Produktywnos¢é pracownikéw wiedzy

Jan Fazlagi¢, Jan.fazlagic@ue.poznan.pl

Pracownicy wiedzy to pracownicy zatrudnieni w przedsiebiorstwach i sektorze
publicznym, ktérych gtébwnym kapitatem sg ich wiedza, inteligencja, umiejetnosci
i kompetencje. Mogg oni peti¢ w firmie zréznicowane role. Wkraczamy w ere
hiperspecjalizacji. O tym, czym jest produktywnosci pracownika wiedzy mozna
wnioskowa¢ zaréwno na podstawie opisu procesow pracy intelektualnej (czyli
naktadow), jak i na podstawie wynikéw ich pracy. W artykule przedstawiono wyniki
badania przeprowadzonego wsréd stuchaczy studiow podyplomowych ,Zarzgdzanie
zasobami ludzkimi” w Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu dotyczgcych ich
produktywnosci. Z badan naukowcow Uniwersytetu Harvarda wynika, Zze bez
specjalnych wysitkbw ze strony kierownictwa pracownicy wiedzy sg w stanie
zwiekszy¢ swojg produktywnosé o 20%. Pracownicy pozostawieni samym sobie
przejawiajg tendencje do stopniowego zmniejszania swojego zakresu obowigzkéw
albo do wyboru zbyt wielkiej liczby priorytetéw. Nalezy w zwigzku z tym opracowac
plan zaradczy. P. Drucker, twérca tego pojecia, w pierwszych pracach za pracownika
wiedzy uwazat osobe, ktéra do pracy potrzebuje formalnego wyksztatcenia.
P. Drucker, po raz pierwszy uzyt tego sformutowania w 1959 r. w ksigzce Landmarks
of Tomorrow. Peter Drucker definiowat pracownikéw wiedzy jako osoby, ktoére
W swojej pracy wykorzystujg bardziej rozum niz umiejetnosci manualne.!

Th. Davenport pisze, ze ,trudno uzna¢ za pracownika wiedzy osobe bez stopnia,
co najmniej licencjata”. Doprowadzito to do powstawania list, spisébw zawoddéw czy
dziedzin, ktére automatycznie powigzane bytyby =z pracownikami wiedzy.
T. Davenport do pracownikbw wiedzy zalicza pracownikédw wyspecjalizowanych
w nastepujgcych dziedzinach:?

Zarzadzanie,

Operacje biznesowe i finansowe,
Informatyka i nauki matematyczne,
Architektura i inzynieria,

Nauki przyrodnicze i spoteczne,
Prawo,

Medycyna i opieka zdrowotna,

Ustugi spoteczne,

Edukacja, szkolenia i bibliotekarstwo.

Na podstawie badan nad zachowaniami pracownikow wiedzy udato sie
wyodrebni¢ role, jakie sg przez nich petnione w przedsigbiorstwach (tabela 1).

1 Patrz: P.F. Drucker, Knowledge workers productivity, the biggest challenge, ,California Management
Review” 1999, nr 2.
2 Patrz: T. Davenport, Zarzgdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer, Warszawa 2007.
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Tabela 1. Role pracownikow wiedzy

Rola Opis Typowe dziatania Autorzy
Kontroler Osoby, ktére monitoruja Analizowanie, (Moore
wyniki organizacji na rozpowszechnianie informacji, | i Rugullies,
podstawie surowych zbieranie informaciji, 2005) (Geisler,
informaciji. monitoring 2007)
Pomocnik Osoby, ktére przekazujg Tworzenie tresci, (Davenport
informacje aby uczy¢ innych | analizowanie, i Prusak, 1998)
i pomagac w rozwigzywaniu | rozpowszechnianie informacji,
problemow, ktére napotkali. przekazywanie informacji
zwrotnej, wyszukiwanie
informaciji, uczenie sie,
tworzenie i rozwijanie sieci
kontaktow
Uczgcy sie Osoby, ktére uzywajg Zdobywanie i przyswajanie

informacji i praktycznych
przypadkéw aby doskonali¢
swoje osobiste umiejetnosci
i kompetencje.

informacji, analizowanie,
dyskutowanie z ekspertami
w celu znalezienia
rozwigzania, wyszukiwanie
informacji, uczenie sie,
wyszukiwanie potrzebnych
ustug (np. ttumaczenia)

Konsolidator

Osoby, ktére taczg i mieszajg
informacje pochodzace

z réznych zrédet w celu
stworzenia nowej informaciji.

