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INTRODUCERE

A
I n vara lui 1966, spre sfarsitul celui de-al doilea an ca edito-

rialist la The New Yorker, John McPhee era intins pe spate pe
o masa de picnic, sub un frasin, in curtea lui din apropiere de
Princeton, New Jersey. ,,Am stat intins pe ea timp de aproape
doua saptamani, privind in sus la ramuri si frunze, luptan-
du-ma cu frica si panica”, isi aminteste el in cartea sa din 2017,
Draft No. 4. McPhee publicase deja cinci articole ample pen-
tru The New Yorker si, Inainte de asta, fusese sapte ani editor
colaborator pentru Time.? Cu alte cuvinte, nu era un novice in
scrisul pentru publicatii, dar articolul care 1-a incremenit pe
masa lui de picnic In acea vara era cel mai complicat pe care
incercase pana atunci sa-l scrie.

McPhee semnase anterior portrete, cum ar fi primul lui
articol important pentru The New Yorker, ,,A Sense of Where
You Are”, care-1 descria pe baschetbalistul Bill Bradley, vede-
ta Universitatii Princeton.3 Scrisese, de asemenea, articole
de istorie: in primavara lui 1966 publicase un articol in doua
parti despre portocale, care urmarea istoria banalului fruct
pana la prima sa mentionare documentara din anul 500 i.e.n.
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in China.4 Totusi, proiectul actual al lui McPhee, care aborda
subiectul imposibil de larg al Pine Barrens” din sudul statului
New Jersey, incerca si facid mult mai mult. In loc si scrie un
profil concentrat, el a vrut sa impleteasca povestile mai multor
personaje, inclusiv o recreare extinsa de dialoguri si vizite in
anumite zone. In loc si rezume istoria unui singur obiect, a
insistat sa plonjeze in detalii geologice, ecologice si chiar poli-
tice ale unei intregi regiuni.

McPhee a petrecut opt luni cercetand subiectul inainte de
a se bloca pe masa de picnic, adunand ceea ce el a numit mai
tarziu ,,suficient material pentru a umple un siloz”.5 Célatorise
de la casa lui din Princeton pana la Pine Barrens de mai multe
ori decat isi putea aminti, aducand adesea un sac de dormit
pentru a-si prelungi sederea. Citise toate cartile relevante si
vorbise cu toti oamenii relevanti. Acum, cé trebuia sa Inceapa
sa scrie, se simtea coplesit. ,,Lipsa de incredere de la Inceput
mi se pare rationald”, a explicat el.® ,,Nu conteaza ca un lucru
pe care l-ai facut inainte a functionat bine. Ultima ta lucrare
n-o va scrie niciodata pe urmaétoarea in locul tau.” Asa ca
McPhee s-a intins pe masa lui de picnic, privind in sus la ramu-
rile acelui frasin, incercand sa-si dea seama cum sa facd sa lege
impreuna volumul urias de surse si povesti. A stat pe masa
aceea doud saptamani inainte sd apard in sfarsit o solutie la
dilema: Fred Brown.

La inceputul cercetarii sale, McPhee il cunoscuse pe Brown,
un batran de 79 de ani, care locuia intr-o ,,baraca”, adanc in
zona Pine Barrens.” Ulterior, petrecusera multe zile ratacind
impreuna prin padure. Revelatia care 1-a zguduit pe McPhee
pe masa lui de picnic a fost ca Brown parea sa aiba legatura

* Cel mai mare ecosistem supravietuitor al pinilor de coasta atlantici, care se intinde pe
mai mult de sapte comitate din New Jersey (n.t.).
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intr-un fel sau altul cu majoritatea subiectelor pe care voia sa
le acopere in articolul lui. El l-ar putea prezenta pe Brown la
inceputul lucrdrii si apoi sa structureze subiectele pe care
dorea sa le exploreze ca variatiuni de la tema de baza a aven-
turilor sale cu Brown.

