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STRESZCZENIE

Cel: Artykut przedstawia paradoks produktywnosci w organizacjach
cyfrowych oraz analizuje zaleznosci pomigdzy wzrostem liczby narzedzi
informatycznych wykorzystywanych w Srodowisku pracy a nasilaniem
sie zjawiska cyfrowego zmeczenia poznawczego. Celem rozwazan jest
wyjasnienie psychologicznych mechanizméw moggcych prowadzi¢ do
obnizenia efektywnosci pracownikéw pomimo wdrazania rozwigzanh
projektowych w celu zwigkszenia produktywnosci.

Metody: Artykut ma charakter przeglgdowy. Zastosowano analize
literatury z zakresu psychologii poznawczej, zarzgdzania zasobami
ludzkimi oraz zachowan organizacyjnych. Wykorzystano réwniez
wyniki badan dotyczgcych wielozadaniowosci, kosztéw przelgczania
uwagi oraz przecigzenia informacyjnego, odnoszgc je do wspotczesnych
realiow organizacji cyfrowych.

Wyniki: Wyniki analizy ujawniajg, iz nadmierna liczba stosowanych
narzedzi, czeste przerwania pracy oraz koniecznos¢ nieustannego
przelgczania uwagi prowadzg do wzrostu obcigzenia poznawczego,
co ogranicza zdolno$¢ koncentracji oraz wplywa na spadek jakosci
podejmowanych decyzji.

W konsekwencji powstaje pozorne wrazenie wysokiej produktywnosci,
podczas gdy, w rzeczywistosci produktywno$¢ stopniowo maleje.
Omowienie: Uzyskane wnioski pokazujg, zZe zmiana sposobu
zarzgdzania organizacjami cyfrowymi, oparta na odejsciu od skupienia
na czasie pracy na rzecz Swiadomego zarzgdzania uwagg pracownikow,
moze pozytywnie wplyngé na osiggane wyniki. Podejmowane w tym
kierunku dziatania mogq ograniczyé koszty przecigzenia poznawczego,
podnies¢ jakos¢ podejmowanych decyzji oraz stworzy¢ warunki do
poszukiwania nowych rozwigzan, zwiekszajgc innowacyjnos¢ firmy.
Jednoczesnie analiza materialéow ukazala potrzebe prowadzenia
dalszych badan nad kosztami poznawczymi bedgcymi efektem czestych
przerwan pracy oraz opracowaniem wskaznikéow umozliwiajgcych
oceng stopnia fragmentacji uwagi w srodowisku organizacyjnym.

SELOWA KLUCZOWE

paradoks  produktywnosci;  zmeczenie  poznawcze;  multitasking;
zarzgdzanie uwagqg; organizacje cyfrowe; przecigZenie informacyjne;
psychologia pracy
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ABSTRACT

Objective: The article presents the productivity paradox digital organ-
izations and examines

the relationship between the increasing numer of information technol-
ogy tools used in the workplace and the psychological mechanisms that
may contribute to reduced employee performance despite the implemen-
tation of solutions designed to enhance productivity.

Methods: Thi is a review article based on an analysis of the literature in
the fields of cognitive psychology, human resources management, and or-
ganizational behavior. The study also draws upon research findings con-
cerning multitasking, attention-switching costs, and information over-
load, relating tchem to the realities of contemporary digital organizations.
Results: The findings indicate that the excessive usa of digital tools,
frequent work interruptions, and the constant need to switch attention
increase cognitive load, thereby reducing employees’ ability to concentrate
and impairing the quality of decision-making. As a result, an illusion of
high productivity emerges, while actual productivity gradually declines.
Discussion: The findings suggest that changing the management ap-
proach in digital organizations by shifting the focus from working time
to the conscious management of employees’ attention may improve or-
ganizational performance. Such measures can reduce the costs associ-
ated with cognitive overload, enhance the quality of decision-making,
and create conditions that foster the search for new solutions, thereby
supporting organizational innovation. The literature review also high-
lights the need for further research into the cognitive costs resulting
from frequent work interruptions and for the development of indicators
enabling the assessment of attention fragmentation in organizational
settings.

