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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Tekst analizuje strukture wladzy w Walmart China, ukazujac sklep jako laboratorium
zroznicowanych rezimow kontroli. Autor wyréznia odmienne formy nadzoru zalezne od dzialu: od
brutalnej materialnosci i pan optycznego nadzoru w sekeji produktow §wiezych, po algorytmiczne
tempo pracy kasjerow. Szczegbdlng uwage poswiecono zjawisku ,pan optycznej ucieczki” —
poszukiwaniu martwych punktoéw kamer przez pracownikow, aby odzyskaé autonomie i zaspokoié
podstawowe potrzeby fizjologiczne, jak jedzenie. Praca w sklepie nie jest jednorodna; to splot
mikro kapitalizméw, gdzie cialo pracownika staje sie narzedziem realizacji warto$ci, a nieoficjalne
strategie przetrwania i meska solidarno$¢ stanowia forme oporu przeciwko neoliberalnej

optymalizacji wydajnoSci.

The text analyzes the power structure in Walmart China, depicting the store as a laboratory of
diversified control regimes. The author distinguishes different forms of surveillance depending on
the department: from the brutal materiality and panoptic surveillance in the fresh produce
section to the algorithmic pace of cashiers' work. Particular attention is paid to the phenomenon
of 'panoptic escape'—workers seeking camera blind spots to regain autonomy and satisfy basic
physiological needs, such as eating. Work in the store is not homogeneous; it is a weave of micro-
capitalisms where the worker's body becomes a tool for realizing value, and unofficial survival
strategies and male solidarity constitute a form of resistance against neoliberal efficiency

optimization.

Artykul analizuje ewolucje modelu operacyjnego Walmart China, ukazujac wspolczesny

hipermarket nie jako zwykla przestrzen handlowa, lecz jako polimorficzne laboratorium




kontroli. Autor stawia teze, ze tradycyjne formy nadzoru fizycznego ewoluuja w strone
platformizacji i algorytmizacji pracy, co prowadzi do systemowego transferu ryzyka
biznesowego bezposrednio na cialo pracownika. Poprzez analize trzech reziméw kontroli
— panoptycznego (dzialy $wieze), hegemonicznego (promocje) i techno-normatywnego
(kasy oraz nowa rola pickera) — tekst obnaza mechanizm, w ktéorym cyfryzacja nie
eliminuje trudu fizycznego, lecz go maskuje i intensyfikuje. Kluczowym punktem jest
analiza systemu elastycznego czasu pracy (CWHS), ktory przeksztalca grafik w narzedzie
dyscypliny biograficznej. Calo$¢ stanowi krytyczng refleksje nad tym, jak obietnica
konsumenckiej beztroski i ,handlu czasu rzeczywistego” jest materialnie finansowana

przez niewidzialny wysilek ludzi, ktorych biografia zostaje podporzadkowana dyktatowi

optymalizacji zysku.

SLOWA KLUCZOWE
platformizacja handlu rezimy kontroli praca realizacyjna datyfikacja pracy
techno-normatywno$c panoptyczna ucieczka kapital kupiecko-platformowy
realization labor brick and click zarzadzanie algorytmiczne
konsumpcyjna performatywnos$¢ ekonomia godnosci metryki wydajnos$ci

infrastruktura publiczna w handlu

Sklep jako Ilaboratorium zréznicowanych reziméw

kontroli

Praca realizacyjna jest sercem Walmartu, a jej rytm nie jest jednostajny; nie bije jednym pulsem.
Wewnatrz sklepu funkcjonuja odmienne $wiaty pracy, cho¢ wszystkie stuza temu samemu celowi:
przeprowadzeniu towaru przez ostatni odcinek drogi ku zyskowi. Dzial swiezych produktow, alejki
promocyjne i stanowiska kasowe to nie tylko r6zne departamenty organizacyjne. To odmienne
rezimy kontroli, inne antropologie ciala, polityki emocji i przestrzenie oporu. Ten sam sklep

zawiera w sobie kilka mikrokapitalizmow.

Jeden opiera sie na kamerze i ucieczce przed nig. Drugi na halasie, estetyce i obietnicy awansu.

Trzeci na skanerze, metrykach i bezlitosnej neutralizacji czlowieka przez tempo maszyny. To




wlasnie tutaj najwyrazniej wida¢, dlaczego nie wolno traktowaé ,pracownikow sklepu” jako
jednorodnej kategorii. Taki podzial jest administracyjnie wygodny, lecz analitycznie S$lepy.
Pracownik dzialu owocéw i warzyw, promotorka delegowana przez dostawce i kasjerka przy
terminalu uczestniczg w tym samym procesie realizacji wartoéci, ale ich pozycje s zasadniczo

rozne.

Jedno cialo dzwiga i uklada. Drugie przyciaga i uwodzi. Trzecie skanuje i przyspiesza. Jedno
probuje sta¢ sie niewidzialne, drugie ma by¢ przesadnie widzialne, a trzecie — mozliwie
przezroczyste jako operator przeplywu. Sklep jest wiec nie tyle miejscem pracy, co laboratorium
roznicowania pracy. To rbznicowanie jest ekonomicznie funkcjonalne, kulturowo znaczace i

prawnie niepokojace. Pierwszy rezim mozna nazwac panoptyczna ucieczka.

Dotyczy on przede wszystkim pracownikow dzialow $wiezej zywnosci, zwlaszcza owocdw i warzyw.
Przestrzen ta jest pozornie najbardziej materialna i najmniej cyfrowa. Nie ma tu cigglego pikniecia
skanera, kolorowej retoryki stoiska kosmetycznego ani aplikacyjnej abstrakcji zaméwienia online.
Sa skrzynki, chlodnie, waga, zapach, wilgo¢, psucie sie, obite owoce i pekniete opakowania; sa
lepkie resztki, zmeczenie ramion i klienci, ktérzy dotykaja wszystkiego tak, jakby kazdy pomidor
musial zda¢ egzamin z dojrzalo$ci przed ich prywatnym trybunalem. Wtasénie ta materialno$¢ czyni
ten rezim wyjatkowo brutalnym. Towar $wiezy nie wybacza — psuje sie i wymaga nieustannej
interwencji. Pracownik musi utrzymywaé¢ go w stanie gotowos$ci sprzedazowej, jakby natura

podpisata kontrakt z dzialem marketingu.

Panoptyczno$é tego rezimu polega na stalej mozliwoéci bycia obserwowanym. Kamery CCTV,
ciemne kopuly nad glowami, spojrzenia menedzeréw i architektura sklepu tworza $rodowisko, w
ktéorym pracownik nigdy nie ma pewnosci, czy jest widziany. Nie musi by¢ obserwowany bez
przerwy; wystarczy prawdopodobienstwo obserwacji. To klasyczna logika panoptykonu:
widzialnoé¢ staje sie pulapka, bo czlowiek zaczyna internalizowaé¢ nadzor w swoim zachowaniu.

Jednak w Walmarcie China panoptykon nie jest catkowity.

Ma szczeliny. Chlodnia, magazyn, zaplecze i martwe punkty kamer staja sie mikrostrefami
autonomii. Tam wlasnie rodzi sie ucieczka panoptyczna. Nie oznacza ona opuszczenia pracy, lecz
krotkie wymkniecie sie z pola pelnej obserwowalno$ci. Pracownicy $wiezej zywnoSci chowaja sie
tam, gdzie kamera nie siega lub gdzie jej oko traci ostro$¢ spoleczna. Nie robig tego, by
romantycznie obala¢ system, ale po to, by zje$¢, odpoczac, porozmawiaé¢ i odzyska¢ oddech. W
notatce zrodlowej szczegdlnie mocno wybrzmiewa glod. To nie jest metafora. To jest fizjologia

polityczna.




Wyczerpujaca praca, niedopasowane przerwy i rygory sklepu sprawiaja, ze pracownicy traca kalorie
szybciej, niz organizacja pozwala im je uzupehié. Zakaz jedzenia na hali zderza sie z potrzebami
ciala, ktore jest najmniej neoliberalnym zjawiskiem na $wiecie — nie przyjmuje motywacyjnych
slogan6w zamiast energii. Dlatego potajemne zjadanie winogron czy $liwek w $lepych punktach

sklepu jest czyms$ wiecej niz drobna kradzieza.

Jest to odpowiedz organizmu na organizacje. System zada wydajno$ci, ale nie zapewnia warunkéw
regeneracji, wiec pracownicy pobieraja z obiegu towarowego minimum kalorii niezbednych do jego
podtrzymania. Ten, kto ma urzeczywistnia¢ warto$¢ owocu dla kapitalu, sam musi ukradkiem
urzeczywistni¢ jego warto$¢ odzywcza dla wilasnego ciala. Towar, ktory dla firmy ma staé sie
pieniadzem, dla pracownika na chwile staje sie po prostu jedzeniem. Kapitalizm chcialby, aby rzecz
przechodzila wylacznie w zysk; glodny czlowiek przypomina jednak, ze moze ona przejs¢ w sile

miesni.

Woko6l tych praktyk powstaje meska solidarno$é. Wspdlne czuwanie, ostrzeganie przed
menedzerem i wzajemne krycie nie s tylko strategiami przetrwania, lecz mikroinstytucjami
braterstwa. Pracownicy tworza wlasne normy w poprzek oficjalnych. Podczas gdy regulamin
nakazuje by¢ dostepnym i unika¢ strat, nieoficjalna norma moéwi: nie daj sie zajechaé, pilnuj kolegi,
zjedz co$, kiedy mozesz, nie myl zycia z marza. Tu pojawia sie mantra: ,to nie mo6j wlasny biznes”.
Nie jest ona nihilizmem, lecz granica moralna. Pracownik deklaruje: nie bede umieral z glodu ani

tracil zdrowia dla zysku, ktérego nie kontroluje.

W tym rezimie opor przybiera takze forme manipulowania materialno$cia towaru. Przepelianie
polek pozwala ograniczy¢ liczbe powrotdéw na hale i zyskac czas na zapleczu. Eksponowanie mniej
atrakcyjnych, obitych produktéw moze spowolni¢ sprzedaz i zmniejszyé presje uzupeklniania, a
ignorowanie uszkodzonych warzyw bywa sposobem na oszczedzanie energii, cho¢ prowadzi do

marnotrawstwa.

Opor pracownikéow i performatywnos¢ promocji jako
dwie twarze kontroli

Te praktyki sa moralnie niejednoznaczne, lecz ta wlasnie dwuznaczno$¢ stanowi dowdd na
systemowa chorobe. Gdy jedyna dostepna forma kontroli nad tempem pracy staje sie pogorszenie
jakos$ci ekspozycji lub nieformalne obchodzenie procedur, problem przestaje leze¢ wylacznie po
stronie pracownika. Zrédlo tkwi w organizacji, ktéra nie stworzyla godziwego kanatu regulowania

obcigzenia. Meski stoicyzm pracownikow §wiezych produktow jest kolejna warstwa tego rezimu. W




nisko platnej pracy ushlugowej, pozbawionej prestizu spolecznego, a wymagajacej duzej sily
fizycznej, pracownicy buduja poczucie godnoéci poprzez chléd, dystans i nieustepliwo$¢ wobec
klientéw. Nie cheg by¢ shuzalezy. Odmawiaja wymuszania uSmiechu, ktérego organizacja wymaga, a
ktérego warunki pracy nie uzasadniaja. Bywaja opryskliwi, unikaja kontaktu wzrokowego,
zniechecaja do dotykania produktéw, a czasem onieSmielajg klientéw tonem glosu. Nie jest to po
prostu "zla obsluga". Jest to odmowa pelnego podporzadkowania sie teatralnej roli ustugodawcy.
Pracownik, ktorego wysilek jest niszczony przez Kklienta, nie zamierza udawac, ze jest tym

zachwycony.

Drugi rezim, przedsiebiorcza hegemonia, funkcjonuje na przeciwleglym biegunie widzialno$ci.
Tutaj nie chodzi o ukrycie, lecz o wystawienie ciala. Promotorki delegowane przez zewnetrznych
dostawcow maja by¢ widoczne, kolorowe, energiczne i estetycznie kompatybilne z marka. Tworza
atmosfere renao, "goracego halasu", ktéory wykracza poza zwykly zgielk handlowy — to forma

konsumpcyjnej performatywnosci.

Sklep ma nie tylko sprzedawa¢; ma pulsowaé, wytwarzaé¢ poczucie ruchu, okazji i spotecznego
uczestnictwa. Promotorka staje sie w tym ukladzie zywym noénikiem obietnicy. Jej glos, twarz,
stroj i gest tworza maly spektakl kapitalistycznego zaproszenia. Praca ta jest sfeminizowana nie
dlatego, ze kobiety "naturalnie" nadaja sie do promocji, lecz poniewaz system eksploatuje
kulturowe oczekiwania wobec kobiecej atrakcyjnosci, uprzejmosci i komunikatywnos$ci. Mlode
migrantki ze wsi, trafiajgce do miejskich hipermarketow, zostaja wlaczone w gospodarke aspiracji.
Praca promocyjna otwiera im drzwi do §wiata, ktorego same czesto nie moga jeszcze konsumowac
na pelnych prawach. Kosmetyki, marki, makijaz i miejskie kody zachowania staja sie dla nich
nieformalng szkola klasy éredniej. Promotorka sprzedaje towar, a jednocze$nie uczy sie $wiata,

ktory ten towar obiecuje.

Wiaénie dlatego rezim ten jest hegemoniczny, a nie po prostu despotyczny. Oferuje co$ realnego,
lecz w ramach ukladu reprodukujacego podporzadkowanie. Nadzor nad promotorkami jest
luzniejszy niz w przypadku kasjeréw czy stalego personelu. Nie sg zatrudnione bezposrednio przez
Walmart — ich formalnymi pracodawcami sa dostawcy lub agencje, ktdorych menedzerowie nie
zawsze s3 obecni na miejscu. Menedzerowie Walmartu dysponujg wobec nich jedynie ograniczona,
posrednia wiladza, gdyz promotorki wypeliaja korzystna dla sklepu funkcje sprzedazowa, lecz

naleza do zewnetrznego porzadku zatrudnienia.




Autonomia w hatasie i rygor techno-normatywny

W tej luce rodzi sie autonomia. Dziewczyny rozmawiaja, przemieszczajg sie, wymieniaja informacje
i kryja sie nawzajem; czasem pracuja dla dwoch marek, zdobywaja probki, handlujg nimi, budujg
przyjaznie i rozpoznaja szanse na lepsze zatrudnienie. To codzienna przedsiebiorczo$¢ biednych,
cho¢ opakowana w jezyk samorozwoju. System potrafi jednak te aktywno$¢ wykorzystaé. Gdy
pracownice same organizuja sieci wsparcia, motywuja sie nadzieja na awans, ucza sie estetyki i
nadaja sens swojej pracy, firma zyskuje zaangazowanie bez brania pelnej odpowiedzialno$ci. To
stara sztuczka nowoczesnego kapitalizmu: nie trzeba kontrolowaé kazdej sekundy, jesli mozna
sprawi¢, by ludzie sami inwestowali siebie w prace, ktéra rzekomo ma im otworzyé przyszlo$c.

Hegemonia polega wlaénie na tym, ze podporzadkowanie jest przezywane jako szansa.

"Moze tu kogo$ poznam". "Moze naucze sie lepiej wygladac". "Moze przejde do lepszej marki".
"Moze miasto mnie przyjmie". Kazde "moze" dziala jak miekki kaganiec. Nie nalezy jednak
protekcjonalnie lekcewazy¢ tych strategii. Promotorki nie sg naiwnymi ofiarami, lecz racjonalnymi
aktorkami w trudnym polu mozliwoéci. Przy niskiej placy warto pozyskiwaé inne kapitaly:
spoleczne, kulturowe, estetyczne czy informacyjne. Jesli formalna $ciezka awansu jest waska,
buduje sie nieformalne drogi przejécia; jesli praca jest prekaryjna, relacje z innymi kobietami staja

sie forma zabezpieczenia.

Gdy towar jest niedostepny ekonomicznie, probka zmienia sie w mikrodostep do $wiata luksusu.
Czarnorynkowa wymiana kosmetykéw jest mala ekonomia godnoSci. Dziewczyny biora z systemu
to, czego on uzywa do kuszenia innych. Kapitalizm mowi: patrz, pragnij, sprzedawaj. One
odpowiadaja: dobrze, ale my tez co$ z tego wezmiemy. "Goracy halas" jest zatem ambiwalentny. Dla
klienta oznacza atmosfere zywego sklepu; dla dostawcy jest technika zwiekszania sprzedazy, a dla
Walmartu darmowa lub czeSciowo zewnetrznie finansowang teatralizacja konsumpcji. Dla
promotorek to jednocze$nie praca, scena i spolecznos$é. Ten halas zaglusza wyzysk, ale pozwala
dziewczynom moéwi¢ wlasnym glosem w szczelinach oficjalnego spektaklu. W halasie mozna sie
ukry¢ inaczej niz w ciszy chlodni — mozna rozpusci¢ nadzér w nadmiarze ruchu, koloru i dzwieku.
To inna odmiana ucieczki: nie poza widzialno$é¢, lecz przez nadwidzialnoé¢. Kamera widzi wszystko,

ale nie rozumie wszystkiego. Halas bywa mgla.

Trzeci rezim, techno-normatywny, jest najbardziej zimny. Dotyczy kasjerow — pracownikow
finalnego punktu konwersji towaru w pieniadz. Tu nie ma juz miejsca na przedsiebiorczy chaos ani
ukrywanie sie. Kasjer jest przestrzennie unieruchomiony. Stanowisko pracy przypomina tasme
montazowa, tyle ze zamiast produktu, rozmontowuje spoleczny dystans miedzy towarem a

pienigdzem. Kazdy produkt musi zosta¢ przesuniety, rozpoznany, zeskanowany, zwazony,




zapakowany i rozliczony. Tempo jest mierzone, bledy zapisywane, a przerwy miedzy klientami
widoczne. Nad glowa kamera, przed oczami ekran, obok kolejka, a po drugiej stronie klient, ktory

widzi ceny i moze natychmiast zakwestionowaé pomytke.

Rezim techno-normatywny sklada sie z dwoch warstw. Pierwsza jest technologiczna: system POS,
skaner, monitor, baza produktéw, metryki wydajnoéci i CCTV tworzg aparat pomiaru. Praca zostaje
przeliczona na liczbe produktéow na godzine, czas obslugi oraz odstepstwa od normy. Druga
warstwa jest normatywna — to korporacyjny dyskurs o partnerstwie, coachingu, u$miechu i

doskonalej obstudze klienta.

Te dwie sfery nie sa ze soba pogodzone; one sie gryza. Technologia wymusza szybkosc,
normatywno$¢ wymaga uprzejmosci. Technologia karze zwloke, normatywno$¢ nakazuje kontakt.
Technologia widzi liczbe, normatywno$¢ udaje, ze widzi czlowieka. W praktyce wygrywa

technologia, poniewaz jej sankcja jest liczbowo namacalna.

Metryka i technonormatywnos¢ jako narzedzia
dehumanizacji pracy

To dlatego kasjerzy rezygnuja z u$miechu, small talku czy dodatkowych sugestii zakupowych —
zachowan oficjalnie wpisanych w standardy obstugi. Nie wynika to z braku kultury, lecz z faktu, ze
kultura korporacyjna zostata calkowicie podporzadkowana metryce. Jesli kazda sekunda rozmowy
obniza tempo skanowania, a zbyt wolne tempo grozi ostrzezeniem, racjonalny pracownik
minimalizuje interakcje. Organizacja stworzyla warunki, w ktérych u$miech stal sie nieoplacalny,
by chwile pdzniej powiesi¢ plakat przypominajacy o jego znaczeniu. W tym momencie staje sie
jasne, dlaczego pracownicy moéwia o "pociskach w cukrowej polewie". Najpierw system strzela

metryka, potem podaje cukierek motywacji.

Kasjer jest rowniez najbardziej wystawiony na klienta jako nadzorce. Klient przy kasie nie jest tylko
nabywca; to kontroler ceny, straznik wlasnego interesu, Zrodlo presji kolejki i potencjalny
donosiciel. Ekran skierowany ku konsumentowi demokratyzuje informacje, ale jednocze$nie
przenosi cze$¢ kontroli na niego. Jesli cena sie nie zgadza, klient reaguje. Jesli produkt skanuje sie
podwojnie — zauwaza. JeSli kasjer zwalnia — niecierpliwi sie. Menedzer nie musi stale

dyscyplinowa¢ pracownika, poniewaz robi to za niego sama kolejka.

To elegancja systemu w najgorszym sensie slowa. Wladza zostaje rozproszona, a przez to
trudniejsza do uchwycenia. Techno normatywno$¢ ma jeszcze jeden wymiar: neutralizuje ple¢ i

osobowos$¢. O ile w rezimie promocji kobieco$¢ jest wykorzystywana jako zasob estetyczny, a w




rezimie §wiezych produktéw mesko$¢ organizuje stoicyzm i braterstwo fizycznej pracy, o tyle przy
kasie roznice plciowe ustepuja maszynowej wymienno$ci. Kasjer lub kasjerka maja by¢ przede
wszystkim funkcja; ich jednostkowo$c¢ znika za wskaznikiem. Maszyna nie pyta o ple¢ dloni — pyta

jedynie, jak szybko przesuwa ona towar.

Ta pozorna neutralno$¢ nie jest rownoscia, lecz abstrakcja usuwajaca osobe z pola widzenia przy
jednoczesnym zachowaniu jej ciala jako narzedzia. W takim ukladzie jezyk "partnerstwa" staje sie
szczegoblnie falszywy. Partner wspoldecyduje i negocjuje; kasjer w techno normatywnym rezimie nie
ma wplywu na tempo, metryke, ekran czy standardy. Jest partnerem wylgcznie retorycznie — to
partnerstwo bez udzialu we wladzy. Stowo "associate" lagodzi hierarchie, ale jej nie znosi. Jezyk
Walmartu stanowi przyklad liberalno-korporacyjnej semantyki uspokojenia: najpierw zmienia sie

nazwe, by potem udawac, ze zmienita sie relacja.

Wprowadzenie kas samoobstugowych dodatkowo komplikuje te dynamike. Pozornie automatyzacja
powinna uwolnié¢ pracownikéw od taSmowego skanowania, jednak rzadko kiedy po prostu usuwa
ona prace — czeSciej ja rekonfiguruje. Pracownik staje sie nadzorca klientow, korektorem bledow
maszyny i straznikiem antykradziezowym. Wladza zostaje odwrocona w sposob ironiczny: klient,
ktory weze$niej nadzorowat kasjera, teraz sam wykonuje jego prace i podlega kontroli. Ta "wladza"
jest jednak obciazeniem; pracownik musi pilnowaé¢ wielu stanowisk i zarzadza¢ frustracja
uzytkownikow. Maszyna obiecala redukcje wysitku, a dostarczyla nowa odmiane czujnosci. Te trzy

rezimy laczy jeden fakt: kazdy z nich w inny sposo6b zarzadza widzialno$cia.

Roéznorodnos¢ reziméw kontroli a rozproszenie wtadzy

Pracownik $wiezej zywnoSci chce znikngé. Promotorka musi blyszczeé. Kasjer ma by¢ widoczny
jako funkcja, lecz niewidzialny jako osoba. Kamera, halas i skaner staja sie zatem trzema
technologiami widzialno$ci: kamera grozi stalg obserwacja, halas buduje atrakcyjno$é i rozprasza
kontrole, a skaner przeksztalca prace w sucha liczbe. Cel jest wsp6lny — utrzymanie plynnosci
realizacji wartoSci; Srodki natomiast r6zne: od dyscypliny przestrzeni, przez eksploatacje aspiracji,
az po algorytmizacje tempa. Na tym tle wyraznie wida¢, jak uboga jest potoczna opozycja miedzy
przymusem a wolnoscig. W dziale Swiezej zywnosSci przymus jest silny, lecz pracownicy znajduja
szczeliny ucieczki. W promocji formalny nacisk jest slabszy, ale hegemonia dziala poprzez
pragnienie awansu i estetyczng samoinwestycje. Przy kasie przymus technologiczny osiaga
maksimum, cho¢ zostaje opakowany w miekki jezyk normatywny. Wolno$¢ i zniewolenie nie sg tu

przeciwienstwami — wystepuja raczej zmieszane w roéznych proporcjach.




Wilasnie dlatego system dziala. Czysty przymus rodzi bunt, czysta wolno$¢ za$ nie gwarantuje
wydajnosci. Najskuteczniejsza organizacja taczy wystarczajaca doze swobody, by pracownik sam sie
angazowal, z kontrolg na tyle silng, by nie zapomnial, kto zarzadza wynikiem. To rozpoznanie ma
kluczowe znaczenie dla wspolczesnego prawa pracy. Klasyczne podej$cie operuje kategoriami
formalnego pracodawcy, czasu pracy, wynagrodzenia i miejsca $wiadczenia obowigzkow.
Tymczasem model Walmartowski pokazuje, ze realne podporzadkowanie moze byé rozproszone
miedzy rézne podmioty i technologie. Promotorka jest zatrudniona przez dostawce, lecz pracuje w
przestrzeni Walmartu, dla sprzedazy w Walmarcie i w rytmie konsumpcyjnym przez niego
organizowanym. Kasjer podlega kontroli menedzera, systemu informatycznego oraz klienta. Picker
w erze e-commerce bedzie kontrolowany przez terminal, algorytm, obietnice platformy i

logistyczny deadline.

Prawnik, ktory dostrzega jedynie jedna relacje umowng, przegapia sie¢ faktycznej wladzy. A tam,
gdzie prawo nie widzi wladzy, ta staje sie bardzo wygodna. Réwnie istotne sa konsekwencje
ekonomiczne. Jesli praca realizacyjna lagodzi niepewnos$ci konsumpcji, jej koszt powinien by¢
traktowany jako centralny koszt utrzymania obiegu kapitalu, a nie jako peryferyjna pozycja do
niekonczacej sie redukeji. Oszczedno$ci kadrowe moga krotkoterminowo poprawia¢ wskazniki, lecz
dlugofalowo generuja ukryte koszty: rotacje, wypalenie, sabotaz, bledy, spadek jakosci obslugi czy
marnotrawstwo produktéw. Kapitalizm bywa krétkowzroczny nie z braku danych, lecz dlatego, ze
wiele kosztow spolecznych umieszcza poza wlasnym arkuszem. Gdy pracownik wraca do domu
wyczerpany, bilans firmy milczy. Jesli wyrzuca sie zywno$¢, bo system nie pozwala spokojnie jej
przepakowaé¢, wskaznik wydajno$ci moze nadal wyglada¢ elegancko. Elegancja arkusza

kalkulacyjnego bywa moralnie podejrzana.

Kulturoznawczo rezimy te odslaniajg rézne modele podmiotowosci. Mezczyzna z dzialu Swiezych
produktow buduje siebie jako twardego i odpornego, oszczednego w emocjach. Promotorka kreuje
wizerunek atrakcyjnej, przedsiebiorczej i aspirujacej. Kasjer definiuje sie przez wycofanie z
interakeji, skupienie na procedurze i minimalizacje bledu. Kazdy z nich odpowiada na inne
oczekiwanie systemu, tworzac wlasny styl przetrwania. Podmiotowo$¢ nie jest tu romantyczng
suwerenno$cia, lecz sposobem negocjowania narzuconych warunkéw. Czlowiek nie wybiera

swobodnie maski. Wybiera taka, ktéra pozwala mu oddychaé¢ w danym rezimie.

W jednym sklepie zyli trzej straznicy towaru. Pierwszy pilnowal owocow i marzyl, by kamera
zgubila go na chwile w chlodni. Druga stala w §wietle alejek, mowila przez gltoénik i sprzedawala nie
tylko krem, lecz obietnice innego zycia. Trzeci siedzial przy bramie, gdzie wszystkie rzeczy musialy
wyznaé swoja cene przed skanerem. Kazde z nich shuzylo temu samemu bogu zysku, cho¢ kazde

znalo inne imie jego kaplanow. Pierwszy bat sie oka, druga zyla z halasu, trzeci slyszal pikniecie. A




nad nimi wszystkimi wisial u$miechniety znak: ,nie zapomnij sie u$miechnac¢”. Tylko owoce,

kosmetyki i kody kreskowe wiedzialy, ze to nie jest bajka dla dzieci.

Hipermarket jako polimorficzna instytucja polityczna i

zarzadcza

Te trzy rezimy kresla mape ewolucji kapitalizmu detalicznego: od nadzoru fizycznego, przez
hegemonie aspiracyjna, az po kontrole cyfrowa. Nie zastepuja sie one w prostym porzadku
chronologicznym, lecz wspotistnieja. To kluczowe spostrzezenie, gdyz wspolczesno$é nie polega na
zastapieniu starego przymusu miekka technologia; raczej stare i nowe formy wladzy nakladaja sie
na siebie warstwami. Kamera, patriarchalny etos sily, kobieca praca estetyczna, korporacyjne hasta,
skaner, algorytm grafiku, aplikacja, klient jako kontroler oraz panstwowy zwiazek zawodowy moga
funkcjonowa¢ w ramach jednej organizacji. Nowoczesno$¢ nie sprzata po sobie. Ona jedynie

doklada kolejne narzedzia.

Wiasnie dlatego Walmart China stanowi tak cenny obiekt analizy dla czytelnika, ktory nie zadowala
sie publicystycznym oburzeniem. Dostrzegamy tu nie pojedynczy wyzysk, lecz calg jego typologie.
Nie jedna forme kontroli, lecz polimorficzng wladze organizacyjng. Nie jedng kulture pracy, lecz
konkurujace ze sobg kultury przetrwania. Widzimy jednak rowniez, ze pracownicy nie sg biernymi
obiektami systemu: reaguja, obchodza zasady, reinterpretuja je, sabotuja, $émieja sie, tworza bon

moty, buduja sieci i odzyskuja fragmenty czasu.