Analizowanie,
rozpowszechnianie informacji,
wyszukiwanie informacji,
zbieranie informacji, tworzenie
i rozwijanie sieci kontaktow

(Davenport

i Prusak, 1998)
(Nonaka i
Takeushi, 1995)
(Geisler, 2007)

tacznik

Osoby, ktére tworzg osobiste
lub zwigzane z projektem
relacje z ludzmi
zaangazowanymi w ten sam
rodzaj pracy, aby dzieli¢ sie
informacjami i wspiera¢
nawzajem.

Analizowanie,
rozpowszechnianie informaciji,
dyskutowanie z ekspertami

w celu znalezienia
rozwigzania, wyszukiwanie
informaciji, zbieranie informaciji,
monitoring

(Davenport

i Prusak, 1998)
(Nonaka

i Takeushi,
1995) (Geisler,
2007)

Organizator Osoby, ktore sg Analizowanie, zbieranie (Moore i
zaangazowane w osobiste informacji, monitoring, Rugullies,
lub organizacyjne tworzenie i rozwijanie sieci 2005)
planowanie dziatah (np. kontaktow
tworzenie listy spraw do
zatatwienia lub
harmonograméw).
Wyszukiwacz | Osoby, ktére wyszukujg Zdobywanie i przyswajanie (Snyder-
i zbierajg informacje na dany | informacji, dyskutowanie Halperniin.,
temat. z ekspertami w celu 2001)
znalezienia rozwigzania,
zbieranie informacji,
monitoring
Dzielacy sie Osoby, ktoére Tworzenie tresci, (Davenport
rozpowszechniajg informacje | wspoéttworzenie tresci, | Prusak, 1998)
w grupie. rozpowszechnianie informacji, | (Browniin.,
tworzenie i rozwijanie sieci 2002)(Geisler,
kontaktow 2007)
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Rozwigzujacy | Osoby, ktore znajdujg lub Zdobywanie i przyswajanie (Davenport
problemy dostarczajg sposobéw informaciji, analizowanie, i Prusak, 1998)
rozwigzania danego rozpowszechnianie informacji, | (Nonaka
problemu. wyszukiwanie informacji, i Takeushi,
wyszukiwanie potrzebnych 1995) (Moore
ustug (np. ttumaczenia) i Rugullies,
2005)
Tropiciel Osoby, ktore monitorujg Analizowanie, wyszukiwanie (Moore
i reagujg na osobiste lub informacji, monitoring, i Rugullies,
organizacyjne dziatania, tworzenie i rozwijanie sieci 2005)
ktore moga stac sie kontaktow
problemem.

Zrédto: Reinhardt i in., Knowledge Worker Roles and Actions - Results of Two Empirical
Studies, Knowledge and Process Management, Volume 11 Number 3, 2011, s. 160.

Dlaczego pracownicy wiedzy sg waznym elementem nowoczesnego rynku
pracy?

Wedtug klasyka ekonomii, Adama Smitha (1776) podziat pracy byt jednym
z kluczowych czynnikdw wzrostu gospodarczego. Wiekszos¢ z bogactwa w jakim
zyjemy zawdzieczmy temu, ze produktywnos¢ pracownikow wzrosta w ciggu
ostatnich 100 lat o kilkadziesigt razy. Gdyby wspotczesne fabryki miaty produkowac
produkty, ktorych uzywalismy 100 lat temu takie jak na przykfad tarki do bielizny,
prymitywne silniki spalinowe, parowozy itp. Te fabryki, ktore mogg sie poszczyci¢
stuletnig historig zatrudniajg dzis po kilkuset lub kilka tysiecy pracownikow
w poréwnaniu z zatrudnieniem na poziomie 100 tys. sprzed 100 lat (tak jest na
przyktad w fabryce Forda w Dearborn, ktéra zatrudnia kilkuset robotnikéw
w poréwnaniu ze 100 tysigcami w latach 20 tych XX wieku; obecnie produkuje tyle
samo samochodéw co kiedys). To potrzebowatyby do ich wyprodukowania okoto 5%
robotnikbw w poréwnaniu z obsada fabryk sprzed wieku. To jest wiasnie istota
wzrostu produktywnosci. Peter Drucker od konca lat 90-tych XX wieku nawotywat do
dokonania podobnej rewolucji w produktywnosci pracownikow wiedzy. Dzigki
technologiom informatycznym jestesmy w stanie dzieli¢ wieksze zadania
wymagajgce pracy umystowej na mniejsze fragmenty. Wkraczamy w ere
hiperspecjalizacji, ktérg nie do konca jeszcze jesteSmy w stanie zrozumie¢. Stowo
“hiperspecijalizacja” nie powinna by¢ mylone z outsourcingiem. W hiperspecjalizacji
chodzi o podziat zadan poprzednio wykonywanych przez jedng osobe w taki sposob,
aby wykonywato je kilka oséb.