Chiar si dupa acest moment de revelatie, lui McPhee i-a
trebuit totusi mai mult de un an pentru a termina de scris arti-
colul, lucrand intr-un modest birou inchiriat de pe strada
Nassau din Princeton, situat deasupra unui magazin de opto-
metrie si vizavi de un salon de masaj suedez. Textul finisat se
intindea pe mai mult de treizeci de mii de cuvinte si era
impartit in doud, ca sa apara in doud numere consecutive ale
revistei. Este o minune de reportaj long-form si una dintre cele
mai iubite lucrdri din lunga bibliografie a lui McPhee. Totusi,
nu ar fi putut exista fara dorinta lui de a pune totul in asteptare
si de a se intinde pe spate, privind in sus, spre cer, gindindu-se
bine cum sa creeze ceva minunat.

Am dat peste aceasta poveste despre abordarea lentd a lui John
McPhee in primele zile ale pandemiei de coronavirus, care a
fost, ca sa folosim un eufemism, o perioada complicata pentru
truditorii din domeniul cunoasterii. Pe masura ce se scurgea
acea primavara plina de griji, a inceput sd se manifeste, sub
tensiunea perturbarilor legate de pandemie, o neliniste de
lunga durata legata de cerintele de productivitate in randul
celor care se chinuie in birouri si in fata computerelor pentru
a-si castiga existenta. Fiind un om care a abordat adesea pro-
blemele de productivitate in scrisul meu despre tehnologie si
distragerea atentiei, am experimentat direct aceasta reactie
din ce in ce mai intensa. ,,Limbajul productivitatii este pentru
mine un impediment”, mi-a explicat unul dintre cititorii mei
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intr-un e-mail. ,,Placerea de a gandi si de a face lucrurile bine
este o profunda placere omeneasca... si este (pentru mine)
diluata cind este legata de productivitate.” Un comentator
de pe blogul meu a adaugat: ,,Terminologia productivitatii
codificd nu numai realizarea lucrurilor, ci si realizarea lor cu
orice pret”. Rolul specific al pandemiei ca motor al acestor
sentimente era adesea evident in acest feedback. Dupa cum
a explicat un cititor perspicace: ,Faptul ca productivitatea =
widget -urile produse este, pAna la urm4, mai evident in tim-
pul acestei pandemii, deoarece este de asteptat ca parintii
suficient de norocosi sd aibd incé locuri de munca sa ofere
cam acelasi volum de munca in timp ce-si ingrijesc copiii si-i
si educd”. Aceastd energie m-a surprins. Imi iubesc publicul,
dar incdntat nu este un termen pe care sa-1 folosesc de obicei
pentru a-1 descrie. Pana acum. Ceva se schimba in mod clar.
Asa cum aveam sa descopar in curand, acest sentiment in
crestere impotriva productivitatii nu se limita doar la cititorii
mei. Din primavara lui 2020 pana in vara lui 2021, o perioadd de
mai putin de un an si jumadtate, au fost publicate cel putin patru
carti majore care au vizat direct notiunile consacrate de pro-
ductivitate. Printre acestea se numara Do Nothing a lui Celeste
Headlee, Can’t Even a lui Anne Helen Petersen, Laziness Does
Not Exist a lui Devon Price si incantator de sardonica Four
Thousand Weeks™™ a lui Oliver Burkeman. Epuizarea muncii s-a
reflectat, de asemenea, in mai multe valuri de tendinte sociale
puternice, care au crescut una dupa alta in timpul pandemiei.
Mai intai a fost asa-numita Marea Demisie (Great Resignation).
Desi acest fenomen a cuprins retrageri din participarea fortei
de munca in multe sectoare economice diferite, printre aceste

* Widget = un mic dispozitiv sau o aplicatie menita sa asigure un anumit serviciu (n.t.).
** Carte publicatd siin limba romana, cu titlul 4 000 de sdptdmani, in traducerea Ancai
Barbulescu, editura Publica, 2022 (n.r.).
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numeroase sub-naratiuni a fost o tendinta clara in randul celor
care lucreaza in birouri de a reduce cerintele carierei lor.
Marea Demisie a fost apoi urmata de ascensiunea renuntarii
fara zgomot (quiet quitting), in care o cohorta mai tanara de
lucritori a inceput sa respinga agresiv cererile de productivi-
tate ale angajatorilor.

