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Streszczenie: Praca z wiedzg realizowana jest praktycznie w kazdym przedsi¢cbiorstwie,
niestety nie kazde przedsigbiorstwo zdaje sobie sprawe ze strat, jakie wystepuja w pracy z
wiedza. Poza tym zdarza si¢, ze przedsigbiorstwa nawet nie zauwazajg réznicy pomig¢dzy
praca biurowa a praca z wiedzg. Dlatego tez w niniejszym opracowaniu w pierwszej
kolejnosci zaprezentowano definicje pracy biurowej i pracy z wiedza oraz przedstawiono
cechy, jakie powinny charakteryzowa¢ pracownika pracujacego z wiedza. Nast¢pnie
oméwiono rodzaje strat, jakie moga wystgpowa¢ w pracy z wiedzg. Na kofcu
przedstawiono zasady, metody i narzg¢dzia, ktére moga ulatwi¢ pracownikom realizacj¢
pracy z wiedza oraz wyeliminowa¢ czynniki zmniejszajgce efektywnos$¢ ich pracy.

Stowa kluczowe: praca biurowa, praca z wiedza, straty w pracy z wiedza, doskonalenie
pracy z wiedza

1. Wprowadzenie

Praca biurowa i praca z wiedza wystepuja w kazdej organizacji. Jednakze wiele firm
prace z wiedza kojarzy z pracg biurowg i nie widzi réznicy pomie¢dzy tymi dwoma
rodzajami prac. Tym bardziej przedsigbiorstwa nie sa $Swiadome strat, jakie wystepuja
w pracach biurowych i w pracy z wiedza, ani tez konsekwencji, jakie niewlasciwie
realizowana praca z wiedzg moze powodowac.

O stratach, jakie mozna zidentyfikowa¢ w obszarach produkcyjnych mozna od
dluzszego czasu znalez¢ informacje w literaturze [1]. Jednakze, dopiero od niedawna,
zaczeto zastanawiac si¢ nad tym, jakie straty wyst¢puja w obszarach nieprodukcyjnych,
w szpitalach [2], w sektorze publicznym [3], w procesach rozwoju nowego wyrobu [4], czy
tez po prostu w pracy z wiedza [5]. Kolejna sprawa jest eliminacja tych strat.

W pracy [6] autorzy wskazuja, migdzy innymi, na nastgpujace dzialania, jakie nalezy
podejmowaé w odniesieniu do pracy z wiedza. Po pierwsze nalezy nieprzerwanie usuwac
przyczyny zrédtowe wszystkich strat. Nalezy stara¢ si¢, aby wiedza ukryta zostata
ujawniona. Powinno si¢ jasno okresli¢, jak pracownicy powinni si¢ komunikowa¢ — kto, co
i komu powinien komunikowa¢. Poza tym nalezy stosowa¢ metody naukowe do szybkiego
rozwigzywania probleméw. A przede wszystkim zapewni¢ lideréw, ktérzy beda pracowaé
wraz ze swoimi zespotami.

Aby lepiej zrozumie¢, na czym polega praca biurowa i praca z wiedzg oraz méc tatwiej
zidentyfikowaé wystepujace przy tych pracach straty w niniejszej pracy w pierwszej
kolejnosci zaprezentowano definicje pracy biurowej i pracy z wiedzg. Nastepnie
przedstawiono cechy, jakie powinny charakteryzowaé pracownika pracujacego z wiedza.
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W dalszej kolejnosci, na podstawie przeprowadzonych badah literaturowych,
zidentyfikowano oraz oméwiono rodzaje strat, jakie moga wystepowac w pracy z wiedza.

Na koficu zaprezentowano zasady, metody i narzedzia, ktére moga by¢ wykorzystane
do doskonalenia pracy z wiedza oraz do eliminacji strat w niej wystgpujacych.

2. Definicja pracy biurowej i pracy z wiedzg

Nie ma jednej przyjetej definicji pracy biurowej i pracy z wiedza. Natomiast
w literaturze pojawiaja si¢ rézne wyjasnienia na czym ta praca polega i z czym jest
zwigzana. Drucker twierdzil, ze podstawowym zadaniem pracy biurowej i pracy z wiedza
jest zarzadzanie informacjami, a sama praca polega na obsludze wiedzy, wymagajacej
glebokiego zrozumienia zawartosdci pracy [7]. W pracy [8] autorzy stwierdzaja, ze wiedza
jest istotnym skladnikiem rezultatéw uzyskiwanych z pracy, a praca z wiedza wigze si¢
zazwyczaj z koniecznoS$cig realizacji wspélpracy z innymi pracownikami. W pracach [9,
10] podkresla si¢, ze praca z wiedzg skupia si¢ na sposobach postepowania z wiedza.
Wedlug Staatsa praca z wiedza ma dynamiczng naturg, a procesy zwigzane z wiedzg oraz
powiazania wystgpujace miedzy nimi sa niewidoczne [11]. Praca z wiedza polega na
manipulowaniu informacjami, wymaga kreatywnosci, dostosowania i duzej inteligencji.
Jednoczes$nie jest niepewna i dynamiczna oraz powigzana z niewidocznymi procesami [6].