Ponizej przedstawiono wypowiedzi studentéw studidw podyplomowych
,LZarzagdzanie zasobami ludzkimi” (n=28) w Uniwersytecie Ekonomicznym
w Poznaniu w 2013 roku®. Ponizej przedstawiono rozktad odpowiedzi na kilka pytan,
ktorych zadaniem miato by¢ uswiadomienie istoty produktywnosci pracownika wiedzy
oraz odkrycie najbardziej powszechnych zjawisk:

3 Badanie przeprowadzit autor w pazdzierniku 2013 roku w ramach przedmiotu ,Zarzadzanie wiedzg”
ze studentami studidw podyplomowych ,Zarzgdzanie zasobami Ludzkimi”® w Uniwersytecie
Ekonomicznym w Poznaniu.

Copyright Jan Fazlagi¢, www.fazlagic.pl 3



http://www.fazlagic.pl/

Pytanie 1: W jakich okolicznoS$ciach jestem najbardziej produktywny?

Gdy jestem wypoczety, zrelaksowany, nie mam problemoéw zycia codziennego
(n=18; 64%)

Mita atmosfera w zespole, zyczliwi ludzie (n=10; 36%)

Gdy pracuje pod presjg czasu (n=10; 36%)

Gdy nikt mnie nie rozprasza, nie przerywa, ,nie stoi nade mng” (n=8; 29%)

Po positku, kawie lub herbacie (n=7; 25%)

W ciszy (n=6; 21%)

Pracujgc w zespole (n=5; 18%)

Gdy samodzielnie wyznaczam swoje priorytety, swoboda w dziataniu (n=5;
18%)

Gdy mam jasno okreslony cel (n=5; 18%)

Gdy nie pracuje pod presjg czasu (n=4; 14%)

Gdy pracuje przy ulubionej muzyce (n=4; 14%)

Gdy jest mato bodzcoéw zewnetrznych (n=4, 14%)

Gdy mam dostep do materiatéw, narzedzi, informacji (n=4, 14%)

W odpowiedniej temperaturze (n=4; 14%)

Wybrane wypowiedzi:

» przejrzatam wiadomosci w Internecie; - jest obok mnie osoba, z ktérg moge
na biezgco komentowac¢ moje dziatania”

.Najbardziej produktywna jestem wtedy, kiedy wiem, ze od mojej pracy zalezy
takze los innych, tzn. kiedy pracujemy w zespole i wiem, ze jezeli nie dam
z siebie wszystkiego ucierpig na tym takze inni, a nie tylko ja.”

~Jestem tez produktywna, jesli moge liczy¢ na nagrode (nie od szefa, a taka,
ktérg sama sobie wyznaczam na koniec pracy, np. wyjscie na kawe po
zakonczonym zadaniu.”

,Patrzac na inne osoby wykonujgce rézne zadania czutabym sie zobowigzana
do pracowania ,na wyzszych obrotach”.”

.Najbardziej produktywna jestem, kiedy osobiscie zalezy mi na jak najlepszym
wykonaniu zadania (np. obiecatam komus). Przykladem moze by¢ projekt dla
klienta, ktorego osobiscie pozyskatam.

Moja produktywnosc¢ wzrasta ,w sytuacjach stresowych”, dziatajgc pod presjg
czasu. Musi by¢ to jednak czas, ktéry w moim odczuciu bedzie wystarczajgcy
na wykonanie okreslonego zadania.”

,Gdy mam okazje zastepowac szefa.”

Pytanie 2: Co mogitby zrobi¢ méj pracodawca, aby podwyzszy¢é mojg
produktywnos$¢?