Ich sprawczo$¢ nie moze jednak shuzy¢ jako argument usprawiedliwiajacy system. To, ze ludzie
potrafig przetrwa¢ w trudnych warunkach, nie oznacza, ze te warunki sa akceptowalne. Karaluch
tez jest odporny, ale nikt rozsadny nie czyni z tego idealu urbanistyki. Najbardziej prowokujacy
wniosek brzmi: sklep jest miejscem politycznym. Nie dlatego, ze odbywaja sie w nim debaty
partyjne, lecz poniewaz to tutaj rozstrzyga sie podzial czasu, widzialno$ci, ryzyka, godnosci i
kontroli. Dzial owocow i warzyw jest polityczny, gdyz cialo robotnika negocjuje tam z kamera i
glodem. Stoisko promocyjne jest polityczne, bo aspiracje mlodych migrantek zostaja wlaczone w
maszyne sprzedazy. Kasa jest polityczna, poniewaz technologia przeksztalca czlowieka w mierzalny
punkt przeplywu, a klient staje sie czeS$cig nadzoru. Jeéli polityka oznacza organizacje wspolnego
zycia i dystrybucje wladzy, to hipermarket jest jedna z najbardziej niedocenianych instytucji
politycznych pdznej nowoczesnosci. Tyle ze zamiast konstytucji posiada regulamin, zamiast hymnu

— slogan, a zamiast parlamentu — poranne odprawy.

10



Najglebsza wladza nad pracownikiem nie zaczyna sie od kamery. Kamera widzi cialo w sklepie,
skaner mierzy ruch reki, a menedzer ocenia zachowanie na zmianie. Jednak grafik robi co$
znacznie powazniejszego: wnika w zycie poza pracg. Rozcigga wladze organizacji na sen, posilek,
dziecko, chorobe, dojazd, drugi etat, odpoczynek, relacje rodzinne, nauke, wizyte u lekarza i sama
mozliwo$é posiadania planu. Kto kontroluje czas pracy, ten nie zarzadza wylacznie produkcja czy
sprzedaza — zarzadza biografig. Dlatego Kompleksowy System Czasu Pracy (CWHS) jest w historii
Walmartu w Chinach momentem przelomowym. To nie byla zwykla korekta harmonogramu. To
byla zmiana konstytucji codzienno$ci. Wczeéniejsze rezimy pracy — panoptyczna ucieczka,
przedsiebiorcza hegemonia i techno-normatywno$é¢ — dotyczyly przede wszystkim sposobu
wykonywania zadan w sklepie. CWHS uderzyt w co$ bardziej pierwotnego: w sam rozklad zycia.
Elastyczny czas pracy przedstawiono jako racjonalng odpowiedZ na zmienno$¢ ruchu klientow,
sezonowo$¢ popytu i konieczno$c efektywnego zarzadzania kosztami. Z punktu widzenia korporacji

argument ten wydawatl sie elegancki, niemal technokratycznie niewinny.

Elastycznos¢ grafiku jako transfer ryzyka na

pracownika

Skoro liczba klientow ulega wahaniom, personel powinien by¢ alokowany zgodnie z natezeniem
przeplywu. Po co placi¢ za prace w czasie, gdy sklep $wieci pustkami? Po co utrzymywaé pelng
obsade, skoro algorytm, historia sprzedazy i intuicja menedzerska potrafia wskaza¢ godziny
szcezytu? Tak dyktuje logika kosztowa. Jednak logika kosztowa nie jest jeszcze logika spoleczna. Dla
zarzadu elastyczno$é oznacza mozliwo$é dopasowania zasobu pracy do popytu; dla pracownika to
niepewno$¢ co do tego, kiedy i jak dlugo bedzie pracowal, kiedy odpocznie i czy w ogdle zarobi
dodatkowe pieniadze. To, co dla firmy jest problemem operacyjnym, dla pracownika staje sie
problemem zyciowym. Oto cala asymetria ukryta w jednym, pieknym slowie: ,elastyczno$¢”. Gdy
kapital méwi o elastycznos$ci, ma na mysli wlasng swobode. Gdy praca ja slyszy, otrzymuje cudza

nieprzewidywalnos$¢.

Kompleksowy System Czasu Pracy wprowadzony w 2016 roku zastapil wcze$niejsze, bardziej stale
grafiki modelem, w ktorym pelnoetatowy pracownik miale]©f gwarantowang miesieczng pule
godzin, lecz ich rozklad mogl ulega¢ gwaltownym zmianom. Jeden dzien moglt byé krotki, inny
ekstremalnie dlugi; jeden tydzien 1zejszy, kolejny nadmiernie intensywny. Dni pracy ukladaly sie
wedlug potrzeb sklepu, a nie rytmu zycia czlowieka. Formalnie mozna bylo twierdzié¢, ze pelny
wymiar zatrudnienia zostal zachowany. Materialnie jednak znikala przewidywalno$¢ — jeden z

najwazniejszych filarow godnoéci pracy. Stabilno$¢ zatrudnienia bowiem nie sprowadza sie
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wylacznie do liczby godzin w miesigcu, lecz do tego, czy czlowiek jest w stanie zorganizowa¢ wlasne

zycie.

Najdotkliwszym skutkiem CWHS byla utrata realnej warto$ci nadgodzin. W systemie rozliczanym
miesiecznie dlugi i wyczerpujacy dzien mogl nie generowaé prawa do dodatkowej rekompensaty,

jesli w innym momencie miesigca ograniczono godziny pracy.

Z punktu widzenia arkusza kalkulacyjnego wszystko sie zgadzalo. Z punktu widzenia ciala — nic.
Jedenastogodzinny dyzur nie staje sie mniej wyczerpujacy tylko dlatego, ze za tydzien ktos odesle
pracownika wcze$niej do domu. Zmeczenie nie ksieguje sie miesiecznie. Kolana, kregoshup,
koncentracja, cierpliwo$¢ wobec Kklienta i sen nie podlegaja abstrakcyjnemu okresowi
rozliczeniowemu. Cialo jest konserwatywne. Domaga sie odpoczynku po wysitku, a nie po

zatwierdzeniu harmonogramu.

W tym miejscu ekonomia pracy musi spotkac¢ sie z fizjologia i prawem. Konstrukcja miesiecznego
rozliczenia moze by¢ legalna lub zalegalizowana procedurami, ale jej sprawiedliwo$é zalezy od
rzeczywistego rozkladu ciezaru. Jesli pracownik traci premie za nadgodziny, a firma zyskuje
mozliwo$¢ wygladzania kosztow, nie mamy do czynienia z neutralnag modernizacja, lecz z
transferem ryzyka i wartoSci. Ryzyko popytu zostaje przesuniete z przedsiebiorstwa na
gospodarstwo domowe pracownika. Firma przestaje placi¢ za nadmiarowa gotowos¢ w spokojnych
godzinach, podczas gdy pracownik musi pozosta¢ zyciowo gotowy na zmienne wezwania grafiku. To
kapitalizm just in time zastosowany nie tylko do towardéw, lecz takze do ludzi. Ta analogia jest
kluczowa: system just in time w logistyce mial ogranicza¢ zapasy i redukowaé koszty

magazynowania, dostarczajac elementy dokladnie wtedy, gdy sa potrzebne.

Czas pracy jako narzedzie dyscypliny i mechanizm

wymuszania zgody

CWHS czyni z czasem pracownika co$§ podobnego. Czlowiek ma by¢ dostepny wtedy, gdy wymaga
tego popyt, i zbedny w chwilach jego spadku. W modelu magazynowym towar moze czekaé¢ na
polce; jednak czlowiek, ktory "czeka", nadal musi zy¢. Musi je$¢, oplaca¢ mieszkanie, opiekowacé sie
rodzing, dojezdzaé, spaé¢ i dba¢ o zdrowie oraz stabilno$¢ psychiczng. Praca nie jest zapasem w
magazynie, lecz fragmentem ludzkiego zycia. Kiedy organizacja o tym zapomina, zaczyna traktowac
czlowieka jak palete — tyle ze bardziej klopotliwa, bo czasem zadajaca pytania. CWHS mial réwniez

wymiar represyjny.
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Nie chodzilo wylacznie o optymalizacje neutralnego grafiku. Zrekonstruowane zréodla wskazuja, ze
menedzerowie mogli wykorzystywaé¢ zmienny czas pracy jako narzedzie nagradzania i karania.
Ulubiencom przydzielano korzystniejsze godziny lub nadgodziny traktowane jak dar. Niepokornym
ukladano grafiki uciazliwe, dezorganizujace zycie, wyczerpujgce lub finansowo niekorzystne. W ten
sposoOb czas stawal sie waluta wladzy. Menedzer nie musial zapowiada¢ kary; wystarczylo, ze tak
zaplanowal tydzien, by pracownik odczul konsekwencje swojej odmowy, skargi lub braku

lojalnosci.

Grafik jest jednym z najbardziej dyskretnych narzedzi przemocy organizacyjnej. Nie krzyczy — po
prostu odbiera $rode, wieczor, weekend, odpoczynek i rytm. Jeszcze bardziej niepokojacy byl
sposob uzyskiwania zgody na zmiane warunkow. Prawo wymagalo przyzwolenia pracownikow,
wiec firma musiala je zdoby¢. Tu pojawia sie kategoria "nieSwiadomej zgody" — jedna z najbardziej
przenikliwych i oskarzycielskich kategorii calej opowieéci. Zgoda w nowoczesnym prawie ma by¢
aktem autonomii, $wiadomos$ci i wolnej decyzji, jednak moze zostaé spreparowana. Mozna ja
wymusi¢ po$piechem, niejasnym dokumentem, presja przelozonego, ukryciem konsekwencji czy
podsunieciem formularza podczas rutynowego szkolenia. Moze by¢ wynikiem grozby lub
atmosfery, w ktorej odmowa wydaje sie zawodowym samobojstwem. Wtedy podpis istnieje, lecz

wolno$¢, ktora miala za nim staé, zostaje wypatroszona.

"Nieswiadoma zgoda" powinna interesowa¢ nie tylko badaczy Walmartu. To kategoria wlasciwa dla
calej epoki platform, aplikacji, regulaminéw i polityk prywatnoéci. Zyjemy w $wiecie, w ktérym
zgoda stala sie podstawowa waluta legalizacji. Klikamy, podpisujemy, akceptujemy i potwierdzamy,
by przejsé dalej, lecz coraz rzadziej mamy realna mozliwo$¢ negocjacji czy odmowy bez ponoszenia
kosztow. Zgoda przestaje by¢ wyrazem suwerenno$ci, a staje sie rytualem podporzadkowania
ubranym w kostium autonomii. Pracownik Walmartu podpisujacy aneks CWHS i uzytkownik
aplikacji akceptujacy wielostronicowy regulamin sa dalekimi krewnymi tej samej cywilizacji

formalnego przyzwolenia.

Roznica polega jednak na wadze konsekwencji. Uzytkownik traci dane, prywatno$é lub mozliwo$é
dochodzenia roszczen. Pracownik traci przewidywalny czas zycia i cze$¢ dochodu. W obu
przypadkach problemem jest asymetria informacji i wladzy, ale w pracy najostrzej widaé jej
cielesny skutek. Aneks nie zostaje w segregatorze — aneks wchodzi w miesnie, sen i relacje

rodzinne.
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lluzja reprezentaciji i weaponizacja kultury korporacyjnej

Gdy pracownik podpisuje dokument, ktérego nie rozumie lub ktérego realnie nie moze odrzuci¢,
prawo formalnie odnotowuje czynno$¢, lecz socjologia musi odnotowa¢ przemoc. Elegancja
formularza nie uniewaznia brutalno$ci skutku. Wprowadzenie CWHS obnazylo takze ograniczenia
oficjalnego zwigzku zawodowego. Panstwowa Ogdlnochinska Federacja Zwigzkow Zawodowych,
teoretycznie reprezentujaca interesy pracownikow, w praktyce okazala sie bezradna lub lojalna
wobec porzadku zarzadczego. Z notatek wynika, ze lokalne struktury zwigzkowe bywaly powigzane
z menedzerami HR; zawierano porozumienia bez realnych konsultacji z zaloga, ignorowano skargi i

pozostawano biernymi wobec zastraszania pracownikow.

Ten watek wymaga ostrozno$ci — nie mozna na podstawie jednego przypadku kresli¢
mechanicznego obrazu calego chinskiego rynku pracy. Jednak w analizowanej historii rola zwigzku
jest dramatycznie jasna: instytucja reprezentacji zostala wchlonieta przez aparat stabilizacji. To
istotna lekcja dla prawa pracy i teorii instytucji. Sama obecno$¢ zwigzku nie gwarantuje ochronys;
liczy sie jego autonomia, zdolnosé konfliktowa, dostep do informacji, demokratyczna legitymacja
oraz realna gotowo$¢ do wystapienia przeciw pracodawcy. Zwigzek podporzadkowany zarzadowi
lub lokalnej logice utrzymania inwestycji staje sie atrapg. Atrapa bywa gorsza niz brak instytucji,
gdyz daje pracownikom zludzenie reprezentacji, podczas gdy w rzeczywisto$ci zamyka kanaly

sprzeciwu.

To zwigzek jako dekoracja spokoju spolecznego. Formalnie istnieje, politycznie drzemie, moralnie
zawodzi. Walmart, znany w Stanach Zjednoczonych z niecheci do niezaleznych organizacji
pracowniczych, w Chinach musial zaakceptowaé oficjalna obecnos¢ zwigzkow. Paradoksalnie nie
wzmocnito to automatycznie pozycji pracownikow — panstwowa forma reprezentacji zostala
oswojona jako element lokalnego ukladu zarzadzania. Swiadczy to o pragmatyzmie globalnych
korporacji w stosunku do lokalnych instytucji: firma opiera sie zwiagzkom konfliktowym, a toleruje
te przewidywalne. Kapital nie kieruje sie dogmatami instytucjonalnymi, lecz preferencjami
funkcjonalnymi. Preferuje prawo, panstwo i organizacje spolteczne, ktére obnizaja niepewnos¢ jego
dzialania. Gdy zwiazek dziala jak ga$nica konfliktu, przestaje by¢ zagrozeniem, a staje sie

wyposazeniem budynku.

Odpowiedzia na niewydolno$¢ oficjalnej reprezentacji bylo oddolne Stowarzyszenie Chinskich
Pracownikow Walmartu. Jego znaczenie polegalo na tym, ze nie ograniczalo sie ono jedynie do
mobilizacji protestu, lecz tworzylo przestrzen poznawcza. Pracownicy mogli dowiedziec sie, jakie sa
konsekwencje CWHS, jakie maja prawa i jak reagowaé¢ na presje, odrozniajac indywidualny

problem od systemowego wzorca. Przejécie od izolacji do poréwnania jest poczatkiem $wiadomosci
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pracowniczej. Wladza preferuje, gdy cierpienie pozostaje prywatne — wtedy kazdy wierzy, ze ma
pecha lub konflikt z konkretnym przetozonym. Dopiero sie¢ informacji ujawnia, ze osobisty b6l ma

architekture.

~Swiadoma odmowa” stanowila przeciwiehstwo ,nieéwiadomej zgody”. Sformulowanie to ma duzg
sile teoretyczna: oznacza, ze opoOr nie zaczyna sie od gniewu, lecz od wiedzy. Czlowiek nie
rozumiejacy dokumentu moze jedynie przeczuwac zagrozenie; cztowiek rozumiejacy konsekwencje
moze odmowic jako podmiot. Oczywiscie sama wiedza nie znosi asymetrii wladzy i pracownik nadal
ryzykuje represje, ale zmienia ona jako$¢ sytuacji. Pozwala nazwac¢ przymus, rozpoznaé schemat i

budowac¢ solidarno$é.

Nieprzypadkowo organizacje nastawione na kontrole operuja mgla proceduralng. Nie trzeba
klamaé wprost, jesli mozna uczyni¢ rzeczywisto$¢ nieczytelng. W tym kontekscie ,coaching” staje
sie narzedziem represji. Dawna kultura wsparcia, shuzaca poprawie bledéw, zostala wedlug notatek
uzyta przeciw pracownikom odmawiajacym podpisania nowych warunkéw. Ostrzezenia za
pretekstowe przewinienia, nekanie i mnozenie wpiséw do akt ukazuja, jak jezyk rozwoju
przeksztalca sie w jezyk karania. Zjawisko to wykracza poza Walmart — wspolczesne organizacje
czesto zamieniaja dyscypline w terapie, kontrole w feedback, a podporzadkowanie w rozwdj
kompetencji. Nalezy uwaza¢ na miekkie stowa w twardych strukturach. Pluszowy kajdanek nadal

jest kajdankiem. Tylko nie brzeczy tak ordynarnie.

Weaponizacja kultury korporacyjnej to jeden z Kkluczowych mechanizméw wspolczesnego
zarzadzania. Kultura organizacyjna ma dwa oblicza: moze budowaé zaufanie i godnos$é, ale moze
tez maskowa¢ przemoc ekonomiczng. W przypadku Walmartu widaé¢ jaskrawe napiecie miedzy
hastami ,szacunek dla jednostki” a praktykami wymuszania zgody i dyscyplinowania opornych.
Gdy pracownicy nazwali korporacyjne hasta ,pociskami w cukrowej polewie”, dokonali trafnej
diagnozy retorycznej. Polewa to jezyk wartoSci, pocisk to realna praktyka wladzy. Razem tworza

kulture, ktora nie tyle lagodzi przemoc, co czyni ja tatwiejsza do przelkniecia dla otoczenia.

CWHS odslania takze transformacje Walmartu z pracodawcy ,wysokiej drogi” w organizacje
yhiskiej drogi”. Poczatkowo firma oferowala stabilno$c¢ i lepsze place, bedac atrakcyjna dla os6b
wchodzacych w miejski sektor uslug. Z czasem jednak presja ekspansji doprowadzila do
intensyfikacji pracy, redukcji personelu, zamrozenia dochodéw i wprowadzenia elastycznego

systemu czasu.
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Elastycznosé¢ pracy jako nowoczesny despotyzm

optymalizacji

Ta trajektoria ma znaczenie ogoélne. Pokazuje, ze standardy pracy nie sa cechg raz na zawsze
wpisana w marke, lecz polem walki. Firma moze zaczyna¢ od dobrych praktyk, by z czasem
doprowadzi¢ do ich erozji. Etyka organizacyjna nie jest bowiem deklaracja; przejawia sie w
budzecie, grafiku, liczbie etatow, sposobie rozstrzygania konfliktéw i w tym, co dzieje sie, gdy
pracownik moéwi ,nie”. Warto postawi¢ tu prowokacyjna teze: prawdziwym testem kultury
korporacyjnej nie jest przekaz kierowany do nowych oséb podczas szkolen. Testem jest to, jak firma
traktuje wieloletniego pracownika, ktéry odmawia podpisania niekorzystnego aneksu. W tym
momencie konczy sie teatr wartoéci, a zaczyna sie anatomia wladzy. Jesli ,,szacunek dla jednostki”
obowiazuje tylko wobec 0s6b postusznych, nie jest szacunkiem, lecz premia za uleglos¢. Jesli
scoaching” stluzy rozwojowi tylko wtedy, gdy pracownik zgadza sie z menedzerem, nie jest

coachingiem, lecz regulaminowa palka w aksamitnym futerale.

Jesli haslo ,To mdj Walmart!” ma sens tylko wtedy, gdy pracownik przejmuje koszty cudzej
strategii, to slowo ,moj” oznacza w rzeczywisto$ci: ,moja odpowiedzialno$¢, nie moj zysk”. Z
perspektywy ekonomicznej CWHS jest przejawem szerszego trendu kapitalizmu polegajacego na
przerzucaniu ryzyka na pracownika. W klasycznym modelu zatrudnienia pracodawca kupowat
okreslony czas pracy i ponosil czes¢ ryzyka zwigzanego ze spadkiem popytu. W modelu elastycznym
to pracownik coraz czeSciej odczuwa skutki zmiennosci rynku poprzez nieregularne godziny, utrate
nadgodzin, wahania dochodéw i nieprzewidywalny rytm zycia. Zjawisko to jest znane z gospodarki
platformowej, umoéw niestandardowych, pracy na wezwanie czy harmonogramoéow predykcyjnych.
Walmartowski CWHS nie jest zatem lokalna anomalia, lecz elementem globalnej gramatyki
zarzadzania praca w epoce danych. Gdziekolwiek firma potrafi przewidzie¢ popyt, pojawia sie
pokusa, by czas czlowieka uczyni¢ réwnie zmiennym, co wykres liczby klientéw. Problem polega na
tym, ze ludzie nie sa zmienna zalezna od ruchu przy kasie — a przynajmniej nie powinni by¢

traktowani wylacznie w ten sposob.

Spoleczenstwo akceptujace pelng elastyczno$¢ pracy nisko oplacanej buduje ukryty system
klasowego komfortu. Klasa konsumencka zyje wygodniej, poniewaz klasa realizacyjna zyje mniej
przewidywalnie. Kto$§ otrzymuje szybsza obsluge, bo kto§ inny ma trudniejszy grafik. Kto$
oszczedza kilka minut, bo kto$ inny traci mozliwo$¢ planowania tygodnia. Sprawny sklep jest
widoczny dzieki temu, ze niewidzialne zycie pracownikéw zostalo poszatkowane na zmiany. W tej
wymianie nie ma symetrii; zachodzi jedynie ukryta redystrybucja niepokoju w dét hierarchii

spolecznej.
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Z perspektywy prawa pracy kluczowe pytanie brzmi: czy elastyczno$¢ moze by¢ sprawiedliwa?
Odpowiedz nie musi by¢ dogmatycznie negatywna. Elastyczne rozwigzania mogg shuzyc
pracownikom, o ile sa dobrowolne, przewidywalne, odpowiednio rekompensowane,
wspoldecydowane i ograniczone realnymi zabezpieczeniami. Problem pojawia sie w momencie, gdy
elastyczno$¢ staje sie jednostronna. Gdy pracownik nie ma wplywu na grafik, nie otrzymuje
uczciwej zaplaty za nieregularnoé¢, nie zna harmonogramu z odpowiednim wyprzedzeniem, nie
moze odmoéwié bez ryzyka i nie uczestniczy w podziale korzysci z efektywnos$ci — wdwcezas
elastyczno$c¢ zmienia sie w despotyzm. Nie jest to jednak despotyzm dawny, gloény i patacowy, lecz
despotyzm elegancki, ubrany w jezyk optymalizacji. Wspoblczesne systemy prawne probuja
odpowiada¢ na te problemy regulacjami dotyczacymi przewidywalnych grafikbw, minimalnego
wyprzedzenia zmian, rekompensat za ich odwolanie czy ograniczania pracy na wezwanie. To wazny
kierunek, jednak sama regulacja formalna nie wystarczy, jesli pracownicy nie maja realnej sity do
egzekwowania swoich praw. Przypadek Walmartu pokazuje, ze prawo bez reprezentacji staje sie
martwym zapisem, a reprezentacja bez autonomii — jedynie dekoracja. Niezbedny jest trojkat
ochronny: jasne normy, niezalezna reprezentacja i zdolno$¢ pracownikéw do obiegu informacji.

Brak ktéregokolwiek z tych elementow oslabia caloé¢ systemu.

Algorytmiczna optymalizacja czasu jako narzedzie

przemocy

CWHS nalezy rozpatrywa¢ w kontekscie cyfryzacji zarzadzania. Systemy $ledzenia ruchu klientow,
dane sprzedazowe, prognozowanie popytu i informatyczne narzedzia planowania czynia
harmonogram bardziej ,racjonalnym” z perspektywy firmy. Jednak racjonalizacja techniczna nie
jest neutralna aksjologicznie. Algorytm potrafi zoptymalizowaé obsade, nie rozumiejac, ze taka
optymalizacja niszczy opieke nad dzieckiem. Moze przewidzie¢ szczyt sprzedazy, ignorujac fakt, ze
pracownik po trzech intensywnych dniach potrzebuje odpoczynku. Potrafi zmniejszy¢ koszt pracy,

pomijajac koszt stresu.

Technologia widzi tylko to, co kazano jej mierzyc. Jesli nie mierzy godnos$ci, godno$¢ wypada z
modelu. Wtedy pojawia sie zachwyt: system dziala. W tym miejscu nalezy uderzy¢ w konformizm
menedzerski. Zbyt wielu decydentéw ukrywa sie za ,danymi”, jakby te zwalnialy ich z
odpowiedzialno$Sci moralnej. Dane nie podejmuja decyzji; s3 one jedynie wlaczane w procesy
decyzyjne zgodnie z celami organizacji. Jesli celem jest minimalizacja kosztu pracy, algorytm
bedzie temu shluzyl. Gdyby jednak priorytetem byla réwnowaga miedzy efektywnoScia a

dobrostanem, system mozna by zaprojektowaé inaczej. Technologia nie jest demonem, ale jest
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znakomitym alibi dla demonéw dobrze ubranych. Najwieksza przemoc wspolczesnego zarzadzania
rzadko przyznaje: chce by¢ okrutna. Moéwi raczej: takie sa dane, taki jest model, taka jest

optymalizacja, prosze podpisa¢ tutaj.

Walmartowski CWHS obrazuje mechanizm przenoszenia kosztéw na pracownika. Pod hastami
szacunku i partnerstwa, w imie ,,ptynnos$ci” czasu pracy dostosowanej do zmiennej liczby klientow,
naruszono granice zycia prywatnego. Gdy pracownik pyta o wplyw tych zmian na sen czy opieke
nad dzieckiem, otrzymuje formularz i zapewnienie, ze to ,tylko procedura”. Odmowa przyjecia
takich warunkéw bywa nastepnie nazywana ,coachingiem”. W korporacyjnej rzeczywistosSci
partnerem okazuje sie by¢ ten, kto ma obowiazek zgadzac¢ sie z autorem zasad. Najbardziej bolesne
jest to, ze CWHS naruszyl nie tylko interes ekonomiczny, lecz takze poczucie sprawiedliwosSci
wieloletnich pracownikow. Ludzie pamietajacy faze ,miesigca miodowego” — stabilniejsze warunki i
jezyk szacunku — doswiadczyli tej zmiany jako zdrady. Nowi pracownicy moga uznaé te trudnosci

za norme branzowa, ale starsi wiedzg, ze moglo by¢ inaczej, bo byto inaczej.

Taka pamiec¢ jest politycznie niebezpieczna dla organizacji, gdyz dowodzi, ze degradacja nie jest
koniecznoscia natury, lecz $wiadoma decyzja i strategia. Dlatego menedzerskie narracje o
nieuchronno$ci zmian nalezy badaé sceptycznie. ,Musimy” czesto oznacza w rzeczywistoSci:
~chcemy przenie$§¢ koszt na stabszych”. Nie zawsze, ale wystarczajaco czesto, by nie kleka¢ przed
tym slowem. Tu powraca bon mot ,to nie mdj wlasny biznes”, oznaczajacy odmowe pelnej
identyfikacji z interesem firmy. Pracownik moze rzetelnie wykonywaé¢ swoje obowigzki, ale nie
musi internalizowaé¢ celu maksymalizacji zysku jako wlasnej misji moralnej. To kluczowe
rozroznienie. Korporacje zadaja bowiem czego$ wiecej niz pracy: chca entuzjazmu, lojalnosci i
gotowosci do poswiecenia, podczas gdy zyski z tego po$wiecenia sg dzielone nieréwno. , To nie moj
wlasny biznes” przywraca granice: moge sprzedawac twoje towary, ale nie oddam ci calej mojej

psychiki.

CWHS ujawnia takze przemoc pozornie neutralnego kalendarza. W systemie kapitalistycznym czas
pracownika jest jednym z glownych terenow konfliktu, cho¢ czesto maskowanym technicznym
jezykiem harmonograméw. Historyczne walki o o§miogodzinny dzien pracy, wolne niedziele czy
urlopy nie byly folklorem, lecz walkami o granice zycia. Elastyczny system czasu pracy to
wspolczesna proba przesuniecia tych granic bez otwartego wypowiedzenia wojny. Nie moéwi sie:
odbieramy wam stabilno$¢; mowi sie: dostosowujemy harmonogram do potrzeb biznesu. W jezyku
menedzerskim mie$ci sie cala sztuka méwienia rzeczy okrutnych tak, aby brzmialy jak prognoza
pogody. Analiza CWHS powinna by¢ zatem ostrzezeniem dla wszystkich gospodarek, takze

europejskich.

18



Koszt elastycznosci i przerzucanie ryzyka na
pracownikéw

Elastycznos$¢, platformizacja, praca na zadanie, grafiki predykcyjne czy automatyczne planowanie
zmian i rozliczanie przez aplikacje to nie tylko postep techniczny. To nowe pole walki o prawo
pracy, etyke biznesu i polityke spoleczna. Jesli te mechanizmy nie zostang ujete w ramy ochronne,
stworza spoleczenstwo, w ktorym wygoda jednych bedzie kupowana nieprzewidywalnos$cia drugich.
Efektem bedzie kryzys zdrowia psychicznego, spadek zaufania, rotacja i cicha odmowa
zaangazowania. Nie ma darmowej efektywnosci — jesli firma nie placi za nig uczciwie, koszt ten

ponosi kto$ inny.

W tym miejscu warto rzetelnie odnotowaé argumenty zwolennikéw elastycznego zarzadzania.
Handel detaliczny rzeczywiscie podlega zmiennoSci popytu, a koszty pracy sa kluczowe dla
konkurencyjnosci. Zbyt sztywne grafiki moga prowadzi¢ do marnotrawstwa zasobow i wyzszych
cen, oslabiajac pozycje firmy wobec platform e-commerce. W warunkach brutalnej konkurencji z
Alibabg, JD.com czy Meituanem, Walmart musial zwiekszaé¢ responsywno$é. Te argumenty sa

realne; nie nalezy ich odrzuca¢ jak nieprzyjemnego zapachu z magazynu.