KEYWORDS

productivity  paradox;  cognitive  fatigue; multitasking;  attention
management; digital organizations; information overload; work psychology
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WPROWADZENIE — MIEDZY TECHNOLOGIA
A EFEKTYWNOSCIA PRACY

Gwaltowny rozwdj cyfryzacji organizacji doprowadzil do diametralnej
zmiany sposobu wykonywania pracy oraz przeptywu informacji miedzy
pracownikami. Przedsiebiorstwa coraz czesciej wykorzystuja jednoczesnie
wiele systemow informatycznych, by wspiera¢ zarzadzanie projektami, komu-
nikacje synchroniczng i asynchroniczng, planowanie proceséw biznesowych
oraz wspolprace zespolowa. Rozwigzania te majg na celu zwigkszenie produk-
tywnosci, skrocenie czasu realizacji zadan oraz poprawe przeplywu informacji.
W praktyce jednak obserwuje si¢ efekt odwrotny do zamierzonego — pomimo
rosnacych mozliwosci technologicznych pracownicy coraz czesciej zgtaszaja
trudnosci z koncentracja, narastajace zmeczenie psychiczne oraz spadek
efektywnosci pracy.

Problem ten wpisuje si¢ w koncepcje paradoksu produktywnosci, zgodnie
z ktdra zwiekszone wykorzystanie technologii informacyjnych nie oznacza
wzrostu rzeczywistej wydajnosci''l.

W $rodowisku organizacji cyfrowych paradoks ten nabiera nowego znacze-
nia. Dzi$§ pracownicy korzystaja jednoczesnie z wielu narzedzi, obstuguja
liczne aplikacje, reaguja na bodzce w postaci naptywajacych wiadomosci,
powiadomien, spotkan online czy alertéw systemowych. W rezultacie aktyw-
no$¢ zawodowa coraz czeéciej zyskuje charakter reaktywny, a nie zadaniowy'!,

Z perspektywy psychologii poznawczej szczegolnego znaczenia nabiera
ograniczona pojemnos¢ zasobow uwagi oraz pamieci roboczej. Liczne badania
potwierdzaja, ze cztowiek nie jest w stanie wykonywac¢ kilku ztozonych czyn-
nosci jednoczesnie. Dziatanie opiera si¢ na szybkim przelaczaniu uwagi miedzy

[Simon, H. A. (1971). Designing organizations for an information-rich world. W: M. Greenberger
(red.), Computers, Communications, and the Public Interest (s. 37-72). Baltimore: Johns
Hopkins University Press.

L Baddeley, A. D. (2012). Working memory: Theories, models, and controversies. Annual Review
of Psychology, 63, 1-29. Posner, M. I., & Petersen, S. E. (1990). The attention system of the
human brain. Annual Review of Neuroscience, 13, 25-42. Sweller, J. (1988). Cognitive load
during problem solving: Effects on learning. Cognitive Science, 12(2), 257-285.
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zadaniami. Kazde takie przelaczenie wiaze si¢ z okreslonym kosztem poznawczym,
ktory obejmuje konieczno$¢ odtworzenia kontekstu, ponownego przesledze-
nia przerwanego procesu myslowego, ponowna analiz¢ uzyskanych informacji
i odtworzenie koncepcji dalszych dzialan poprzez zwigkszone wykorzystanie
zasoboéw pamieci roboczej. Im wieksza liczba zakldcen, tym wigksze ryzyko
fragmentacji procesu myslenia oraz pogorszenia jakosci podejmowanych decyzji.

W literaturze przedmiotu analiza zjawiska opiera si¢ na badaniach nad
wielozadaniowoscia, przecigzeniami informacyjnymi oraz kosztami prze-
aczania uwagi. Rzadziej cyfrowe zmeczenie poznawcze jest rozpatrywane
jako problem organizacyjny, ktéry generuje ukryte koszty ekonomiczne
i spoteczne. W praktyce przedsiebiorstw efektywno$¢ mierzona jest liczba
wykonanych czynnosci lub szybkos¢ reakcji pracownikow, zamiast jakosci
proceséw poznawczych prowadzacych do podejmowania decyzji. Powoduje
to powstawanie iluzji wysokiej produktywnosci, ktdra nie zawsze przeklada
sie na realng warto$¢ tworzong przez organizacje.