Wystaé mnie na szkolenia, kursy jezykowe itp. (n=10; 36%)
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o Woyznacza¢ precyzyjne zadania (n=8; 29%)

e Zapewnic stanowisko pracy zindywidualizowane do moich potrzeb (n=7; 25%)

e Docenia¢ mojg prace (n=5; 18%)

o Czesto dostarczac informacji zwrotnej (n=5; 18%)

o Dostarczy¢ mi niezbednych materiatow i narzedzi (n=4; 14%)

e Podwyzszy¢ zarobki (n=4; 14%)

o Woyznacza¢ konkretne, ale realne ramy czasowe na wykonanie zadania (n=4;
14%)

o Wprowadzi¢ swobodng atmosfere pracy (n=3; 11%)

o Oferowac dodatkowe benefity (np. karnet na fitness) (n=3; 11%)

e ZapewnicC w pracy miejsce do odpoczynku (n=3; 11%)

o Wprowadzi¢ obowigzkowe przerwy (n=3; 11%)

e Kupi¢ mi nowy sprzet (n=3; 11%)

Wybrane wypowiedzi:

e ,Docenianie kazdej rzeczy, ktdrg zrobie, bez wyjatku oraz snucie wizji mojego
dalszego rozwoju. Dostarczanie mi gotowych rozwigzan i pracownikow do
wsparcia mojej pracy. Nie denerwowanie mnie.”

e Gdy ,pracuje wtedy gdy chce”.

e ,Zaproponowanie nowych narzedzi, standardéw, ktére pozwolityby na
wykonywanie moich obowigzkoéw w krotszym czasie.”

e ,Produktywnos¢ bytaby wieksza, gdyby szef zyskat mojg sympatie. Jasne cele
i wiezi interpersonalne przektadam nad ewentualne premie.”

e ,mato drobnych prac, wrzutek,

e ,Wiecej dlugoterminowych projektéw waznych dla celéw firmy”

e Fakt, Zze ktos doceniatby i szanowat mojg prace, takze zwigkszatoby mojg
produktywnos¢, poniewaz nie chciatabym nikogo zawiesc¢ i straci¢ uznanie.”

e ,Powinien mnie tez zmotywowac i w razie czego, zapewni¢ pomoc i wsparcie
ze strony kompetentnej osoby. By¢ moze nie bedzie mi ono potrzebne, ale
dobrze, jesli wiem, ze takie dziatania sg mozliwe. Poza tym powinien zwrécic
mojg uwage na jego zdaniem istotne cele mojego zadania, abym mogta
wykonac dane zadanie tak, jak on tego oczekuje.”

e ,Pozwoli¢ na swobodng komunikacje ze wspotpracownikiem, temat nie musi
dotyczy¢ aktualnej pracy, ani obowigzkow.”

e ,Wiecej mezczyzn w pracy, poniewaz kobiet jest zdecydowanie za duzo.”

Co moze zrobi¢ zarzad firmy, aby zwiekszy¢ produktywnosé pracownikéw
wiedzy?

Z badan naukowcow Uniwersytetu Harvarda wynika, ze bez specjalnych
wysitkdbw ze strony kierownictwa pracownicy wiedzy sg w stanie zwiekszyC swojg
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produktywnos$é o 20%.* Po przeprowadzeniu wywiaddw z 45 pracownikami z 39 firm
z 8 branz w Stanach Zjednoczonych i w Europie, stwierdzono, ze poprzez
zidentyfikowanie zadan, ktére przynoszg niskg wartos¢ dodang a nastepnie
wyeliminowanie tych zadan z harmonogramu pracy bgdz delegowanie ich do innegj
osoby. Innymi rozwigzaniami sg wzglednie outsourcing.

Pracownikami wiedzy nie mozna zarzadza¢ w tradycyjny sposob tak, jak
zarzadza sie pracownikami wykonujgcymi prace fizyczng. Réznica polega na tym, ze
pracownicy wiedzy posiadajg ,srodki produkcji’ tzn. wlasne umysty. Wiasciciel firmy
budowlanej jest wtascicielem koparki, rusztowan i dzwigu a do ich obstugi wynajmuje
robotnikéw budowlanych. W przypadku pracy opartej na wiedzy jest inaczej. Tutaj
pracownik przychodzi do pracy z wlasnym ,$rodkiem produkcji” — swoim umystem.
Ztego powodu wszelkiego rodzaju programy zarzgdzania zmiang, systemy
motywacyjne mogg by¢ z tatwoscig zbojkotowane przez tych, ktdérzy sg w posiadaniu
wiedzy. Ale pozostawienie pracownikow wiedzy samym sobie takze nie wydaje sie
dobrym rozwigzaniem. Pracownicy pozostawieni samym sobie przejawiajg tendencje
do stopniowego zmniejszania swojego zakresu obowigzkdéw albo do wyboru zbyt
wielkiej liczby priorytetow.