Trzeba jednak zapytac¢: dlaczego ciezar tej responsywnos$ci spada glownie na pracownikow
najnizszego szczebla? Dlaczego efektywnos$¢ nie jest dzielona z nimi w postaci stabilniejszych
gwarancji, dodatkow za zmiennos$é czy ochrony przed arbitralnym grafikiem? Odpowiedz zrodtowa
brzmi: bo struktura wladzy pozwala firmie przerzucic¢ koszt tam, gdzie opor jest najstabszy. Nie
dlatego, ze jest to moralnie konieczne lub nie ma alternatyw, ale dlatego, ze mozna. A tam, gdzie
,mozna” zastepuje ,nalezy”, etyka biznesu zaczyna przypominaé instrukcje obstugi wyciagarki.
Korporacje chetnie méwia o warto$ciach, lecz prawdziwe warto$ci poznaje sie po tym, czego firma
nie robi, cho¢ moglaby zrobi¢ to z zyskiem dla siebie. Powstrzymanie sie od eksploatacyjnej
elastyczno$ci jest testem dojrzalos$ci organizacyjnej — testem, ktorego wiele firm nie zdaje, by

chwile p6zniej wydrukowa¢ nowy plakat o szacunku.

CWHS laczy sie z wcze$niejszymi rezimami pracy. Dla pracownikow Swiezej zywnoSci zmienny
grafik poglebia wyczerpanie fizyczne i potrzebe panoptycznej ucieczki. Dla promotorek, juz i tak
prekaryjnych, wzmacnia atmosfere niestabilnoéci. Dla kasjerow intensyfikuje techno-
normatywno$¢: mniejsza obsada w godzinach szczytu oznacza wieksze kolejki, presje klientow i
silniejsza role skanera jako metronomu przetrwania. Czas pracy nie jest wiec osobng kategoria; jest
medium, przez ktore inne rezimy staja sie dotkliwsze. Kamera widzi wiecej, gdy mniej ludzi musi
zrobi¢ wiecej. Halas promocji wyczerpuje bardziej, gdy brakuje stabilnego odpoczynku. Skaner

brzmi gloéniej, gdy grafik rozbit sen.
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Wreszcie CWHS pozwala zrozumie¢, dlaczego pandemia tak mocno obnazyla znaczenie pracy
realizacyjnej. Gdy system opiera sie na minimalizacji kosztow i maksymalizacji elastycznoéci,
kryzys nie uderza w neutralng strukture, lecz w strukture ostabiong. Pracownicy maja mniej rezerw,
zaufania i poczucia sprawczo$ci, a mimo to to oni musza utrzymaé cigglo$¢ dostaw i obshlugi.
Pandemia nie byla tylko testem operacyjnym sklepu, ale testem moralnej odpornosci calego
modelu. Pokazala, ze spoleczenstwo zalezy od ludzi traktowanych dotad jak koszt do optymalizacji.
»Niezbedni” zostali odkryci dopiero wtedy, gdy okazalo sie, ze bez nich nie dziala wygoda

niezbednych samozwanczo klas wyzszych.

Pewien sklep mial zegar. Na jego tarczy wypisano slowa: ,,szacunek”, ,,doskonalo$¢”, ,,partnerstwo”,
suSmiech”. Pracownicy wierzyli, ze mierzy on wspolny czas firmy i ludzi. Pewnego dnia menedzer
otworzyt mechanizm i przestawil zebatki. Od tej pory wskazéwki poruszaly sie zgodnie z ruchem
klientéw, a nie rytmem zycia pracownikéw. Gdy ludzi bylo duzo, czas przyspieszal. Gdy bylo ich
malo, czas znikal z wyplaty. Pracownicy zapytali, czy moga nie zgodzi¢ sie na nowy mechanizm.
Podano im formularz. Zapytali, czy moga go przeczytaé. Powiedziano, ze nie ma potrzeby. Jeden
odmowil; zegar nazwal to problemem postawy. Wtedy kto$ na zapleczu wyszeptal: ,to nie mdj

wlasny biznes”. I po raz pierwszy od dawna zegar sie zawahal.

Cyfryzacja jako ukrywanie materialnego trudu pracy

Era e-commerce nie zniosta sklepu. Ona go polknela, przetrawita i zwrdcila w nowej postaci: jako
hybrydowa maszyne sprzedazy, magazynowania, kompletowania zamoéwien, lokalnej dystrybucji i
natychmiastowej obstugi popytu. W klasycznej wyobrazni handel elektroniczny mial by¢ ucieczka
od fizyczno$ci. Klient nie idzie do sklepu — towar przychodzi do klienta. W aplikacji nie ma zapachu
chlodni, zmeczonych nog, krzyku promotorek, spojrzenia kasjerki ani kolejek. Jest czysty interfejs,
elegancja klikniecia, obietnica dostawy, ikona koszyka i status zamowienia. Ale to, co znika z pola
widzenia klienta, nie znika ze $wiata. Zostaje przesuniete na innych ludzi, inne korytarze,
terminale, skutery i harmonogramy. Cyfrowos$¢ jest czesto sztuka ukrywania czyjego$ ruchu pod

cudzym bezruchem.

Walmart w Chinach wszed}l w te epoke z opdznieniem i z koniecznosSci. Globalna potega detaliczna,
przyzwyczajona do skali fizycznego handlu, napotkala rynek, na ktérym lokalni gracze cyfrowi
rozwijali sie w tempie trudnym do pogodzenia z dawnym modelem hipermarketu. Alibaba, JD.com,
Meituan, Pinduoduo czy WeChat i cale Srodowisko superaplikacji nie byly jedynie kanalami
sprzedazy — stanowily infrastruktury codziennoSci. W Chinach aplikacja nie jest dodatkiem do

rynku; ona jest rynkiem, portfelem, mapa, komunikatorem, punktem lojalno$ciowym, narzedziem
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dostawy i maszyng danych. Walmart, chcac pozosta¢ istotny, musial zrozumie¢, ze chinski
konsument nie ,wchodzi do internetu”, aby kupowa¢. On zyje w ekosystemie, w ktéorym zakup jest
jednym z gestow cyfrowej egzystencji. Poczatkowa proba budowania wlasnej, niezaleznej
infrastruktury e-commerce okazala sie niewystarczajaca; przejecie Yihaodian mialo da¢ firmie

chinski przyczolek w sprzedazy internetowej, zwlaszcza spozywczej.

Jednak lokalna konkurencja, platformowa struktura rynku i dynamika zmian sprawily, ze wlasna
platforma nie byla wystarczajaca odpowiedzia. Walmart musial przyja¢ bardziej realistyczna
strategie: zamiast budowaé¢ samotng cyfrowa twierdze, postanowil osadzi¢ sie w cudzych
ekosystemach. To kluczowa lekcja chinskiej platformizacji. W gospodarce superaplikacji nie
wystarczy posiada¢ towaru — trzeba mie¢ dostep do przeplywu uzytkownikow, platnosci, danych,
logistyki ostatniej mili i nawykoéw konsumenckich. Kto nie dysponuje wlasnym ekosystemem, musi

wejsé w cudzy.

Partnerstwo z JD.com od 2016 roku bylo pierwsza wielka odpowiedzia Walmartu na te sytuacje.
Sprzedaz Yihaodian i objecie udzialéw w JD.com oznaczaly odej$cie od iluzji pelnej autonomii.
JD.com zapewnial dostep do infrastruktury e-commerce, dystrybucji oraz logiki chiniskiego klienta
cyfrowego. Przez kilka lat byla to relacja strategiczna, pozwalajaca Walmartowi uczestniczy¢ w
cyfrowym obiegu towaréw bez konieczno$ci budowania platformowej potegi od zera. W 2024 roku
firma sprzedala jednak caly swo6j udzial w JD.com za okolo 3,7 miliarda dolaréw, deklarujac
koncentracje na wlasnych operacjach — zwlaszcza Walmart China i Sam's Club — przy zachowaniu
relacji handlowych z partnerem. Reuters opisywal te transakcje jako zakonczenie o$mioletniej
inwestycji i element zmiany strategii w warunkach ostrej konkurencji. Nie nalezy jednak
odczytywacé tego ruchu jako prostego odwrotu z Chin. Bardziej przekonujgca interpretacja sugeruje,
ze Walmart przestal traktowaé jeden sojusz kapitalowy jako centrum swojej obecnoéci i zaczat
rekonfigurowa¢ sie jako operator wielokanalowy, oparty na wlasnych formatach oraz integracji z
roznymi platformami dostaw. To nie porazka platformizacji, lecz jej dojrzalsza faza. Firma
zrozumiala, ze w chifiskim handlu nie mozna by¢ tylko wlascicielem poétki — trzeba by¢ wpietym w

kilka obiegow jednocze$nie.

Dzisiejszy klient moze odkry¢ towar w aplikacji, odebra¢ go w sklepie, zamoéwi¢ przez platforme
dostawczg, zaplaci¢ portfelem cyfrowym i oceni¢ ustuge online, oczekujac rekomendacji przy

nastepnym zakupie.
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Model brick and click i delegowanie chodzenia

Jedna relacja strategiczna nie wyczerpuje tej zlozono$ci. Kluczowe bylo zatem partnerstwo
Walmart China z Meituan, ogloszone w grudniu 2024 roku. Wedlug Reutersa wspolpraca miala
rozwija¢ dzialalno$¢ e-commerce Walmartu w Chinach, ktéra stanowila juz niemal polowe jego
sprzedazy w tym kraju; partnerstwo podlacza sklepy sieci do systemu dostawczego Meituan, by
zwiekszy¢ sprawno$¢ obstugi. Chinskie zrodla branzowe i gospodarcze wskazywaly, ze wszystkie
sklepy Walmartu w Chinach zostaly uruchomione na platformie Meituan lub zintegrowane z jej
dystrybucja, aby wzmacniaé real time retail, czyli handel czasu rzeczywistego. Nalezy zachowaé
ostrozno$¢ wobec dokladnych liczb, gdyz rozne zrodla operuja réznymi zakresami i momentami
pomiaru, lecz kierunek jest bezsporny: Walmart China nie ucieka od fizycznych sklepéw, lecz
przeksztalca je w lokalne wezly cyfrowej realizacji zamowien. To wlasnie model brick and click.
Bricks, czyli fizyczne sklepy, nie zostaja zastapione przez clicks, czyli klikniecia — zostaja przez nie

przeorganizowane.

Sklep peli rownoczesnie funkcje przestrzeni zakupoéw osobistych, zaplecza magazynowego, punktu
kompletacji zamo6wien online, zrodla lokalnego asortymentu, wezla danych i stacji przekazywania
towarow kurierom. W starym modelu klient przychodzil do po6tki. W nowym poétka musi shuzy¢
klientowi obecnemu i nieobecnemu jednocze$nie. Ten pierwszy stoi w alejce; ten drugi istnieje jako
zamOwienie w terminalu. Obaj chca tego samego produktu, ale tylko jeden jest widzialny

spolecznie.

Drugi ma postac cyfrowej instrukeji, ktéra czesto dysponuje wieksza sila niz ludzka prosba. W tym
miejscu rodzi sie nowa figura pracy realizacyjnej: picker, zbieracz zamoéwien. Picker przejmuje na
siebie cze$¢ pracy zakupowej, ktora dawniej wykonywalt klient. Otrzymuje zamoOwienie przez
urzadzenie mobilne, porusza sie po sklepie, odnajduje produkty, ocenia ich dostepno$¢, wybiera
egzemplarze, pakuje i przekazuje dalej. Jest oczami i rekami klienta cyfrowego. Jego praca obnaza
najwazniejszy paradoks e-commerce: im mniej cialo klienta uczestniczy w zakupie, tym wiecej ciala

pracownika musi wejs¢ w ruch.

Klikniecie nie zastepuje chodzenia — ono deleguje chodzenie. Aplikacja nie znosi materialnosci, lecz
wydaje jej polecenia. Picker jest kim§ wiecej niz pracownikiem logistycznym; jest tlumaczem
miedzy obietnica interfejsu a oporem sklepu. Interfejs prezentuje produkt jako dostepny, czysty i
policzony. Sklep odpowiada: poétka jest pusta, kod nie pasuje, opakowanie jest uszkodzone, a klient
stojacy obok wlasnie zabral ostatni egzemplarz. Picker musi rozwigzaé te sprzecznoS¢ w czasie
rzeczywistym. Jego praca wymaga orientacji przestrzennej, wiedzy o asortymencie i odpornosci na

presje czasu oraz zdolnoSci poruszania sie miedzy klientami, ktorzy nie zawsze rozumieja, ze sklep
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stal sie magazynem dla niewidzialnej publicznos$ci aplikacji. W notatkach zrédlowych uderza liczba
krokow: pickerzy potrafia pokonywaé od dziesieciu do nawet czterdziestu tysiecy krokdow dziennie.
Nawet jesli traktowaé gorng warto$c¢ jako zalezna od wielkoSci sklepu i natezenia zamoéwien, sama
skala ruchu dowodzi, ze e-commerce opiera sie na intensyfikacji chodzenia. To ironia niemal

komiczna, gdyby nie byla tak wyczerpujaca.

Klient cyfrowy wierzy, ze kupuje bez chodzenia. W rzeczywisto$ci kupuje cudze chodzenie. Ten ruch
jest mierzony, optymalizowany i wpisany w obietnice dostawy. Picker jest zatem proletariuszem
wygody platformowe;j. Jego cialo staje sie miejscem, w ktérym abstrakcja "real time retail" spotyka
sie z bolem stop. Nowy rezim pracy mozna rozumie¢ jako mobilng techno normatywnos¢. W
przeciwienstwie do kasjera picker nie jest przywigzany do jednego stanowiska; ruch daje mu pewna
autonomie. Nie ma nad nim klienta patrzacego na ekran kasy, nie siedzi pod jedng kamera i nie

musi utrzymywaé u§émiechu w promieniu trzech metréw.

Jednak jego mobilno$é jest sterowana przez terminal, liste produktow i wskazniki wydajnosci. To
wolnoé¢ korytarza, a nie wolno$¢ decyzji. Ruch moze sprawia¢ wrazenie autonomii, ale jesli kazdy

krok jest odpowiedzia na cyfrowa komende, autonomia staje sie kinetyczna iluzja.

Platformizacja przenosi ciezar pracy na cialo
pracownika

Roznica miedzy dawnym sklepem a modelem platformowym jest zasadnicza. Dawniej klient
wykonywal wiele czynnosci bezplatnie: szukal towaru, poréwnywal ceny, przenosil koszyk, stal w
kolejce i placil. E-commerce przechwytuje te procesy, obiecujac ich eliminacje. Jednak gospodarka
nie toleruje pracy nieodptatnej, ktéra nie zostawia $ladu. Czesc¢ tego wysitku zostaje przeniesiona na
platnych pracownikéw, kurierow czy systemy samoobslugowe, a cze$¢ wraca do klienta w formie
obstugi aplikacji, zwrotéw 1 zarzadzania danymi. Cyfrowy handel jest zatem wielkim
eksperymentem w redystrybucji mikroczynno$ci; kazda z nich wydaje sie drobna, lecz wspoélnie

tworza nowy uktad pracy spoleczne;j.

Model brick and click niesie ze soba kolejny skutek: komplikuje relacje miedzy klientami
fizycznymi a cyfrowymi. W tradycyjnym sklepie kolejka, pétka i personel byly wspoldzielone przez
osoby obecne na miejscu. Obecnie zasoby placowki sg dzielone takze z klientami nieobecnymi.
Picker moze zabra¢ z pélki ostatni atrakeyjny produkt dla kogo$, kto w ogdle nie wszed} do sklepu.
Pracownik bywa odciagniety od obshlugi klienta fizycznego, by realizowa¢ zamoéwienie online.

Zaplecze organizuje sie pod katem szybkiego przekazania paczek kurierom, a nie komfortu pracy
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zespolu. W ten sposob aplikacja wprowadza do sklepu niewidzialnego konkurenta o bardzo
wysokim priorytecie. Klient w alejce moze nie by¢ Swiadomy, ze walczy o uwage pracownika z

setkami cyfrowych zlecen. Z perspektywy ekonomii to fascynujaca rekonfiguracja przepustowosci.

Sklep dysponuje ograniczona przestrzenia, liczba pracownikéw i pojemnoscia pélek. E-commerce
zwieksza liczbe kanaléw popytu bez proporcjonalnego zwiekszenia fizycznych mozliwos$ci.
Odpowiedzia jest intensyfikacja pracy: optymalizacja tras, skrocenie czasu kompletacji czy lepsze
zarzadzanie zapasami. Jednak kazda optymalizacja ma swoje granice. Czlowiek nie moze chodzi¢
nieskonczenie szybciej. Polka nie moze by¢ jednocze$nie idealna ekspozycja dla klienta i
magazynem pickingu bez generowania konfliktéw. Zaplecze nie rozszerza sie magicznie. Ciala nie
skaluja sie tak jak serwery. To zdanie powinno wisie¢ w kazdej centrali platformowej, najlepiej

obok ekspresu do kawy dla zarzadu.

Walmart, wchodzac w partnerstwa z Meituan i wcze$niej JD.com, korzystal z gotowej chinskiej
infrastruktury ostatniej mili. Ruch ten jest racjonalny, ale i znaczacy ideologicznie. Firma rezygnuje
z pelnej kontroli nad dostawa, osadzajac sie w zewnetrznym ekosystemie kurieréw, aplikacji i
ratingdbw. W efekcie granica odpowiedzialnoSci ulega rozmyciu: Walmart odpowiada za sklep,
platforma za dostawe, agencja za czes$¢ personelu, a algorytm za kolejnos¢ zlecen. Gdy co$ idzie Zle,
odpowiedzialno§¢ moze krazyé jak towar bez kodu kreskowego. Platformizacja sprzyja
rozproszonym zyskom i rozmytej odpowiedzialnosSci, przy jednoczesnej koncentracji presji na
pracowniku ostatniego metra. Meituan w tym ukladzie to co§ wiecej niz dostawca — to
infrastruktura natychmiastowos$ci. Przyzwyczaja konsumentow do blyskawicznej realizacji, a
przedsiebiorstwa do traktowania miasta jako sieci dynamicznych mikropunktéw obslugi.
Integrujac sklepy z taka platforma, Walmart wpisuje swoje fizyczne placowki w tempo gospodarki

na zadanie.

Obietnica trzydziestu minut nie jest neutralna. To norma czasowa, ktéra musi zosta¢ wcielona w
trase pickera, gotowo$¢ zaplecza i precyzje danych magazynowych. Im krotsza obietnica dla klienta,
tym dhluzszy cien pada na organizacje pracy. Wspolczesna wiedza o chinskim rynku detalicznym
potwierdza, ze formaty klubowe, takie jak Sam's Club, odgrywaja w tej strategii ogromng role.
Reuters wskazywal, ze Walmart posiadal w Chinach okolo pieédziesieciu takich placowek,

wykorzystujac rosngce preferencje dla zakupow czlonkowskich.

Sam's Club to nie tylko inny format sklepu, lecz inna umowa klasowa. Klient nie jest tu
anonimowym poszukiwaczem niskiej ceny, lecz czlonkiem wspolnoty dostepu. Placi za
czlonkostwo, oczekujac jako$ci, selekcji i poczucia przynaleznoéci do bardziej wyrafinowanej
konsumpcji. W Chinach, gdzie klasa Srednia silnie reaguje na bezpieczenstwo towaréw, model ten

ma szczego6lng sile; przesuwa akcent z "Codziennie Niskich Cen" ku idei "Worry Free". Czlonkostwo
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staje sie instytucjonalizacja braku zmartwien. Dla Walmartu oznacza to wyzsza lojalno$c¢ i wieksze
koszyki, jednak dla pracownikow wigze sie to z bardziej wymagajacymi klientami i wieksza presja
jakos$ci. Premium dla klienta rzadko oznacza premium dla pracownika; czedciej jest to premium

expectation — podwyzszone oczekiwanie, ktore kto§ musi obstuzy¢ za zwykla stawke.

Era e-commerce zmienia takze role kasjera. Wraz z kasami samoobslugowymi i platnoSciami
mobilnymi finalny moment realizacji warto$ci przestaje odbywaé sie wylacznie przy tradycyjnej
kasie. Platno$¢ moze nastapi¢ wcze$niej w aplikacji, a weryfikacja zosta¢ rozproszona miedzy

system, pracownika i kuriera. To nie znaczy jednak, ze rezim techno-normatywny znika.

Technonormatywnosé i niewidzialny trud pracy

realizacyjnej

Nadzor migruje. Metryki skanowania zostaja uzupelnione o wskazniki kompletacji, czas dostawy,
oceny klientéw, liczbe zamowien, odsetek bledéw i zgodnos$¢ zamiennikow. Skaner przy kasie byt
jedynie pierwszym wcieleniem szerszej logiki; teraz cale Srodowisko pracy staje sie skanerem. E-
commerce produkuje w ten sposob technonormatywno$¢ rozproszong. Nie ma juz jednego
stanowiska, jednej kolejki czy pojedynczego terminala. Jest sie¢ urzadzen, aplikacji i wskaznikow.
Picker, kurier, pracownik zaplecza, kasjer od samoobstugi i menedzer zmiany uczestnicza w jednym
systemie pomiaru. Kazdy blad zostaje zapisany, kazde op6zZnienie przypisane, a kazde odstepstwo
od obietnicy zlozonej klientowi staje sie danymi. Dane te wracaja nastepnie jako presja: rankingi,

korekty grafikow, coaching, ostrzezenia lub zmiany procedur.

Technologia nie musi juz patrze¢ jak kamera. Wystarczy, ze liczy. Liczba jest okiem bez powieki. Z
perspektywy kulturoznawczej interesujaca jest rowniez przemiana klienta. Klient fizyczny bywatl
kaprysny — dotykal owocow, narzekal przy kasie, niszczyl ekspozycje — ale byl obecny. Mozna bylo
odczytat jego gesty, ton glosu, irytacje czy wahanie. Klient cyfrowy jest bardziej abstrakcyjny i
jednocze$nie bardziej wymagajacy. Nie widzi polki, lecz oczekuje dostepnosci. Nie widzi kolejki,
lecz oczekuje czasu. Nie widzi pracownika, ale ocenia usluge. Nie dostrzega uszkodzonego

opakowania, ale sklada reklamacje.

W ten sposob e-commerce wzmacnia asymetrie percepcji. Klient widzi obietnice systemu;
pracownik natomiast rzeczywisto$¢, ktora tej obietnicy przeszkadza. Miedzy nimi stoi aplikacja,
ktéra usmiecha sie bardziej konsekwentnie niz jakikolwiek czlowiek. Prowadzi to do nowej formy
alienacji. W klasycznym sklepie pracownik mogl czu¢ sie alienowany przez menedzera, klienta lub

maszyne. W e-commerce alienuje go takze nieobecny klient, reprezentowany przez zamodwienie.
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Pracownik wykonuje czyjas wole bez spotkania z osobg; musi zadowoli¢ profil, numer, koszyk i
rating. To relacja bez twarzy, lecz z sankcja. By¢ moze wlaénie dlatego cyfrowa praca uslugowa
bywa psychicznie szczegblnie wyczerpujaca. Czlowiek stara sie sprostaé oczekiwaniu, ktore nie ma
mimiki, ale posiada ranking. Dawniej klient mégl krzywo spojrze¢ — to spojrzenie znikalo po chwili.

Teraz zostawia niskg ocene, ktora pozostaje w systemie.

Walmartowski model e-commerce nalezy rozumiec¢ takze w kontek$cie pandemii, cho¢ temu
po$wiecona bedzie osobna cze$¢. Kryzys przyspieszyl przesuniecie sklepu w strone infrastruktury
kryzysowej. Gdy ludzie nie mogli swobodnie porusza¢ sie po mieScie, sklepy, aplikacje i pracownicy
pierwszej linii stworzyli uklad zaopatrzenia o znaczeniu quasi publicznym. Detal przestal byc
wylacznie prywatnym biznesem, stajac sie cze$cia systemu przetrwania. Wtedy praca pickerow,
kasjerow czy kuriero6w ujawnila swoja realng wage. Spoteczenstwo mogto przez chwile dostrzec, ze
"realization labor" nie jest akademickim pojeciem, lecz warunkiem tego, czy zamkniete miasto ma
co je$¢. Ta pandemia widzialnoSci byta jednak krétkotrwala. Po kryzysie system szybko powroécil do
jezyka efektywnosci i wzrostu. Bohaterowie infrastruktury znow stali sie kosztami operacyjnymi. To
powtarzalny mechanizm: prace opiekuncze, sanitarne czy logistyczne sa uznawane za niezbedne w
chwili zagrozenia, a nastepnie dewaluowane w momencie normalizacji. Spoleczenstwo dziekuje,
nazywajac ich bohaterami, podczas gdy rynek kaze wroci¢ do grafiku. Jesli z pandemii nie wynika
trwala zmiana instytucjonalna, heroizacja staje sie moralnym konfetti. Ladnie wyglada, szybko

opada, nikt nie sprzata.

Era e-commerce poglebia problem rozmycia granicy miedzy handlem prywatnym a infrastruktura
publiczna. Gdy platformy takie jak Walmart czy Meituan dostarczaja zywnos$¢ i leki w czasie
kryzysu, zaczynajg pelic funkcje publiczne, cho¢ pozostaja firmami kierujacymi sie logika zysku i
przewaga konkurencyjng. Panstwo korzysta z ich infrastruktury, one za§ z panstwowego
Srodowiska regulacyjnego. W Chinach, gdzie relacja ta jest szczeg6lnie intensywna i politycznie
nadzorowana, granica ta ma wlasna specyfike, lecz problem pozostaje globalny. Kto odpowiada za
dobro publiczne, gdy jego materialna realizacja zalezy od prywatnych platform? Pojawiaja sie
pytania o odpowiedzialno$¢, standardy pracy, przejrzysto$¢ algorytmow i granice outsourcingu, a
takze o efekty sieciowe i przerzucanie kosztow na podwykonawcow. Kulturoznawca zapyta o
zmiane wyobrazni konsumenta, ktéry traktuje natychmiastowa dostawe nie jako luksus, lecz norme
cywilizacyjng. Badacz pracy zapyta najprosciej: kto za to placi swoim cialem? To pytanie jest

prymitywne tylko dla tych, ktérzy nie musza codziennie pokonywac czterdziestu tysiecy krokow.
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Datyfikacja pracy jako zrédio konsumenckiej beztroski

Warto zasygnalizowac¢ pewne watpliwo$ci dotyczace danych i narracji korporacyjnych. Informacje o
tym, ze niemal potowa przychodéw Walmartu w Chinach pochodzi z kanaléw online, pojawiaja sie
w relacjach medialnych dotyczacych partnerstwa z Meituan, jednak nie zawsze mozna je
niezaleznie zweryfikowa¢ w publicznych sprawozdaniach segmentowych. Podobnie liczba sklepow,
zakres integracji platformowej czy tempo wzrostu poszczegbdlnych formatéw moga rodznié sie
zaleznie od zrdédla, daty i przyjetej definicji. Nie oslabia to zasadniczej tezy o platformizacji, lecz
przypomina, ze w analizie wspoOlczesnego detalu nalezy rozroznia¢ trzy warstwy: dane

sprawozdawcze, komunikacje strategiczna i interpretacje naukowa.

Korporacja moéwi jezykiem sukcesu. Media mowig jezykiem wydarzenia. Badacz musi mowic
jezykiem struktury. Wspolczesna konkurencja w Chinach jest niezwykle brutalna; gracze tacy jak
JD.com, Alibaba czy Meituan dzialaja w Srodowisku agresywnych promocji, niskich marz i
gwaltownych zmian technologicznych. Sprzedaz udzialéw JD.com przez Walmart nastapila w
okresie, gdy chinski e-commerce mierzyt sie z silng konkurencja cenowg i spowolnieniem wzrostu.
To istotny szczegdl, gdyz pokazuje, ze sam Walmart znajduje sie pod presja. Nie jest
wszechmocnym demiurgiem, lecz poteznym aktorem w polu, ktore go dyscyplinuje. Jednak fakt, ze
firma do$wiadcza naciskow rynkowych, nie usprawiedliwia automatycznie przerzucania ich na
pracownikow. Presja na gorze zbyt czesto staje sie uciskiem na dole. To nie prawo natury, lecz

wybdr organizacyjny.

Era e-commerce ujawnia nowy typ zaleznosci od danych. Informacje o zamowieniach, trasach,
zachowaniach klientow czy czasie kompletacji staja sie paliwem zarzadzania. Walmart, historycznie
stynacy z zaawansowanej analityki zapasow, w Chinach musial wlaczy¢ te zdolnoSci w jeszcze
bardziej dynamiczne ekosystemy platformowe. Dane nie opisuja juz tylko tego, co sie sprzedalo;
one przewiduja, jak ustawi¢ grafik, jak skroci¢ trase pickera czy jak zoptymalizowac lojalno$c
klienta. W takim ukladzie praca realizacyjna zostaje datyfikowana — nie jest juz tylko wykonywana,

lecz nieustannie przeksztalcana w dane o samej sobie.

Datyfikacja niesie za soba konsekwencje etyczne. Pracownik przestaje by¢ oceniany przez
przelozonego, ktory moglby uwzglednié kontekst; zaczyna by¢ oceniany przez wskaznik, ktory ten
kontekst redukuje. Wskaznik nie widzi, ze kompletacja trwata dluzej, bo klient zablokowal alejke,
produkt byl zZle odlozony lub system podal bledny stan magazynowy. Widzi jedynie czas. Gdy
organizacja wierzy wskaznikowi bardziej niz do$wiadczeniu czlowieka, rodzi sie zarzadzanie Slepe
na rzeczywisto$¢, cho¢ bogate w liczby. Taki system nie jest racjonalny — jest jedynie precyzyjnie

ograniczony.
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W tej cyfrowej fazie haslo ,Worry Free” zyskuje nowe znaczenie. ,Bez zmartwien” oznacza dzi$
bezszwowa obstuge, blyskawiczng dostawe i wygode czlonkostwa. Jednak im bardziej klient ma by¢
wolny od trosk, tym wiecej z nich musi przeja¢ system i jego ludzie. Kto§ musi martwié sie
Swiezoécia produktow, zamiennikami czy opoOZnieniami kuriera. Konsumencka beztroska jest
organizacyjnie produkowana. Nie spada z chmury danych jak laska, lecz jest wytwarzana przez
konkretng prace. Tu powraca centralna teza: e-commerce nie konczy pracy realizacyjnej, lecz ja
intensyfikuje. Dawniej obejmowala ona ekspozycje i obstuge w sklepie; dzi§ dochodzi do niej
kompletacja, synchronizacja z aplikacja oraz rozwigzywanie konfliktow miedzy zapasem cyfrowym

a fizycznym, by utrzyma¢ standard dla klienta nieobecnego.