W pracy [12] praca z wiedza definiowana jest jako dziatalno$¢ oparta na
umiejetnosciach poznawczych, ktére maja niematerialne rezultaty i ktérych wartos¢ dodana
opiera si¢ na przetwarzaniu informacji i kreatywnosci, a w konsekwencji na tworzeniu
i przekazywaniu wiedzy. Ludzie pracujacy z wiedza to osoby, ktére przede wszystkim
wykazuja duze zaangazowanie w prac¢ z wiedza. Davenport w pracy [13] definiuje
pracownika pracujacego z wiedza jako osobe, ktérej podstawowe dziatania zwigzane sg
z pozyskiwaniem, generowaniem, zabezpieczaniem lub stosowaniem wiedzy, innymi stowy
,0soba pracujagca z wiedza mysli, aby zy¢”. Wedlug Floridy [14] praca z wiedza
realizowana musi by¢ przez osoby kreatywne (creative class) i wiaze si¢ ze zdolno$ciami
wypracowywania ztozonych rozwiazan poprzez niezalezny osad bazujacy na wysokim
poziomie edukacji i tworzeniu nowej wiedzy.

Praca biurowa nie wymaga zbytniego wysitku intelektualnego. Praca z wiedza wiaze si¢
z koniecznoscig posiadania znacznie wigkszych kompetencji. W niniejszym rozdziale
podjeto prébe zdefiniowania réznic wystepujacych pomiedzy praca biurowa a praca
z wiedza. Tak naprawd¢ to zadna praca nie moze by¢ zrealizowana bez wiedzy. Jednakze
réznica pomiedzy praca biurowa, a pracg z wiedzg polega na zaangazowaniu wiedzy
w tworzenie warto$ci dodanej [12]. Jezeli warto§¢ dodana jest gtdwnie osiagana poprzez
obstuge juz opracowanych materiatéw, mamy do czynienia z pracg biurowa. Przykladem
moze by¢ opracowanie raportu zbiorczego na podstawie raportdw czastkowych. Jezeli
natomiast praca angazuje duzg ilo$¢ umiejetnosci niezwigzanych z obstuga materiatéw, ale
z wykorzystaniem wiedzy poznawczej mamy do czynienia z pracg z wiedza. Przykltadem
moze by¢ praca konsultanta, czy tez konstruktora zajmujacego si¢ projektowaniem nowego
wyrobu.

W pracy z wiedza niezbedne s3 zdolnosci poznawcze, a w szczegdlnosci zdolnosci
zwigzane [12]:

— 1z pozyskiwaniem informacji — pracownik musi aktywnie pozyskiwaé¢ informacje

bazujac na swojej wiedzy,
— z rozsadnym myS$leniem — pracownik musi powiaza¢ swoja wiedz¢ z nowo
pozyskana wiedzg,
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— z dokonywaniem wyboru — pracownik moze podja¢ rézne kierunki dziatan
w oparciu o analiz¢ nowo pozyskanych informacji i wiedzy, dokonuje wyboru
bazujac na wiedzy, ktéry to wybdér ma doprowadzi¢ do osiagnigcia zatozonego celu,

— z zaangazowaniem — pracownik angazuje si¢ w przyjety kierunek dziatan.

Praca z wiedza charakteryzuje si¢ tym, ze [15]:

— pracownik pracujacy z wiedzg cechuje si¢ autonomig i zaangazowaniem, sam tez
zarzadza swoja praca,

— czeScia jego pracy sa ciggle innowacje i branie odpowiedzialnosci za nie,

— praca z wiedza wymaga ciaglego uczenia si¢ i nauczania,

— produktywnos$¢ pracownika pracujacego z wiedza nie jest gldwnie oceniana przez
ilo$¢ danych wyjsciowych, ale poprzez jako$¢ pracy, ktéra jest wazniejsza,

— produktywnos$¢ pracownika pracujacego z wiedza wymaga traktowania go jako
kapitatu, ktéry tworzy szanse, a nie kosztu.

Tabela 1 prezentuje ré6znice pomigdzy pracg biurowa i pracg z wiedza.

Tab. 1. Cechy charakterystyczne pracy biurowej i pracy z wiedzg

Kryterium Praca biurowa Praca z wiedza
Dane wejsciowe Informacje Informacje / wiedza
Obiekt pracy Namacalny Namacalny / nienamacalny

Podejmowane dziatania

Przetwarzanie informacji
i przedstawienie ich w inny
sposéb

Przetwarzanie informacji oraz
kreatywne wykorzystywanie
wiedzy

Planowanie pracy

Przez przetozonego

Przez pracownika

Charakter pracy Praca powtarzalna Tworzenie innowacyjnych
rozwigzan

Umiejetnosci Znajomo$¢ zastosowania Umiejetnosci poznawcze

pracownika okreslonych narzedzi pracy Sprawnos$¢ umystowa

Kreatywno$¢

Rozwdj pracownika

Pracownik poznaje nowe
narzedzia, ktére moze

Pracownik rozwija swoja
wiedze¢ i wzmacnia

wykorzysta¢ do poprawy kreatywno$¢
wydajnosci pracy
Priorytety oceny pracy Ocena ilosciowa Ocena jako$ciowa