»Suntem suprasolicitati si suprastresati, nemultumiti in
mod constant si trebuie sa ajungem la o stacheta care continud
sa urce din ce in ce mai sus”, scrie Celeste Headlee in introdu-
cerea cértii sale, Do Nothing.® Cu citiva ani mai devreme, acest
sentiment ar fi putut parea provocator. Si totusi, cand pande-
mia a atins apogeul, era vocea multimii.

In timp ce asistam la aceastd nemultumire care crestea rapid,
mi-a devenit clar cd se intampla ceva important. Lucratorii din
domeniul cunoasterii’ erau epuizati - coplesiti de o incarcare
din ce in ce mai necrutidtoare. Pandemia nu doar a introdus
aceasta tendinta, cat a dus cele mai grave excese dincolo de
pragul tolerabilitatii. Mai multi lucrdtori din domeniul
cunoasterii, impinsi brusc spre munca de la distanta, cu copiii
tipand In camera aldturatd in timp ce patimeau intr-o noua
intalnire pe Zoom, au inceput sa se intrebe: ,,Ce facem cu ade-
varat aici?”

Am inceput sa reflectez pe larg la nemultumirea lor, pre-
cum si la constructii alternative de semnificatii profesionale,
in vechiul meu newsletter, precum si intr-un nou podcast pe
care-1lansasem la inceputul pandemiei. Pe masura ce miscarea
antiproductivitate a continuat sa castige viteza, am inceput, de
asemenea, s tratez mai frecvent subiectul in reportajele mele

* Lucratori al cdror capital principal sunt cunostintele: IT-isti, medici, farmacisti,
arhitecti, ingineri, oameni de stiintd, designeri, cadre universitare etc. (n.t.).
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pentru The New Yorker, unde fac parte dintre colaboratori,
ajungand in cele din urm4, in toamna lui 2021, la un editorial
bilunar numit Office Space, dedicat acestui subiect.

Povestile pe care le-am descoperit erau complicate.
Oamenii erau coplesiti, dar sursele epuizarii in crestere nu
erau evidente. Discutiile online despre aceste probleme au
oferit teorii variate si uneori contradictorii: angajatorii cresteau
neincetat pretentiile fata de angajati, in incercarea de a obtine
mai multa valoare din munca lor. Nu, de fapt o cultura interi-
orizata care pretuieste gradul de Incarcare, condusa de influ-
enceri ai productivitatii, ne duce la epuizare. Sau poate ceea ce
vedem cu adevarat este colapsul inevitabil al ,,capitalismului
de ultima etapd”. Oamenii ardtau cu degetul si frustririle se
revarsau; in tot acest timp, lucratorii din domeniul cunoasterii
au continuat sa se afunde intr-o nefericire tot mai adanca.
Situatia parea sumbra, dar pe masura ce imi continuam cerce-
tarile pe aceasta tema, a aparut o licarire de optimism, starnita
de insasi povestea cu care am deschis aceasta discutie.