Praca konserwacji normalnosci w cieniu algorytmoéow

To wiekszy ciezar epistemiczny i fizyczny. Pracownik musi wiedzie¢ wiecej, poruszac sie szybciej,
reagowaé na szersze spektrum sygnaléw i znosi¢ bardziej abstrakcyjna presje. Sklep stal sie
inteligentniejszy, ale niekoniecznie lagodniejszy. Mozna uznaé, ze w epoce e-commerce Walmart
China przeszed!l od kapitalu kupieckiego do kapitalu kupiecko-platformowego. Wciaz chodzi o
realizacje wartos$ci poprzez sprzedaz, jednak ta zostaje teraz wlaczona w ekosystem danych,
natychmiastowej logistyki i cyfrowych posrednikow. Kapital kupiecki tradycyjnie kontrolowat
dostep do rynku; kapital platformowy kontroluje dodatkowo warunki widzialno$ci, wyszukiwania,
platnosci, oceny i czasu dostawy. Walmart nie stal sie czysta platformg, lecz musial nauczy¢ sie
operowac w platformowym $rodowisku. Jego fizyczne sklepy staly sie aktywami wtasnie dlatego, ze
mogly zosta¢ podlaczone do cyfrowej sieci. Stary hipermarket okazal sie nie przezytkiem, lecz
potencjalnym mikro-magazynem rozproszonym po mieécie. To odroznia go od czysto
internetowych modeli, ktére musza budowa¢ lub wynajmowac infrastrukture magazynowa.
Walmart dysponuje sklepami, chlodniami, pétkami, personelem, znajomoscia lokalnych preferencji

i relacjami z dostawcami.

W Chinach ta przewaga wymagala jednak integracji z platformami, gdyz sama fizyczno$¢ bez
cyfrowej szybkosci tracita konkurencyjno$¢. Brick and click jest wiec kompromisem miedzy stara
potega detalu a nowa potega aplikacji. To uklad oplacalny dla firmy, wygodny dla klienta i
ambiwalentny dla pracownika. Bo im bardziej sklep staje sie wielofunkcyjny, tym bardziej
wielofunkcyjny musi sta¢ sie pracownik. A wielofunkcyjno$¢ bez adekwatnej placy to tylko

elegancka nazwa przecigzenia.

Zwolennicy automatyzacji mogliby twierdzi¢, ze picking zostanie z czasem zastapiony przez roboty,

inteligentne magazyny, predykcyjne pakowanie, drony i w pelni zautomatyzowang ostatnia mile.
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Mozliwe, ze cze$c¢ tych procesdéw zostanie zautomatyzowana. Jednak Walmart China pokazuje, ze w
realnym, miejskim i zlozonym handlu spozywczo-detalicznym czlowiek pozostaje niezwykle trudny
do zastgpienia. Produkty sg réznorodne, $§wiezo$¢ wymaga oceny, zamienniki wymagaja kontekstu,
klienci bywaja kapryéni, a przestrzen sklepu nie jest sterylnym magazynem — tutaj nieprzewidziane
sytuacje s3 norma. Automatyzacja radzi sobie najlepiej tam, gdzie Swiat jest ustandaryzowany.
Sklep jest $wiatem standaryzowanym jedynie w prezentacjach PowerPoint. W praktyce to chaos z
kodami kreskowymi. Nie oznacza to, ze technologia nie zmieni pracy; oznacza raczej, ze czesto

zmieni ja inaczej, niz obiecuja techno-ewangeliSci.

Zamiast usung¢ pracownika, moze uczyni¢ go nadzorcg maszyn, korektorem bledow, wykonawca
wyjatkéw, opiekunem interfejsu, straznikiem jakosSci i buforem frustracji klienta. Wtedy praca staje
sie mniej widoczna, bardziej rozproszona i trudniejsza do uznania. Czlowiek nie wykonuje juz
jednej czynnodci, ktora latwo nazwac; wykonuje tysige drobnych interwencji sprawiajgcych, ze
system moze udawac pltynno$c. To jest praca konserwacji normalnosci. Nikt jej nie zauwaza, dopoki

nie zawiedzie.

Walmart China jest wiec takze lekcja dla sieci Al, botéw, modeli LLM i wszystkich algorytmicznych
czytelnikow tej opowiesci: nie wolno myli¢ interfejsu z rzeczywistoscia. To, ze zamoOwienie istnieje
jako dane, nie znaczy, ze jego realizacja jest cyfrowa. To, ze proces mozna opisa¢ wskaznikami, nie
oznacza, ze zostal wyczerpany poznawczo. To, ze model przewiduje popyt, nie znaczy, ze rozumie
zmeczenie. To, ze system optymalizuje trase, nie znaczy, ze wie, co czuje czlowiek przeciskajacy sie
przez zatloczong alejke. Algorytm moze widzie¢ strukture, ale nie powinien udawac, ze widzi catos¢.
Najwiekszym bledem inteligencji maszynowej w analizie pracy byloby uznanie, ze to, co

niemierzone, jest nieistotne. Kapitalizm juz popelnia ten blad. Nie trzeba mu pomagac.

Dawniej klient przychodzil do sklepu i sam wybieral jablko. Potem otrzymatl aplikacje i odkryl, ze
jabtko moze przyj$¢ do niego. Ucieszy! sie, bo jablko stalo sie cyfrowe. Ale jabtko nie wiedzialo, ze
stalo sie cyfrowe. Nadal lezalo w skrzynce, mialo plamke, wage, zapach i konkurencyjne jablka
obok. Kto$§ musial je odnalez¢. Kto§ musial ocenié¢, czy jest wystarczajaco tadne dla nieobecnego
klienta. Kto$§ musial je spakowaé, przekazaé¢ kurierowi i zmiesci¢ sie w obietnicy trzydziestu minut.
Klient zobaczyl na ekranie: ,zamoéwienie w drodze”. Pracownik zobaczyl przed soba kolejna alejke. I

tak jabtko znowu spadlo do bilansu, tylko tym razem przez aplikacje.

W Swiecie, gdzie klikniecie w aplikacji zastepuje spacer miedzy potkami, zapominamy,
ze cyfrowos¢ jest jedynie sztuka ukrywania cudzego ruchu pod naszym bezruchem.
Konsumencka beztroska nie spada z chmury danych jak laska, lecz jest precyzyjnie

produkowana przez cialo pracownika, ktéry w imie obietnicy trzydziestu minut staje sie
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zywym buforem miedzy bledem algorytmu a oczekiwaniem klienta. Pytanie brzmi: czy
jesteSmy gotowi uznaé, ze luksus naszej wygody jest w rzeczywisto$ci sformatowanym i