pracownika

Znaczenie pracownika
dla firmy

Pracownik jest kosztem

Pracownik jest kapitalem

Narzedzia
wykorzystywane w
pracy

Narzegdzia fizyczne
i informatyczne

Narzgdzia informacyjne
i komunikacyjne

Dane wyjsciowe

Informacje zaprezentowane w
inny sposéb

Nowe informacje / nowa
wiedza

Istotnym pytaniem, jakie pojawia si¢ w pracy z wiedza jest to, jak ocenial jej
produktywno$¢, skoro najwazniejsza jest jakos¢. Jak si¢ okazuje w literaturze oprécz oceny
jakosciowej pracy z wiedza pojawiaja si¢ rowniez inne kryteria. W pracy [16] autorzy
proponuja nast¢pujace wymiary oceny produktywnosci pracy z wiedza:
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— ilo$¢ — wyniki i rezultaty — ilociowa analiza wynikéw pracy i iloSciowe ujecie

zmiennych jako$ciowych,

— jako$¢ — poréwnywana do najlepszych praktyk,

— koszty i / lub rentowno$¢ — koszty personelu sa poréwnywane ze sprzedaza lub

zyskiem,

— limity czasowe — oceniane, poprzez przyréwnanie do standardu, jak duzo potrzeba

byto dodatkowego czasu.

Gléwnymi wyzwaniami, jakie wigza si¢ z praca z wiedza jest przecigzenie pracg
pracownikéw pracujacych z wiedza, zmienno$¢ pracy i praca z coraz to nowymi
problemami oraz straty. Nadmierne przecigzenie pracownikéw pracujacych z wiedza moze
doprowadzi¢ do wypalenia si¢ pracownikéw [12]. Moze to by¢ spowodowane zbyt duzymi
wymaganiami na nich natozonymi, nie tylko w Srodowisku pracy, ale réwniez w polaczeniu
z wymaganiami zewnetrznymi (rodzina). Powoduje to zkolei nadmierny stres, ktory
wplywa nie tylko na jako$¢ pracy, ale takze na motywacje, postawe i zachowanie
pracownika. Straty, ktére wystepuja w pracy z wiedza scharakteryzowane sg szczegdtowo
w kolejnym rozdziale niniejszej pracy.

3. Straty wystepujace w pracy z wiedzg

Wytworzenie i dostarczenie klientowi produktu czy ustugi wymaga wykonania wielu,
wzajemnie ze soba powigzanych dziatan. Dzialania te w terminologii lean okreslane sa
mianem strumienia wartosci (ang. value stream), ktéry obejmuje przetwarzanie materiatéw,
jak réwniez informacji (praca z wiedzg). Identyfikacja strumienia wartosci (ang. identify the
value stream) oznacza konieczno$¢ zauwazenia i nastgpujacej analizy wszystkich czynnosci
wchodzacych w jego sktad. W wyniku takiej analizy powinny zosta¢ wylonione straty oraz
dziatania, ktére dodajg warto$¢ dla klienta, to znaczy takie dzigki ktérym [17]:

— klient dostaje doktadnie to czego oczekuje,
produkt lub ustuga jest dostarczana w oczekiwanym czasie i miejscu,
problem klienta zostaje kompletnie rozwigzany,

— zredukowana zostaje liczba decyzji, ktére klient musi podjac,

— Kklient nie traci czasu.

Wedtug niektérych szacunkéw dzialania dodajace warto$¢ stanowia jedynie 3-5%
w catym strumieniu wartosci [18]. Do identyfikacji dziatah dodajacych warto$¢ dla klienta,
jak réwniez identyfikacji strat w procesie wykorzystuje si¢ technik¢ mapowania strumienia
wartoSci (ang. Value Stream Mapping) [19].

Jedna z podstawowych zasad lean jest zapewnienie ciagtego przeptywu [1], co oznacza
wytwarzanie produktéw Ilub $wiadczenie uslug w sposéb jak najbardziej plynny,
umozliwiajacy sprawne przechodzenie produktu lub ustugi przez kolejne etapy ich
wytwarzania bez zaklécen, przerw i przestojow. Aby to osiggnaé, przedsigbiorstwa
powinny dazy¢ do minimalizacji strat (czynno$ci niedodajacych warto$ci) w procesie.
Straty w strumieniu wartosci podzieli¢ mozna na dwie kategorie [1, 18]: czyste straty
istraty konieczne, ktére generowane s3 w zwiazku z podejmowaniem dziatan
niedodajacych wartosci (czyste straty) oraz dziatlan niedodajacych wartoéci, ale
niezb¢dnych do wykonania (straty konieczne). Przykladami dzialan generujacych straty
konieczne moze by¢ prowadzenie rozliczen podatkowych, wymaganej sprawozdawczosci
czy podejmowanie dziatah realizowanych w dziale personalnym przedsi¢biorstwa
wynikajacych z przepiséw prawa. Czynno$ci nalezace do tej kategorii strat powinny by¢
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minimalizowane. Dzialania nalezace do kategorii czystych strat w terminologii lean sg
dzielone na 7 (lub 8) typéw marnotrawstwa i zaleca si¢ ich pelna eliminacj¢. Strukturg
podziatu czynnosci w taficuchu wartosci przedstawia tabela 2.