Przedstawione rozwazania koncentruja si¢ na analizie mechanizméw prowa-
dzacych do cyfrowego zmeczenia poznawczego w przedsigbiorstwach korzy-
stajacych z technologii informacyjno-komunikacyjnych. W szczegélnosci
skupiono si¢ na zaleznosci miedzy fragmentacja uwagi a efektywnoscia
pracy oraz konsekwencjach dla organizacji wynikajacych z liczby przerwan
i wielozadaniowosci. Analizy dokonano w oparciu o hipotezg, zgodnie z ktéra
zwigkszenie liczby narzedzi cyfrowych oraz czestotliwosci przetaczania uwagi
obniza jakos$¢ proceséw poznawczych pracownikow, co z kolei ogranicza
rzeczywistg produktywno$¢ organizacji pomimo pozornego wzrostu liczby
wykonywanych dziatan.
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PSYCHOLOGICZNE MECHANIZMY PARADOKSU
PRODUKTYWNOSCI W ORGANIZACJACH
CYFROWYCHD!

Dotychczasowe badania obejmujace funkcjonowanie pracownikow
w $rodowisku cyfrowym koncentrujg si¢ gldwnie na analizie wielozadanio-
wosci, przecigzenia informacyjnego, kosztow przetaczania uwagi oraz wpltywu
technologii na dobrostan psychiczny pracownikéw. W mniejszym stopniu
podejmowane sg proby integracji tych zjawisk w spdjna calo$¢ wyjasniajaca,
dlaczego organizacje zwigkszajace liczbe narzedzi cyfrowych nie osiagaja
proporcjonalnego wzrostu efektywnosci.

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury zaproponowano koncep-
cyjne ujecie paradoksu produktywnosci cyfrowej (Digital Productivity
Paradox Model - DPPM). Model ten jest proba uporzadkowania zalezno$ci
miedzy srodowiskiem pracy, procesami poznawczymi oraz konsekwencjami
przecigzenia uwagi pracownikow.

Zalozono, ze jednym z czynnikéw wplywajacych na spadek produktyw-
nosci, oprocz liczby wykonywanych zadan, jest organizacja srodowiska pracy,
czesto wymagajaca reakcji na bodzce cyfrowe. Wspolczesny pracownik korzy-
sta jednoczes$nie z kilku narzedzi jak poczta elektroniczna, komunikatory,
platformy wspdlpracy i aplikacje wspierajace dziatania. Kazde z tych narzedzi
moze stac si¢ powodem przerwania wykonywanego zadania i prowadzi¢ do
przelaczenia uwagi.

W proponowanym modelu proces prowadzacy do obnizenia efektywnosci
przebiega etapowo.

Pierwszym elementem modelu jest bodziec wymagajacy reakcji pracownika.
Moze nim by¢ wiadomo$¢ elektroniczna, informacja z komunikatora, telefon

[BIBaethge, A., Rigotti, T., & Roe, R. A. (2015). Just more of the same, or different? An integrative
theoretical framework for the study of cumulative interruptions at work. European Journal
of Work and Organizational Psychology, 24(2), 308-323. Mark, G., Gudith, D., & Klocke,
U. (2008). The cost of interrupted work: More speed and stress. Proceedings of the SIGCHI
Conference on Human Factors in Computing Systems, 107-110.
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stuzbowy, zaproszenie na spotkanie online * lub powiadomienie wygenero-
wane przez system informatyczny®®..

Z perspektywy organizacyjnej pojedynczy bodziec zwykle nie zaktoca pracy
poznawczej. Problem pojawia si¢ jednak wtedy, gdy liczba i intensywno$¢
bodzcéw cyfrowych wzrastajg, prowadzac ! do poziomu uniemozliwiajacego
utrzymanie cigglto$ci wykonywanego zadania”.