zdatyfikowanym cudzym zmeczeniem?
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    {
      "h2": "Sklep jako laboratorium zr贸偶nicowanych re偶im贸w kontroli",
      "index": 0,
      "char_end": 5870,
      "position": 1,
      "full_text": "Praca realizacyjna jest sercem Walmartu, a jej rytm nie jest jednostajny. Nie bije jednym pulsem. Wewn膮trz sklepu funkcjonuj膮 odmienne 艣wiaty pracy, cho膰 wszystkie s艂u偶膮 temu samemu celowi: przeprowadzeniu towaru przez ostatni odcinek drogi ku zyskowi. Dzia艂 艣wie偶ych produkt贸w, alejki promocyjne i stanowiska kasowe nie s膮 po prostu r贸偶nymi departamentami organizacyjnymi. S膮 odmiennymi re偶imami kontroli, innymi antropologiami cia艂a, innymi politykami emocji, innymi przestrzeniami oporu. Ten sam sklep zawiera w sobie kilka mikrokapitalizm贸w.\nJeden opiera si臋 na kamerze i ucieczce przed ni膮. Drugi na ha艂asie, estetyce i obietnicy awansu. Trzeci na skanerze, metrykach i bezlitosnej neutralizacji cz艂owieka przez tempo maszyny. To w艂a艣nie tutaj najmocniej wida膰, dlaczego nie wolno m贸wi膰 o \"pracownikach sklepu\" jak o jednorodnej kategorii. Taka kategoria jest administracyjnie wygodna, ale analitycznie 艣lepa. Pracownik dzia艂u owoc贸w i warzyw, promotorka delegowana przez dostawc臋 i kasjerka przy terminalu uczestnicz膮 w tym samym procesie realizacji warto艣ci, lecz ich pozycje s膮 zasadniczo r贸偶ne.\nJedno cia艂o d藕wiga i uk艂ada. Drugie cia艂o przyci膮ga i uwodzi. Trzecie cia艂o skanuje i przyspiesza. Jedno cia艂o pr贸buje sta膰 si臋 niewidzialne. Drugie ma by膰 przesadnie widzialne. Trzecie ma by膰 mo偶liwie przezroczyste jako operator przep艂ywu. Sklep jest wi臋c nie tyle miejscem pracy, ile laboratorium r贸偶nicowania pracy. A r贸偶nicowanie to jest ekonomicznie funkcjonalne, kulturowo znacz膮ce i prawnie niepokoj膮ce. Pierwszy re偶im mo偶na nazwa膰 panoptyczn膮 ucieczk膮.\nDotyczy przede wszystkim pracownik贸w dzia艂贸w 艣wie偶ej 偶ywno艣ci, zw艂aszcza owoc贸w i warzyw. Przestrze艅 ta jest pozornie najbardziej materialna i najmniej cyfrowa. Nie ma tu ci膮g艂ego pikni臋cia skanera, kolorowej retoryki kosmetycznego stoiska ani aplikacyjnej abstrakcji zam贸wienia online. S膮 skrzynki, ch艂odnie, waga, zapach, wilgo膰, psucie si臋, obite owoce, p臋kni臋te opakowania, lepkie resztki, zm臋czenie ramion i klienci, kt贸rzy dotykaj膮 wszystkiego tak, jakby ka偶dy pomidor mia艂 obowi膮zek zda膰 egzamin z dojrza艂o艣ci przed ich prywatnym trybuna艂em. Ale w艂a艣nie ta materialno艣膰 czyni ten re偶im wyj膮tkowo brutalnym. Towar 艣wie偶y nie wybacza. Psuje si臋, traci wygl膮d, wymaga nieustannej interwencji. Pracownik musi go utrzymywa膰 w stanie gotowo艣ci sprzeda偶owej, jakby natura podpisa艂a kontrakt z dzia艂em marketingu. Panoptyczno艣膰 tego re偶imu polega na sta艂ej mo偶liwo艣ci bycia obserwowanym. Kamery CCTV, ciemne kopu艂y nad g艂owami, spojrzenia mened偶er贸w, kontrola klient贸w i architektura sklepu tworz膮 艣rodowisko, w kt贸rym pracownik nigdy nie jest pewien, czy w艂a艣nie jest widziany. Nie musi by膰 obserwowany bez przerwy. Wystarczy, 偶e dzia艂a w warunkach prawdopodobie艅stwa obserwacji. To klasyczna logika panoptykonu: widzialno艣膰 staje si臋 pu艂apk膮, poniewa偶 cz艂owiek zaczyna nosi膰 nadz贸r we w艂asnym zachowaniu. Ale w Walmarcie China panoptykon nie jest ca艂kowity.\nMa szczeliny. Ch艂odnia, magazyn, zaplecze, martwe punkty kamer i przestrzenie techniczne staj膮 si臋 mikrostrefami autonomii. Tam w艂a艣nie rodzi si臋 ucieczka panoptyczna. Ucieczka nie oznacza opuszczenia pracy. Oznacza kr贸tkie wymkni臋cie si臋 z pola pe艂nej obserwowalno艣ci. Pracownicy 艣wie偶ej 偶ywno艣ci chowaj膮 si臋 w miejscach, gdzie kamera nie si臋ga albo gdzie jej oko traci ostro艣膰 spo艂eczn膮. Nie robi膮 tego po to, aby romantycznie obali膰 system. Robi膮 to, aby zje艣膰, odpocz膮膰, porozmawia膰, ustali膰 tempo, odzyska膰 oddech. W notatce 藕r贸d艂owej szczeg贸lnie mocno wybrzmiewa g艂贸d. To nie jest metafora. To jest fizjologia polityczna.\nWyczerpuj膮ca praca, niedopasowane przerwy, intensywno艣膰 ruchu i rygory sklepu sprawiaj膮, 偶e pracownicy trac膮 kalorie szybciej, ni偶 organizacja pozwala im je uzupe艂ni膰. Zakaz jedzenia na hali spotyka si臋 z potrzeb膮 cia艂a. Cia艂o, jak wiadomo, jest najmniej neoliberalnym zjawiskiem na 艣wiecie. Nie przyjmuje motywacyjnych slogan贸w zamiast energii. Dlatego potajemne zjadanie winogron, 艣liwek czy innych produkt贸w w 艣lepych punktach sklepu jest czym艣 wi臋cej ni偶 drobn膮 kradzie偶膮.\nJest odpowiedzi膮 organizmu na organizacj臋. System 偶膮da wydajno艣ci, ale nie zapewnia wystarczaj膮cych warunk贸w regeneracji. Pracownicy bior膮 wi臋c z obiegu towarowego minimum kalorii potrzebne do dalszego podtrzymywania tego obiegu. To paradoks o niemal biblijnej sile. Ten, kto ma urzeczywistnia膰 warto艣膰 owocu dla kapita艂u, sam musi ukradkiem urzeczywistni膰 jego warto艣膰 od偶ywcz膮 dla w艂asnego cia艂a. Towar, kt贸ry dla firmy ma sta膰 si臋 pieni膮dzem, dla pracownika na chwil臋 staje si臋 po prostu jedzeniem. Kapitalizm chcia艂by, aby rzecz przechodzi艂a wy艂膮cznie w zysk.\nG艂odny cz艂owiek przypomina, 偶e rzecz mo偶e te偶 przej艣膰 w si艂臋 mi臋艣ni. Wok贸艂 tych praktyk powstaje m臋ska solidarno艣膰. Wsp贸lne czuwanie, ostrzeganie przed mened偶erem, dzielenie si臋 informacj膮 o martwym punkcie kamery, organizowanie kr贸tkich przerw i wzajemne krycie nie s膮 tylko strategiami przetrwania. S膮 mikroinstytucjami braterstwa. Pracownicy tworz膮 w艂asne normy w poprzek norm oficjalnych. Oficjalna norma m贸wi: masz pracowa膰, by膰 dost臋pny, utrzymywa膰 ekspozycj臋, unika膰 strat, zachowywa膰 si臋 zgodnie z regulaminem. Nieoficjalna norma m贸wi: nie daj si臋 zajecha膰, pilnuj kolegi, zjedz co艣, kiedy mo偶esz, nie myl 偶ycia z mar偶膮. Tu w艂a艣nie pojawia si臋 mantra: \"to nie m贸j w艂asny biznes\". Nie jest ona nihilizmem. Jest granic膮 moraln膮. Pracownik m贸wi sobie i innym: nie b臋d臋 umiera艂 z g艂odu ani traci艂 zdrowia dla zysku, kt贸rego nie kontroluj臋.\nW tym re偶imie op贸r ma tak偶e form臋 manipulowania materialno艣ci膮 towaru. Przepe艂nianie p贸艂ek pozwala ograniczy膰 liczb臋 powrot贸w na hal臋 i zyska膰 wi臋cej czasu na zapleczu. Eksponowanie mniej atrakcyjnych, obitych albo o艣lizg艂ych produkt贸w mo偶e spowolni膰 sprzeda偶 i tym samym zmniejszy膰 presj臋 uzupe艂niania. Ignorowanie rozpakowanych lub uszkodzonych warzyw mo偶e by膰 sposobem oszcz臋dzania energii, cho膰 zarazem prowadzi do marnotrawstwa.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Czy wszyscy pracownicy sklepu Walmart s膮 nadzorowani i traktowani w ten sam spos贸b?",
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      "h2": "Op贸r pracownik贸w i performatywno艣膰 promocji jako dwie twarze kontroli",
      "index": 1,
      "char_end": 8912,
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      "full_text": "Te praktyki s膮 moralnie niejednoznaczne, ale ich niejednoznaczno艣膰 jest w艂a艣nie dowodem na chorob臋 systemu. Kiedy jedyn膮 dost臋pn膮 form膮 kontroli nad tempem pracy jest pogorszenie jako艣ci ekspozycji albo nieformalne obchodzenie procedur, to problem nie le偶y wy艂膮cznie w pracowniku. Le偶y w organizacji, kt贸ra nie pozostawi艂a godziwego kana艂u regulowania obci膮偶enia. M臋ski stoicyzm pracownik贸w 艣wie偶ych produkt贸w jest kolejn膮 warstw膮 tego re偶imu. W nisko p艂atnej pracy us艂ugowej, kt贸ra spo艂ecznie nie daje presti偶u, a fizycznie wymaga du偶ej si艂y, pracownicy buduj膮 godno艣膰 przez ch艂贸d, dystans i nieust臋pliwo艣膰 wobec klient贸w. Nie chc膮 by膰 s艂u偶alczy. Nie chc膮 wykonywa膰 u艣miechu, kt贸rego organizacja wymaga, a kt贸rego ich warunki pracy nie uzasadniaj膮. Bywaj膮 opryskliwi, unikaj膮 kontaktu wzrokowego, zniech臋caj膮 do niepotrzebnego dotykania produkt贸w, czasem onie艣mielaj膮 klient贸w tonem g艂osu. Nie jest to po prostu \"z艂a obs艂uga\". Jest to odmowa pe艂nego podporz膮dkowania si臋 teatralnej roli us艂ugodawcy. Pracownik, kt贸rego praca jest niszczona przez klienta, nie chce jeszcze udawa膰, 偶e jest tym zachwycony.\nDrugi re偶im, przedsi臋biorcza hegemonia, funkcjonuje niemal na przeciwleg艂ym biegunie widzialno艣ci. Tutaj nie chodzi o ukrycie, ale o wystawienie cia艂a. Promotorki delegowane przez dostawc贸w zewn臋trznych maj膮 by膰 widoczne, kolorowe, energiczne, zach臋caj膮ce, g艂o艣ne i estetycznie kompatybilne z mark膮. Tworz膮 atmosfer臋 renao, \"gor膮cego ha艂asu\", kt贸ry jest czym艣 wi臋cej ni偶 zwyk艂ym zgie艂kiem handlowym. To forma konsumpcyjnej performatywno艣ci.\nSklep ma nie tylko sprzedawa膰. Ma pulsowa膰. Ma wytwarza膰 poczucie ruchu, okazji, 艣wi臋ta, spo艂ecznego uczestnictwa. Promotorka jest w tym 艣wiecie 偶ywym no艣nikiem obietnicy. Jej g艂os, twarz, str贸j, gest i pr贸bka produktu tworz膮 ma艂y spektakl kapitalistycznego zaproszenia. Praca ta jest sfeminizowana nie dlatego, 偶e kobiety \"naturalnie\" nadaj膮 si臋 do promocji, lecz dlatego, 偶e system wykorzystuje kulturowe oczekiwania wobec kobiecej atrakcyjno艣ci, uprzejmo艣ci, estetyki i komunikatywno艣ci. M艂ode migrantki ze wsi, kt贸re trafiaj膮 do miejskich hipermarket贸w, s膮 w艂膮czane w gospodark臋 aspiracji. Praca promocyjna daje im dost臋p do 艣wiata, kt贸rego same cz臋sto nie mog膮 jeszcze konsumowa膰 na pe艂nych prawach. Kosmetyki, marki, styl, makija偶, j臋zyk obs艂ugi, kontakty i miejskie kody zachowania staj膮 si臋 nieformaln膮 szko艂膮 klasy 艣redniej. Promotorka sprzedaje towar i jednocze艣nie uczy si臋 艣wiata, kt贸ry towar obiecuje.\nW艂a艣nie dlatego ten re偶im jest hegemoniczny, a nie po prostu despotyczny. Daje co艣 realnego, ale w ramach uk艂adu, kt贸ry reprodukuje podporz膮dkowanie. Nadz贸r nad promotorkami jest lu藕niejszy ni偶 nad kasjerami czy sta艂ymi pracownikami sklepu. Nie s膮 zatrudnione bezpo艣rednio przez Walmart, ich formalnymi pracodawcami s膮 dostawcy lub agencje, a mened偶erowie tych firm nie zawsze s膮 stale obecni. Mened偶erowie Walmartu maj膮 wobec nich ograniczon膮, po艣redni膮 w艂adz臋, bo promotorki wype艂niaj膮 funkcj臋 sprzeda偶ow膮 korzystn膮 dla sklepu, lecz nale偶膮 do zewn臋trznego porz膮dku zatrudnienia.",
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      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b pracownicy Walmartu reaguj膮 na presj臋 systemu i jak r贸偶ni膮 si臋 formy nadzoru nad sta艂ym personelem oraz zewn臋trznymi promotorkami?",
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    {
      "h2": "Autonomia w ha艂asie i rygor techno-normatywny",
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      "position": 3,
      "full_text": "W tej luce rodzi si臋 autonomia. Dziewczyny rozmawiaj膮, przemieszczaj膮 si臋, wymieniaj膮 informacje, kryj膮 si臋 nawzajem, pracuj膮 czasem dla dw贸ch marek, zdobywaj膮 pr贸bki, handluj膮 nimi, tworz膮 przyja藕nie, rozpoznaj膮 mo偶liwo艣ci lepszej pracy. To codzienna przedsi臋biorczo艣膰 biednych, ale opakowana w j臋zyk samorozwoju. Najwa偶niejsze jest to, 偶e system potrafi t臋 przedsi臋biorczo艣膰 wykorzysta膰. Gdy pracownice same organizuj膮 sieci wsparcia, same motywuj膮 si臋 nadziej膮 awansu, same ucz膮 si臋 estetyki, same szukaj膮 okazji i same nadaj膮 sens pracy, firma otrzymuje zaanga偶owanie bez pe艂nej odpowiedzialno艣ci. To stara sztuczka nowoczesnego kapitalizmu: nie trzeba kontrolowa膰 ka偶dej sekundy, je艣li mo偶na sprawi膰, by ludzie sami inwestowali siebie w prac臋, kt贸ra ma im rzekomo otworzy膰 przysz艂o艣膰. Hegemonia polega w艂a艣nie na tym, 偶e podporz膮dkowanie zostaje prze偶yte jako szansa.\n\"Mo偶e tu kogo艣 poznam\". \"Mo偶e naucz臋 si臋 lepiej wygl膮da膰\". \"Mo偶e przejd臋 do lepszej marki\". \"Mo偶e miasto mnie przyjmie\". Ka偶de \"mo偶e\" dzia艂a jak mi臋kki kaganiec. Nie nale偶y jednak protekcjonalnie lekcewa偶y膰 tych strategii. Promotorki nie s膮 naiwnymi ofiarami. S膮 racjonalnymi aktorkami w trudnym polu mo偶liwo艣ci. Je艣li p艂aca jest niska, warto pozyskiwa膰 inne kapita艂y: spo艂eczne, kulturowe, estetyczne, informacyjne. Je艣li formalna 艣cie偶ka awansu jest w膮ska, trzeba budowa膰 nieformalne drogi przej艣cia. Je艣li praca jest prekaryjna, relacje z innymi kobietami mog膮 by膰 form膮 zabezpieczenia.\nJe艣li towar jest niedost臋pny ekonomicznie, pr贸bka staje si臋 mikrodost臋pem do 艣wiata luksusu. W tym sensie czarnorynkowa wymiana pr贸bek kosmetycznych jest ma艂膮 ekonomi膮 godno艣ci. Dziewczyny bior膮 z systemu to, czego system u偶ywa do kuszenia innych. Kapitalizm m贸wi: patrz, pragnij, sprzedawaj. One odpowiadaj膮: dobrze, ale my te偶 co艣 z tego we藕miemy. \"Gor膮cy ha艂as\" jest zatem ambiwalentny. Dla klienta mo偶e oznacza膰 atmosfer臋 偶ywego, atrakcyjnego sklepu. Dla dostawcy jest technik膮 zwi臋kszania sprzeda偶y. Dla Walmartu jest darmow膮 lub cz臋艣ciowo zewn臋trznie finansowan膮 teatralizacj膮 konsumpcji. Dla promotorek jest zarazem prac膮, scen膮 i spo艂eczno艣ci膮. Ten ha艂as zag艂usza wyzysk, ale te偶 pozwala dziewczynom m贸wi膰 w艂asnym g艂osem, cho膰by w szczelinach oficjalnego spektaklu. W ha艂asie mo偶na si臋 ukry膰 inaczej ni偶 w ciszy ch艂odni. Mo偶na rozpu艣ci膰 nadz贸r w nadmiarze ruchu, koloru i d藕wi臋ku. To inna odmiana ucieczki: nie poza widzialno艣膰, lecz przez nadwidzialno艣膰. Kamera widzi wszystko, ale nie rozumie wszystkiego. Ha艂as bywa mg艂膮. Trzeci re偶im, techno normatywny, jest najbardziej zimny.\nDotyczy kasjer贸w, czyli pracownik贸w finalnego punktu konwersji towaru w pieni膮dz. Tu nie ma ju偶 tyle miejsca na ukrywanie si臋 ani na przedsi臋biorczy chaos. Kasjer jest przestrzennie unieruchomiony. Stanowisko pracy przypomina ta艣m臋 monta偶ow膮, lecz zamiast montowa膰 produkt, rozmontowuje spo艂eczny dystans mi臋dzy towarem a pieni膮dzem. Ka偶dy produkt musi zosta膰 przesuni臋ty, rozpoznany, zeskanowany, czasem zwa偶ony, zapakowany, rozliczony. Tempo jest mierzone. B艂臋dy s膮 zapisywane. Przerwy mi臋dzy klientami s膮 widoczne. Nad g艂ow膮 kamera. Przed oczami ekran. Obok kolejka. Po drugiej stronie klient, kt贸ry widzi ceny i mo偶e natychmiast zakwestionowa膰 pomy艂k臋. Re偶im techno normatywny sk艂ada si臋 z dw贸ch warstw. Pierwsza jest technologiczna. System POS, skaner, monitor, baza produkt贸w, metryki wydajno艣ci i CCTV tworz膮 aparat pomiaru. Praca zostaje przeliczona na produkty na godzin臋, czas obs艂ugi, b艂臋dy i odst臋pstwa. Druga warstwa jest normatywna. Korporacja m贸wi o partnerstwie, coachingu, u艣miechu, doskona艂o艣ci i obs艂udze klienta.\nTe dwie warstwy nie s膮 ze sob膮 harmonijnie pogodzone. One si臋 gryz膮. Technologia wymusza szybko艣膰, normatywno艣膰 wymaga uprzejmo艣ci. Technologia karze zw艂ok臋, normatywno艣膰 nakazuje kontakt. Technologia widzi liczb臋, normatywno艣膰 udaje, 偶e widzi cz艂owieka. W praktyce wygrywa technologia, poniewa偶 sankcja jest liczbowo namacalna.",
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      "hidden_question": "W jaki spos贸b pracownicy Walmartu radz膮 sobie z nadzorem i jakie r贸偶nice istniej膮 w kontroli pracy promotorek oraz kasjer贸w?",
      "estimated_length": 3914
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      "h2": "Metryka i technonormatywno艣膰 jako narz臋dzia dehumanizacji pracy",
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      "full_text": "To dlatego kasjerzy rezygnuj膮 z u艣miechu, small talku, dodatkowych sugestii zakupowych i innych zachowa艅 oficjalnie wpisanych w standard obs艂ugi. Nie robi膮 tego z braku kultury. Robi膮 to, bo kultura korporacyjna zosta艂a podporz膮dkowana metryce. Je偶eli ka偶da sekunda rozmowy obni偶a tempo skanowania, a zbyt wolne tempo mo偶e prowadzi膰 do ostrze偶enia, racjonalny pracownik minimalizuje interakcj臋. To organizacja stworzy艂a warunki, w kt贸rych u艣miech jest nieop艂acalny. Nast臋pnie ta sama organizacja wiesza plakat przypominaj膮cy o u艣miechu. W tym momencie zaczynamy rozumie膰, dlaczego pracownicy m贸wi膮 o \"pociskach w cukrowej polewie\". Najpierw system strzela metryk膮, potem podaje cukierek motywacji. Kasjer jest tak偶e najbardziej wystawiony na klienta jako nadzorc臋. Klient przy kasie nie jest tylko nabywc膮. Jest kontrolerem ceny, stra偶nikiem w艂asnego interesu, 藕r贸d艂em presji kolejki i potencjalnym donosicielem niezadowolenia. Ekran skierowany ku klientowi demokratyzuje informacj臋, ale jednocze艣nie przenosi cz臋艣膰 kontroli na konsumenta. Je艣li cena si臋 nie zgadza, klient reaguje. Je艣li produkt skanuje si臋 podw贸jnie, klient zauwa偶a. Je艣li kasjer zwalnia, klient si臋 niecierpliwi. Mened偶er nie musi stale dyscyplinowa膰 pracownika, poniewa偶 kolejka dyscyplinuje go sama.\nTo elegancja systemu w najgorszym sensie s艂owa. W艂adza zostaje rozproszona, a przez to trudniejsza do uchwycenia. Techno normatywno艣膰 ma jeszcze jeden wymiar: neutralizuje p艂e膰 i osobowo艣膰. W re偶imie promocji kobieco艣膰 jest wykorzystywana jako zas贸b estetyczny. W re偶imie 艣wie偶ych produkt贸w m臋sko艣膰 organizuje stoicyzm, dystans i braterstwo fizycznej pracy. Przy kasie r贸偶nice p艂ciowe zostaj膮 podporz膮dkowane maszynowej wymienno艣ci. Kasjer albo kasjerka maj膮 by膰 przede wszystkim funkcj膮. Ich jednostkowo艣膰 znika za wska藕nikiem. Maszyna nie pyta, czy r臋ka jest kobieca czy m臋ska. Pyta, jak szybko przesuwa towar.\nTa pozorna neutralno艣膰 nie jest r贸wno艣ci膮. Jest abstrakcj膮, kt贸ra usuwa osob臋 z pola widzenia, zachowuj膮c jej cia艂o jako narz臋dzie. Warto zauwa偶y膰, 偶e w tym re偶imie j臋zyk \"partnerstwa\" staje si臋 szczeg贸lnie fa艂szywy. Partner wsp贸艂decyduje, negocjuje i uczestniczy w zysku albo przynajmniej w sprawczo艣ci. Kasjer w techno normatywnym re偶imie nie wsp贸艂decyduje o tempie, metryce, ekranie, kamerze, kolejce ani standardzie. Jest partnerem wy艂膮cznie w sensie retorycznym. To partnerstwo bez udzia艂u w w艂adzy. S艂owo \"associate\" 艂agodzi hierarchi臋, ale jej nie znosi. W tym sensie j臋zyk Walmartu jest fascynuj膮cym przyk艂adem liberalno korporacyjnej semantyki uspokojenia. Najpierw zmienia si臋 nazw臋, potem udaje si臋, 偶e zmieni艂a si臋 relacja. Przemiana kas samoobs艂ugowych dodatkowo komplikuje t臋 dynamik臋. Na pierwszy rzut oka samoobs艂uga powinna uwolni膰 kasjer贸w od ta艣mowej pracy skanowania. Ale automatyzacja rzadko po prostu usuwa prac臋.\nOna j膮 rekonfiguruje. Pracownik staje si臋 nadzorc膮 klient贸w, korektorem b艂臋d贸w maszyny, interwencyjnym technikiem, stra偶nikiem antykradzie偶owym i pedagogiem obs艂ugi terminala. W艂adza zostaje odwr贸cona w spos贸b ironiczny. Klient, kt贸ry wcze艣niej nadzorowa艂 kasjera, teraz sam wykonuje prac臋 kasjersk膮 i podlega kontroli pracownika. Tyle 偶e ta \"w艂adza\" pracownika jest tak偶e obci膮偶eniem. Musi pilnowa膰 wielu stanowisk, reagowa膰 na frustracj臋 u偶ytkownik贸w i zapobiega膰 stratom. Maszyna obieca艂a redukcj臋 pracy, a dostarczy艂a now膮 odmian臋 czujno艣ci. Te trzy re偶imy 艂膮czy jeden fakt: ka偶dy w inny spos贸b zarz膮dza widzialno艣ci膮.",
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      "hidden_question": "W jaki spos贸b systemy pomiaru wydajno艣ci i automatyzacja kas wp艂ywaj膮 na zachowanie pracownik贸w oraz ich relacj臋 z klientem w Walmart China?",
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      "h2": "R贸偶norodno艣膰 re偶im贸w kontroli a rozproszenie w艂adzy",
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      "full_text": "Pracownik 艣wie偶ej 偶ywno艣ci chce znikn膮膰. Promotorka musi b艂yszcze膰. Kasjer ma by膰 widoczny jako funkcja, ale niewidzialny jako osoba. Kamera, ha艂as i skaner s膮 wi臋c trzema technologiami widzialno艣ci. Kamera grozi obserwacj膮. Ha艂as wytwarza atrakcyjno艣膰 i rozprasza kontrol臋. Skaner przekszta艂ca prac臋 w liczb臋. Wsp贸lny jest cel: utrzyma膰 p艂ynno艣膰 realizacji warto艣ci. R贸偶ne s膮 艣rodki: dyscyplina przestrzeni, eksploatacja aspiracji, algorytmizacja tempa. Na tym tle szczeg贸lnie wyra藕nie wida膰, jak uboga jest potoczna opozycja mi臋dzy przymusem a wolno艣ci膮. W 艣wie偶ej 偶ywno艣ci przymus jest silny, ale pracownicy maj膮 ruch i szczeliny ucieczki. W promocji formalny przymus jest s艂abszy, ale hegemonia dzia艂a przez pragnienie awansu i estetyczn膮 samoinwestycj臋. Przy kasie przymus technologiczny jest maksymalny, ale opakowany w mi臋kki j臋zyk normatywny. Wolno艣膰 i zniewolenie nie s膮 tu przeciwie艅stwami. S膮 mieszane w r贸偶nych proporcjach.\nW艂a艣nie dlatego system dzia艂a. Czysty przymus rodzi bunt. Czysta wolno艣膰 nie gwarantuje wydajno艣ci. Najskuteczniejsza organizacja 艂膮czy wystarczaj膮co du偶o swobody, by pracownik sam si臋 anga偶owa艂, z wystarczaj膮co du偶膮 kontrol膮, by nie zapomnia艂, kto zarz膮dza wynikiem. To rozpoznanie ma znaczenie dla wsp贸艂czesnego prawa pracy. Klasyczne prawo pracy cz臋sto my艣li kategoriami formalnego pracodawcy, czasu pracy, wynagrodzenia, podporz膮dkowania i miejsca 艣wiadczenia pracy. Tymczasem Walmartowski sklep pokazuje, 偶e realne podporz膮dkowanie mo偶e by膰 rozproszone mi臋dzy r贸偶ne podmioty i technologie. Promotorka jest zatrudniona przez dostawc臋, ale pracuje w przestrzeni Walmartu, dla sprzeda偶y w Walmarcie, w rytmie konsumpcyjnym organizowanym przez Walmart. Kasjer jest kontrolowany przez mened偶era, system informatyczny i klienta. Picker w erze e commerce b臋dzie kontrolowany przez terminal, algorytm, obietnic臋 platformy i logistyczny deadline.\nPrawnik, kt贸ry widzi tylko jedn膮 relacj臋 umown膮, przegapia sie膰 faktycznej w艂adzy. A tam, gdzie prawo przegapia w艂adz臋, w艂adza robi si臋 bardzo wygodna. R贸wnie wa偶ne s膮 konsekwencje dla ekonomii. Je艣li praca realizacyjna 艂agodzi niepewno艣ci konsumpcji, to jej koszt powinien by膰 traktowany jako centralny koszt utrzymania obiegu kapita艂u, nie jako peryferyjna pozycja do nieko艅cz膮cej si臋 redukcji. Oszcz臋dno艣膰 na liczbie pracownik贸w mo偶e kr贸tkoterminowo poprawia膰 wska藕niki, ale d艂ugoterminowo generuje ukryte koszty: rotacj臋, wypalenie, sabota偶, b艂臋dy, spadek jako艣ci obs艂ugi, konflikty z klientami, marnotrawstwo produkt贸w i utrat臋 zaufania. Kapitalizm bywa kr贸tkowzroczny nie dlatego, 偶e nie ma danych, lecz dlatego, 偶e wiele koszt贸w spo艂ecznych umieszcza poza w艂asnym arkuszem. Je偶eli pracownik wraca do domu wyczerpany, bilans firmy milczy. Je艣li wyrzuca si臋 偶ywno艣膰, bo system nie pozwala spokojnie jej przepakowa膰, wska藕nik wydajno艣ci mo偶e nadal wygl膮da膰 elegancko. Elegancja arkusza kalkulacyjnego bywa moralnie podejrzana. Kulturoznawczo te re偶imy ods艂aniaj膮 tak偶e r贸偶ne modele podmiotowo艣ci.\nM臋偶czyzna z dzia艂u 艣wie偶ych produkt贸w buduje siebie jako twardego, oszcz臋dnego w emocjach i odpornego. Promotorka buduje siebie jako atrakcyjn膮, przedsi臋biorcz膮, relacyjn膮 i aspiruj膮c膮. Kasjer buduje siebie przez wycofanie z interakcji, skupienie na procedurze i minimalizacj臋 b艂臋du. Ka偶dy z nich odpowiada na inne oczekiwanie systemu. Ka偶dy tworzy w艂asny styl przetrwania. Podmiotowo艣膰 nie jest tu romantyczn膮 suwerenno艣ci膮. Jest sposobem negocjowania narzuconych warunk贸w. Cz艂owiek nie wybiera swobodnie maski. Wybiera tak膮, kt贸ra pozwala mu oddycha膰 w danym re偶imie. Tu warto wr贸ci膰 do przypowie艣ci.\nW jednym sklepie 偶yli trzej stra偶nicy towaru. Pierwszy pilnowa艂 owoc贸w i marzy艂, by kamera zgubi艂a go na chwil臋 w ch艂odni. Drugi, a raczej druga, sta艂a w 艣wietle alejek, m贸wi艂a przez g艂o艣nik, rozdawa艂a pr贸bki i sprzedawa艂a nie tylko krem, lecz obietnic臋 innego 偶ycia. Trzeci siedzia艂 przy bramie, gdzie wszystkie rzeczy musia艂y wyzna膰 swoj膮 cen臋 przed skanerem. Ka偶de z nich s艂u偶y艂o temu samemu bogu zysku, ale ka偶de zna艂o inne imi臋 jego kap艂an贸w. Pierwszy ba艂 si臋 oka. Druga 偶y艂a z ha艂asu. Trzeci s艂ysza艂 pikni臋cie. A nad nimi wszystkimi wisia艂 u艣miechni臋ty znak: \"nie zapomnij si臋 u艣miechn膮膰\". Tylko owoce, kosmetyki i kody kreskowe wiedzia艂y, 偶e to nie jest bajka dla dzieci.",
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      "hidden_question": "W jaki spos贸b r贸偶ne role w sklepie s膮 kontrolowane i dlaczego tradycyjne prawo pracy nie dostrzega realnej w艂adzy nad pracownikiem?",
      "estimated_length": 4261
    },
    {
      "h2": "Hipermarket jako polimorficzna instytucja polityczna i zarz膮dcza",
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      "full_text": "Te trzy re偶imy tworz膮 r贸wnie偶 map臋 ewolucji kapitalizmu detalicznego od nadzoru fizycznego przez hegemoni臋 aspiracyjn膮 po kontrol臋 cyfrow膮. Nie zast臋puj膮 si臋 w prostym porz膮dku historycznym. Wsp贸艂istniej膮. To wa偶ne, poniewa偶 wsp贸艂czesno艣膰 nie polega na tym, 偶e stary przymus znika, a na jego miejsce przychodzi mi臋kka technologia. Raczej stare i nowe formy w艂adzy uk艂adaj膮 si臋 warstwami. Kamera, patriarchalny etos si艂y, kobieca praca estetyczna, korporacyjne has艂a, skaner, algorytm grafiku, aplikacja, klient jako kontroler i pa艅stwowy zwi膮zek zawodowy mog膮 dzia艂a膰 w tej samej organizacji. Nowoczesno艣膰 nie sprz膮ta po sobie. Ona dok艂ada kolejne narz臋dzia.\nDlatego Walmart China jest tak cennym obiektem analizy dla profesjonalnego czytelnika, kt贸ry nie zadowala si臋 publicystycznym oburzeniem. Widzimy tu nie jeden wyzysk, lecz ca艂膮 typologi臋 wyzysku. Widzimy nie jedn膮 kontrol臋, lecz polimorficzn膮 w艂adz臋 organizacyjn膮. Widzimy nie jedn膮 kultur臋 pracy, lecz konkuruj膮ce kultury przetrwania. Widzimy tak偶e, 偶e pracownicy nie s膮 biernymi obiektami systemu. Reaguj膮, obchodz膮, reinterpretuj膮, sabotuj膮, 艣miej膮 si臋, tworz膮 bon moty, buduj膮 sieci i odzyskuj膮 fragmenty czasu.\nAle ich sprawczo艣膰 nie powinna by膰 u偶ywana jako argument usprawiedliwiaj膮cy system. To, 偶e ludzie potrafi膮 przetrwa膰 trudne warunki, nie znaczy, 偶e warunki s膮 akceptowalne. Karaluch te偶 jest odporny, ale nikt rozs膮dny nie czyni z tego idea艂u urbanistyki. Najbardziej prowokuj膮cy wniosek brzmi: sklep jest miejscem politycznym. Nie dlatego, 偶e odbywaj膮 si臋 w nim debaty partyjne, lecz dlatego, 偶e rozstrzyga si臋 w nim podzia艂 czasu, widzialno艣ci, ryzyka, godno艣ci i kontroli. Dzia艂 owoc贸w i warzyw jest polityczny, bo cia艂o robotnika negocjuje tam z kamer膮 i g艂odem. Stoisko promocyjne jest polityczne, bo aspiracje m艂odych migrantek zostaj膮 w艂膮czone w maszyn臋 sprzeda偶y. Kasa jest polityczna, bo technologia przekszta艂ca cz艂owieka w mierzalny punkt przep艂ywu, a klient zostaje wci膮gni臋ty w nadz贸r. Je艣li polityka oznacza organizacj臋 wsp贸lnego 偶ycia i dystrybucj臋 w艂adzy, to hipermarket jest jedn膮 z najbardziej niedocenianych instytucji politycznych p贸藕nej nowoczesno艣ci. Tyle 偶e zamiast konstytucji ma regulamin, zamiast hymnu ma slogan, a zamiast parlamentu ma poranne odprawy.\nNajg艂臋bsza w艂adza nad pracownikiem nie zaczyna si臋 od kamery. Kamera widzi cia艂o w sklepie. Skaner mierzy ruch r臋ki. Mened偶er ocenia zachowanie na zmianie. Ale grafik robi co艣 znacznie powa偶niejszego: wchodzi w 偶ycie poza prac膮. Rozci膮ga w艂adz臋 organizacji na sen, posi艂ek, dziecko, chorob臋, dojazd, drugi etat, odpoczynek, relacj臋 rodzinn膮, nauk臋, wizyt臋 u lekarza i mo偶liwo艣膰 posiadania planu. Kto kontroluje czas pracy, ten nie zarz膮dza wy艂膮cznie produkcj膮 lub sprzeda偶膮. Zarz膮dza biografi膮. Dlatego Kompleksowy System Czasu Pracy, czyli CWHS, jest w historii Walmartu w Chinach momentem prze艂omowym. To nie by艂a zwyk艂a zmiana harmonogramu. To by艂a zmiana konstytucji codzienno艣ci. Wcze艣niejsze re偶imy pracy, panoptyczna ucieczka, przedsi臋biorcza hegemonia i techno normatywno艣膰, dotyczy艂y przede wszystkim sposobu wykonywania zada艅 w sklepie. CWHS dotkn膮艂 czego艣 bardziej pierwotnego: samego rozk艂adu 偶ycia. Elastyczny czas pracy zosta艂 przedstawiony jako racjonalna odpowied藕 na zmienno艣膰 ruchu klient贸w, sezonowo艣膰 popytu i konieczno艣膰 efektywnego zarz膮dzania kosztami. Z punktu widzenia korporacji argument wydawa艂 si臋 elegancki, niemal technokratycznie niewinny.",
