizory do sprz etu medycznego,
wi ec jakby ten nadzoér na to, zeby smy my jako naukowcy wspot-
dziatali z ... wynika z tego, ze trzeba ... na jaki $ kompro-
mis ...

Pan ....... , wypowied z nie do mikrofonu ...

Pani dr Agnieszka SzGOstek

Maozna ... Robi si e badania na ka zdym poziomie, chocia z nie ma
... jestcz e$¢ 0s0b, ktére zajmuj a si e...czylinp. tym, ten
algorytm wyszukiwania, jakie $ tam przeliczanie matematyczne,

... I jest te z bardzo du zo oséb, ktdrzy zajmuj asi etzw. ...,
ktory mo ze by ¢ albo taki przyszio sciowy, czyli wia $nie diugo-

terminowy, albo mo ze by ¢ robiony, np. przychodzi zespoét

produktowy i moéwi, stuchajcie ... chcemy zrobi ¢ ... Wreszcie
zrobcie nam projekt, bo ... i bardzo szybko jest pr zenoszony
do produktu ko  ncowego. Jednocze $nie zalo  zenie jest takie, ze
wszystkie badania generalnie si e publikuje. Je zelis a bada-

nia, ktére ... w Microsofcie ...

Pan ....... , wypowied z nie do mikrofonu ...
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Pani dr Agnieszka SzoOstek

W tym momencie jest dziat, ktory zajmuje si

tego typu rozwi azan i po prostu, wi

wania jest zrobiony na tyle efektywnie, ze naukowcy nie s a
ograniczeni, je zeli chodzi o publikacj e. Jamy sle, =ze na
pewno s a jakie $ projekty, ktére nie s a publikowane, jestem
pewna.

Pan ....... , Wwypowied z nie do mikrofonu ...

... dwodch wiceprezeséw w Microsofcie od produktow p rzyszio-
sciowych. Jeden ... zajmuje si e perspektyw g od roku do pi ecCiu
lat, to co ..., a nast epny troch e wchodzi mu w parad e, bo od
trzech do dziesi eciu, czyli inaczej méwi ac, proces ... jest

wia snie ... wymy slimy i powstanie w ci agu pot roku. To jest

dtugi, dtugi proces i w tej chwili oni maj a koncepcje, ktore

si e sprawdzaj a, bo styszatem o tych koncepcjach par e lat temu

I wygl ada na to, ze ... plus minus jeden rok. Czyli to jest

zorganizowana maszyna, ktéra ma dodatkowo zasilanie "
ktory musi by ¢ ..., bo inaczej by nic z tego nie wychodzito,

gdyby byta tylko, taki ...

Pani ....... , Wypowied z nie do mikrofonu ...

Pani dr Agnieszka Szostek

e W ZWI azku z tym oni te z Ci agle weryfikuj a swoje zalo  ze-
nia. Je zeli chodzi o usytuowanie dziatu bada n ... produkto-
wych, to tutaj Microsoft jeszcze ... ze swoich korz eni,
zaszlo sci, gdzie ... produktowe byty takimi ..., czyli jed en
si e zajmowal produktami, jeden si e zajmowat ..., itd. itd.

W tym momencie bardzo du z0 wysitku jest podane,

zespoly, ktére przecinaj a te silosy i ... strategi
na takim poziomie trwalych organizacji. Ja jestem w

chwili ... Je

zeli chodzi o dziat badawczy, to jest ... i
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gorze jest dziat badawczy, ktory jest, ... naturaln ie wpisuje

si ewrd zne dziatania ro znych zespotéw produktowych, w zale z-
nosci od tego, gdzie jest zapotrzebowanie. On jest zup etnie
nie zwi azany z ..., czyli tak naprawd e ... Jest jeszcze taki

proces, ktory si e nazywa 360 stopni w Microsofcie, gdzie

kazda osoba, ka zdy pracownik, ka zdy mened zer, ka zdy zespot

jest oceniany przez innych cztonkéw zespotu, innych cztonkow
organizaciji, czyli ka zdy pracownik jest oceniany przez swoich
kolegow w jaki $ tam sposob i to wplywa na jego ocen e ..

Kazdy mened zer jest oceniany zarébwno przez pracownikow jak i

kolegbw mened zerdw, jak i ich szeféw i zespoty te z S a ocenia-
ne. Jedynie zespot badawczy, ktory jakby nie wspotp racuje z
tymi zespotami produktowymi, to te z nieb edzie miat ...

Pani dr Agnieszka Szostek

.. Z tego powodu, ze to jest dziwne, w zwi azku z tym jest
oczywi scie, ... konkurencyjno sci pomi edzy firmami, konkuren-

cyjno $¢ pomi edzy nimi ma ... Natomiast wia $nie to byto inte-

resuj ace badanie w odniesieniu do ... stwierdzenia, ..., ze
mamy Uni a, ktora przymusza nas niejako réwnie z do wspoOtpracy

i ze .. Tak ze to bylo dosy ¢ zaskakuj ace musz e przyzna ¢, bo
nie spodziewatam si e, my slatam, ze jak to zwykle ... a tu

okazujesi e, zejednak mato znaczenie.

... prosz e pani to jest ... co pani powiedziata, ..., to nie

jest absolutnie dziatalno $¢ taka charytatywna bo ... To jest

wia snie istota rzeczy. Unia Europejska ..., to nie jest tak,
jak pani méwita, ze zespoty, pi e¢, sze $¢ 0sOb, trzy osoby, to

jest absolutnie przemyst innowacyjny, przemyst, kté ry poddaje

si e ... Jest popyt, jest poda z, kupujemy samochody po to,
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zeby .... Kupujemy badania po to, zeby one przyniosty sukces
ekonomiczny. Nie po to, zebym ja bym zadowolony ...

Pani dr Agnieszka Szostek

Nie do ko nca si e z panem zgadzam musz e przyzna ¢. ... to co

Unia dobrego robi, to jest stawianie pewnych celéw badawczych
dla ... Natomiast ja my sl e, zeto przymusza nas do definiowa-

nia wynikbw bada n ... Wydaje mi si e, ze Unia troch e, ..
natomiast wydaje mi si e, ze Unia nie daje wystarczaj acej
swobody naukowcom ... ze tego im troch e brakuje, mnie osobi-

scie.

Pan dr Koztowski - przewodnicz acy obrad

Bardzo dzi ekujemy.

Pani dr Agnieszka SzoOstek

Dzi ekuj e bardzo.

Pan dr Koztowski - przewodnicz acy obrad

Ja uwa zam, ze pewne przemy slenia ... teoretycznie polecane,

ale faktycznie wdro zone to maj g troszk e inny wymiar. My sl e,
ze warto prébowa ¢ te do swiadczenia przenie $¢. Wszystkich si e
nie da oczywi scie. Nie mamy ... i mogta sobie pozwoli ¢ na
bud zet ... Dzi ekuj e bardzo.

Koniec spotkania