W srodowisku cyfrowym bodzce rzadko wystepuja pojedynczo, tworzac
ciagly strumien informacji wymagajacych selekeji, interpretacji oraz podjecia
decyzji dotyczacej koniecznosci reakcji.

Drugim etapem modelu jest przetaczenie uwagi miedzy zadaniami (task
switching).

Badania z obszaru psychologii poznawczej wskazuja, ze czlowiek nie wyko-
nuje efektywnie wielu zlozonych czynnosci w jednym czasie. W rzeczywistosci
system poznawczy wykonuje szybkie przelaczenia uwagi pomiedzy kolejnymi
zadaniami. Kazde takie przelaczenie wymaga zamkniecia dotychczasowego
kontekstu poznawczego oraz aktywacji nowego procesu przetwarzania informacji.

Oznacza to, ze odpowiedz na kréotka wiadomos¢ wystang przez wspot-
pracownika w rzeczywistosci trwa znacznie dluzej niz kilkadziesigt sekund
widoczne dla odbiorcy. Obejmuje réwniez koszt poznawczy zwigzany
z koniecznoscig przerwania aktualnego procesu myslenia oraz odtworzenia
wczesniejszego procesu myslowego.

4 Davenport, T. H., & Beck, J. C. (2001). The Attention Economy: Understanding the New
Currency of Business. Boston: Harvard Business School Press.

13l Meyer, D. E., & Kieras, D. E. (1997). A computational theory of executive cognitive proces-
ses and multiple-task performance: Part 1. Psychological Review, 104(1), 3-65. Salvucci,
D.D., & Taatgen, N. A. (2011). The Multitasking Mind. New York: Oxford University Press.

I Leroy, S. (2009). Why is it so hard to do my work? The challenge of attention residue when
switching between work tasks. Organizational Behavior and Human Decision Processes,
109(2), 168-181.

' Gazzaley, A., & Rosen, L. D. (2016). The Distracted Mind: Ancient Brains in a High-Tech
World. Cambridge, MA: MIT Press. Ophir, E., Nass, C., & Wagner, A. D. (2009). Cognitive
control in media multitaskers. Proceedings of the National Academy of Sciences of the
United States of America, 106(37), 15583-15587.
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Im wieksza liczba takich przelaczen w ciggu dnia pracy, tym wigksze obcia-
zenie mechanizmu odpowiedzialnego za kontrole uwagi oraz pamie¢ robocza.

Trzecim elementem modelu jest koszt poznawczy.

Po udzieleniu odpowiedzi na konkretny bodziec pracownik powraca
do zadania wykonywanego wczesniej. Powrét ten jednak zajmuje troche
czasu, poniewaz wymaga ponownego odtworzenia przerwanego kontekstu,
przypomnienia wczesniejszego toku rozumowania, przywolania wczesniej
wykorzystywanych informacji oraz ponownego skupienia uwagi w stopniu
umozliwiajacym ukonczenie zadania.

Proces ten wymaga wykorzystania dodatkowych zasobéw poznawczych
i powoduje stopniowe narastanie zmeczenia poznawczego. Koszt ten jest
zazwyczaj niewidoczny z perspektywy organizacji, poniewaz nie znajduje
odzwierciedlenia w klasycznych wskaznikach efektywnosci.

Jezeli opisany proces powtarza si¢ wielokrotnie w ciggu dnia pracy,
moze prowadzi¢ do zjawiska okreslanego w przedstawionym modelu jako
fragmentacja procesu myslenia®.

Fragmentacja polega na ograniczeniu mozliwosci prowadzenia dtugotrwatych
i poglebionych proceséw poznawczych. Wielokrotne przerywanie toku mysle-
nia prowadzi do przejscia od analizy wymagajacej glebokiego skupienia do
szybkiego reagowania na wystepujace bodzce. W konsekwencji:

o  splycenie analizy problemow,

o ograniczenie kreatywnosci,

o zwiekszenie prawdopodobienstwa popelniania bteddéw,

o skrocenie czasu na refleksje,

o spadek jakos$ci podejmowanych decyzji.