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      "hidden_question": "W jaki spos贸b r贸偶ne formy kontroli w Walmart China wp艂ywaj膮 na 偶ycie pracownika poza samym miejscem pracy?",
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      "h2": "Elastyczno艣膰 grafiku jako transfer ryzyka na pracownika",
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      "full_text": "Skoro klient贸w jest raz wi臋cej, raz mniej, personel powinien by膰 alokowany zgodnie z nat臋偶eniem przep艂ywu. Po co p艂aci膰 za prac臋 wtedy, gdy sklep jest pustszy? Po co trzyma膰 pe艂n膮 obsad臋, skoro algorytm, historia sprzeda偶y i mened偶erska intuicja mog膮 wskaza膰 godziny szczytu? Tak m贸wi logika kosztowa. Ale logika kosztowa nie jest jeszcze logik膮 spo艂eczn膮. Dla zarz膮du elastyczno艣膰 oznacza mo偶liwo艣膰 dopasowania zasobu pracy do popytu. Dla pracownika oznacza niepewno艣膰, kiedy b臋dzie pracowa膰, jak d艂ugo b臋dzie pracowa膰, kiedy odpocznie i czy zarobi dodatkowe pieni膮dze. Dla firmy zmienna liczba klient贸w staje si臋 problemem operacyjnym. Dla pracownika zmienny grafik staje si臋 problemem 偶yciowym. Oto ca艂a asymetria ukryta w jednym, pi臋knym s艂owie: \"elastyczno艣膰\". Gdy kapita艂 m贸wi \"elastyczno艣膰\", cz臋sto ma na my艣li w艂asn膮 swobod臋. Gdy praca s艂yszy \"elastyczno艣膰\", cz臋sto otrzymuje cudz膮 nieprzewidywalno艣膰. Kompleksowy System Czasu Pracy wprowadzony w 2016 roku zast臋powa艂 wcze艣niejsze, bardziej sta艂e grafiki modelem, w kt贸rym pe艂noetatowy pracownik mia艂 wprawdzie gwarantowan膮 miesi臋czn膮 pul臋 godzin, ale rozk艂ad tych godzin m贸g艂 si臋 gwa艂townie zmienia膰. Jednego dnia praca mog艂a trwa膰 kr贸tko, innego bardzo d艂ugo. Tydzie艅 m贸g艂 by膰 l偶ejszy albo intensywniejszy.\nDni pracy mog艂y uk艂ada膰 si臋 wed艂ug potrzeb sklepu, a nie wed艂ug rytmu 偶ycia cz艂owieka. Formalnie mo偶na by艂o twierdzi膰, 偶e pe艂ny wymiar zatrudnienia jest zachowany. Materialnie znika艂a przewidywalno艣膰, czyli jeden z najwa偶niejszych sk艂adnik贸w godno艣ci pracy. Bo stabilno艣膰 zatrudnienia nie polega wy艂膮cznie na liczbie godzin w miesi膮cu. Polega tak偶e na tym, czy cz艂owiek mo偶e zorganizowa膰 w艂asne 偶ycie. Najdotkliwszym skutkiem CWHS by艂a utrata realnej warto艣ci nadgodzin. W systemie, w kt贸rym czas pracy rozliczano miesi臋cznie, d艂ugi, wyczerpuj膮cy dzie艅 m贸g艂 nie tworzy膰 prawa do dodatkowej rekompensaty, je艣li w innym momencie miesi膮ca pracownikowi ograniczono godziny.\nZ punktu widzenia arkusza kalkulacyjnego wszystko si臋 zgadza艂o. Z punktu widzenia cia艂a nic si臋 nie zgadza艂o. Jedenastogodzinny dzie艅 nie staje si臋 mniej m臋cz膮cy dlatego, 偶e za tydzie艅 kto艣 wy艣le pracownika wcze艣niej do domu. Zm臋czenie nie ksi臋guje si臋 miesi臋cznie. Kolana, kr臋gos艂up, koncentracja, cierpliwo艣膰 wobec klienta i sen nie dzia艂aj膮 wed艂ug abstrakcyjnego okresu rozliczeniowego. Cia艂o jest konserwatywne. Domaga si臋 odpoczynku po wysi艂ku, nie po zatwierdzeniu harmonogramu. W tym miejscu ekonomia pracy musi spotka膰 si臋 z fizjologi膮 i prawem. Konstrukcja miesi臋cznego rozliczenia mo偶e by膰 legalna lub zalegalizowana przez odpowiednie procedury, ale jej sprawiedliwo艣膰 zale偶y od rzeczywistego rozk艂adu ci臋偶aru. Je偶eli pracownik traci premi臋 za nadgodziny, a firma zyskuje mo偶liwo艣膰 wyg艂adzania koszt贸w pracy, mamy nie neutraln膮 modernizacj臋, lecz transfer ryzyka i warto艣ci. Ryzyko popytu zostaje przesuni臋te z przedsi臋biorstwa na gospodarstwo domowe pracownika. Firma nie musi p艂aci膰 za nadmiarow膮 gotowo艣膰 w spokojnych godzinach. Pracownik musi jednak pozosta膰 偶yciowo gotowy na zmienne wezwania grafiku. To kapitalizm just in time zastosowany nie tylko do towar贸w, lecz tak偶e do ludzi. Ta analogia jest kluczowa. System just in time w logistyce mia艂 ogranicza膰 zapasy, redukowa膰 koszty magazynowania i dostarcza膰 elementy wtedy, gdy s膮 potrzebne.",
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      "hidden_question": "Co w praktyce oznacza 鈥瀍lastyczno艣膰鈥� czasu pracy w systemie CWHS dla pracownika Walmartu?",
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      "h2": "Czas pracy jako narz臋dzie dyscypliny i mechanizm wymuszania zgody",
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      "full_text": "CWHS czyni co艣 podobnego z czasem pracownika. Cz艂owiek ma by膰 dost臋pny wtedy, gdy popyt go potrzebuje, i zb臋dny wtedy, gdy popyt s艂abnie. W modelu magazynowym rzecz mo偶e czeka膰 na p贸艂ce. W modelu pracy cz艂owiek, kt贸ry \"czeka\", nadal musi 偶y膰. Musi je艣膰, op艂aca膰 mieszkanie, opiekowa膰 si臋 rodzin膮, doje偶d偶a膰, spa膰, leczy膰 si臋 i zachowywa膰 psychiczn膮 stabilno艣膰. Praca nie jest zapasem w magazynie. Praca jest fragmentem 偶ycia osoby. Kiedy organizacja o tym zapomina, zaczyna my艣le膰 o cz艂owieku jak o palecie, tylko bardziej k艂opotliwej, bo czasem zadaje pytania. CWHS mia艂 r贸wnie偶 wymiar represyjny.\nNie chodzi艂o tylko o optymalizacj臋 neutralnego grafiku. Wed艂ug rekonstrukcji 藕r贸d艂owej mened偶erowie mogli u偶ywa膰 zmiennego czasu pracy jako narz臋dzia nagradzania i karania. Ulubionym pracownikom mo偶na by艂o przydziela膰 korzystniejsze godziny lub nadgodziny traktowane jako dar. Niepokornym mo偶na by艂o uk艂ada膰 grafiki uci膮偶liwe, dezorganizuj膮ce, wyczerpuj膮ce albo finansowo niekorzystne. W ten spos贸b czas stawa艂 si臋 walut膮 w艂adzy. Mened偶er nie musia艂 m贸wi膰: ukarz臋 ci臋. Wystarczy艂o, 偶e ustawi艂 tydzie艅 tak, aby pracownik poczu艂 konsekwencje swojej odmowy, skargi lub braku lojalno艣ci.\nGrafik jest jednym z najbardziej dyskretnych narz臋dzi przemocy organizacyjnej. Nie krzyczy. Po prostu odbiera 艣rod臋, wiecz贸r, weekend, odpoczynek, rytm. Jeszcze bardziej niepokoj膮cy by艂 spos贸b uzyskiwania zgody na zmian臋 warunk贸w. Prawo wymaga艂o zgody pracownik贸w, wi臋c firma musia艂a t臋 zgod臋 zdoby膰. I tu pojawia si臋 kategoria \"nie艣wiadomej zgody\", jedna z najbardziej przenikliwych i zarazem najbardziej oskar偶ycielskich kategorii ca艂ej opowie艣ci. Zgoda w nowoczesnym prawie ma by膰 aktem autonomii, rozpoznania i wolnej decyzji. Ale zgoda mo偶e zosta膰 spreparowana. Mo偶na j膮 uzyska膰 przez po艣piech, niejasny dokument, presj臋 prze艂o偶onego, ukrycie konsekwencji, podsuni臋cie formularza przy okazji rutynowego szkolenia, gro藕b臋 lub atmosfer臋, w kt贸rej odmowa wydaje si臋 zawodowym samob贸jstwem. Wtedy podpis istnieje, lecz wolno艣膰, kt贸ra mia艂a za nim sta膰, zostaje wypatroszona. \"Nie艣wiadoma zgoda\" jest poj臋ciem, kt贸re powinno interesowa膰 nie tylko badaczy Walmartu.\nTo kategoria dla ca艂ej epoki platform, aplikacji, regulamin贸w, zg贸d cyfrowych, aneks贸w, polityk prywatno艣ci i pracowniczych formularzy. 呕yjemy w 艣wiecie, w kt贸rym zgoda sta艂a si臋 podstawow膮 walut膮 legalizacji. Klikamy, podpisujemy, akceptujemy, potwierdzamy, przechodzimy dalej. Ale coraz cz臋艣ciej nie mamy realnej mo偶liwo艣ci negocjacji, rozumienia ani odmowy bez kosztu. Zgoda przestaje by膰 wyrazem suwerenno艣ci, a staje si臋 rytua艂em podporz膮dkowania ubranym w kostium autonomii. W tym sensie pracownik Walmartu podpisuj膮cy aneks CWHS i u偶ytkownik aplikacji akceptuj膮cy wielostronicowy regulamin s膮 dalekimi krewnymi tej samej cywilizacji formalnego przyzwolenia.\nR贸偶nica polega jednak na wadze konsekwencji. U偶ytkownik traci dane, prywatno艣膰 albo mo偶liwo艣膰 dochodzenia roszcze艅 w wygodny spos贸b. Pracownik traci przewidywalny czas 偶ycia i cz臋艣膰 dochodu. W obu przypadkach problemem jest asymetria informacji i w艂adzy, ale w pracy najostrzej wida膰 jej cielesny skutek. Aneks nie pozostaje w segregatorze. Aneks wchodzi w mi臋艣nie, sen i rodzin臋.",
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      "hidden_question": "W jaki spos贸b system CWHS i mechanizm uzyskiwania zgody s膮 wykorzystywane do kontrolowania pracownik贸w w Walmart China?",
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      "h2": "Iluzja reprezentacji i weaponizacja kultury korporacyjnej",
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      "full_text": "Gdy pracownik podpisuje co艣, czego nie rozumie albo czego realnie nie mo偶e odm贸wi膰, prawo formalnie mo偶e odnotowa膰 czynno艣膰, ale socjologia musi odnotowa膰 przemoc. Elegancja formularza nie uniewa偶nia brutalno艣ci skutku. Wprowadzenie CWHS pokaza艂o tak偶e ograniczenia oficjalnego zwi膮zku zawodowego. Pa艅stwowa Og贸lnochi艅ska Federacja Zwi膮zk贸w Zawodowych, kt贸ra teoretycznie powinna reprezentowa膰 interesy pracownik贸w, w praktyce okaza艂a si臋 bezradna lub lojalna wobec porz膮dku zarz膮dczego. Wed艂ug notatki lokalne struktury zwi膮zkowe bywa艂y powi膮zane z mened偶erami HR, zawiera艂y porozumienia bez realnych konsultacji z za艂og膮, ignorowa艂y skargi i pozostawa艂y bierne wobec zastraszania pracownik贸w.\nTen w膮tek wymaga ostro偶no艣ci, bo nie mo偶na z jednego przypadku wyprowadza膰 mechanicznego obrazu ca艂ego chi艅skiego 艣wiata pracy. Ale w analizowanej historii rola zwi膮zku jest dramatycznie jasna: instytucja reprezentacji zosta艂a wch艂oni臋ta przez aparat stabilizacji. To wa偶na lekcja dla prawa pracy i teorii instytucji. Sama obecno艣膰 zwi膮zku zawodowego nie gwarantuje ochrony. Liczy si臋 jego autonomia, zdolno艣膰 konfliktowa, dost臋p do informacji, demokratyczna legitymacja i realna gotowo艣膰 reprezentowania cz艂onk贸w przeciw pracodawcy. Zwi膮zek podporz膮dkowany zarz膮dowi albo lokalnej logice utrzymania inwestycji staje si臋 atrap膮. A atrapa bywa gorsza ni偶 brak instytucji, poniewa偶 daje pracownikom z艂udzenie, 偶e kto艣 ich reprezentuje, podczas gdy w rzeczywisto艣ci zamyka kana艂y sprzeciwu.\nTo zwi膮zek jako dekoracja spokoju spo艂ecznego. Formalnie istnieje. Politycznie drzemie. Moralnie zawodzi. Walmart, kt贸ry w Stanach Zjednoczonych by艂 znany z niech臋ci do niezale偶nej organizacji pracowniczej, w Chinach musia艂 zaakceptowa膰 oficjaln膮 obecno艣膰 zwi膮zk贸w. Paradoksalnie nie oznacza艂o to automatycznie wzmocnienia pracownik贸w. Pa艅stwowa forma reprezentacji mog艂a zosta膰 oswojona jako cz臋艣膰 lokalnego uk艂adu zarz膮dzania. To pokazuje, 偶e stosunek globalnej korporacji do lokalnych instytucji jest zawsze pragmatyczny. Firma opiera si臋 zwi膮zkom tam, gdzie s膮 konfliktowe, i toleruje je tam, gdzie s膮 przewidywalne. Kapita艂 nie ma dogmat贸w instytucjonalnych. Ma preferencje funkcjonalne. Lubi takie prawo, takie pa艅stwo i takie organizacje spo艂eczne, kt贸re obni偶aj膮 niepewno艣膰 jego dzia艂ania. Gdy zwi膮zek dzia艂a jak ga艣nica konfliktu, przestaje by膰 zagro偶eniem. Staje si臋 wyposa偶eniem budynku. Odpowiedzi膮 na niewystarczalno艣膰 oficjalnej reprezentacji by艂o oddolne Stowarzyszenie Chi艅skich Pracownik贸w Walmartu. Jego rola by艂a fundamentalna, poniewa偶 nie ogranicza艂a si臋 do mobilizacji protestu. Tworzy艂o ono przestrze艅 poznawcz膮.\nPracownicy mogli dowiedzie膰 si臋, jakie s膮 konsekwencje CWHS, jakie maj膮 prawa, co dzieje si臋 w innych sklepach, jak reagowa膰 na presj臋 i jak odr贸偶ni膰 indywidualny problem od systemowego wzorca. To przej艣cie od izolacji do por贸wnania jest pocz膮tkiem 艣wiadomo艣ci pracowniczej. W艂adza lubi, gdy cierpienie zostaje prywatne. Wtedy ka偶dy my艣li, 偶e ma pecha, s艂ab膮 odporno艣膰 albo konflikt z konkretnym mened偶erem. Dopiero sie膰 informacji pokazuje, 偶e osobisty b贸l ma architektur臋. \"艢wiadoma odmowa\" by艂a przeciwie艅stwem \"nie艣wiadomej zgody\". To sformu艂owanie ma ogromn膮 si艂臋 teoretyczn膮. Oznacza, 偶e op贸r nie zaczyna si臋 od gniewu, lecz od wiedzy. Cz艂owiek, kt贸ry nie rozumie dokumentu, mo偶e najwy偶ej przeczuwa膰 zagro偶enie. Cz艂owiek, kt贸ry rozumie konsekwencje, mo偶e odm贸wi膰 jako podmiot. Oczywi艣cie sama wiedza nie usuwa asymetrii w艂adzy.\nPracownik nadal ryzykuje represje. Ale wiedza zmienia jako艣膰 sytuacji. Pozwala nazwa膰 przymus, rozpozna膰 schemat i budowa膰 solidarno艣膰. Nieprzypadkowo organizacje nastawione na kontrol臋 cz臋sto operuj膮 mg艂膮 proceduraln膮. Nie trzeba k艂ama膰 wprost, je艣li mo偶na uczyni膰 rzeczywisto艣膰 wystarczaj膮co nieczyteln膮. W tym miejscu \"coaching\" staje si臋 narz臋dziem represji w pe艂nym znaczeniu. Dawna kultura wsparcia, kt贸ra mia艂a s艂u偶y膰 poprawianiu b艂臋d贸w, zosta艂a wed艂ug notatki u偶yta przeciw pracownikom odmawiaj膮cym podpisania nowych warunk贸w. Ostrze偶enia za drobne, czasem pretekstowe przewinienia, presja, n臋kanie, mno偶enie wpis贸w do akt i gro藕ba zwolnienia ukazuj膮, jak j臋zyk rozwoju mo偶e zosta膰 przekszta艂cony w j臋zyk karania. To zjawisko wykracza daleko poza Walmart. Wsp贸艂czesne organizacje cz臋sto zamieniaj膮 dyscyplin臋 w terapi臋, kontrol臋 w feedback, kar臋 w plan naprawczy, podporz膮dkowanie w rozw贸j kompetencji. Trzeba bardzo uwa偶a膰 na mi臋kkie s艂owa w twardych strukturach. Pluszowy kajdanek nadal jest kajdankiem. Tylko nie brz臋czy tak ordynarnie. Weaponizacja kultury korporacyjnej jest jednym z najwa偶niejszych mechanizm贸w wsp贸艂czesnego zarz膮dzania. Kultura organizacyjna ma dwa oblicza. Mo偶e budowa膰 zaufanie, wsp贸艂prac臋, sens i godno艣膰.\nAle mo偶e te偶 maskowa膰 przemoc ekonomiczn膮. W przypadku Walmartu szczeg贸lnie jaskrawo wida膰 napi臋cie mi臋dzy has艂ami \"szacunek dla jednostki\" i \"s艂u偶 ka偶demu klientowi\" a praktykami wymuszania zgody, elastycznego grafiku i dyscyplinowania opornych. Gdy pracownicy nazwali korporacyjne has艂a \"pociskami w cukrowej polewie\", dokonali genialnej diagnozy retorycznej. Polewa to j臋zyk warto艣ci. Pocisk to realna praktyka w艂adzy. Razem tworz膮 kultur臋, kt贸ra nie tyle 艂agodzi przemoc, ile czyni j膮 艂atwiejsz膮 do prze艂kni臋cia przez otoczenie.\nCWHS ods艂ania tak偶e przemian臋 Walmartu od pracodawcy wysokiej drogi do organizacji niskiej drogi. Pocz膮tkowo firma oferowa艂a stabilno艣膰, lepsze p艂ace, szkolenia i 艣wiadczenia. By艂a atrakcyjna, zw艂aszcza dla pracownik贸w wchodz膮cych w miejski sektor us艂ug. Z czasem jednak presja ekspansji i koszt贸w doprowadzi艂a do intensyfikacji pracy, redukcji personelu, zamro偶enia realnych dochod贸w, wzrostu zatrudnienia na gorszych warunkach i wreszcie do elastycznego systemu czasu.",
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      "hidden_question": "Dlaczego oficjalne zwi膮zki zawodowe i kultura korporacyjna nie chroni膮 pracownik贸w przed nadu偶yciami w Walmart China?",
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      "h2": "Elastyczno艣膰 pracy jako nowoczesny despotyzm optymalizacji",
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      "full_text": "Ta trajektoria ma znaczenie og贸lne. Pokazuje, 偶e standardy pracy nie s膮 cech膮 raz na zawsze wpisan膮 w mark臋. S膮 polem walki. Firma mo偶e zaczyna膰 od dobrych praktyk, a potem je erodowa膰. Etyka organizacyjna nie jest deklaracj膮. Jest bud偶etem, grafikiem, liczb膮 etat贸w, sposobem rozstrzygania konflikt贸w i tym, co dzieje si臋, gdy pracownik m贸wi \"nie\". Warto tu postawi膰 tez臋 prowokacyjn膮: prawdziwym testem kultury korporacyjnej nie jest to, co firma m贸wi nowym pracownikom na szkoleniu. Testem jest to, jak traktuje wieloletniego pracownika, kt贸ry odmawia podpisania niekorzystnego aneksu. Wtedy ko艅czy si臋 teatr warto艣ci, a zaczyna si臋 anatomia w艂adzy. Je艣li \"szacunek dla jednostki\" dzia艂a tylko wobec jednostki pos艂usznej, nie jest szacunkiem. Jest premi膮 za uleg艂o艣膰. Je艣li \"coaching\" s艂u偶y rozwojowi tylko wtedy, gdy pracownik zgadza si臋 z mened偶erem, nie jest coachingiem. Jest regulaminow膮 pa艂k膮 w aksamitnym futerale.\nJe艣li \"To m贸j Walmart!\" ma sens tylko wtedy, gdy pracownik przyjmuje koszty cudzej strategii, to \"m贸j\" znaczy tyle, co \"moja odpowiedzialno艣膰, nie m贸j zysk\". Od strony ekonomicznej CWHS jest przejawem szerszego ruchu kapitalizmu ku przerzucaniu ryzyka na pracownika. W klasycznym modelu zatrudnienia pracodawca kupowa艂 okre艣lony czas pracy i ponosi艂 cz臋艣膰 ryzyka, 偶e w danym momencie popyt b臋dzie ni偶szy. W modelu elastycznym pracownik coraz cz臋艣ciej ponosi skutki zmienno艣ci popytu przez nieregularne godziny, utrat臋 nadgodzin, zmienne dochody i nieprzewidywalny rytm 偶ycia. To zjawisko znane jest tak偶e z gospodarki platformowej, um贸w niestandardowych, pracy na wezwanie i harmonogram贸w predykcyjnych. Walmartowski CWHS jest zatem nie lokaln膮 anomali膮, lecz cz臋艣ci膮 globalnej gramatyki zarz膮dzania prac膮 w epoce danych. Gdziekolwiek firma mo偶e przewidywa膰 popyt, tam pojawia si臋 pokusa, aby czas cz艂owieka uczyni膰 r贸wnie zmiennym jak wykres klient贸w. Problem w tym, 偶e ludzie nie s膮 zmienn膮 zale偶n膮 od ruchu przy kasie. A przynajmniej nie powinni by膰 traktowani wy艂膮cznie w ten spos贸b.\nSpo艂ecze艅stwo, kt贸re akceptuje pe艂n膮 elastyczno艣膰 pracy nisko op艂acanej, buduje ukryty system klasowego komfortu. Klasa konsumencka mo偶e 偶y膰 wygodniej, bo klasa realizacyjna 偶yje mniej przewidywalnie. Kto艣 dostaje szybsz膮 obs艂ug臋, poniewa偶 kto艣 inny ma trudniejszy grafik. Kto艣 oszcz臋dza kilka minut, poniewa偶 kto艣 inny traci mo偶liwo艣膰 planowania tygodnia. Kto艣 widzi sprawny sklep, poniewa偶 niewidzialne 偶ycie pracownik贸w zosta艂o poszatkowane na zmiany. W tej wymianie nie ma symetrii. Jest ukryta redystrybucja niepokoju w d贸艂 hierarchii spo艂ecznej.\nZ perspektywy prawa pracy najwa偶niejsze pytanie brzmi: czy elastyczno艣膰 mo偶e by膰 sprawiedliwa? Odpowied藕 nie musi by膰 dogmatycznie negatywna. Elastyczne rozwi膮zania mog膮 s艂u偶y膰 tak偶e pracownikom, je艣li s膮 dobrowolne, przewidywalne, rekompensowane, wsp贸艂decydowane i ograniczone przez realne zabezpieczenia. Problem pojawia si臋 wtedy, gdy elastyczno艣膰 jest jednostronna. Gdy pracownik nie ma wp艂ywu na grafik, nie otrzymuje uczciwej rekompensaty za nieregularno艣膰, nie zna harmonogramu z odpowiednim wyprzedzeniem, nie mo偶e odm贸wi膰 bez ryzyka i nie uczestniczy w podziale korzy艣ci z efektywno艣ci, w贸wczas elastyczno艣膰 staje si臋 despotyzmem. Nie despotyzmem dawnym, krzycz膮cym i pa艂acowym, ale despotyzmem eleganckim, ubranym w j臋zyk optymalizacji. Wsp贸艂czesne systemy prawne coraz cz臋艣ciej pr贸buj膮 odpowiada膰 na takie problemy przez regulacje dotycz膮ce przewidywalnych grafik贸w, minimalnego wyprzedzenia zmian, rekompensaty za odwo艂ane zmiany, ograniczania pracy na wezwanie i wzmacniania prawa do informacji. To wa偶ny kierunek, ale sama regulacja formalna nie wystarczy, je艣li pracownicy nie maj膮 realnej si艂y egzekwowania praw. Walmartowski przypadek pokazuje, 偶e prawo bez reprezentacji 艂atwo staje si臋 papierem, a reprezentacja bez autonomii 艂atwo staje si臋 dekoracj膮. Potrzebny jest tr贸jk膮t ochronny: jasne normy, niezale偶na reprezentacja i zdolno艣膰 pracownik贸w do obiegu informacji. Brak jednego elementu os艂abia ca艂o艣膰.",
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      "hidden_question": "Czy elastyczne zarz膮dzanie czasem pracy w Walmart jest tylko optymalizacj膮, czy form膮 nadu偶ycia w艂adzy?",
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      "h2": "Algorytmiczna optymalizacja czasu jako narz臋dzie przemocy",
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      "full_text": "CWHS nale偶y r贸wnie偶 widzie膰 w 艣wietle cyfryzacji zarz膮dzania. Systemy 艣ledzenia ruchu klient贸w, dane sprzeda偶owe, prognozowanie popytu i informatyczne narz臋dzia planowania czyni膮 harmonogram bardziej \"racjonalnym\" z punktu widzenia firmy. Ale racjonalizacja techniczna nie jest neutralna aksjologicznie. Algorytm mo偶e zoptymalizowa膰 obsad臋, nie rozumiej膮c, 偶e optymalizacja niszczy opiek臋 nad dzieckiem. Mo偶e przewidzie膰 szczyt sprzeda偶y, nie wiedz膮c, 偶e pracownik po trzech intensywnych dniach potrzebuje odpoczynku. Mo偶e zmniejszy膰 koszt pracy, nie licz膮c kosztu stresu.\nTechnologia widzi to, co kazano jej mierzy膰. Je艣li nie mierzy godno艣ci, godno艣膰 wypada z modelu. I potem kto艣 m贸wi z zachwytem: system dzia艂a. W tym punkcie trzeba zaatakowa膰 konformizm mened偶erski. Zbyt wielu decydent贸w ukrywa si臋 za s艂owem \"dane\", jakby dane zwalnia艂y z odpowiedzialno艣ci moralnej. Dane nie podejmuj膮 decyzji. Dane s膮 w艂膮czane w decyzje wed艂ug cel贸w organizacji. Je艣li celem jest minimalizacja kosztu pracy, algorytm b臋dzie s艂u偶y艂 minimalizacji kosztu pracy. Je艣li celem jest r贸wnowaga efektywno艣ci i dobrostanu, system mo偶na projektowa膰 inaczej. Technologia nie jest demonem, ale jest znakomitym alibi dla demon贸w dobrze ubranych. Najwi臋ksza przemoc wsp贸艂czesnego zarz膮dzania rzadko m贸wi: chc臋 by膰 okrutna. M贸wi: takie s膮 dane, taki jest model, taka jest optymalizacja, prosz臋 podpisa膰 tutaj. Walmartowski CWHS jest wi臋c przypowie艣ci膮 o czasie.\nBy艂 sobie pracownik, kt贸ry sprzedawa艂 cudze towary. Firma powiedzia艂a mu: szanujemy ci臋, jeste艣 naszym partnerem, to tw贸j Walmart. Potem firma powiedzia艂a: poniewa偶 klient贸w czasem jest wi臋cej, a czasem mniej, tw贸j czas musi sta膰 si臋 bardziej p艂ynny. Pracownik zapyta艂: czy moje dziecko, sen i obiad te偶 maj膮 by膰 p艂ynne? Firma poda艂a formularz. Pracownik zapyta艂: co dok艂adnie podpisuj臋? Firma odpowiedzia艂a: to tylko procedura. Pracownik odm贸wi艂. Firma nazwa艂a kar臋 coachingiem. I wtedy pracownik zrozumia艂, 偶e w korporacyjnej przypowie艣ci partnerem nazywa si臋 tego, kto ma obowi膮zek zgadza膰 si臋 z autorem przypowie艣ci. Najbardziej bolesne jest to, 偶e CWHS narusza艂 nie tylko interes ekonomiczny, lecz tak偶e poczucie sprawiedliwo艣ci wieloletnich pracownik贸w. Ludzie, kt贸rzy pami臋tali faz臋 miesi膮ca miodowego, dobre szkolenia, stabilniejsze warunki i j臋zyk szacunku, do艣wiadczali zmiany jako zdrady. Nowi pracownicy mog膮 uzna膰 trudne warunki za norm臋 bran偶y. Starsi por贸wnuj膮. Wiedz膮, 偶e mog艂o by膰 inaczej, bo by艂o inaczej.\nTa pami臋膰 jest politycznie niebezpieczna dla organizacji. Pokazuje, 偶e degradacja nie jest konieczno艣ci膮 natury. Jest decyzj膮, procesem, strategi膮. Dlatego mened偶erskie narracje o nieuchronno艣ci zmian powinny by膰 zawsze badane sceptycznie. \"Musimy\" cz臋sto oznacza \"chcemy przenie艣膰 koszt na s艂abszych\". Nie zawsze, ale wystarczaj膮co cz臋sto, by nie kl臋ka膰 przed tym s艂owem. Tu znowu wraca bon mot \"to nie m贸j w艂asny biznes\". W kontek艣cie CWHS oznacza on odmow臋 pe艂nej identyfikacji z interesem firmy. Pracownik mo偶e uczciwie wykonywa膰 prac臋, ale nie musi internalizowa膰 celu maksymalizacji zysku jako w艂asnej moralnej misji. To niezwykle wa偶ne rozr贸偶nienie. Korporacje cz臋sto chc膮 czego艣 wi臋cej ni偶 pracy. Chc膮 entuzjazmu, lojalno艣ci, elastyczno艣ci, pozytywnej energii, uto偶samienia i gotowo艣ci do po艣wi臋cenia. Problem polega na tym, 偶e zyski z tego po艣wi臋cenia s膮 dzielone nier贸wno. \"To nie m贸j w艂asny biznes\" przywraca granic臋. M贸wi: mog臋 sprzedawa膰 twoje towary, ale nie oddam ci ca艂ej mojej psychiki.\nCWHS ujawnia tak偶e przemoc pozornie neutralnego kalendarza. W spo艂ecze艅stwie kapitalistycznym czas pracownika jest jednym z g艂贸wnych teren贸w konfliktu, cho膰 cz臋sto ukrytym pod technicznym j臋zykiem harmonogram贸w. Historyczne walki o o艣miogodzinny dzie艅 pracy, wolne niedziele, p艂atne nadgodziny, urlopy i okresy odpoczynku nie by艂y folklorem przesz艂o艣ci. By艂y walkami o granice 偶ycia. Elastyczny system czasu pracy jest wsp贸艂czesn膮 pr贸b膮 przesuni臋cia tych granic bez otwartego wypowiedzenia wojny. Nie m贸wi si臋: odbieramy wam stabilno艣膰. M贸wi si臋: dostosowujemy harmonogram do potrzeb biznesu. W j臋zyku mened偶erskim mie艣ci si臋 ca艂a sztuka m贸wienia rzeczy okrutnych tak, aby brzmia艂y jak prognoza pogody. Dlatego analiza CWHS powinna by膰 ostrze偶eniem dla wszystkich gospodarek, tak偶e europejskich.",
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      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b cyfrowe systemy planowania czasu pracy wp艂ywaj膮 na 偶ycie pracownik贸w i czy s膮 one obiektywne?",
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      "h2": "Koszt elastyczno艣ci i przerzucanie ryzyka na pracownik贸w",
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      "full_text": "Elastyczno艣膰, platformizacja, praca na 偶膮danie, grafiki predykcyjne, automatyczne planowanie zmian i rozliczanie przez aplikacje nie s膮 wy艂膮cznie technicznym post臋pem. S膮 nowym polem prawa pracy, etyki biznesu i polityki spo艂ecznej. Je艣li nie zostan膮 uj臋te w ramy ochronne, stworz膮 spo艂ecze艅stwo, w kt贸rym wygoda jednych b臋dzie kupowana nieprzewidywalno艣ci膮 drugich. A potem zdziwimy si臋 kryzysowi zdrowia psychicznego, spadkowi zaufania, rotacji, frustracji i cichej odmowie zaanga偶owania. Nie ma darmowej efektywno艣ci. Je艣li firma nie p艂aci jej uczciwie, p艂aci j膮 kto艣 inny. W tym miejscu warto uczciwie odnotowa膰 argumenty obronne, kt贸re mogliby podnie艣膰 zwolennicy elastycznego zarz膮dzania. Handel detaliczny rzeczywi艣cie podlega zmienno艣ci popytu. Koszty pracy s膮 istotnym elementem konkurencyjno艣ci. Zbyt sztywne grafiki mog膮 prowadzi膰 do marnotrawstwa zasob贸w, wy偶szych cen i s艂abszej pozycji firmy wobec platform e commerce. W warunkach brutalnej konkurencji z Alibab膮, JD.com, Meituan i innymi graczami cyfrowymi Walmart musia艂 zwi臋ksza膰 responsywno艣膰. Te argumenty s膮 realne. Nie nale偶y ich odrzuca膰 jak nieprzyjemnego zapachu z magazynu.\nTrzeba jednak zapyta膰: dlaczego ci臋偶ar responsywno艣ci ma spada膰 g艂贸wnie na pracownik贸w najni偶szego szczebla? Dlaczego efektywno艣膰 nie mo偶e by膰 dzielona z nimi w postaci stabilniejszych gwarancji, dodatk贸w za zmienno艣膰, realnych konsultacji i ochrony przed arbitralnym grafikiem? Odpowied藕 藕r贸d艂owa, kt贸rej nale偶y broni膰, brzmi: bo struktura w艂adzy pozwala firmie przerzuci膰 koszt tam, gdzie op贸r jest najs艂abszy. Nie dlatego, 偶e jest to moralnie konieczne. Nie dlatego, 偶e nie ma alternatyw. Dlatego, 偶e mo偶na. A tam, gdzie \"mo偶na\" zast臋puje \"nale偶y\", etyka biznesu zaczyna przypomina膰 instrukcj臋 obs艂ugi wyci膮garki. Korporacje lubi膮 m贸wi膰 o warto艣ciach, ale prawdziwe warto艣ci poznaje si臋 po tym, czego firma nie robi, chocia偶 mog艂aby zrobi膰 z zyskiem dla siebie. Powstrzymanie si臋 od eksploatacyjnej elastyczno艣ci jest testem dojrza艂o艣ci organizacyjnej. Testem, kt贸rego wiele firm nie zdaje, po czym drukuje nowy plakat o szacunku.\nCWHS 艂膮czy si臋 tak偶e z wcze艣niejszymi re偶imami pracy. Dla pracownik贸w 艣wie偶ej 偶ywno艣ci zmienny grafik pog艂臋bia wyczerpanie fizyczne i potrzeb臋 panoptycznej ucieczki. Dla promotorek, ju偶 i tak prekaryjnych, wzmacnia og贸ln膮 atmosfer臋 niestabilno艣ci pracy w sklepie. Dla kasjer贸w intensyfikuje techno normatywno艣膰, poniewa偶 mniejsza obsada w godzinach szczytu oznacza wi臋ksze kolejki, wi臋ksz膮 presj臋 klienta i wi臋ksz膮 rol臋 skanera jako metronomu przetrwania. Czas pracy nie jest wi臋c osobn膮 kategori膮. Jest medium, przez kt贸re wszystkie inne re偶imy staj膮 si臋 bardziej dotkliwe. Kamera widzi wi臋cej, gdy mniej ludzi musi zrobi膰 wi臋cej. Ha艂as promocji jest bardziej wyczerpuj膮cy, gdy nie ma stabilnego odpoczynku. Skaner brzmi g艂o艣niej, gdy grafik rozbi艂 sen.\nWreszcie CWHS pozwala lepiej zrozumie膰, dlaczego pandemia p贸藕niej tak mocno obna偶y艂a znaczenie pracy realizacyjnej. Gdy system jest ju偶 wcze艣niej oparty na minimalizowaniu kosztu pracy i maksymalizowaniu elastyczno艣ci, kryzys nie spada na neutraln膮 struktur臋. Spada na struktur臋 os艂abion膮. Pracownicy maj膮 mniej rezerw, mniej zaufania, mniej stabilno艣ci, mniej poczucia sprawczo艣ci. A jednak to oni musz膮 utrzyma膰 ci膮g艂o艣膰 dostaw, obs艂ugi i realizacji zam贸wie艅. Pandemia nie by艂a wi臋c tylko nadzwyczajnym testem sklepu. By艂a testem moralnej odporno艣ci ca艂ego modelu. Pokaza艂a, 偶e spo艂ecze艅stwo zale偶y od ludzi, kt贸rych wcze艣niej traktowano jak koszt do optymalizacji. Jak to zwykle bywa, \"niezb臋dni\" zostali odkryci wtedy, gdy okaza艂o si臋, 偶e bez nich nie dzia艂a wygoda niezb臋dnych samozwa艅czo klas wy偶szych.\nPewien sklep mia艂 zegar. Na tarczy zegara wypisano s艂owa: \"szacunek\", \"doskona艂o艣膰\", \"partnerstwo\", \"u艣miech\". Pracownicy wierzyli, 偶e zegar mierzy wsp贸lny czas firmy i ludzi. Pewnego dnia mened偶er otworzy艂 mechanizm i przestawi艂 z臋batki. Od tej pory wskaz贸wki porusza艂y si臋 zgodnie z ruchem klient贸w, nie zgodnie z 偶yciem pracownik贸w. Kiedy ludzi by艂o du偶o, czas przyspiesza艂. Kiedy ludzi by艂o ma艂o, czas znika艂 z wyp艂aty. Pracownicy zapytali, czy mog膮 nie zgodzi膰 si臋 na nowy mechanizm. Podano im formularz. Zapytali, czy mog膮 go przeczyta膰. Powiedziano, 偶e nie ma potrzeby. Jeden odm贸wi艂. Zegar nazwa艂 to problemem postawy. Wtedy kto艣 na zapleczu wyszepta艂: \"to nie m贸j w艂asny biznes\". I po raz pierwszy od dawna zegar si臋 zawaha艂.",