Trzeba znalez¢ kompromis. Aby to osiggna¢é mozna zastosowac jedno z trzech
podejs¢. Kazde ma swoje wady i zalety:

1) ,Zarzadzanie przez dekrety” — zgodnie z tym podejsciem nalezy
wprowadzaé¢ odgérnie pewne nowe, czasami radykalne zasady. Taka
radykalna zmiana zmusza pracownikébw do zupetnie nowych zachowan.
W roku 2011, Thierry Andretta, CEO we francuskiej firmie odziezowej Lanvin,
oznajmit, ze w srody nie wolno komunikowac sie pracownikom pomiedzy sobg
za pomocg poczty elektronicznej (“no email Wednesdays”). Motywem do
wprowadzenia tego zarzadzenia byt fakt, , ze pracownicy przestali ze sobg
rozmawia¢ w pracy. Firma softwarowe Atomic Object z Michigan wdrozyta
zasade, ze spotkania bedg sie odbywac tylko na stojgco po to, aby byty krotkie
i konkretne. Marissa Mayer, CEO w firmie Yahoo, zabronita pracownikom
pracowa¢ w domu, poniewaz uznata, ze taki styl pracy niszczy wiezi
spoteczne a pracownicy zgromadzeni w jednym miejscu zapewniajg bardziej
tworczy klimat. Trzeba jednak pamietaé, ze takie ,zarzgdzanie przez dekrety”
niesie ze sobg ryzyka. Pozbawiajgc pracownikow komfortu pracy i zmieniajgc
ich codzienne rutyny mozna natrafi¢ na opér z ich strony. Aby skutecznie
wdrozyC taki ‘dekret” trzeba konsekwentnie i stanowczo go wdrazac¢, miec
dobry powdd, aby to robigc i by¢ odpornym psychicznie na ataki ze strony
niezadowolonych i sfrustrowanych oponentéw. Dobrym sposobem na
wdrozenie zmiany jest oznajmienie, ze zmiana ma charakter tymczasowy
i jesli nie sprawdzi sie powrécimy do poprzedniego stanu.

2) Stworzy¢ efektywne systemy wspierania pracy — majg one stuzy¢ do
odbiurokratyzowania pracy i pomoc pracownikom w wyborze wiasciwych
priorytetow. Wdrozenie takiego systemu jest czasochtonne ale korzysci
z niego wynikajgce rozciggajg sie na wiele lat. Mozna rozni¢ dwa podejscia:
zbudowanie systemu od podstaw lub optymalizacja istniejgcego systemu
poprzez eliminowanie zadan. Jesli chodzi o zbudowanie systemu od podstaw

4 Make Time for the Work that Matters, Harvard Business Review,
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warto przyjrze¢ sie koncepcji task-sourcing® i hiperspecjalizacji. Chodzi o to,
aby pracownik wiedzy delegowat pewne prostsze zadania innej mniej
wykwalifikowanej osobie. Taki wtasnie system wprowadzono w firmie
farmaceutycznej Pfizer i wystepuje on tam pod nazwg PfizerWorks. Powstat,
aby odcigzy¢ pracownikéw wiedzy. Za kazdym razem, gdy pracownik
odczuwa potrzebe wsparcia moze w systemie zgtosi¢ zadanie, ktore mogtoby
by¢ wykonane przez inng osobe. Po zrealizowaniu zadania uzytkownicy
zostawiajg w systemie informacje, ile czasu i pieniedzy udato sie dzieki niemu
zaoszczedzi¢. Na przyktad, jesli pracownik firmy Pfizer chce uzyskaé
informacje, ktére stany w USA majg podobne prawo dotyczgce substytutéw
lekdw. Najpierw zapytanie jest wysytane do analityka, ktory dotrze do stron
www zawierajgcych akty prawne tym zakresie dla kazdego z 50 standw.
Nastepnie dokona przeglagdu aktéw prawnych i pogrupuje je ze wzgledu na
podobienstwa. Nastepnie wynik analizy jest przedstawiany w formie
prezentacji lub umieszczany w bazie danych. Najwiekszg zmiang, jaka
wprowadza ten system jest prostota uzycia. Uzytkownik nie musi pisa¢ podan
ani umawia¢ sie na spotkania. Dzieki temu moze skoncentrowac sie na
meritum swojej sprawy. W ten sposob rosnie jego motywacja (kazdy cziowiek
czerpie motywacje z pracy, ktéra wykonuje, jesli staje sie ona przyjemniejsza
lub bardziej pasjonujgca, satysfakcja z pracy wzrasta). Jesli chodzi
o eliminowanie zadan, w kazdej firmie jest wiele obszaréow zastugujgcych na
poprawe. Kilka lat temu zespo6t ztozony z cztonkdéw zarzgdu firmy UBS Wealth
Management zdat sobie sprawe, ze najwieksza przeszkoda dla rozwoju firmy
byt ich konserwatywny system budzetowania. Decentralizacja podejmowania
decyzji budzetowych i przekazanie uprawnien do ustalania celéw do
dyrektorow regionalnych na catym swiecie pozwolita na lepsze wykorzystanie
zasobow wiedzy w firmie.