Cand am aflat povestea lungilor zile in care John McPhee a
privit frunzele din curtea lui, am intampinat-o cu melancolie -
o scena dintr-un timp demult trecut, cand celor care isi
castigau existenta cu mintea li se ofereau timpul si spatiul
necesare pentru a crea lucruri impresionante. ,N-ar fi frumos
sa ai o astfel de slujba in care sa nu-ti faci griji daca vei fi pro-
ductiv?”, m-am gandit. Dar in cele din urmé am realizat cu
insistenta altceva: McPhee era productiv. Daca priviti de
departe ceea ce facea el pe masa de picnic in acele zile de vara
din 1966, luand in considerare intreaga sa cariera, veti desco-
periun scriitor care a publicat pana In prezent douazeci si noua
de carti, dintre care una a castigat un Premiu Pulitzer si doua

14 Productivitate lent3 Introducere



au fost nominalizate la National Book Awards. A scris si arti-
cole de specialitate pentru The New Yorker timp de peste cinci
decenii si, prin faimosul sau curs de nonfictiune creativa, pe
care l-a predat multa vreme la Universitatea Princeton, a
indrumat multi scriitori tineri care s-au bucurat ulterior de
propria cariera distinctd, printre care Richard Preston, Eric
Schlosser, Jennifer Weiner si David Remnick. Nu existd o
definitie rezonabila a productivitatii care sa nu se aplice si lui
John McPhee si, totusi, nimic din obiceiurile sale de lucru nu
este frenetic, incdrcat sau coplesitor.

Aceasta perspectiva initiala s-a dezvoltat in ideea de baza
pe care o va explora cartea: poate ca problema celor care
lucreaza cu mintea nu este cu productivitatea in sens general,
ci cu o defectuoasa definitie specificd a acestui termen, care
s-a impus in ultimele decenii. Supraincarcarea nemiloasa care
ne erodeazd este generata de convingerea ca munca ,bund”
necesita un grad ridicat de incarcare - raspunsuri mai rapide
la e-mail si chat-uri, mai multe Intalniri, mai multe sarcini, mai
multe ore lucrate. Dar cand privim mai indeaproape aceasta
premisd, nu reusim sd-i gasim o baza solida. Am ajuns sa
inteleg ca abordarile alternative ale productivitatii pot fi la fel
de usor justificate, inclusiv cele in care sunt declasate in
importanta listele de sarcini supraincarcate si activitatea con-
stantd. In schimb este apreciat ceva precum intentionalitatea
languroasé a lui John McPhee. Intr-adevir, a devenit clar ci
obiceiurile si ritualurile lucratorilor traditionali din domeniul
cunoasterii, precum McPhee, erau nu doar inspiratoare, dar
puteau, cu suficienta grija pentru a tine seama de realitatile
locurilor de munca din secolul XXI, sa ofere o sursa bogata de
idei despre modul in care am putea transforma intelegerea
moderna a realizarii profesionale.
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Aceste revelatii au declansat o noud gandire despre modul
in care ne aborddm munca, convergand in cele din urma intr-o
complet formata alternativa la ipotezele care ne conduc la
epuizarea actuala:

PRODUCTIVITATEA LENTA

O filosofie pentru organizarea eforturilor lucratorilor din
domeniul cunoasterii intr-un sistem durabil si relevant,
bazatd pe urmdtoarele trei principii:

1. Faceti mai putine lucruri.
2. Munciti intr-un ritm natural.
3. Fiti obsedati de calitate.

Dupa cum veti afla din paginile urmatoare, aceasta filosofie
respinge Incércarea si vede supraincércarea drept un obstacol
in producerea unor rezultate care conteaza, nu ca un motiv de
mandrie. De asemenea, postuleaza ca eforturile profesionale
ar trebui sa se desfasoare intr-un ritm mai variat si mai supor-
tabil, cu perioade grele contrabalansate de relaxare in multe
intervale de timp diferite si ca totul ar trebui sustinut de accen-
tul pus pe o calitate inaltd, nu pe activitatea performanti. in a
doua parte a cartii voi detalia principiile de baza ale acestei
filosofii, oferind atat justificarea teoretica potrivit careia aces-
tea sunt corecte, cat si sfaturi concrete despre cum sa le folositi
in viata voastra profesionala, indiferent daca va conduceti pro-
pria companie sau lucrati sub atenta supraveghere a unui sef.
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Scopul meu nu este sa ofer pur si simplu sfaturi despre
cum sa-ti faci munca oarecum mai putin obositoare. Nici nu
inseamna doar a-mi strange metaforic pumnul in numele tau
fatd de diabolicii exploatatori indiferenti la stresanta voastra
situatie (desi cu sigurantd vom face si asta). Vreau, in schimb,
sd propun o modalitate cu totul noud pentru voi, afacerea voas-
trd sau angajatorul vostru, pentru a va gandi la ce inseamna sa
duci lucrurile la bun sfarsit. Vreau sa salvez activitatile facute
cu mintea din frenezia lor din ce In ce mai insuportabild si si le
reconstruiesc in ceva mai durabil si mai uman, permitandu-va
sa creati lucruri de care sunteti mandri, fara a fi necesar sa va
madcinati. Desigur, nu orice serviciu la birou va avea capacita-
tea de a adopta imediat acest ritm mai lejer, dar, asa cum voi
detalia, el este mai aplicabil decat ati putea ghici prima data.
Vreau sa va demonstrez, cu alte cuvinte, cd munca fara epuiza-
re nu numai cd este posibila, dar ar trebui sa fie noul standard.

Cu toate acestea, inainte de a trece mai departe, trebuie sa
intelegem mai Intai cum sectorul cunoasterii s-a blocat in
relatia actuald, disfunctionala, cu productivitatea, deoarece va
fi mai usor sa respingem statu-quoul intelegand cu adevarat
hazardul formarii sale. Asadar, ne vom incepe acum calétoria
urmarind acest scop.
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Partea intdi

FUNDAMENTE



MARIREA SI DECADEREA
PSEUDO-PRODUCTIVITATII

VaN
In vara lui 1995, Leslie Moonves, proaspat numit sef al

redactiei de divertisment pentru CBS, ratacea pe holuri-
le vastului sediu al retelei Television City. Nu il facea fericit
ceea ce vedea: era ora 15:30, intr-o zi de vineri, iar birourile
erau pe trei sferturi goale. Dupd cum povesteste jurnalistul Bill
Carter in Desperate Networks, cartea sa din 2006 despre indus-
tria televiziunii din acea perioadd, un Moonves frustrat a tri-
mis angajatilor lui un mesaj incendiar despre birourile goale.
»Nu stiu daca a observat cineva, dar suntem pe locul trei [in
rating]”, a scris el.! ,,Pariez ca la ABC si NBC inci se lucreaza
la 15:30 vinerea. Acest lucru nu va mai fi tolerat.”

La prima vedere, acest episod ofera un studiu de caz standard
despre felurile diferite in care, in sectorul cunoasterii, a ajuns
sa fie privitd productivitatea in timpul secolului XX: ,,Munca”
este un lucru vag pe care il fac angajatii intr-un birou. Mai
multd munca produce rezultate mai bune decat mai putina.
Este datoria unui manager sa se asigure ca se lucreaza
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suficient, fiindca fara aceasta presiune angajatii lenesi vor
incerca sa scape cu minimul necesar. Cele mai de succes com-
panii au cei mai harnici lucratori.

Dar cum am ajuns la aceste convingeri? Le-am auzit sufici-
ent pentru a ne convinge ca probabil sunt adevarate, dar la o
privire mai atenta descoperim o poveste mai complicata. Nu e
nevoie de multa cercetare pentru a descoperi cd, intr-un mediu
de lucru intelectual, cand vine vorba de obiectivul de baza de
a duce lucrurile la bun sfarsit, stim de fapt mult mai putin
decat incercam sa lasam sa se vada...

Ce inseamna ,,productivitate”?