[B1Speier, C., Valacich, J. S., & Vessey, L. (1999). The influence of task interruption on individual
decision making: An information overload perspective. MIS Quarterly, 23(3), 337-360.
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W efekcie pracownik moze by¢ aktywny, pod wzgledem liczby wykonywa-
nych zadan co nie oznacza przetozenia na rzeczywistg warto$¢ dla organizacji®

Ostatnim etapem modelu jest powstanie zjawiska okreslonego jako iluzja
produktywnosci'?.

W organizacjach moze by¢ zauwazalny wzrost liczby wykonywanych dzia-
tan, takich jak wysylanie wiadomosci, udzial w spotkaniach, liczba zakon-
czonych zadan czy szybka reakcja na komunikaty, co bardzo czgsto stanowi
fundament oceny efektywnosci pracy.

Jednoczesnie mozliwy jest pogorszenie wskaznikéw dotyczacych jako-
$ci pracy, wymagajacych dokladniejszej analizy opartej na bezposrednim
pomiarze, takie jak jakos¢ podejmowanych decyzji, umiejetnos$¢ wykorzysta-
nia wiasnej kreatywno$ci i innowacyjnos¢, trafnos¢ analiz oraz skutecznosé
rozwigzywania zfozonych problemow.

Paradoks produktywnosci cyfrowej opiera sie na tym, ze podstawe oceny
wzrostu efektywnosci stanowi aktywno$¢ obserwowalna, podczas gdy rzeczywi-
sta warto$¢ tworzona przez organizacje moze wykazywac tendencje spadkowe.

Proponowany model zaklada, ze gtéwnym zasobem organizacji cyfrowej
nie jest juz czas pracy pracownika, lecz jego zdolno$¢ do utrzymania ciggtosci
koncentracji i proceséw poznawczych, co przekltada si¢ na jakos¢ realizowa-
nych zadan. W konsekwencji zarzadzanie uwaga powinno sta¢ ''! sie jednym
z kluczowych elementéw wspodlczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi.

I Baddeley, A. D. (2012). Working memory: Theories, models, and controversies. Annual
Review of Psychology, 63, 1-29. Speier, C., Valacich, J. S., & Vessey, I. (1999). The influence
of task interruption on individual decision making: An information overload perspective.
MIS Quarterly, 23(3), 337-360.

[ Speier, C., Valacich, J. S., & Vessey, L. (1999). The influence of task interruption on individual
decision making: An information overload perspective. MIS Quarterly, 23(3), 337-360.

11l Gazzaley, A., & Rosen, L. D. (2016). The Distracted Mind: Ancient Brains in a High-Tech
World. Cambridge, MA: MIT Press.
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KONSEKWENCJE FRAGMENTAC]JI UWAGI
DLA FUNKCJONOWANIA ORGANIZAC]I

Model Paradoksu Produktywnosci Cyfrowej (DPPM) wskazuje, ze prze-
cigzenie poznawcze nie dotyczy wylacznie funkcjonowania pracownika.
Proces fragmentacji uwagi moze prowadzi¢ do powstawania szeregu kosz-
tow organizacyjnych, czesto niewidocznych w tradycyjnych systemach oceny
efektywnosci pracy. Zjawisko to mozna okresli¢ mianem ukrytych kosztéw
poznawczych organizacji.

W klasycznych modelach zarzadzania efektywno$¢ pracy oceniana jest za
pomoca wskaznikéw ilosciowych, takich jak liczba zrealizowanych zadan,
czas odpowiedzi na zgloszenia, liczba odbytych spotkan czy stopien reali-
zacji zatozonych celow. Wskazniki te pozwalaja okresli¢ poziom aktywnosci
operacyjnej, nie pozwalajg oceni¢ jako$ci proceséw poznawczych, ktéra moze
wplywa¢ na osiggane wyniki.

Model DPPM ukazuje, ze wraz ze wzrostem liczby bodzcéw cyfrowych
ro$nie ryzyko obnizenia jakosci podejmowanych decyzji. Nie wynika to
z braku kompetencji czy zaangazowania, lecz z ograniczonej pojemnosci zaso-
béw uwagi oraz pamieci roboczej. Kazde kolejne przerwanie zadania zwigksza
koszt poznawczy i utrudnia utrzymanie ciaglosci procesu analitycznego.