Tab. 2. Struktura czynnos$ci w tancuchu dostaw
Typowy udzial procentowy

K;Zt:flzga Definicja g;il;::;; Tan, 2017 Oehmen, Evers,
[18] 2010 [20] | 1998 [21]

Dodajace To za co klient Zwigkszenie | 3 -5% 12% 31%
wartos¢ jest gotéw udziatu

zaptaci¢
Nie dodajace | Konieczne dla Zmniejszenie | 20 - 35% 11% 39%
wartoSci, ale | dostarczenia udziatu
niezbedne wartosci do

klienta
Nie dodajace | Skategoryzowane | Eliminacja Do 60% 77% 30%
wartosci jako 7 rodzajéw
(zbedne) strat

Ja wida¢ z tabeli 2 udzialy procentowe wskazywane przez réznych autor6w znacznie
r6znig si¢ od siebie, szczegdlnie, jezeli wezmiemy pod uwage wyniki prezentowane przez
Eversa, w pracy ktérego udzial poszczegélnych rodzajow dziatah jest podobny. Tan szacuje
straty w §rodowisku biurowym (praca z wiedza + prace biurowe). Oehmen odnosi si¢ do
strat w procesie rozwijania produktu. Evers, natomiast analizuje udziat czasowy proceséw
wykonywanych przez inzynieréw w fazie projektowania.

Filozofia lean, ktérej fundamentem jest koncepcja redukowania strat operuje
kategoryzacja strat (marnotrawstwa), wyrdzniajac siedem ich typédw, ktére zostaly
pierwotnie zidentyfikowane przez pracownikéw Toyoty. Potem dodano 6sma strate
zwigzang z kreatywnoscia pracownikéw. Do tych strat mozemy zaliczy¢ [22]:

Nadprodukcja (ang. overproduction) — wytwarzanie produktéw z wyprzedzeniem lub
w ilo$ci przekraczajacej popyt powoduje straty pienigdzy, czasu i przestrzeni.

Oczekiwanie (ang. waiting) — jesli jedno z dziatan czeka na rozpoczgcie uwarunkowane
ukonczeniem innego dziatania dochodzi do marnowania czasu. Wedtlug niektérych
szacunkow, az do 99% czasu procesu moze stanowi¢ oczekiwanie.

Zbedny transport (ang. transportation) — przekazywanie produktu pomiedzy
kolejnymi dzialaniami nie dodaje Zadnej wartosci, jest kosztowne i moze spowodowaé
uszkodzenie lub pogorszenie jako$ci produktu.

Niewlasciwe przetwarzanie (ang. inappropriate processing) — nadmiernie
skomplikowany proces, zawierajacy niepotrzebne kroki lub ruchy, dostarczanie wyrobéw
o niewymaganych wtasciwos$ciach.

Nadmierna ilo§¢ zapaséw (ang. excessive inventory) — marnuje zasoby przez
ponoszenie kosztéw magazynowania.

Niepotrzebny ruch (ang. unnecessary movement) — zasoby sa marnowane, gdy
pracownicy musza pokonywaé¢ odlegtosci do zdobycia narzedzi lub materialéw
niezbednych do wykonania pracy.

Wady/braki (ang. defects) — wadliwe wykonane prace przynosza straty przez
konieczno$¢ poprawy lub ponownego wykonania pracy.
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Niedostateczne wykorzystanie umiejetnosci pracownikow (ang. underutilization of
employee skills) — chociaz pracownicy sa zwykle zatrudniani do realizacji okre$lonego
zestawu zadan, zwykle posiadaja dodatkowe umiejetnosci i do§wiadczenia, ktére powinny
zosta¢ wykorzystane.

Jest oczywiste, ze wymienione kategorie strat odnosza si¢ nie tylko do proceséw
produkcyjnych, ale réwniez do pracy biurowej i pracy z wiedza.

Do nadprodukcji w pracy z wiedzg zaliczy¢ mozna pewne dziatania realizowane
w formie pracy grupowej, w szczegdélnosci organizowanie nadmiernej liczby spotkan,
zapraszanie pracownikéw niezaangazowanych w tematyke spotkania, czy wiaczanie do
spotkania dyskusji niezwigzanej z tematem spotkania. Nadprodukcja pojawia si¢ réwniez
w pracy z poczta elektroniczng. Maile moga by¢ przesylane do os6b niezainteresowanych
ich trescia, powodujac niepotrzebne odrywanie od pracy. Czg¢sto od wymiany maili
skuteczniejsza bedzie rozmowa (bezposrednia lub telefoniczna), ktéra pozwala na
wyeliminowanie oczekiwania na odpowiedz. Istotnym przypadkiem nadprodukcji jest
tworzenie dokumentacji, ktéra nie jest nikomu potrzebna lub jest zbyt obszerna. Moze si¢
okaza¢, ze obszerny raport z powodzeniem zastapi krétka notatka przekazana wlasciwemu
wspotpracownikowi. Do innych przyktadéw nadprodukcji w pracy z wiedza zaliczy¢
mozna drukowanie materiatéw, z ktérymi mozna si¢ zapozna¢ w formie elektronicznej, czy
tworzenie nadmiernej liczby kopii dokumentéw dostepnych na papierze.