3) Przewodzenie za pomocg przyktadu - trzecie odejscie mozna podsumowaé
za pomocg znanego motto Mahatmy Gandhiego: “stan sie zmiang, ktorg
chciatbys zobaczyc na Swiecie”. Przewodzenie za pomocg przyktadu oznacza
przekazanie innym odpowiedzialnosci za ich wiasng efektywnosc¢. Na przyktad
Ross Smith, Director of testing w Microsoft Lync — firmie odpowiedzialnej za
rozwoj komunikatora internetowego (poprzednio znana jako Microsoft Office
Communicator) zastosowat to podejscie wobec zespotu 80 programistéw,
ktorzy mu podlegali. Gdy w roku 2010 Microsoft Lync zainugorowat
dziatalnos¢ Ross Smith przeorganizowat zespét po to, aby zaczgé faze
testowania nowego produktu. Zamiast samodzielnie podejmowacé decyzje,
zaplanowat delegowanie uprawnien. Dat prawo wyboru jednego z czterech
formujgcych sie wlasnie zespotéw programistow. Kierownicy zespotéw miel
przycigga¢ do swojego sktadu programistow i w ten sposob powstat swego
rodzaju wewnetrzny rynek pracy. Kierownicy mieli konkurowac o programistow
warunkami pracy, technologiami, nad ktérymi pracujg (pamietajmy, ze dla
pracownikow wiedzy najsilniejszym motywatorem jest sama natura zadania,
nad ktérym pracujg) i atmosferg w pracy. Jedynym motywatorem, ktérego

5 Sourcing to zespdt Swiadomych dziatan przedsiebiorstwa zwigzanych z decyzjami o ty, kto bedzie
wykonywat kluczowe procesy bgdz obszary funkcjonalne firmy. Sourcing wymaga dogtebnej analizy
przedsiebiorstwa (m.in. w kontekscie strategii jej rozwoju). Nalezy zdefiniowaé obszary, ktére majg
pozosta¢ we wiadaniu dziatbw wewnetrznych oraz te, ktére powinny zosta¢ powierzone do obstugi
partnerom zewnetrznym. Task-sourcing to bardziej precyzyjne okreslenie. Wigze sie z poszukiwaniem
wykonawcow (w i poza firmg) dla okreslonych zadan.
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kierownicy nie mogli stosowaC byto wynagrodzenie. Whkrotce program
reorganizacji okrzyknieto nazwg “WeOrg”. Wybor zespotow przedtuzat sie
poniewaz pracownicy zbierali dane o wszystkich czterech zespofach i swoich
potencjalnych szefach. Kierownictwo zachecato pracownikéw do analizowania
réznych opcji i obiecato, ze nie bedzie zadnych zwolnien. Po zakonczeniu
procesu wyboru zespotow 95 procent pracownikow stwierdzito, ze proces
‘raczej” lub “zdecydowanie” sie im podobat.

Wszystkie wyzej wymienione metody zarzgdzania pracownikami wiedzy maja
jeden wspodlny element: wszystkie zmuszajg ich do opuszczenia stref komfortu
I poszukiwania bardziej efektywnych sposobow pracy.

lle warta jest koncentracja nap pracy?