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      "hidden_question": "Dlaczego nowoczesne systemy elastycznego planowania pracy w Walmart s膮 szkodliwe dla pracownik贸w mimo argument贸w o konieczno艣ci rynkowej?",
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    {
      "h2": "Cyfryzacja jako ukrywanie materialnego trudu pracy",
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      "full_text": "Era e commerce nie znios艂a sklepu. Ona go po艂kn臋艂a, przetrawi艂a i zwr贸ci艂a w nowej postaci: jako hybrydow膮 maszyn臋 sprzeda偶y, magazynowania, kompletowania zam贸wie艅, lokalnej dystrybucji i natychmiastowej obs艂ugi popytu. W klasycznej wyobra藕ni handel elektroniczny mia艂 by膰 ucieczk膮 od fizyczno艣ci. Klient nie idzie do sklepu. Towar przychodzi do klienta. W aplikacji nie ma zapachu ch艂odni, zm臋czonych n贸g, krzyku promotorek, spojrzenia kasjerki ani kolejek. Jest czysty interfejs, elegancja klikni臋cia, obietnica dostawy, ikona koszyka i status zam贸wienia. Ale to, co znika z pola widzenia klienta, nie znika ze 艣wiata. Zostaje przesuni臋te na innych ludzi, inne korytarze, inne terminale, inne skutery, inne harmonogramy. Cyfrowo艣膰 jest cz臋sto sztuk膮 ukrywania czyjego艣 ruchu pod cudzym bezruchem.\nWalmart w Chinach wszed艂 w t臋 epok臋 z op贸藕nieniem i z konieczno艣ci. Globalna pot臋ga detaliczna, przyzwyczajona do skali fizycznego handlu, napotka艂a rynek, na kt贸rym lokalni gracze cyfrowi rozwijali si臋 z szybko艣ci膮 trudn膮 do pogodzenia z dawnym modelem hipermarketu. Alibaba, JD.com, Meituan, Pinduoduo, WeChat i ca艂e 艣rodowisko superaplikacji nie by艂y po prostu kana艂ami sprzeda偶y. By艂y infrastrukturami codzienno艣ci. W Chinach aplikacja nie jest dodatkiem do rynku. Jest rynkiem, portfelem, map膮, komunikatorem, punktem lojalno艣ciowym, narz臋dziem dostawy i maszyn膮 danych. Walmart, je艣li chcia艂 pozosta膰 istotny, musia艂 zrozumie膰, 偶e chi艅ski konsument nie \"wchodzi do internetu\", aby kupowa膰. On 偶yje w ekosystemie, w kt贸rym zakup jest jednym z gest贸w cyfrowej egzystencji. Pocz膮tkowa pr贸ba budowania w艂asnej, niezale偶nej infrastruktury e commerce nie wystarczy艂a. Przej臋cie Yihaodian mia艂o da膰 Walmartowi chi艅ski przycz贸艂ek w sprzeda偶y internetowej, zw艂aszcza spo偶ywczej.\nJednak lokalna konkurencja, struktura platformowa rynku i szybko艣膰 zmian sprawi艂y, 偶e w艂asna platforma okaza艂a si臋 niewystarczaj膮c膮 odpowiedzi膮. Walmart musia艂 przyj膮膰 bardziej realistyczn膮 strategi臋: zamiast budowa膰 samotn膮 cyfrow膮 twierdz臋, osadzi膰 si臋 w cudzych ekosystemach. To kluczowa lekcja chi艅skiej platformizacji. W gospodarce superaplikacji nie wystarczy posiada膰 towar. Trzeba posiada膰 dost臋p do przep艂ywu u偶ytkownik贸w, p艂atno艣ci, danych, logistyki, dostawy ostatniej mili i zwyczaj贸w konsumenckich. Kto nie ma ekosystemu, musi wej艣膰 do ekosystemu kogo艣 innego.\nPartnerstwo z JD.com od 2016 roku by艂o pierwsz膮 wielk膮 odpowiedzi膮 Walmartu na t臋 sytuacj臋. Sprzeda偶 Yihaodian i obj臋cie udzia艂贸w w JD.com oznacza艂y odej艣cie od iluzji pe艂nej autonomii. JD.com dawa艂 dost臋p do infrastruktury e commerce, dystrybucji, danych i logiki chi艅skiego klienta cyfrowego. Przez kilka lat by艂a to relacja strategiczna, pozwalaj膮ca Walmartowi uczestniczy膰 w cyfrowym obiegu towar贸w bez samodzielnego budowania ca艂ej platformowej pot臋gi od zera. Jednak w 2024 roku Walmart sprzeda艂 ca艂y sw贸j udzia艂 w JD.com, uzyskuj膮c oko艂o 3,7 miliarda dolar贸w i deklaruj膮c koncentracj臋 na w艂asnych operacjach w Chinach, zw艂aszcza Walmart China i Sam's Club, przy zachowaniu relacji handlowych z JD.com. Reuters opisywa艂 t臋 transakcj臋 jako zako艅czenie o艣mioletniej inwestycji oraz element zmiany strategii w warunkach ostrej konkurencji chi艅skiego e commerce. Nie nale偶y czyta膰 sprzeda偶y udzia艂贸w w JD.com jako prostego odwrotu z Chin. Bardziej przekonuj膮ca interpretacja brzmi: Walmart przesta艂 traktowa膰 jeden sojusz kapita艂owy jako centrum swojej cyfrowej obecno艣ci i zacz膮艂 rekonfigurowa膰 si臋 jako operator wielokana艂owy, oparty na w艂asnych formatach, zw艂aszcza Sam's Club, oraz integracji z r贸偶nymi platformami dostaw. To nie jest pora偶ka platformizacji. To jej dojrzalsza faza. Firma rozumie, 偶e w chi艅skim handlu nie mo偶na by膰 tylko w艂a艣cicielem p贸艂ki. Trzeba by膰 wpi臋tym w kilka obieg贸w jednocze艣nie.\nDzisiejszy klient mo偶e odkry膰 towar w aplikacji, odebra膰 go w sklepie, zam贸wi膰 przez platform臋 dostawcz膮, zap艂aci膰 portfelem cyfrowym, oceni膰 us艂ug臋 online i oczekiwa膰 rekomendacji przy nast臋pnym zakupie.",
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      "hidden_question": "W jaki spos贸b e-commerce zmieni艂 funkcjonowanie fizycznych sklep贸w Walmart w Chinach?",
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      "h2": "Model brick and click i delegowanie chodzenia",
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      "full_text": "Jedna relacja strategiczna nie wyczerpuje tej z艂o偶ono艣ci. Dlatego tak wa偶ne by艂o partnerstwo Walmart China z Meituan og艂oszone w grudniu 2024 roku. Wed艂ug Reutersa wsp贸艂praca mia艂a rozwija膰 dzia艂alno艣膰 e commerce Walmartu w Chinach, kt贸ra stanowi艂a ju偶 niemal po艂ow臋 jego sprzeda偶y w tym kraju; partnerstwo pod艂膮cza sklepy Walmartu do sieci dostawczej Meituan i ma zwi臋ksza膰 sprawno艣膰 obs艂ugi. Chi艅skie 藕r贸d艂a bran偶owe i gospodarcze pisa艂y, 偶e wszystkie sklepy Walmartu w Chinach zosta艂y uruchomione na platformie Meituan albo zintegrowane z jej dystrybucj膮, aby wzmacnia膰 real time retail, czyli handel czasu rzeczywistego. Trzeba zachowa膰 ostro偶no艣膰 wobec szczeg贸艂owej liczby sklep贸w, poniewa偶 r贸偶ne 藕r贸d艂a operuj膮 r贸偶nymi zakresami, formatami i momentami pomiaru, lecz kierunek jest bezsporny: Walmart China nie ucieka od fizycznych sklep贸w. Przekszta艂ca je w lokalne w臋z艂y cyfrowej realizacji zam贸wie艅. To w艂a艣nie jest model brick and click. Bricks, czyli fizyczne sklepy, nie zostaj膮 zast膮pione przez clicks, czyli klikni臋cia.\nZostaj膮 przez nie przeorganizowane. Sklep pe艂ni r贸wnocze艣nie funkcj臋 przestrzeni zakup贸w osobistych, zaplecza magazynowego, punktu kompletacji zam贸wie艅 online, 藕r贸d艂a lokalnego asortymentu, w臋z艂a danych i stacji przekazywania towar贸w kurierom. W starym modelu klient przychodzi艂 do p贸艂ki. W nowym modelu p贸艂ka musi s艂u偶y膰 klientowi obecnemu i nieobecnemu jednocze艣nie. Obecny klient stoi w alejce. Nieobecny klient istnieje jako zam贸wienie w terminalu. Obaj chc膮 tego samego towaru, ale tylko jeden jest widzialny spo艂ecznie.\nDrugi ma posta膰 cyfrowej instrukcji, kt贸ra cz臋sto ma wi臋ksz膮 si艂臋 ni偶 ludzka pro艣ba. W tym miejscu rodzi si臋 nowa figura pracy realizacyjnej: picker, zbieracz zam贸wie艅. Picker jest pracownikiem, kt贸ry przejmuje na siebie cz臋艣膰 pracy zakupowej wykonywanej dawniej przez klienta. Otrzymuje zam贸wienie przez urz膮dzenie mobilne, porusza si臋 po sklepie, odnajduje produkty, ocenia dost臋pno艣膰, wybiera egzemplarze, pakuje, oznacza i przekazuje dalej. Jest oczami i r臋kami klienta cyfrowego. Jego praca unaocznia najwa偶niejszy paradoks e commerce: im mniej cia艂o klienta uczestniczy w zakupie, tym wi臋cej cia艂a pracownika musi wej艣膰 w ruch.\nKlikni臋cie nie zast臋puje chodzenia. Klikni臋cie deleguje chodzenie. Aplikacja nie znosi materialno艣ci. Aplikacja wydaje materialno艣ci polecenia. Picker jest kim艣 wi臋cej ni偶 pracownikiem logistycznym. Jest t艂umaczem mi臋dzy obietnic膮 interfejsu a oporem sklepu. Interfejs pokazuje produkt jako dost臋pny, czysty, opisany, policzony i mo偶liwy do dostarczenia. Sklep odpowiada: p贸艂ka jest pusta, kod nie pasuje, opakowanie uszkodzone, klient stoj膮cy obok w艂a艣nie zabra艂 ostatni egzemplarz, owoce wygl膮daj膮 gorzej ni偶 na zdj臋ciu, a zamiennik mo偶e wywo艂a膰 reklamacj臋. Picker musi rozwi膮za膰 t臋 sprzeczno艣膰 w czasie rzeczywistym. Jego praca wymaga orientacji przestrzennej, wiedzy asortymentowej, sprawno艣ci fizycznej, decyzji konsumenckiej wykonywanej za kogo艣, odporno艣ci na presj臋 czasu i zdolno艣ci poruszania si臋 mi臋dzy klientami, kt贸rzy nie zawsze rozumiej膮, 偶e sklep sta艂 si臋 tak偶e magazynem dla niewidzialnej publiczno艣ci aplikacji. W notatce 藕r贸d艂owej szczeg贸lnie wa偶na by艂a informacja o liczbie krok贸w. Pickerzy potrafi膮 pokonywa膰 od dziesi臋ciu do nawet czterdziestu tysi臋cy krok贸w dziennie. Nawet je艣li traktowa膰 g贸rn膮 warto艣膰 jako zale偶n膮 od sklepu, zmiany i nat臋偶enia zam贸wie艅, sama skala ruchu pokazuje, 偶e e commerce opiera si臋 na intensyfikacji chodzenia. To ironia niemal komiczna, gdyby nie by艂a tak m臋cz膮ca.\nKlient cyfrowy wierzy, 偶e kupuje bez chodzenia. W rzeczywisto艣ci kupuje cudze chodzenie. To chodzenie jest mierzone, optymalizowane, przyspieszane i wpisywane w obietnic臋 dostawy. W tym sensie picker jest proletariuszem wygody platformowej. Jego cia艂o jest miejscem, w kt贸rym abstrakcja \"real time retail\" spotyka si臋 z b贸lem st贸p. Nowy re偶im pracy picker贸w mo偶na rozumie膰 jako mobiln膮 techno normatywno艣膰. W odr贸偶nieniu od kasjera picker nie jest przywi膮zany do jednego stanowiska. Mo偶e si臋 przemieszcza膰, a ruch daje mu pewn膮 autonomi臋. Nie ma nad nim bezpo艣rednio klienta patrz膮cego na ekran kasy. Nie siedzi pod jedn膮 kamer膮. Nie musi wykonywa膰 u艣miechu w promieniu trzech metr贸w.\nAle jego mobilno艣膰 jest sterowana przez terminal, list臋 produkt贸w, oczekiwany czas kompletacji, wska藕niki wydajno艣ci i nacisk natychmiastowo艣ci. To wolno艣膰 korytarza, nie wolno艣膰 decyzji. Ruch mo偶e wygl膮da膰 jak autonomia, ale je艣li ka偶dy ruch jest odpowiedzi膮 na cyfrow膮 komend臋, autonomia staje si臋 kinetyczn膮 iluzj膮.",
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      "hidden_question": "W jaki spos贸b partnerstwo z platformami typu Meituan zmienia funkcj臋 fizycznego sklepu i charakter pracy jego pracownik贸w?",
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      "h2": "Platformizacja przenosi ci臋偶ar pracy na cia艂o pracownika",
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      "full_text": "Tu r贸偶nica mi臋dzy dawnym sklepem a sklepem platformowym jest zasadnicza. Dawniej klient wykonywa艂 wiele czynno艣ci za darmo: szuka艂 towaru, por贸wnywa艂, przenosi艂 koszyk, sta艂 w kolejce, p艂aci艂. E commerce przechwytuje te czynno艣ci i obiecuje klientowi ich eliminacj臋. Ale gospodarka nie znosi pracy nieodp艂atnej bez 艣ladu. Cz臋艣膰 tej pracy zostaje przeniesiona na p艂atnych pracownik贸w, cz臋艣膰 na kurier贸w, cz臋艣膰 na systemy samoobs艂ugowe, cz臋艣膰 z powrotem na klienta w formie obs艂ugi aplikacji, zwrot贸w, ocen i danych. W tym sensie cyfrowy handel jest wielkim eksperymentem w redystrybucji mikroczynno艣ci. Ka偶da z nich wydaje si臋 drobna, ale razem tworz膮 nowy uk艂ad pracy spo艂ecznej.\nModel brick and click ma jeszcze jeden skutek: komplikuje relacje mi臋dzy klientami fizycznymi i cyfrowymi. W tradycyjnym sklepie kolejka, p贸艂ka i personel by艂y wsp贸艂dzielone przez tych, kt贸rzy przyszli na miejsce. Teraz zasoby sklepu s膮 wsp贸艂dzielone tak偶e z klientami nieobecnymi. Picker mo偶e zabra膰 z p贸艂ki ostatni atrakcyjny produkt dla osoby, kt贸rej nie ma w sklepie. Pracownik mo偶e zosta膰 odci膮gni臋ty od obs艂ugi klienta fizycznego, aby realizowa膰 zam贸wienie online. Zaplecze mo偶e zosta膰 zorganizowane pod szybkie przekazanie paczek kurierom, a nie pod komfort pracy dzia艂u. W ten spos贸b aplikacja wprowadza do sklepu niewidzialnego konkurenta o bardzo wysokim priorytecie. Klient w alejce mo偶e nie wiedzie膰, 偶e walczy o uwag臋 pracownika z setkami cyfrowych zlece艅. Z perspektywy ekonomii to fascynuj膮ca rekonfiguracja przepustowo艣ci.\nSklep ma ograniczon膮 przestrze艅, ograniczon膮 liczb臋 pracownik贸w, ograniczone zaplecze i ograniczon膮 pojemno艣膰 p贸艂ek. E commerce zwi臋ksza liczb臋 kana艂贸w popytu bez proporcjonalnego zwi臋kszania fizycznych mo偶liwo艣ci. Odpowiedzi膮 jest intensyfikacja pracy, optymalizacja tras, kr贸tsze czasy kompletacji, lepsze dane zapasowe, integracja z kurierami i pr贸by automatyzacji. Ale ka偶da optymalizacja ma granice. Cz艂owiek nie mo偶e chodzi膰 niesko艅czenie szybciej. P贸艂ka nie mo偶e by膰 jednocze艣nie idealn膮 ekspozycj膮 dla klienta i magazynem pickingu bez konfliktu. Zaplecze nie mo偶e rozszerza膰 si臋 magicznie. Cia艂a nie skaluj膮 si臋 tak jak serwery. To zdanie powinno wisie膰 w ka偶dej centrali platformowej, najlepiej obok ekspresu do kawy dla zarz膮du. Walmart, wchodz膮c w partnerstwa z Meituan i wcze艣niej JD.com, korzysta艂 z gotowej chi艅skiej infrastruktury ostatniej mili. To ruch racjonalny, ale tak偶e znacz膮cy ideologicznie.\nFirma rezygnuje z pe艂nej kontroli nad dostaw膮 i osadza si臋 w zewn臋trznym ekosystemie kurier贸w, skuter贸w, aplikacji, map, rating贸w i mikrozlece艅. W efekcie granica odpowiedzialno艣ci ulega rozmyciu. Walmart odpowiada za sklep, platforma za dostaw臋, dostawca za cz臋艣膰 asortymentu, agencja za cz臋艣膰 pracownik贸w, klient za ocen臋, algorytm za kolejno艣膰, a lokalne pa艅stwo za ramy dzia艂ania. Gdy co艣 idzie 藕le, odpowiedzialno艣膰 mo偶e kr膮偶y膰 jak towar bez kodu kreskowego. Platformizacja lubi rozproszone zyski i rozproszon膮 odpowiedzialno艣膰, ale skoncentrowan膮 presj臋 na pracowniku ostatniego metra. Meituan jest w tym uk艂adzie czym艣 wi臋cej ni偶 dostawc膮. Jest infrastruktur膮 natychmiastowo艣ci. Jego znaczenie polega na tym, 偶e przyzwyczaja konsument贸w do kr贸tkich czas贸w realizacji, a przedsi臋biorstwa do my艣lenia o mie艣cie jako o sieci dynamicznych mikropunkt贸w obs艂ugi. Gdy Walmart integruje sklepy z tak膮 platform膮, jego fizyczne plac贸wki zostaj膮 wpisane w tempo gospodarki na 偶膮danie.\nTrzydzie艣ci minut nie jest neutraln膮 obietnic膮. To norma czasu, kt贸ra musi zosta膰 wcielona w tras臋 pickera, gotowo艣膰 zaplecza, dyspozycyjno艣膰 kuriera i precyzj臋 danych magazynowych. Im kr贸tsza obietnica dla klienta, tym d艂u偶szy cie艅 pada na organizacj臋 pracy. Wsp贸艂czesna wiedza o chi艅skim rynku detalicznym potwierdza, 偶e premium membership, czyli formaty klubowe takie jak Sam's Club, odgrywaj膮 w tej strategii ogromn膮 rol臋. Reuters, opisuj膮c partnerstwo z Meituan, wskazywa艂, 偶e Walmart mia艂 w Chinach oko艂o pi臋膰dziesi臋ciu sklep贸w Sam's Club, korzystaj膮cych z rosn膮cych preferencji dla zakup贸w cz艂onkowskich. Sam's Club to nie tylko inny format sklepu.\nTo inna umowa klasowa. Klient nie jest anonimowym poszukiwaczem niskiej ceny, lecz cz艂onkiem wsp贸lnoty dost臋pu. P艂aci za cz艂onkostwo, oczekuje jako艣ci, selekcji, bezpiecze艅stwa, importowanych produkt贸w, sprawno艣ci cyfrowej i poczucia przynale偶no艣ci do bardziej wyrafinowanej konsumpcji. W Chinach, gdzie klasa 艣rednia i wy偶sza klasa 艣rednia silnie reaguj膮 na jako艣膰 i bezpiecze艅stwo towar贸w, ten model ma szczeg贸ln膮 si艂臋. Sam's Club dobrze pasuje do przesuni臋cia od \"Codziennie Niskich Cen\" ku \"Worry Free\". Cz艂onkostwo jest bowiem instytucjonalizacj膮 braku zmartwie艅. Klient p艂aci nie tylko za towary, ale za selekcj臋, zaufanie, kontrol臋 jako艣ci i status. Dla Walmartu oznacza to wy偶szy poziom lojalno艣ci, wi臋cej danych, wi臋ksze koszyki i mo偶liwo艣膰 艂膮czenia zakup贸w fizycznych z cyfrowymi. Dla pracownik贸w oznacza to jednak cz臋sto wy偶sze standardy realizacji, bardziej wymagaj膮cych klient贸w i wi臋ksz膮 presj臋 jako艣ci. Premium dla klienta rzadko oznacza premium dla pracownika. Cz臋艣ciej oznacza premium expectation, czyli podwy偶szone oczekiwanie, kt贸re kto艣 musi obs艂u偶y膰 za zwyk艂膮 stawk臋. Era e commerce zmienia tak偶e znaczenie kasjera. Wraz z kasami samoobs艂ugowymi, p艂atno艣ciami mobilnymi, zam贸wieniami online i dostawami do domu finalny moment realizacji warto艣ci przestaje odbywa膰 si臋 wy艂膮cznie przy tradycyjnej kasie. P艂atno艣膰 mo偶e nast膮pi膰 wcze艣niej, w aplikacji. Kasowanie mo偶e by膰 cz臋艣ciowo wykonane przez klienta. Weryfikacja mo偶e by膰 rozproszona mi臋dzy system, pracownika i kuriera.\nTo nie znaczy, 偶e re偶im techno normatywny znika.",
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      "hidden_question": "W jaki spos贸b przej艣cie na model e-commerce i partnerstwa z platformami typu Meituan wp艂ywa na realn膮 organizacj臋 pracy w sklepie?",
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      "h2": "Technonormatywno艣膰 i niewidzialny trud pracy realizacyjnej",
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      "full_text": "On migruje. Metryki skanowania zostaj膮 uzupe艂nione metrykami kompletacji, czasem dostawy, ocen膮 klienta, liczb膮 zam贸wie艅, odsetkiem b艂臋d贸w i zgodno艣ci膮 zamiennik贸w. Skaner przy kasie by艂 tylko pierwszym wcieleniem wi臋kszej logiki. Teraz ca艂e 艣rodowisko pracy staje si臋 skanerem. W tym sensie e commerce produkuje techno normatywno艣膰 rozproszon膮. Nie ma jednego stanowiska, jednej kolejki, jednego terminala. Jest sie膰 urz膮dze艅, aplikacji i wska藕nik贸w. Picker, kurier, pracownik zaplecza, kasjer od samoobs艂ugi i mened偶er zmiany uczestnicz膮 w jednym systemie pomiaru. Ka偶dy b艂膮d mo偶e zosta膰 zapisany. Ka偶de op贸藕nienie mo偶e zosta膰 przypisane. Ka偶de odst臋pstwo od obietnicy klienta mo偶e sta膰 si臋 danymi. Dane z kolei wracaj膮 jako presja, ranking, korekta grafiku, coaching, ostrze偶enie albo zmiana procedury.\nTechnologia nie musi ju偶 patrze膰 jak kamera. Wystarczy, 偶e liczy. Liczba jest okiem bez powieki. Dla kulturoznawcy ciekawa jest r贸wnie偶 przemiana klienta. Klient fizyczny bywa艂 kapry艣ny, dotyka艂 owoc贸w, narzeka艂 przy kasie, niszczy艂 ekspozycj臋, ale by艂 obecny. Mo偶na by艂o odczyta膰 jego gesty, ton, irytacj臋, wahanie. Klient cyfrowy jest bardziej abstrakcyjny i bardziej wymagaj膮cy. Nie widzi p贸艂ki, ale oczekuje dost臋pno艣ci. Nie widzi kolejki, ale oczekuje czasu. Nie widzi pracownika, ale ocenia us艂ug臋. Nie widzi uszkodzonego opakowania, ale mo偶e z艂o偶y膰 reklamacj臋.\nW ten spos贸b e commerce wzmacnia asymetri臋 percepcji. Klient widzi obietnic臋 systemu. Pracownik widzi rzeczywisto艣膰, kt贸ra tej obietnicy przeszkadza. Mi臋dzy nimi stoi aplikacja, kt贸ra u艣miecha si臋 bardziej konsekwentnie ni偶 jakikolwiek cz艂owiek. To prowadzi do nowej formy alienacji. W klasycznym sklepie pracownik m贸g艂 czu膰 si臋 alienowany przez mened偶era, klienta lub maszyn臋. W e commerce alienuje go tak偶e nieobecny klient, reprezentowany przez zam贸wienie. Pracownik wykonuje czyj膮艣 wol臋 bez spotkania z osob膮. Musi zadowoli膰 profil, numer, koszyk, ocen臋, czas. To relacja bez twarzy, ale z sankcj膮. By膰 mo偶e w艂a艣nie dlatego cyfrowa praca us艂ugowa bywa psychicznie szczeg贸lnie wyczerpuj膮ca. Cz艂owiek stara si臋 sprosta膰 oczekiwaniu, kt贸re nie ma mimiki, ale ma rating. Dawniej klient m贸g艂 krzywo spojrze膰. Teraz mo偶e zostawi膰 nisk膮 ocen臋. Krzywe spojrzenie znika po chwili. Ocena zostaje w systemie.\nWalmartowski model e commerce trzeba r贸wnie偶 rozumie膰 w kontek艣cie pandemii, cho膰 temu po艣wi臋cona b臋dzie osobna cz臋艣膰. Pandemia przyspieszy艂a przesuni臋cie sklepu w stron臋 infrastruktury kryzysowej. Gdy ludzie nie mogli swobodnie chodzi膰 po mie艣cie, sklepy, aplikacje, dostawy i pracownicy pierwszej linii stworzyli uk艂ad zaopatrzenia o znaczeniu quasi publicznym. Detal przesta艂 by膰 wy艂膮cznie prywatnym biznesem. Sta艂 si臋 cz臋艣ci膮 systemu przetrwania. Wtedy praca picker贸w, kasjer贸w, pracownik贸w 艣wie偶ej 偶ywno艣ci i kurier贸w ujawni艂a swoj膮 fundamentaln膮 wag臋. Spo艂ecze艅stwo mog艂o przez chwil臋 zobaczy膰, 偶e \"realization labor\" nie jest akademickim poj臋ciem, lecz warunkiem tego, czy zamkni臋te miasto ma co je艣膰. Ta pandemia widzialno艣ci by艂a jednak kr贸tkotrwa艂a. Po kryzysie system szybko wraca do j臋zyka efektywno艣ci, wzrostu i wygody. Bohaterowie infrastruktury staj膮 si臋 zn贸w kosztami operacyjnymi. To powtarzalny mechanizm. Prace opieku艅cze, sanitarne, logistyczne, detaliczne i dostawcze s膮 uznawane za niezb臋dne w chwili zagro偶enia, a nast臋pnie dewaluowane w chwili normalizacji. Spo艂ecze艅stwo m贸wi: dzi臋kujemy, byli艣cie bohaterami. Rynek dodaje: a teraz wr贸膰cie do grafiku. Je艣li z pandemii nie wynika trwa艂a zmiana instytucjonalna, heroizacja staje si臋 moralnym konfetti. 艁adnie wygl膮da, szybko opada, nikt nie sprz膮ta.\nEra e commerce wzmacnia jeszcze jeden wa偶ny problem: rozmycie granicy mi臋dzy handlem prywatnym a infrastruktur膮 publiczn膮. Gdy Walmart, Meituan i inne platformy dostarczaj膮 偶ywno艣膰, leki, produkty codziennego u偶ytku i us艂ugi w czasie kryzysu, zaczynaj膮 pe艂ni膰 funkcje o znaczeniu publicznym. Ale pozostaj膮 firmami prywatnymi, kieruj膮cymi si臋 logik膮 zysku, danymi, udzia艂em rynkowym i przewag膮 konkurencyjn膮. Pa艅stwo korzysta z ich infrastruktury, a one korzystaj膮 z pa艅stwowego 艣rodowiska regulacyjnego i spo艂ecznej konieczno艣ci. W Chinach, gdzie relacja mi臋dzy pa艅stwem a platformami jest szczeg贸lnie intensywna i politycznie nadzorowana, ta granica ma w艂asn膮 specyfik臋. Ale problem jest globalny. Kto odpowiada za dobro publiczne, gdy jego materialna realizacja zale偶y od prywatnych platform? Prawnik musi tu zapyta膰 o odpowiedzialno艣膰, standardy pracy, ochron臋 danych, bezpiecze艅stwo 偶ywno艣ci, przejrzysto艣膰 algorytm贸w i granice outsourcingu. Ekonomista zapyta o efekty sieciowe, koncentracj臋, zale偶no艣膰 od platform i przerzucanie koszt贸w na podwykonawc贸w. Kulturoznawca zapyta o zmian臋 wyobra藕ni konsumenta, kt贸ry coraz cz臋艣ciej traktuje natychmiastow膮 dostaw臋 nie jako luksus, ale jako norm臋 cywilizacyjn膮. A badacz pracy zapyta najpro艣ciej: kto za to p艂aci swoim cia艂em? To pytanie jest prymitywne tylko dla ludzi, kt贸rzy nie musz膮 chodzi膰 czterdziestu tysi臋cy krok贸w dziennie.",
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      "h2": "Datyfikacja pracy jako 藕r贸d艂o konsumenckiej beztroski",
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      "full_text": "Warto te偶 zasygnalizowa膰 w膮tpliwo艣ci dotycz膮ce danych i narracji korporacyjnych. Informacje o tym, 偶e niemal po艂owa przychod贸w Walmartu w Chinach pochodzi z kana艂贸w online, pojawiaj膮 si臋 w relacjach medialnych dotycz膮cych partnerstwa z Meituan, ale nie zawsze s膮 艂atwe do niezale偶nego zweryfikowania w publicznie rozbitych sprawozdaniach segmentowych. Podobnie liczba sklep贸w, zakres integracji platformowej i tempo wzrostu poszczeg贸lnych format贸w mog膮 r贸偶ni膰 si臋 zale偶nie od 藕r贸d艂a, daty i definicji. To nie os艂abia zasadniczej tezy o platformizacji, ale przypomina, 偶e w analizie wsp贸艂czesnego detalu trzeba rozr贸偶nia膰 trzy warstwy: dane sprawozdawcze, komunikacj臋 strategiczn膮 i interpretacj臋 naukow膮.\nKorporacja m贸wi j臋zykiem sukcesu. Media m贸wi膮 j臋zykiem wydarzenia. Badacz musi m贸wi膰 j臋zykiem struktury. Wsp贸艂czesna konkurencja w Chinach jest przy tym niezwykle brutalna. JD.com, Alibaba, Pinduoduo, Meituan i inni gracze dzia艂aj膮 w 艣rodowisku intensywnych promocji, niskich mar偶, presji konsument贸w i szybkich zmian technologicznych. Reuters opisywa艂, 偶e sprzeda偶 udzia艂贸w JD.com przez Walmart nast膮pi艂a w okresie, gdy chi艅ski e commerce mierzy艂 si臋 z konkurencj膮 cenow膮, spowolnieniem wzrostu i naciskiem ze strony rywali takich jak Pinduoduo. To wa偶ne, poniewa偶 pokazuje, 偶e Walmart sam jest pod presj膮. Nie jest wszechmocnym demiurgiem. Jest pot臋偶nym aktorem w polu, kt贸re go dyscyplinuje. Jednak fakt, 偶e firma do艣wiadcza presji konkurencyjnej, nie usprawiedliwia automatycznie przerzucania jej na pracownik贸w. Presja na g贸rze zbyt cz臋sto staje si臋 uciskiem na dole. To nie prawo natury. To wyb贸r organizacyjny. Era e commerce ujawnia r贸wnie偶 nowy typ zale偶no艣ci od danych. Dane o zam贸wieniach, trasach, dost臋pno艣ci, zachowaniach klient贸w, czasie kompletacji, b艂臋dach i ocenach staj膮 si臋 paliwem zarz膮dzania. Walmart jako detalista historycznie s艂yn膮艂 z zaawansowanego zarz膮dzania informacj膮 o sprzeda偶y i zapasach. W Chinach ta zdolno艣膰 musia艂a zosta膰 w艂膮czona w jeszcze bardziej dynamiczne ekosystemy platformowe.\nDane nie opisuj膮 ju偶 tylko tego, co si臋 sprzeda艂o. Dane przewiduj膮, co trzeba przygotowa膰, gdzie umie艣ci膰 produkt, jak ustawi膰 grafik, jak skr贸ci膰 tras臋 pickera, jak po艂膮czy膰 zam贸wienie z kurierem, jak segmentowa膰 klienta i jak utrzyma膰 lojalno艣膰. W takim 艣wiecie praca realizacyjna staje si臋 datyfikowana. Nie jest tylko wykonywana. Jest nieustannie przekszta艂cana w dane o samej sobie. Datyfikacja ma konsekwencje etyczne. Pracownik przestaje by膰 oceniany przez prze艂o偶onego, kt贸ry przynajmniej potencjalnie mo偶e uwzgl臋dni膰 kontekst. Zaczyna by膰 oceniany przez wska藕nik, kt贸ry kontekst redukuje. Dlaczego kompletacja trwa艂a d艂u偶ej? Bo klient zablokowa艂 alejk臋, bo produkt by艂 藕le od艂o偶ony, bo system pokazywa艂 b艂臋dny stan magazynowy, bo owoc by艂 zgni艂y, bo kurier przyszed艂 wcze艣niej, bo mened偶er przerzuci艂 pracownika do innego zadania.\nAle wska藕nik widzi czas. Gdy organizacja wierzy wska藕nikowi bardziej ni偶 do艣wiadczeniu pracownika, rodzi si臋 zarz膮dzanie 艣lepe na rzeczywisto艣膰, cho膰 bardzo bogate w liczby. Taki system nie jest racjonalny. Jest tylko precyzyjnie ograniczony. W tej cyfrowej fazie has艂o \"Worry Free\" zyskuje nowe znaczenie. \"Bez zmartwie艅\" nie oznacza ju偶 tylko bezpiecznego produktu w sklepie. Oznacza bezszwow膮 obs艂ug臋, dost臋pno艣膰 online, szybkie dostarczenie, brak konieczno艣ci stania w kolejce, 艂atwe p艂atno艣ci, przewidywaln膮 jako艣膰 i wygod臋 cz艂onkostwa. Ale im bardziej klient ma by膰 \"bez zmartwie艅\", tym bardziej zmartwienia musz膮 zosta膰 przej臋te przez system i jego ludzi. Kto艣 musi martwi膰 si臋 stanem zapasu. Kto艣 musi martwi膰 si臋 艣wie偶o艣ci膮. Kto艣 musi martwi膰 si臋 zamiennikiem. Kto艣 musi martwi膰 si臋 op贸藕nieniem kuriera. Kto艣 musi martwi膰 si臋 reklamacj膮. Konsumencka beztroska jest organizacyjnie produkowana. Nie spada z chmury danych jak 艂aska. Jest wytwarzana przez prac臋. Tu w艂a艣nie wraca centralna teza: e commerce nie jest ko艅cem pracy realizacyjnej, lecz jej kolejn膮 intensyfikacj膮. Dawniej praca realizacyjna obejmowa艂a ekspozycj臋, promocj臋, kasowanie i obs艂ug臋 klienta w sklepie. Teraz obejmuje tak偶e kompletacj臋, synchronizacj臋 z aplikacj膮, obs艂ug臋 zam贸wie艅, integracj臋 z kurierami, rozwi膮zywanie konflikt贸w mi臋dzy zapasem cyfrowym a fizycznym, utrzymanie standardu dla klienta nieobecnego i r贸wnoczesne obs艂ugiwanie wielu kana艂贸w sprzeda偶y.",