Z relacji pracownikéw wynika, ze oczekiwanie jest strata najtatwiejszag do wykrycia,
gdyz przetozeni w pierwszej kolejnosci zwracaja uwage na bezczynnego pracownika.
Jednak w wigkszosci przypadkéw sytuacja taka nie §wiadczy o lenistwie czy zbyt niskim
przydziale pracy, ale o niewlaSciwej organizacji pracy w firmie. W pracy z wiedza
przyktadami strat zwigzanymi z oczekiwaniem s3: oczekiwanie na odpowiedZ systemu
komputerowego, oczekiwanie na decyzje przetozonego (podpisy), oczekiwanie na
instrukcje lub dane niezbedne do wykonania pracy.

Transport dokumentéw czy informacji ze swej natury jest strata, poniewaz nie zmienia
tredci, formy czy funkcji przenoszonych danych, nie stanowi wigc wartosci dla klienta.
W odniesieniu do pracy z wiedzg nalezy rozwazy¢ takie rozmieszczenie wspélpracujacych
ze soba stanowisk czy dzialéw, aby ograniczy¢ odlegtosci, ktére musza pokonywac
dokumenty. Do zmniejszenia strat transportowych moze si¢ réwniez przyczynié
zmniejszenie liczby stanowisk zaangazowanych w tworzenie i zatwierdzanie dokumentu
oraz wprowadzenie elektronicznego obiegu dokumentéw (EOD).

Straty zwigzane z niewlaSciwym przetwarzaniem pojawiaja si¢ w sytuacji, gdy
wykonujemy prace, za ktdre klient nie ptaci, lub ktérych efektéw klient nie potrzebuje.
Typowe przyktady takich dzialan w pracy z wiedza to wprowadzanie niepotrzebnych
danych (zbyt rozbudowane formularze), wprowadzanie tych samych danych wiele razy (np.
w réznych formularzach czy programach komputerowych), konwersja i zapisywanie
dokumentéw w réznych formatach. W celu wyeliminowania strat z tej kategorii nalezy
przeprowadzi¢ analiz¢ zapotrzebowania na dane i ustandaryzowa¢ wykorzystywane
w firmie dokumenty.

Nadmierne zapasy w pracy z wiedza sa zwykle skutkiem zbyt duzego obcigzenia lub
wykonywania wielu zadan w tym samym czasie. Przyktadami strat z tej kategorii moga by¢
dokumenty, z ktérymi nie bylo czasu si¢ zapoznaé, nieprzeczytane maile, czy
przeprowadzona ankieta, ktérej wyniki nie zostaty opracowane lub nie zostaly wlasciwie
wykorzystane.

W pracy z wiedza mozna réwniez zaobserwowaé wiele przypadkéw niepotrzebnego
ruchu. Przyktadami strat z tej kategorii moze by¢ szukanie narzedzi, dokumentéw
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(drukowanych lub plikéw w komputerze) czy przedzieranie si¢ przez wielopoziomowe
menu programéw komputerowych w celu odczytu, wprowadzania czy modyfikacji danych.
Aby wyeliminowa¢ straty tego typu nalezy korzysta¢ z mozliwosci personalizacji interfejsu
uzywanego oprogramowania i zapewni¢ odpowiednia organizacj¢ stanowiska pracy, na
przyktad przez wprowadzenie 5S.

Wady/braki sg kolejng istotna strata w pracy z wiedza. Przykladami moga by¢
przypadki zagubienia dokumentéw, czy biledne dane wprowadzane do dokumentéw lub
programéw komputerowych. Aby zidentyfikowa¢ miejsca i przyczyny powstawania strat
nalezy je szacowal, np. okreslajac w kazdym procesie udzial btednie wprowadzonych
danych. Wady w pracy z wiedza moga zosta¢ wyeliminowane mie¢dzy innymi przez
ustanowienie pracownikéw odpowiedzialnych za weryfikacje¢ i archiwizacj¢ dokumentéw
oraz zastosowanie formul sprawdzajacych poprawno$¢ danych w programach
komputerowych.

Niedostateczne wykorzystanie umieje¢tno$ci pracownikéw jest dsmym typem strat,
wystepujacym w pracy z wiedza. Straty tego rodzaju polegaja na niewykorzystaniu
pomystéw pracownikOw na innowacyjne rozwigzania, dotyczace istniejacych lub
projektowanych wyrobdéw, ustug, czy tez proceséw. Aby wyeliminowa¢ takie straty nalezy
dazy¢ do aktywizowania wszystkich pracownikéw w poszukiwanie nowych pomystéw, czy
rozwigzywanie probleméw w funkcjonowaniu okre§lonego dzialu lub zespotu
w organizacji. Pomocne mogg si¢ okaza¢ moderowane dyskusje zespotu, np. w formie
burzy mézgéw.