Jednym z mozliwych skutkéw fragmentacji uwagi jest spadek jakosci decy-
zji podejmowanych!"? na wszystkich szczeblach organizacji. W warunkach
wielokrotnego przelaczania uwagi pracownicy moga czedciej opierac si¢ na
uproszczonych strategiach poznawczych oraz podejmowac decyzje na podsta-
wie mniej poglebionej analizy dostepnych informacji. W konsekwencji moze
wzrasta¢ prawdopodobienstwo popelniania btedéw, koniecznosci wprowa-
dzania poprawek oraz powtarzania tych samych czynnosci*..

2 Maslach, C., & Leiter, M. P. (2016). Burnout. W: G. Fink (red.), Stress: Concepts, Cognition,
Emotion, and Behavior (s. 351-357). London: Academic Press.

13l Davenport, T. H., & Beck, J. C. (2001). The Attention Economy: Understanding the New
Currency of Business. Boston: Harvard Business School Press.
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W organizacjach opartych na wiedzy koszt btednej decyzji moze by¢ znacz-
nie wyzszy niz koszt wydtuzenia czasu realizacji zadania. Dotyczy to zwlaszcza
stanowisk wymagajacych analizy danych, rozwigzywania probleméw, projek-
towania procesow czy zarzadzania zespolami. W takich przypadkach jakos¢
proceséw poznawczych moze stanowic¢ jeden z kluczowych zasob6éw organizacji,
poniewaz wplywa na jakos$¢ procesow decyzyjnych i jako$¢ wykonywanej pracy.

Jednym ze zjawisk opisanych w Modelu Paradoksu Produktywnosci
Cyfrowej (DPPM) jest pozorna produktywnos¢. Pracownicy wykonuja duza
liczbe dzialan operacyjnych, pozostaja stale dostepni i szybko reaguja na
naplywajace komunikaty, co moze by¢ interpretowane jako wysoki poziom
efektywnosci. Jednoczesnie znaczna czg$¢ tej aktywnosci moze nie prowadzié
do tworzenia rzeczywistej wartosci dla organizacji.

Pozorna produktywnos¢ moze by¢ wynikiem utozsamiania aktywnosci
z efektywnos$cig. W praktyce organizacyjnej czesto premiuje sie liczbe wyko-
nanych czynnosci, szybkos¢ odpowiedzi czy dostepno$¢ pracownika, mniejsza
uwage zwraca si¢ na jako$¢ analiz, trafno$¢ podejmowanych decyzji oraz
warto$¢ merytoryczng wykonanej pracy. Taki sposdb oceny moze nieswia-
domie wzmacnia¢ zachowania prowadzace do dalszej fragmentacji uwagi.

W dluzszej perspektywie organizacja moze osigga¢ wysokie wskazniki
aktywno$ci operacyjnej, przy jednoczesnym spadku jakosci rezultatow. Moze
to prowadzi¢ do wzrostu ukrytych kosztéw organizacyjnych i obnizenia
efektywnosci funkcjonowania organizacji.

Jednym z mozliwych skutkéw fragmentacji uwagi jest ograniczenie zdol-
nosci do tworczego rozwigzywania probleméw. Procesy kreatywne wyma-
gaja czasu, utrzymania koncentracji oraz mozliwosci swobodnego laczenia
informacji. Czeste przerwania wykonywanego zadania zaklédcaja ten proces,
zmuszajgc pracownika do wielokrotnego odtwarzania kontekstu zadania.

W takich warunkach pracownicy moga czesciej koncentrowa¢ si¢ reago-
waniu tu i teraz, niz na poglebionej analizie i poszukiwaniu innowacyjnych
rozwigzan. Taka sytuacja wplywa na ograniczenie dzialan wymagajacych
planowania, kreatywnego myslenia i zastosowania innowacyjnych rozwiazan.
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W rezultacie organizacja moze utrzymywac wysoki poziom aktywnosci
operacyjnej przy jednoczesnym ograniczeniu zdolnosci do tworzenia i wdra-
zania nowych pomystow!'.