Przewazajgcy udziat w budzecie czasu pracownikow wiedzy ma praca przy
komputerze, urzadzeniu mobilnym lub papierowych dokumentach. To tam tworzone
sg raporty, analizy, programy komputerowe, projekty, zestawienia itd. W zwigzku
ztym sposob organizacji pracy ma kluczowe znaczenie dla produktywnosci
pojedynczych pracownikéw, ktora z kolei przektada sie na produktywnosc catej firmy.
W roku 2005 powstat stworzony przez firme Basex raport pod tytutem ,The Cost of
Not Paying Attention, How Interruptions Impact Knowledge Worker Productivity’.
Celem przedstawionych w tym raporcie badan byto pogtebione i systematyczne
zbadanie wszystkich czynnikbw majgcych wptyw na produktywnos¢ pracownikéw
a takze oszacowanie mozliwych strat dla firmy wynikajgcych z braku koncentraciji
i przerywania pracy z roznych powodoéw.

Pracownicy wiedzy powinni by¢ w stanie oceni¢ wage wykonywanych zadan
wedtug tych trzech wyzej wymienionych kryteriow i dokonywac kazdorazowej oceny,
czy przerywanie w pracy innej osobie jest korzystne dla: tej osoby/zespotu/catej
firmy. Najbardziej szkodliwe dla produktywnosci sg takiego rodzaju przerwania
w pracy (interruptions), ktére sg pilne, lecz nie wazne. Trzeba jednak zaznaczyc,
ze zdecydowana wiekszos¢ nas nie jest w stanie pracowaé non stop nad jednym
zadaniem przez dtuzszy okres. Wyjatkiem od tej zasady jest zjawisko ,przeptywu”
(flow) opisane przez znanego psychologa Mihaly Csikszentmihalyi (patrz ramka 1).

Ramka 1. Istota przeptywu (Flow).

Mihaly Csikszentmihalyi (ur. 1934) , rozpoczagt swoje badania nad stanem silnej
koncentracji wystepujgcej czasem u cztowieka zainspirowany grg w szachy. Teoria
przeptywu zostata po raz pierwszy zaprezentowana w ksigzce, ktora stata sie
bestsellerem w roku 1990. Swojg koncepcje nazwat flow. Zjawisko opisywat, jako
stan uskrzydlenia, ktory towarzyszy wykonywaniu skomplikowanych czynno$ci.
Flow, czyli przeptyw, to uczucie, ktoére osoby przezywajgce taki stan opisujg, jako
zupetng koncentracje, brak poczucia czasu, SwiadomosC¢ szczescia i spetnienia.
Teoretycznie nie ma barier, ktére okreslatyby, jakie dziatania mogg — a jakie nie —
wprowadzi¢ nas w stan przeptywu. Wystarczy odpowiednie podejscie do danej
operacji, czyli skupienie na =zadaniu i ograniczenie niechcianych bodzcow
rozpraszajgcych — np. niepotrzebnych rozméw z pracownikami. Czynnikiem
zwiekszajgcym efektywnosc¢ flow jest tez dopasowanie czynnosci do naszych
naturalnych predyspozycji, umiejetnosci czy talentow. Wpadajgc w stan przeptywu
przestajemy rejestrowac wiekszos¢ informacji docierajacych do nas z otoczenia.
Stad czeste sytuacje, gdy dana osoba nie pamieta, co dziato sie wokdt niej. | na
odwrét: ze swojego przeptywu potrafi wywotaé tylko pojedyncze obrazy. W tym
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konkretnym wzgledzie moze by¢ to zjawisko faktycznie ucigzliwe dla
wspotpracownikow czy domownikéw. Mihaly Csikszentmihalyi opisuje ,flow” jako
‘kompletne zaangazowanie w czynnos¢ bez zadnych zewnetrznych motywatorow.
W czasie Flow twoje ego ulatuje. Czas ptynie a ty nie zauwazasz tego. Kazdy
moment wytania sie naturalnie z poprzedniego, tak jakbys$ grat jazz. Cate twoje
jestestwo jest zaangazowane w taki sposdb, ze wykorzystujesz maksymalnie
wszystkie swoje umiejetnosci." Jesli nie mieliSmy okazji poczu¢ w sobie nowego
strumienia $wiadomosci, zjawisko tatwo mozemy zaobserwowac u innych osob:
utalentowanych jazzmandw improwizujgcych w trakcie muzycznych pojedynkéw
czy chocéby skoczkéw narciarskich przygotowujacych sie na belce startowej
do skoku. Afroamerykanska poetka, Maya Angelou, napisata: ,Zycia nie mierzy sie
iloscig oddechéw, ale iloscig chwil, ktére zapierajg dech w piersiach.” Do tego
zdania tak naprawde sprowadza sie istota flow.