Po zdefiniowaniu o$miu kategorii strat w pracy z wiedza nalezy odpowiedzie¢ na
pytanie kogo nalezy zaangazowa¢ w ich poszukiwanie i eliminacj¢. Odpowiedz jest
oczywista: za identyfikacje i eliminowanie strat odpowiedzialni sg wszyscy pracownicy.
Kazdy z pracownikéw powinien zwraca¢ uwage na nieprawidtowosci w swojej pracy (np.
nieergonomiczne stanowisko pracy, oczekiwanie na materiaty itp.) i je eliminowaé, a jesli
to niemozliwe — przekazywaé swoje uwagi przelozonemu. Obowiazkiem przetozonego jest
natomiast uwazne wstuchiwanie si¢ w problemy zgtaszane przez pracownikow i wdrazanie
rozwigzan usprawniajacych ich prace.

Na koniec jeszcze jedna wazna uwaga. Jak twierdzi DeMarco [23] w organizacjach
opartych na pracy z wiedza nie nalezy dazy¢ do wyeliminowania wszystkich strat, za
wszelka ceng. Czesto (blednie) uwaza sig, ze organizacja powinna dazy¢ do 100% realizacji
celu przy 100% wykorzystaniu pracownikéw. Nie powinno by¢ ,luzu”. Jednak usunigcie
luzu prowadzi zwykle do mniejszej produktywnos$ci w pracy z wiedza. Sytuacja taka moze
wystapi¢ przy obciazeniu pracownika wieloma zadaniami, np. w wyniku eliminacji strat
oczekiwania zlikwidowano ,,niepotrzebne” stanowisko, a jego zadania przekazano innemu
pracownikowi. DeMarco wylicza, Ze koszt przetaczenia si¢ pomi¢dzy zadaniami jest sumg
mechanicznego przej$cia do nowego zadania, ponownego wykonania pracy w wyniku
nieodpowiedniego jej przerwania, czasu niezbednego na zagl¢bienie si¢ w zadaniach,
frustracji (zaglebienia emocjonalnego) i utraty efektu zespolenia. Koszty odrywania
pracownika od okreslonego zadania do realizacji innego zadania wynosza wedtug DeMarco
nie mniej niz 15% (strata 6 godzin w tygodniu pracy).

4. Zastosowanie zasad, metod i narzedzi do analizy i realizacji pracy z wiedza
W realizacji pracy z wiedzg moga by¢ wykorzystane rézne zasady, metody i narzgdzia,

ktére zwigksza jej efektywno$¢. W niniejszym rozdziale przedstawiono, jak je mozna
zastosowa¢ w praktyce do analizy i realizacji pracy z wiedza.
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Do podstawowych zasad, jakie zaleca si¢ stosowa¢ w pracy biurowej i w pracy z wiedza
nalezy szacunek dla pracownikéw (ang. respect people). W Systemie Produkcyjnym
Toyoty (ang. Toyota Production System) uznaje si¢ ta zasad¢ za niezbgdna. Préby
przeniesienia narzedzi cigglego doskonalenia Toyoty bez zachowania kultury szacunku dla
pracownikow wielokrotnie si¢ nie powiodly. W firmie Toyota filozofia zarzadzania jest
zakorzeniona w przekonaniu, ze czlonkowie zespotu, prace ktéra wykonuja znajg najlepie;j.
Takie postgpowanie wymaga znacznej zmiany kulturowej, w ktérej przywddcy zapewniaja:
miejsce pracy, ktére jest bezpieczne, aby pracownicy wiedzieli, ze gdy ujawnia problemy,
otrzymaja wsparcie, aby dokona¢ zmian zamiast atakow lub obojetnosci. W organizacji
liderzy ufaja, ze pracownicy maja wiedz¢ i zaangazowanie w tworzenie zmian; "Szacunek
ptynie w dét, nie tylko w goére" [24].

W dtuzszej perspektywie wladciwie stosowane zasady prowadza do poprawy
inicjowanej oddolnie: ludzie z pierwszej linii generuja i wdrazajg nowe pomysty,
a menedzerowie odgrywaja role wspierajaca (ang. engage the managers). Menedzerowie
Sredniego i wyzszego szczebla maja kluczowe znaczenie dla przebiegu procesu.
Menedzerowie projektow i inni menedzerowie musza szkoli¢ i motywowaé swoje zespoty.
Zespoty, ktére posiadaja lideréw, ktérzy sa mocno zaangazowani w doskonalenie, ktérzy
ksztalca swoje zespoly iprzekonuja je, ze stosowanie odpowiednich narzedzi jedynie
poprawi wyniki, i pozwoli na odnoszenie wickszych sukceséw niz zespoly, w ktérych
takiego wsparcia nie bylo. Osobiste zaangazowanie menadzer6w w doskonalenie oraz
czeste spotkania z zespotem, jasno wskazuja na determinacj¢ we wdrozeniu nowych zasad
[6, 11].