Cyfrowe zmeczenie poznawcze nalezy rozpatrywac nie tylko jako problem
dobrostanu pracownika, ale réwniez jako czynnik wplywajacy na funkcjonowa-
nie calej organizacji. Narastajgce przecigzenie poznawcze wiaze sie ze spadkiem
motywagcji, trudno$ciami z utrzymaniem koncentracji oraz wigkszym ryzy-
kiem popelniania bledéw. Dlugotrwale utrzymywanie si¢ takiego stanu moze
zwigkszaé ryzyko wypalenia zawodowego, absencji oraz rotacji pracownikow.

Warto jednak podkresli¢, ze zmeczenie poznawcze i wypalenie zawodowe
s3 dwoma niezaleznymi zjawiskami. Zmeczenie poznawcze odnosi si¢ przede
wszystkim do czasowego przecigzenia procesdw uwagi i pamieci robocze;j.
Wypalenie zawodowe obejmuje glebokie wyczerpanie emocjonalne, deper-
sonalizacje oraz obnizone poczucie skutecznosci zawodowej. Przecigzenie
poznawcze moze stanowic¢ jeden z czynnikéw zwigkszajacych ryzyko wypa-
lenia, jednak nie jest z nim réwnoznaczne.

Z ARZADZANIE UWAGA JAKO ELEMENT
WSPOLCZESNEGO ZARZADZANIA ORGANIZACJA

Przedstawiony model prowadzi do wniosku, ze w organizacjach funkcjo-
nujacych w srodowisku cyfrowym kluczowym zasobem przestaje by¢ wylacz-
nie czas pracy pracownika. Coraz wigkszego znaczenia nabiera zdolnos$¢ do
utrzymania cigglosci proceséw poznawczych oraz ochrona zasobéw uwagi.

4 Leroy, S. (2009). Why is it so hard to do my work? The challenge of attention residue when
switching between work tasks. Organizational Behavior and Human Decision Processes,
109(2), 168-181. Speier, C., Valacich, J. S., & Vessey, I. (1999). The influence of task interrup-
tion on individual decision making: An information overload perspective. MIS Quarterly,
23(3), 337-360. Mark, G., Gudith, D., & Klocke, U. (2008). The cost of interrupted work:
More speed and stress. Proceedings of the SIGCHI Conference on Human Factors in
Computing Systems, 107-110.
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W zwiagzku z tym zasadne wydaje si¢ odejscie od tradycyjnego podejscia
koncentrujacego si¢ na kontroli czasu pracy na rzecz rozwijania praktyk
zarzadzania uwagg (attention management). Moga one obejmowac swiadome
projektowanie srodowiska pracy, ograniczanie liczby niepotrzebnych bodzcow,
wyznaczanie okresow pracy bez zakl6cen oraz tworzenie kultury organizacyjnej,
w ktorej szybko$¢ reakcji nie jest jedynym wyznacznikiem efektywnosci.

Z perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi oznacza to konieczno$¢ rede-
finicji systemow oceny pracownikéw. Oprocz wskaznikéw ilosciowych warto
uwzglednia¢ jakos¢ podejmowanych decyzji, poziom kreatywnosci, zdolno$¢
do rozwigzywania zlozonych probleméw oraz trwalos¢ osigganych rezultatow.
Takie podejscie moze ograniczy¢ zjawisko iluzji produktywnosci i przyczynic¢
sie do lepszego wykorzystania potencjalu intelektualnego pracownikéw.

Model DPPM ma charakter koncepcyjny i stanowi probe integracji dotych-
czasowych ustalen z zakresu psychologii poznawczej oraz nauk o zarzadzaniu.
Z tego wzgledu moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych badan empirycznych
dotyczacych wptywu srodowiska cyfrowego na funkcjonowanie pracownikoéw.