Zrodto: opracowanie wiasne w oparciu o: http://blog.creativemedia.com.pl/2011/06/nowy-wymiar-swiadomosci/ oraz:
http://psychology.about.com/od/profilesal/p/mihaly-csikszentmihalyi-biography.htm [29.07.2012];

Przeciwienstwem catkowitego ,zanurzenia sie” w pracy (flow) jest praca, ktora
jest w mniejszym lub wiekszym stopniu przerywana. Przerwy mogg by¢ powodowane
przez samego pracownika (np. z powodu braku energii, wypalenia zawodowego,
braku wytrwatosci, braku motywacji itp.). jesli jednak ograniczymy analize sytuacji
powodujgcych spadek produktywnosci wobec ,modelowego” stanu pracy zwanego
flow to mozna wyrdzni¢ nastepujgce rodzaje przerw w pracy:®

e Absolutne przerwy — powodujg catkowite oderwanie od pracy np. telefon od
dyrektora generalnego,

e Przerwy rozpraszajgce — np. sms od kolegi,

e Aktywnosci odbywajgce sie ,w tle” — np. radio grajace w tle, niepokdj
spowodowany sytuacja rodzinna nie pozwalajgcy sie skupi¢ na zadaniu.

Wedlug badan firmy Basex poziom akceptacji ze strony pracownikow wiedzy
zalezy od rodzajéw zdarzen (tabela 2).

Tabela 2. Poziom akceptacji dla przerw w pracy ze strony pracownikéw
wiedzy.

Rodzaj przerwy Odsetek respondentéw, ktorzy
uznaja dany rodzaj przerwy za
akceptowalny

Twoj bezposredni przetozony 94,5%
przerywa ci prace, poniewaz ma cos
waznego do zrobienia

Wspodtpracownik ma pytanie do ciebie 87,2%
Podwtadny ma pytanie do ciebie 90,8%
Kolega (nie zatrudniony w twojej 62,4%

firmie) dzwoni do ciebie z pytaniem
Zrodto: J. B. Spira, J. B. Feintuch, The Cost of Not Paying Attention, How
Interruptions Impact Knowledge Worker Productivity, Basex, 2005, s.7.

6 J. B. Spira, J. B. Feintuch, The Cost of Not Paying Attention, How Interruptions Impact Knowledge
Worker Productivity, Basex, 2005, 5.
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Poruszona w badaniu firmy Basex kwestia przerywania w pracy nie byta wielkim
problemem w latach 80-tych i wczesniej. Pamietajmy, ze w latach 80-tych zwykle
oferta telewizji ograniczata sie do 5-10 kanatdéw, nie byto ani Internetu ani telefonéw
komorkowych. Po prostu byto niej zrodet zakiocen dla naszej pracy! Firma Basex
przeprowadzita setki wywiadow z pracownikami wiedzy i przeprowadzita badanie za
pomocg kwestionariusza on-line, aby lepiej zrozumie¢, jaki wptyw przerwy w pracy
majg na produktywnos¢ pracownikow wiedzy. Najwazniejszym wnioskiem
wynikajgcym z badania jest to, ze pracownicy i pracodawcy tracg srednio 2, 1
godziny dziennie z powodu nieoczekiwanych przerw w pracy. Jesli sprébujemy
przetozy¢ te liczbe na wyniki hipotetycznej firmy zatrudniajgcej 10 tys. pracownikow
(a takich firm w Polsce znajdziemy bardzo duzo, np. banki, firmy ubezpieczeniowe,
call centers, sieci handlowe itp.) firma powinna odnotowac straty z tytutu przerw
w pracy w wysokosci 400 min dolaréw rocznie. Innymi stowy okoto %2 funduszu ptac
jest marnotrawione (zgodnie z wynikami badan firmy Basex) z powodu przerw
w pracy. Warto pamieta¢ o wynikach badan przeprowadzonych przez Glenna
Wilsona z University of London, ktory wykazat, Zze przerywanie w pracy u obniza
danej osoby ... iloraz inteligencji (0 10 punktow!). Jesli kto$ twierdzi, ze ,moze
wykonywac¢ kilka zadan jednoczesnie” lub, ze ,ma podzielng uwage”, to po prostu nie
jest swiadom swoich (obnizonych) mozliwosci.
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