Z wcze$niej przedstawionych definicji wynika, ze praca z wiedza zwigzana jest
z analiza informacji i tworzeniem na ich podstawie nowych informacji oraz wiedzy. Nowa
wiedz¢ zdobywa organizacja za kazdym razem, gdy w jakim§ procesie pojawi si¢ problem,
ktéry trzeba w sposéb twérczy rozwigza¢. Do identyfikacji probleméw oraz tzw. stabych
punktéw w realizacji proces6w mozemy wykorzystac mapowanie strumienia wartosci
(VSM - ang. value stream mapping). Jest to technika polegajaca na opisywaniu w sposéb
graficzny jak, z perspektywy klienta, wyglada przeptyw warto§ci w procesach
realizowanych w przedsigbiorstwie. Istota VSM i jednoczesnie gléwnym powodem, dla
ktérego jest to narzedzie stosowane jest dogtebna diagnoza badanego procesu. Mapowanie
pozwala identyfikowa¢ zaklécenia w strumieniu wartos$ci i eliminowac je, badz ograniczaé.
Gléwnym celem VSM pozostaje identyfikacja i eliminacja marnotrawstw wydtuzajacych
czas przejécia przez proces od momentu jego rozpoczecia do momentu dostarczenia jego
wynikéw do klienta. Nalezy réwniez pami¢tac, ze VSM nie jest celem samym w sobie, ale
jest przygotowaniem organizacji do wdrozenia dzialan naprawczych z wykorzystaniem
innych narzedzi.

VSM sktada si¢ z 3 etapow:

— ETAP 1 — VSA (ang. Value Stream Analysis) — diagnoza stanu istniejacego, analiza

obecnego stanu strumienia wartosci,

— ETAP 2 — VSD (ang. Value Stream Designing) — wizja stanu przyszitego, budowa

docelowego stanu strumienia wartosci,

— ETAP 3 — VSWD (ang. Value Stream Work Plan) — plan doskonalenia i wdrozenia

rozwigzan.

Mapowanie strumienia wartosci mozna wykorzystaé zaré6wno do analizy procesow
produkcyjnych, jak réwniez procesOw nie zwigzanych z produkcja, jak np. wdrozenie
nowego wyrobu do produkcji [25], $wiadczenie ustug medycznych [26], przygotowanie
oferty dla klienta [27], rozwéj nowego wyrobu [28].
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Kolejna metoda, ktéra moze wspoméc pracg z wiedzg to Standaryzacja pracy. Jej
gléwnym celem jest doskonalenie pracy, poprawa stabilnosci i powtarzalno$ci proceséw,
przy stosowaniu okres§lonych, jednolitych metod, kryteriéw i zasad dziatania oraz tworzenie
regut potrzebnych do utrzymania wprowadzonych udoskonalen.

Narzedzie, dzigki ustalonym zasadom i regutom, pozwoli w pracy biurowej na
wykonywanie czynnosci w jednoznaczny sposéb oraz umozliwienie realizacji tych zadan
zawsze w ten sam sposob, o tej samej jako$ci i w tym samym czasie [24].

Standaryzacja pracy w pracy z wiedzg moze nie przyniesie wlasciwych skutkéw, jezeli
zostanie niewlasciwie zastosowana i zacznie ogranicza¢ pracownikow. Standaryzacja,
moze poprzez sztywne procedury ogranicza¢ swobode twoércza i kreatywno$é. Praca
z wiedza wymaga niekiedy nieszablonowych dziatan. Jednakze zasadne jest np. wdrozenie
standardowych procedur postgpowania w procesie projektowania nowego wyrobu, ktére
beda wymaga¢ w kolejnosci: opracowania zatozen dla wyrobu (dane wejSciowe),
dokonania przegladu zatozeh pod katem ich kompletnosci, opracowania koncepcji
wstepnej, opracowania projektu, dokonania przegladu projektu, dokonania weryfikacji
projektu (analiza modelu), dokonania walidacji projektu (badania prototypu) itd. [29].

Standaryzacja moze dotyczy¢ réwniez opracowania standardowych kodéw btgdow,
jakie pojawiaja si¢ w realizowanych w firmie projektach oraz standardowych procedur
postepowania w sytuacji pojawienia si¢ tych btedéw [11]. Z kolei narzedziem mozliwym
do wdrozenia, aby tym btedom zapobiega¢ moga by¢ rozwigzania Poka Yoke [19].
Rozwigzaniem takim moze by¢ standardowy formularz danych wejsciowych do procesu
projektowania, ktéry zawiera informacj¢ o grupach danych, ktére nalezy uwzglednié
w procesie projektowania (np. wymagania bezpieczenstwa, wymagania klienta itd.)

Wdrozona standaryzacja to rOwniez standardowe sposoby rozwigzywania probleméw,
jak chociazby wykorzystanie Raportu A3, czy tez Raportu 8D [30]. Wskazuja one jedynie
na kroki jakie nalezy podja¢ w odpowiedniej kolejnosci, aby przeanalizowa¢ i rozwiazaé
problem. Nie ograniczaja natomiast w zaden sposéb kreatywnosci oséb zaangazowanych
w analiz¢ problemow.

Waznymi narzedziami, ktére moga postuzy¢ do identyfikacji i analizy probleméw sa
miedzy innymi metoda SWhy, Lean Sigma oraz DMAIC.