Pe masura ce in ultimii ani a devenit din ce in ce mai evidenta
intreaga amploare a oboselii crescande a culturii noastre fata
de ,productivitate”, am decis sa-mi intreb cititorii despre acest
subiect. Scopul meu era sa-mi nuantez intelegerea despre ce a
determinat aceasta schimbare. Pana la urma, au participat la
studiul meu informal aproape sapte sute de oameni, aproape
toti lucratori in domeniul cunoasterii. Prima mea intrebare a
fost menita si fie usoard; un fel de incilzire: ,,In domeniul tiu
profesional, cum ar defini majoritatea oamenilor «producti-
vitate» sau «a fi productiv»?” Dar raspunsurile pe care le-am
primit la aceasta intrebare initiald m-au surprins. Problema
a fost mai putin ceea ce au spus decat ceea ce nu au spus. De
departe, cel mai obisnuit stil de raspuns a enumerat pur si sim-
plu tipurile de lucruri pe care le facea respondentul la locul
de munca.

»Sa produci continut si servicii in beneficiul organizatiilor
noastre membre”, a raspuns Michael, un director. ,,Abilitatea
de a produce [predici] in timp ce simultan ai grija de echipa ta
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prin vizite personale”, a spus un pastor pe nume Jason. O cer-
cetitoare, Marianna, a subliniat ,participarea la intalniri...
derularea experimentelor de laborator... si elaborarea de arti-
cole revizuite de echipa”. George, directorul unui departament
de inginerie, a definit productivitatea drept ,,a face ceea ce ai
spus ca vei face”.

Niciunul dintre aceste raspunsuri nu includea obiective spe-
cifice de indeplinit sau masuri de performanta care ar putea face
diferenta intre a munci bine sau prost. Cand era mentionata
cantitatea, ea tindea sa fie In sensul general ca mai mult este
intotdeauna mai bine. (Productivitatea ,inseamna sa lucrezi
tot timpul”, a explicat Soph, o postdoctoranda extenuati.) Pe
masura ce citeam mai multe raspunsuri, s-a nascut o revelatie
tulburatoare: pentru toate plangerile noastre despre termene,
cei care lucreaza cu mintea nu cddeau de acord nici mécar in
privinta definitiei a ceea ce iInseamna ,,productivitate”.

Aceastd ambiguitate se extinde dincolo de reflexiile noas-
tre interioare; ea se manifesta si in abordarile academice
ale acestui subiect. In 1999, Peter Drucker, teoretician al
managementului, a publicat o lucrare influentd intitulata
»Knowledge-Worker Productivity: The Biggest Challenge”
(»Productivitatea lucratorilor din domeniul cunoasterii: cea
mai mare provocare”). La inceputul articolului, Drucker admi-
te ca ,munca la productivitatea lucratorului din domeniul
cunoasterii abia a inceput”.2 In incercarea de a rectifica aceas-
td realitate, el enumera sase ,,factori majori” care influenteaza
productivitatea In acest sector, inclusiv claritatea sarcinilor si
angajamentul fatd de invatarea si inovarea continua. Ca in ras-
punsurile mele la sondaj, toate acestea sunt doar parerile lui
generale despre aceastd problema - identificand lucruri care
ar putea sprijini munca productiva in sens general, fara a oferi
proprietati specifice de masurat sau procese de imbunatatit.
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Cu cativa ani in urma, am intervievat un distins profesor de
management de la Universitatea Babson, Tom Davenport,
pentru un articol. Md interesa pentru cd, la inceputul carie-
rei sale, fusese unul dintre putinii academicieni pe care i-am
putut descoperi care Incerca in mod serios sa studieze produc-
tivitatea in sectorul cunoasterii, culminand cu cartea sa din
2005, Thinking for a Living: How to Get Better Performance and
Results from Knowledge Workers (,,A gandi pentru a trdi: Cum
sa obtii performante si rezultate mai bune de la lucratorii din
domeniul cunoasterii”). Davenport a ajuns in cele din urma
sa fie frustrat de dificultatea de a face progrese semnificative
pe acest subiect si a trecut la domenii mai pline de satisfactii.
»In majoritatea cazurilor, oamenii nu masoara productivitatea
lucritorilor din domeniul cunoasterii”, a explicat el.3 ,,Si cdnd
o facem, o facem in moduri cu adevarat stupide, cum ar fi céte
lucrari produc academicienii, indiferent de calitate. Suntem
incé in faze destul de incipiente.” Davenport a scris sau editat
douazeci si cinci de carti. Mi-a spus ca Thinking for a Living a
fost cartea cel mai prost vainduta dintre toate.