Jednym z mozliwych kierunkéw badan mogtoby by¢ okreslenie zaleznosci
miedzy liczbg przerwan doswiadczanych w czasie pracy a jako$cig procesow
poznawczych oraz efektywnoscia pracy. Interesujacym rozwigzaniem mogloby
by¢ réwniez opracowanie narzedzi umozliwiajacych oceneg czestotliwosci
wystepowania bodzcéw cyfrowych i analize ich zwigzku z jako$cig wykony-
wanej pracy, czasem realizacji czy liczbg popetnianych biedow.

Badania tego typu mogtyby przyczynic si¢ do lepszego zrozumienia mecha-
nizmoéw opisanych w modelu DPPM oraz ich znaczenia dla funkcjonowania
wspolczesnych organizacji.
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WNIOSKI

Przeprowadzona analiza literatury oraz dostepnych wynikéw badan
pozwala wskazad, ze intensywna cyfryzacja srodowiska pracy, mimo licznych
korzysci organizacyjnych, wiaze si¢ rowniez z narastaniem zjawisk mogacych
ogranicza¢ rzeczywistg efektywno$¢ pracownikdéw. Wspolczesne organiza-
cje funkcjonuja w warunkach stalego przeptywu informacji, wykorzystujac
réwnoczesnie wiele narzedzi komunikacyjnych i systemoéw wspierajacych
realizacj¢ proceséw biznesowych.

Rozwigzania te zwiekszajg dostep do informacji oraz usprawniajg wspot-
prace, jednak jednoczesnie generuja liczne przerwania pracy i wymuszaja
czgste przelaczanie uwagi pomiedzy zadaniami.

Analiza przedstawiona w artykule wskazuje, ze jednym z kluczowych mechani-
zmow prowadzacym do obnizenia efektywnosci jest nie sama liczba wykonywa-
nych obowigzkéw, lecz sposob organizacji sSrodowiska pracy. Nadmierna liczba
bodzcow cyfrowych zwigksza obciazenie poznawcze pracownikéw, ogranicza
mozliwos$¢ utrzymania dtugotrwatej koncentracji oraz utrudnia prowadzenie
poglebionej analizy problemdéw. W konsekwencji pogarsza sie jako$¢ podejmo-
wanych decyzji, wzrasta liczba btedéw oraz maleje potencjat tworczy zespotow.

Przeglad literatury wskazuje, ze wielozadaniowos¢ oraz cze¢ste przelaczanie
uwagi nie zwigkszajg efektywnosci poznawczej czlowieka. Wrecz przeciwnie —
prowadza do wiekszego wykorzystania zasobow pamigci roboczej, wydlu-
zajg czas realizacji zadan oraz zwiekszaja ryzyko przecigzenia poznawczego.
Wyniki dostepnych badan wskazuja na pogorszenie jakosci wykonywanej
pracy w warunkach licznych zaklécen i presji czasu.

Istotnym wnioskiem ptynacym z przeprowadzonych rozwazan jest koniecz-
nos¢ rozroznienia aktywnosci od rzeczywistej produktywnosci. W wielu
organizacjach wysoka liczba wykonywanych czynnosci, szybkie odpowiadanie
na wiadomosci czy stata dostepno$¢ pracownikéw sg utozsamiane z wysoka
efektywnoscig. Tymczasem wskazniki te nie odzwierciedlajg jakos$ci procesow
poznawczych ani wartodci tworzonej dla organizacji. Ocena efektywnosci
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oparta wylacznie na miernikach ilo§ciowych moze prowadzi¢ do blednych
wnioskéw dotyczacych rzeczywistego funkcjonowania zespotow.

Przedstawione zagadnienia majg istotne znaczenie dla praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi. Projektowanie srodowiska pracy warto, aby uwzgledniato
nie tylko aspekty technologiczne i organizacyjne, ale réwniez ograniczenia
wynikajace z funkcjonowania proceséw poznawczych cztowieka. Ograniczanie
zbednych przerwan, racjonalizacja liczby wykorzystywanych kanalow komu-
nikacji oraz tworzenie warunkoéw sprzyjajacych pracy wymagajacej koncen-
tracji moga przyczyniac si¢ do poprawy jakosci podejmowanych decyzji oraz
zwiekszenia efektywnosci organizacyjne;j.
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