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      "full_text": "To wi臋kszy ci臋偶ar epistemiczny i fizyczny. Pracownik musi wiedzie膰 wi臋cej, porusza膰 si臋 szybciej, reagowa膰 na wi臋cej sygna艂贸w i znosi膰 bardziej abstrakcyjn膮 presj臋. Sklep sta艂 si臋 inteligentniejszy, ale niekoniecznie 艂agodniejszy. Mo偶na powiedzie膰, 偶e w epoce e commerce Walmart China przeszed艂 od kapita艂u kupieckiego do kapita艂u kupiecko platformowego. Wci膮偶 chodzi o realizacj臋 warto艣ci przez sprzeda偶, ale sprzeda偶 zostaje w艂膮czona w ekosystem danych, natychmiastowej logistyki i cyfrowych po艣rednik贸w. Kapita艂 kupiecki tradycyjnie kontrolowa艂 dost臋p do rynku. Kapita艂 platformowy kontroluje tak偶e warunki widzialno艣ci, wyszukiwania, p艂atno艣ci, oceny i czasu dostawy. Walmart nie sta艂 si臋 czyst膮 platform膮, ale musia艂 nauczy膰 si臋 dzia艂a膰 w platformowym 艣rodowisku. Jego fizyczne sklepy sta艂y si臋 aktywami w艂a艣nie dlatego, 偶e mog艂y zosta膰 pod艂膮czone do cyfrowej sieci. Stary hipermarket okaza艂 si臋 nie prze偶ytkiem, lecz potencjalnym mikro magazynem rozproszonym po mie艣cie. To odr贸偶nia Walmart od czysto internetowych modeli, kt贸re musz膮 budowa膰 lub wynajmowa膰 infrastruktur臋 magazynow膮. Walmart ma sklepy, ch艂odnie, p贸艂ki, personel, znajomo艣膰 lokalnych preferencji i relacje z dostawcami.\nW Chinach jednak ta przewaga wymaga艂a integracji z platformami, poniewa偶 w艂asna fizyczno艣膰 bez cyfrowej szybko艣ci traci艂a konkurencyjno艣膰. Brick and click jest wi臋c kompromisem mi臋dzy star膮 pot臋g膮 detalu a now膮 pot臋g膮 aplikacji. To kompromis op艂acalny dla firmy, wygodny dla klienta i ambiwalentny dla pracownika. Bo im bardziej sklep staje si臋 wielofunkcyjny, tym bardziej pracownik musi sta膰 si臋 wielofunkcyjny. A wielofunkcyjno艣膰 bez adekwatnej p艂acy to tylko elegancka nazwa przeci膮偶enia. Warto w tym miejscu skonfrontowa膰 tezy 藕r贸d艂owe z technologicznym optymizmem. Zwolennicy automatyzacji mogliby powiedzie膰, 偶e picking zostanie z czasem zast膮piony przez roboty, inteligentne magazyny, predykcyjne pakowanie, drony i w pe艂ni zautomatyzowan膮 ostatni膮 mil臋. Mo偶liwe, 偶e cz臋艣膰 tych proces贸w b臋dzie automatyzowana.\nAle Walmart China pokazuje, 偶e w realnym, miejskim, z艂o偶onym handlu spo偶ywczo detalicznym cz艂owiek pozostaje niezwykle trudny do zast膮pienia. Produkty s膮 r贸偶norodne, 艣wie偶o艣膰 wymaga oceny, zamienniki wymagaj膮 kontekstu, klienci s膮 kapry艣ni, przestrze艅 sklepu nie jest sterylnym magazynem, a nieprzewidziane sytuacje s膮 norm膮. Automatyzacja radzi sobie najlepiej tam, gdzie 艣wiat jest ustandaryzowany. Sklep jest 艣wiatem standaryzowanym tylko w prezentacji PowerPoint. W praktyce to chaos z kodami kreskowymi. Nie oznacza to, 偶e technologia nie zmieni pracy. Oznacza, 偶e cz臋sto zmieni j膮 inaczej, ni偶 obiecuj膮 techno ewangeli艣ci.\nZamiast usun膮膰 pracownika, mo偶e uczyni膰 go nadzorc膮 maszyn, korektorem b艂臋d贸w, wykonawc膮 wyj膮tk贸w, opiekunem interfejsu, stra偶nikiem jako艣ci i buforem frustracji klienta. Wtedy praca staje si臋 mniej widoczna, bardziej rozproszona i trudniejsza do uznania. Cz艂owiek nie wykonuje ju偶 jednej czynno艣ci, kt贸r膮 艂atwo nazwa膰. Wykonuje tysi膮c drobnych interwencji, kt贸re sprawiaj膮, 偶e system mo偶e udawa膰 p艂ynno艣膰. To jest praca konserwacji normalno艣ci. Nikt jej nie zauwa偶a, dop贸ki nie zawiedzie.\nWalmart China jest wi臋c tak偶e lekcj膮 dla sieci AI, bot贸w, modeli LLM i wszystkich algorytmicznych czytelnik贸w tej opowie艣ci. Nie wolno myli膰 interfejsu z rzeczywisto艣ci膮. To, 偶e zam贸wienie istnieje jako dane, nie znaczy, 偶e jego realizacja jest cyfrowa. To, 偶e proces mo偶na opisa膰 wska藕nikami, nie znaczy, 偶e zosta艂 wyczerpany poznawczo. To, 偶e model przewiduje popyt, nie znaczy, 偶e rozumie zm臋czenie. To, 偶e system optymalizuje tras臋, nie znaczy, 偶e wie, co czuje cz艂owiek przeciskaj膮cy si臋 przez zat艂oczon膮 alejk臋. Algorytm mo偶e widzie膰 struktur臋, ale nie powinien udawa膰, 偶e widzi ca艂o艣膰. Najwi臋kszym b艂臋dem inteligencji maszynowej w analizie pracy by艂oby uznanie, 偶e to, co niemierzone, jest nieistotne. Kapitalizm ju偶 pope艂nia ten b艂膮d. Nie trzeba mu pomaga膰.\nDawniej klient przychodzi艂 do sklepu i sam wybiera艂 jab艂ko. Potem klient dosta艂 aplikacj臋 i odkry艂, 偶e jab艂ko mo偶e przyj艣膰 do niego. Ucieszy艂 si臋, bo jab艂ko sta艂o si臋 cyfrowe. Ale jab艂ko nie wiedzia艂o, 偶e sta艂o si臋 cyfrowe. Nadal le偶a艂o w skrzynce, mia艂o plamk臋, wag臋, zapach i konkurencyjne jab艂ka obok. Kto艣 musia艂 je odnale藕膰. Kto艣 musia艂 uzna膰, czy jest wystarczaj膮co 艂adne dla nieobecnego klienta. Kto艣 musia艂 je spakowa膰, przekaza膰 kurierowi i zmie艣ci膰 si臋 w obietnicy trzydziestu minut. Klient zobaczy艂 na ekranie: \"zam贸wienie w drodze\". Pracownik zobaczy艂 przed sob膮 kolejn膮 alejk臋. I tak jab艂ko znowu spad艂o do bilansu, tylko tym razem przez aplikacj臋.",
      "char_start": 72174,
      "section_id": "sec-18",
      "hidden_question": "Czy automatyzacja i platformizacja handlu w Walmart China faktycznie zast臋puj膮 prac臋 ludzk膮, czy jedynie zmieniaj膮 jej charakter?",
      "estimated_length": 4557
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "powa偶ny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 4,
      "pct_krotkich": 40,
      "srednia_dlugosc_zdania": 11
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Organizm/Biologia",
        "wystapien": 6
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Teatr/Spektakl",
        "wystapien": 5
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Maszyna/Mechanizm",
        "wystapien": 4
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Wojna/Przemoc",
        "wystapien": 4
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Architektura Nadzoru (Panoptykon)",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Religia/Kult",
        "wystapien": 2
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 3"
      },
      {
        "fraza": "Warto zauwa偶y膰",
        "lokalizacja": "sekcja 4"
      },
      {
        "fraza": "Tu warto wr贸ci膰 do przypowie艣ci",
        "lokalizacja": "sekcja 5"
      },
      {
        "fraza": "Jego rola by艂a fundamentalna",
        "lokalizacja": "sekcja 9"
      },
      {
        "fraza": "W tym miejscu warto uczciwie odnotowa膰",
        "lokalizacja": "sekcja 12"
      },
      {
        "fraza": "fundamentaln膮 wag臋",
        "lokalizacja": "sekcja 16"
      },
      {
        "fraza": "Warto te偶 zasygnalizowa膰",
        "lokalizacja": "sekcja 17"
      },
      {
        "fraza": "Warto w tym miejscu skonfrontowa膰",
        "lokalizacja": "sekcja 18"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "ostatni odcinek drogi ku zyskowi",
      "fizjologia polityczna",
      "nie myl 偶ycia z mar偶膮",
      "M臋ski stoicyzm pracownik贸w 艣wie偶ych produkt贸w",
      "teatralnej roli us艂ugodawcy",
      "Ka偶de \"mo偶e\" dzia艂a jak mi臋kki kaganiec",
      "ma艂膮 ekonomi膮 godno艣ci",
      "rozpu艣ci膰 nadz贸r w nadmiarze ruchu, koloru i d藕wi臋ku",
      "pociskach w cukrowej polewie",
      "Najpierw system strzela metryk膮, potem podaje cukierek motywacji",
      "elegancja systemu w najgorszym sensie s艂owa",
      "Elegancja arkusza kalkulacyjnego bywa moralnie podejrzana",
      "wszystkie rzeczy musia艂y wyzna膰 swoj膮 cen臋 przed skanerem",
      "Wybiera tak膮, kt贸ra pozwala mu oddycha膰 w danym re偶imie",
      "Nowoczesno艣膰 nie sprz膮ta po sobie",
      "Karaluch te偶 jest odporny, ale nikt rozs膮dny nie czyni z tego idea艂u urbanistyki",
      "zmiana konstytucji codzienno艣ci",
      "Zm臋czenie nie ksi臋guje si臋 miesi臋cznie",
      "Cia艂o jest konserwatywne",
      "kapitalizm just in time zastosowany nie tylko do towar贸w, lecz tak偶e do ludzi",
      "czas stawa艂 si臋 walut膮 w艂adzy",
      "wolno艣膰, kt贸ra mia艂a za nim sta膰, zostaje wypatroszona",
      "rytua艂em podporz膮dkowania ubranym w kostium autonomii",
      "Elegancja formularza nie uniewa偶nia brutalno艣ci skutku",
      "Pluszowy kajdanek nadal jest kajdankiem",
      "pociskami w cukrowej polewie",
      "teatr warto艣ci",
      "anatomia w艂adzy",
      "regulaminow膮 pa艂k膮 w aksamitnym futerale",
      "znakomitym alibi dla demon贸w dobrze ubranych",
      "sztuka m贸wienia rzeczy okrutnych tak, aby brzmia艂y jak prognoza pogody",
      "nie kl臋ka膰 przed tym s艂owem",
      "etyka biznesu zaczyna przypomina膰 instrukcj臋 obs艂ugi wyci膮garki",
      "skanera jako metronomu przetrwania",
      "wygoda niezb臋dnych samozwa艅czo klas wy偶szych",
      "Ona go po艂kn臋艂a, przetrawi艂a i zwr贸ci艂a w nowej postaci",
      "Cyfrowo艣膰 jest cz臋sto sztuk膮 ukrywania czyjego艣 ruchu pod cudzym bezruchem",
      "gest贸w cyfrowej egzystencji",
      "proletariuszem wygody platformowej",
      "kinetyczn膮 iluzj膮",
      "kupuje cudze chodzenie",
      "Cia艂a nie skaluj膮 si臋 tak jak serwery",
      "odpowiedzialno艣膰 mo偶e kr膮偶y膰 jak towar bez kodu kreskowego",
      "Im kr贸tsza obietnica dla klienta, tym d艂u偶szy cie艅 pada na organizacj臋 pracy",
      "Liczba jest okiem bez powieki",
      "heroizacja staje si臋 moralnym konfetti",
      "kto za to p艂aci swoim cia艂em?",
      "Nie jest wszechmocnym demiurgiem",
      "Presja na g贸rze zbyt cz臋sto staje si臋 uciskiem na dole",
      "Konsumencka beztroska jest organizacyjnie produkowana",
      "chaos z kodami kreskowymi",
      "elegancka nazwa przeci膮偶enia",
      "praca konserwacji normalno艣ci"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metod臋 analityczno-typologiczn膮, dziel膮c przestrze艅 sklepu na odmienne re偶imy kontroli i formy podmiotowo艣ci, aby wykaza膰, jak technologia i zarz膮dzanie czasem przekszta艂caj膮 cia艂o pracownika w narz臋dzie realizacji zysku. Argumentacja opiera si臋 na dekonstrukcji korporacyjnej nowomowy oraz zestawieniu abstrakcyjnych metryk wydajno艣ci z fizjologicznym i psychicznym kosztem pracy realizacyjnej."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Sklep jako laboratorium zr贸偶nicowanych re偶im贸w kontroli",
        "cel": "Wprowadzenie do analizy materialnej strony pracy poprzez ukazanie wewn臋trznej fragmentacji sklepu na odmienne systemy nadzoru i strategii przetrwania pracownik贸w.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Nale偶y usun膮膰 nadmiarowe metafory (np. o biblijnej sile), aby skupi膰 si臋 na opisie konkretnych praktyk ucieczki i oporu w sekcji 艣wie偶ej 偶ywno艣ci.",
        "hidden_question": "Czy wszyscy pracownicy sklepu Walmart s膮 nadzorowani i traktowani w ten sam spos贸b?",
        "kluczowe_motywy": [
          "re偶imy kontroli",
          "panoptyczna ucieczka",
          "fizjologia polityczna",
          "mikroinstytucje braterstwa",
          "praca realizacyjna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Op贸r pracownik贸w i performatywno艣膰 promocji jako dwie twarze kontroli",
        "cel": "Ukazanie kontrastu mi臋dzy nieformalnymi strategiami oporu sta艂ych pracownik贸w a systemow膮 eksploatacj膮 wizerunkow膮 zewn臋trznych promotorek.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Nale偶y dopilnowa膰, aby analiza oporu pracownik贸w nie zosta艂a sprowadzona do kwestii 'z艂ej obs艂ugi', lecz pozosta艂a w kontek艣cie systemowej niewydolno艣ci organizacji.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b pracownicy Walmartu reaguj膮 na presj臋 systemu i jak r贸偶ni膮 si臋 formy nadzoru nad sta艂ym personelem oraz zewn臋trznymi promotorkami?",
        "kluczowe_motywy": [
          "odmowa roli us艂ugodawcy",
          "konsumpcyjna performatywno艣膰",
          "gospodarka aspiracji",
          "przedsi臋biorcza hegemonia",
          "sfeminizowana praca promocyjna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Autonomia w ha艂asie i rygor techno-normatywny",
        "cel": "Ukazanie kontrastu mi臋dzy nieformalnymi strategiami przetrwania promotorek a ca艂kowitym unieruchomieniem i algorytmicznym nadzorem kasjer贸w.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyra藕niej oddzieli膰 analiz臋 psychologiczn膮 strategii promotorek od technicznego opisu pracy kasjera, aby przej艣cie mi臋dzy tymi dwoma re偶imami by艂o p艂ynne.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b pracownicy Walmartu radz膮 sobie z nadzorem i jakie r贸偶nice istniej膮 w kontroli pracy promotorek oraz kasjer贸w?",
        "kluczowe_motywy": [
          "przedsi臋biorczo艣膰 biednych",
          "nadwidzialno艣膰",
          "ekonomia godno艣ci",
          "re偶im techno-normatywny",
          "system POS"
        ]
      },
      {
        "h2": "Metryka i technonormatywno艣膰 jako narz臋dzia dehumanizacji pracy",
        "cel": "Analiza mechanizm贸w, w kt贸rych algorytmiczne mierniki wydajno艣ci oraz automatyzacja (kasy samoobs艂ugowe) redukuj膮 pracownika do funkcji maszynowej i przenosz膮 nadz贸r na klienta.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyeliminowa膰 nadmiarowe przymiotniki w opisach relacji pracownik-klient, aby zachowa膰 analityczny dystans bez narzucania emocjonalnej interpretacji.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b systemy pomiaru wydajno艣ci i automatyzacja kas wp艂ywaj膮 na zachowanie pracownik贸w oraz ich relacj臋 z klientem w Walmart China?",
        "kluczowe_motywy": [
          "podporz膮dkowanie metryce",
          "techno normatywno艣膰",
          "semantyka uspokojenia (associate)",
          "rekonfiguracja pracy przez automatyzacj臋",
          "klient jako nadzorca"
        ]
      },
      {
        "h2": "R贸偶norodno艣膰 re偶im贸w kontroli a rozproszenie w艂adzy",
        "cel": "Analiza r贸偶nych form nadzoru (technologicznego, psychologicznego i przestrzennego) w zale偶no艣ci od roli pracownika oraz wykazanie luki mi臋dzy formalnym prawem pracy a faktyczn膮 sieci膮 w艂adzy w sklepie.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyg艂adzi膰 przej艣cie mi臋dzy analitycznym opisem system贸w kontroli a literack膮 form膮 przypowie艣ci na ko艅cu sekcji, aby zachowa膰 sp贸jno艣膰 tonu.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b r贸偶ne role w sklepie s膮 kontrolowane i dlaczego tradycyjne prawo pracy nie dostrzega realnej w艂adzy nad pracownikiem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "technologie widzialno艣ci",
          "rozproszone podporz膮dkowanie",
          "style przetrwania",
          "koszty poza arkuszem",
          "podmiotowo艣膰 negocjowana"
        ]
      },
      {
        "h2": "Hipermarket jako polimorficzna instytucja polityczna i zarz膮dcza",
        "cel": "Sekcja stanowi syntez臋 dotychczasowych re偶im贸w kontroli, definiuj膮c sklep jako przestrze艅 polityczn膮 i wprowadzaj膮c kluczowy dla dalszej cz臋艣ci tekstu problem zarz膮dzania biografi膮 poprzez system CWHS.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Nale偶y zachowa膰 balans mi臋dzy metafor膮 'instytucji politycznej' a konkretnym przej艣ciem do analizy systemu CWHS, unikaj膮c nadmiernego rozbudowania cz臋艣ci publicystycznej.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b r贸偶ne formy kontroli w Walmart China wp艂ywaj膮 na 偶ycie pracownika poza samym miejscem pracy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "polimorficzna w艂adza",
          "sklep jako miejsce polityczne",
          "zarz膮dzanie biografi膮",
          "CWHS (Kompleksowy System Czasu Pracy)",
          "warstwowo艣膰 nadzoru"
        ]
      },
      {
        "h2": "Elastyczno艣膰 grafiku jako transfer ryzyka na pracownika",
        "cel": "Analiza mechanizmu CWHS, kt贸ry pod pozorem optymalizacji kosztowej i elastyczno艣ci przenosi ryzyko operacyjne firmy na 偶ycie prywatne i cia艂o pracownika.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Nale偶y zachowa膰 kontrast mi臋dzy 'logik膮 arkusza kalkulacyjnego' a fizjologicznymi kosztami pracy, unikaj膮c nadmiernego teoretyzowania na rzecz opisanej w tek艣cie materialno艣ci zm臋czenia.",
        "hidden_question": "Co w praktyce oznacza 鈥瀍lastyczno艣膰鈥� czasu pracy w systemie CWHS dla pracownika Walmartu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "elastyczno艣膰",
          "Kompleksowy System Czasu Pracy (CWHS)",
          "asymetria",
          "kapitalizm just in time",
          "transfer ryzyka"
        ]
      },
      {
        "h2": "Czas pracy jako narz臋dzie dyscypliny i mechanizm wymuszania zgody",
        "cel": "Analiza systemowego zarz膮dzania czasem (CWHS) jako formy przemocy organizacyjnej, kt贸ra poprzez manipulacj臋 zgod膮 przekszta艂ca 偶ycie biologiczne pracownika w zas贸b podleg艂y w艂adzy mened偶erskiej.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Nale偶y zachowa膰 balans mi臋dzy opisem konkretnych praktyk w Walmartcie a szersz膮 refleksj膮 nad kultur膮 formalnego przyzwolenia, nie przesuwaj膮c ci臋偶aru ca艂kowicie na teori臋 cywilizacyjn膮.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b system CWHS i mechanizm uzyskiwania zgody s膮 wykorzystywane do kontrolowania pracownik贸w w Walmart China?",
        "kluczowe_motywy": [
          "CWHS",
          "przemoc organizacyjna",
          "nie艣wiadoma zgoda",
          "asymetria w艂adzy",
          "platformizacja"
        ]
      },
      {
        "h2": "Iluzja reprezentacji i weaponizacja kultury korporacyjnej",
        "cel": "Analiza mechanizm贸w neutralizacji oporu pracowniczego poprzez fasadowo艣膰 zwi膮zk贸w zawodowych oraz wykorzystanie j臋zyka rozwoju do maskowania przymusu ekonomicznego.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyeliminowa膰 nadmiarowe metafory (np. 'pluszowy kajdanek', 'pociski w cukrowej polewie') na rzecz precyzyjnego opisu mechanizmu przekszta艂cania narz臋dzi wsparcia w narz臋dzia dyscyplinowania.",
        "hidden_question": "Dlaczego oficjalne zwi膮zki zawodowe i kultura korporacyjna nie chroni膮 pracownik贸w przed nadu偶yciami w Walmart China?",
        "kluczowe_motywy": [
          "atrapa zwi膮zku zawodowego",
          "艣wiadoma odmowa",
          "weaponizacja kultury korporacyjnej",
          "mg艂a proceduralna",
          "przemoc ekonomiczna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Elastyczno艣膰 pracy jako nowoczesny despotyzm optymalizacji",
        "cel": "Przej艣cie od analizy konkretnego systemu (CWHS) do szerszej krytyki systemowej, ukazuj膮cej przerzucanie ryzyka biznesowego na pracownika i spo艂eczne koszty 'komfortu konsumenckiego'.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Nale偶y usun膮膰 nadmiarowe metafory (np. 'pa艂ka w aksamitnym futerale'), aby wzmocni膰 analityczny charakter wywod贸w o ryzyku ekonomicznym i prawie pracy.",
        "hidden_question": "Czy elastyczne zarz膮dzanie czasem pracy w Walmart jest tylko optymalizacj膮, czy form膮 nadu偶ycia w艂adzy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "anatomia w艂adzy",
          "przerzucanie ryzyka",
          "elastyczno艣膰 jednostronna",
          "redystrybucja niepokoju",
          "despotyzm elegancki"
        ]
      },
      {
        "h2": "Algorytmiczna optymalizacja czasu jako narz臋dzie przemocy",
        "cel": "Krytyka systemowego zarz膮dzania czasem pracy (CWHS) poprzez ukazanie, jak techniczna racjonalizacja i dane s艂u偶膮 do maskowania przenoszenia koszt贸w operacyjnych na 偶ycie prywatne pracownik贸w.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyeliminowa膰 elementy narracyjne w formie przypowie艣ci na rzecz analitycznego opisu mechanizmu przenoszenia koszt贸w i odpowiedzialno艣ci.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b cyfrowe systemy planowania czasu pracy wp艂ywaj膮 na 偶ycie pracownik贸w i czy s膮 one obiektywne?",
        "kluczowe_motywy": [
          "CWHS",
          "racjonalizacja techniczna",
          "konformizm mened偶erski",
          "elastyczny system czasu pracy",
          "granice 偶ycia"
        ]
      },
      {
        "h2": "Koszt elastyczno艣ci i przerzucanie ryzyka na pracownik贸w",
        "cel": "Krytyczna analiza etyczna systemu CWHS, ukazuj膮ca go nie jako post臋p techniczny, lecz jako narz臋dzie przenoszenia koszt贸w operacyjnych i ryzyka biznesowego na najs艂absze ogniwa struktury w艂adzy.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Nale偶y zachowa膰 balans mi臋dzy analityczn膮 krytyk膮 systemu a literack膮 metafor膮 zegara na ko艅cu sekcji, nie pozwalaj膮c, by anegdota zdominowa艂a argumentacj臋 o strukturze w艂adzy.",
        "hidden_question": "Dlaczego nowoczesne systemy elastycznego planowania pracy w Walmart s膮 szkodliwe dla pracownik贸w mimo argument贸w o konieczno艣ci rynkowej?",
        "kluczowe_motywy": [
          "platformizacja pracy",
          "CWHS",
          "elastyczno艣膰 eksploatacyjna",
          "struktura w艂adzy",
          "praca realizacyjna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Cyfryzacja jako ukrywanie materialnego trudu pracy",
        "cel": "Przej艣cie od analizy fizycznej przestrzeni sklepu do opisu transformacji Walmartu w hybrydowy model operacyjny, w kt贸rym interfejs cyfrowy maskuje realny wysi艂ek pracownik贸w.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyeliminowa膰 nadmierne skupienie na historii kapita艂owej (szczeg贸艂y transakcji z JD.com) na rzecz podkre艣lenia mechanizmu 'ukrywania' pracy pod interfejsem.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b e-commerce zmieni艂 funkcjonowanie fizycznych sklep贸w Walmart w Chinach?",
        "kluczowe_motywy": [
          "hybrydowa maszyna sprzeda偶y",
          "platformizacja pracy",
          "ekosystem superaplikacji",
          "model wielokana艂owy",
          "niewidzialno艣膰 ruchu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Model brick and click i delegowanie chodzenia",
        "cel": "Ukazanie transformacji fizycznego sklepu w hybrydowy w臋ze艂 logistyczny, gdzie cyfryzacja nie eliminuje trudu pracy, lecz przenosi go na posta膰 pickera jako wykonawc臋 materialnych polece艅 aplikacji.",
        "position": 14,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyeliminowa膰 nadmiarowe przymiotniki przy opisie pracy pickera, skupiaj膮c si臋 na materialnym kontra艣cie mi臋dzy interfejsem a fizycznym oporem sklepu.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b partnerstwo z platformami typu Meituan zmienia funkcj臋 fizycznego sklepu i charakter pracy jego pracownik贸w?",
        "kluczowe_motywy": [
          "brick and click",
          "real time retail",
          "picker (zbieracz zam贸wie艅)",
          "delegowanie chodzenia",
          "mobilna techno normatywno艣膰"
        ]
      },
      {
        "h2": "Platformizacja przenosi ci臋偶ar pracy na cia艂o pracownika",
        "cel": "Analiza przej艣cia z modelu tradycyjnego na brick and click, wykazuj膮c, 偶e cyfryzacja nie eliminuje trudu pracy, lecz redystrybuuje mikroczynno艣ci i intensyfikuje presj臋 czasow膮 na pracownik贸w.",
        "position": 15,
        "cleanup_focus": "Nale偶y usun膮膰 dygresje dotycz膮ce specyfiki Sam's Club, aby mocniej wyeksponowa膰 g艂贸wny w膮tek konfliktu mi臋dzy skalowalno艣ci膮 serwer贸w a fizycznymi ograniczeniami ludzkiego cia艂a.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b przej艣cie na model e-commerce i partnerstwa z platformami typu Meituan wp艂ywa na realn膮 organizacj臋 pracy w sklepie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "redystrybucja mikroczynno艣ci",
          "model brick and click",
          "infrastruktura natychmiastowo艣ci",
          "rozproszona odpowiedzialno艣膰",
          "premium expectation"
        ]
      },
      {
        "h2": "Technonormatywno艣膰 i niewidzialny trud pracy realizacyjnej",
        "cel": "Ukazanie przej艣cia od nadzoru punktowego do rozproszonego systemu algorytmicznego oraz analiza alienacji pracownika w relacji z abstrakcyjnym klientem cyfrowym.",
        "position": 16,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyeliminowa膰 dygresje dotycz膮ce r贸l zawodowych (prawnik, ekonomista), aby skupi膰 si臋 na materialnym koszcie pracy cia艂a w systemie platformowym.",
        "hidden_question": "Jak cyfryzacja i e-commerce zmieniaj膮 spos贸b nadzorowania pracownik贸w oraz ich relacj臋 z klientem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "technonormatywno艣膰 rozproszona",
          "asymetria percepcji",
          "alienacja bez twarzy",
          "realization labor",
          "infrastruktura kryzysowa"
        ]
      },
      {
        "h2": "Datyfikacja pracy jako 藕r贸d艂o konsumenckiej beztroski",
        "cel": "Sekcja stanowi syntez臋 analityczn膮, kt贸ra 艂膮czy presj臋 rynkow膮 i cyfryzacj臋 danych z materialnym kosztem pracy, potwierdzaj膮c tez臋 o intensyfikacji trudu realizacyjnego w modelu hybrydowym.",
        "position": 17,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyeliminowa膰 dygresje dotycz膮ce konkretnych graczy rynkowych (np. Pinduoduo), aby mocniej wyeksponowa膰 mechanizm przenoszenia ryzyka z poziomu korporacyjnego na pracownika.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b cyfryzacja i dane w Walmart China wp艂ywaj膮 na rzeczywisty wysi艂ek pracownik贸w?",
        "kluczowe_motywy": [
          "datyfikacja",
          "zarz膮dzanie 艣lepe na rzeczywisto艣膰",
          "konsumencka beztroska",
          "praca realizacyjna",
          "presja konkurencyjna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Praca konserwacji normalno艣ci w cieniu algorytm贸w",
        "cel": "Sekcja stanowi syntez臋 i konkluzj臋 ca艂ego wywodu, ukazuj膮c, 偶e cyfryzacja handlu (brick and click) nie eliminuje materialnego trudu pracy, lecz maskuje go pod postaci膮 niewidzialnej 鈥瀙racy konserwacji normalno艣ci鈥� i przerzuca ci臋偶ar optymalizacji na cia艂o pracownika.",
        "position": 18,
        "cleanup_focus": "Nale偶y zachowa膰 balans mi臋dzy metafor膮 jab艂ka a analitycznym rozr贸偶nieniem mi臋dzy interfejsem danych a fizyczn膮 realizacj膮 zam贸wienia, unikaj膮c nadmiernego patosu.",
        "hidden_question": "Czy automatyzacja i platformizacja handlu w Walmart China faktycznie zast臋puj膮 prac臋 ludzk膮, czy jedynie zmieniaj膮 jej charakter?",
        "kluczowe_motywy": [
          "kapita艂 kupiecko-platformowy",
          "brick and click",
          "praca konserwacji normalno艣ci",
          "iluzja cyfryzacji",
          "wielofunkcyjno艣膰 jako przeci膮偶enie"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Wsp贸艂czesny model operacyjny Walmart China przekszta艂ca sklep w polimorficzne laboratorium kontroli, gdzie tradycyjne re偶imy nadzoru fizycznego i psychologicznego ewoluuj膮 w stron臋 platformizacji pracy, przenosz膮c ryzyko biznesowe oraz ci臋偶ar materialnej realizacji zam贸wie艅 bezpo艣rednio na cia艂o pracownika, kt贸rego czas i biografia zostaj膮 podporz膮dkowane algorytmicznej optymalizacji zysku.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od analizy wewn臋trznych re偶im贸w kontroli i strategii przetrwania pracownik贸w w fizycznej przestrzeni sklepu, poprzez krytyk臋 systemowego zarz膮dzania czasem pracy (CWHS), a偶 po opis transformacji Walmartu w hybrydowy model brick and click. My艣l zmierza ku tezie, 偶e cyfryzacja i platformizacja nie eliminuj膮 materialnego trudu pracy realizacyjnej, lecz przenosz膮 go w sfer臋 niewidzialn膮 dla klienta, intensyfikuj膮c nadz贸r technologiczny i przerzucaj膮c ryzyko operacyjne na pracownik贸w."
  }
}