Metoda SWhy w bardzo szybki sposéb pozwoli znalez¢ przyczyny zidentyfikowanego
problemu w maksymalnie pi¢ciu krokach [19]. Narzedzie to moze zosta¢ zastosowane do
analizy prostych probleméw pojawiajacych si¢ zaréwno w pracy biurze, jak réwniez
w realizowanych projektach badawczo-rozwojowych. Problemy to np. dlugi czas
wykonywania nieskomplikowanych zadan, btedy w wykonanych zadaniach, wysokie
koszty zakupu materiatéw biurowych itd.

Koncepcja Lean Sigma to potaczona koncepcja lean i Six Sigma. Lean, tradycyjnie
koncentruje si¢ na eliminacji o$miu strat wczedniej przedstawionych. Six Sigma dazy
natomiast do poprawy jako$ci wynikow procesu poprzez minimalizacj¢ zmienno$ci
w procesach. Laczac te dwie koncepcje mozemy powiedzie¢, ze lean dazy do uzyskania
ciggltego przeplywu migdzy etapami procesu, podczas gdy Six Sigma skupia si¢ na
zmniejszaniu zmienno$ci procesu (we wszystkich jej postaciach) w odniesieniu do
wszystkich etapé6w procesu. Reasumujgc lean ujawnia zrédta zmiennosci procesu, a Six
Sigma dazy do zmniejszenia tej zmienno$ci, umozliwiajac realizacj¢ cigglego doskonalenia
(ang. Continuus Imporovment) czy filozofii Kaizen [9, 31].

Metodologia DMAIC zwigzana jest realizacja projektow doskonalacych
z wykorzystaniem metody Six Sigma. DMAIC jest akronimem angielskich stéw Define,
Measure, Analyze, Improve i Control, czyli Definiuj, Mierz, Analizuj, Usprawniaj
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i Kontroluj, i okres$la kolejno$¢ etapéw realizacji projektéw usprawniajacych procesy juz
istniejagce w organizacji. Realizacja kolejnych etapéw DMAIC polega na wykonywaniu
odpowiednich dziatan, w ktérych wykorzystuje si¢ rézne narzedzia i techniki jako$ciowe
oraz narzgdzia statystyczne. Jest oparta gtéwnie na cyklu PDCA (ang. Plan, Do, Check,
Act) [19, 32].

Dzigki zastosowaniu Lean Sigma firma moze identyfikowa¢ i doskonali¢ procesy
o niskiej jakosci. Moze to zrobi¢ na jeden z trzech sposobéw dziatania:

— usprawnienie procesu,

— przeprojektowanie procesu,

— zaprojektowanie nowego procesu.

Praca zespolowa jest metoda doskonale wspomagajaca prace z wiedza, ktéra
z zalozenia jest praca wymagajaca kooperacji miedzy réznymi pracownikami [8, 33].
Dzigki zjawisku synergii praca w zespole przynosi zazwyczaj lepsze efekty niz praca
w pojedynke, lepsze niz wskazuja na to kompetencje poszczegdlnych jego czionkéw.
Dotyczy to szczegllnie rozwigzywania zadan twoérczych. Dobrze dobrany zespot
umozliwia kazdej osobie czerpanie ze wspdlnego zasobu kompetencji, umiejetnosci,
doswiadczen i twérczych pomysiéw [34]. Praca zespolowa moze by¢ wspierana przez
zastosowanie wizualizacji [19], czy tez przez Heijunke [35] np. poprzez stosowanie tablic
wizualnych prezentujacych postepy w realizacji poszczegdlnych projektow.

Praca w zespole ma réwniez jednakze swoje negatywne strony. Czlonek zespotu moze
czu¢ si¢ anonimowy oraz majac $wiadomo$¢, ze nie da si¢ okres$li¢ indywidualnego wktadu
pracy na koncowy wynik grupy, wktada mniej pracy w zadanie. Negatywnym zjawiskiem
jest takze rozproszona odpowiedzialno$¢, ktéra wystepuje wtedy, gdy zesp6t nie ma lidera.

6. Wnioski

Przedstawiona analiza pozwala na rozrdéznienie pracy biurowej od pracy z wiedza,
chociaz w wielu przypadkach te prace si¢ ze sobg przeplataja. Warto jednakze podkresli¢,
ze od pracownika administracyjnego zatrudnionego do realizacji pracy biurowej wymaga
si¢ zupelnie innych kompetencji, jak od pracownika ktéry pracuje z wiedza. Maja oni
réwniez zupelnie inng swobode¢ dziatania. Jednakze zar6wno w pracy biurowej, jak
i w pracy z wiedza moga wystepowac straty, ktére sa podobne. Straty te w niniejszej pracy
przeanalizowano i wskazano na ich negatywne skutki. Na koniec, przedstawiono wybrane
zasady, metody oraz narzedzia, ktére moga wspiera¢ pracownikéw w realizacji pracy
z wiedza. Dalsze badania, ktére mogg by¢ prowadzone w zakresie tematyki niniejszej pracy
moga dotyczy¢ postrzegania strat i ich skutkéw w réznych przedsigbiorstwach, wsrod
pracownikéw realizujacych prace biurowa i prace z wiedza, aby zidentyfikowac to, co jest
dla nich najbardziej ucigzliwe.
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