Nu se poate accentua Indeajuns cat de neobisnuit este faptul
cad un sector economic atat de vast precum munca de
cunoastere nu are definitii standard, utile, ale productivitatii.
In majoritatea celorlalte zone ale economiei noastre, produc-
tivitatea nu numai ca este un concept bine definit, dar este
adesea esentiala pentru modul in care se desfasoard munca.
O mare parte din cresterea economica uimitoare care alimen-
teaza modernitatea poate fi atribuitd unei tratari mai sistema-
tice a acestei notiuni fundamentale. Primele utilizari ale
termenului pot fi urmadrite pana in agricultura, unde sensul
este simplu. Pentru un fermier, productivitatea unei anumite
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parcele de pamant poate fi masurata prin cantitatea de hrana
pe care o produce. Raportul dintre ce se da si ce se obtine
ofera un fel de busold care permite fermierilor sa aleaga din-
tre posibilele modalitdti de a-si cultiva culturile: sistemele
care functioneaza mai bine vor produce recolte mai bune la
hectar. Aceasta utilizare a unei metrici clare de productivitate
pentru a ajuta la imbunadtatirea proceselor clar definite ar
putea parea evidentd, dar introducerea acestei abordari a per-
mis progrese explozive in eficientd. In secolul al XVII-lea, de
exemplu, tocmai acest tip de experimentare bazata pe cuan-
tificare a condus la sistemul de plantare din Norfolk’, cu
patru culturi prin rotatie, care a eliminat necesitatea de a lasa
o vreme campurile necultivate. Acest lucru, la randul sau, i-a
facut dintr-odata mult mai productivi pe multi fermieri, con-
tribuind la stimularea revolutiei agricole britanice.4

Pe masurd ce revolutia industriala a inceput sa se ras-
pandeasca din Marea Britanie in secolul al XVIII-lea, primii
capitalisti au adaptat, de la campurile agricole la morile si
fabricile lor, notiuni similare de productivitate. Ca in cazul
culturilor in crestere, ideea-cheie a fost de a masura cantitatea
productiei pentru o anumitd cantitate de seminte si apoi de
a experimenta diferite procese pentru imbunatatirea acestei
valori. Fermierilor le pasa de productia la hectar, in timp ce
proprietarilor de fabrici le pasa de masinile produse pe fie-
care ord de munca platitd. Fermierii si-ar putea imbunatati
cifrele utilizand un sistem mai inteligent de rotatie a cultu-
rilor, in timp ce proprietarii de fabrici o pot face prin trece-
rea productiei pe o linie de asamblare cu miscare continua.
In aceste exemple sunt produse diferite tipuri de lucruri,

* Sistemul a fost inventat de agricultorul Charles Townshend (n.t.).
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dar forta care conduce schimbadri in metode este aceeasi:
productivitatea.

A existat, desigur, un cost uman bine-cunoscut pentru
accentul pus pe imbunatatirea masurabila. Lucrul pe o linie de
asamblare este repetitiv si plictisitor, iar impulsionarea oame-
nilor sa fie mai eficienti in tot ceea ce fac creeaza conditii care
favorizeazd ranirea si epuizarea. Dar capacitatea productivitatii
de a genera o crestere economica uluitoare in aceste sectoare
a eliminat majoritatea acestor preocupari. Liniile de asamblare
sunt frustrante pentru muncitori, dar in 1913, cand Henry Ford
si-a trecut fabrica din Highland Park, Michigan, la aceasta
metodd, orele de munca necesare pentru a produce un Model
T au scazut de la 12,5 la aproximativ 1,5 - o imbunatatire ului-
toare.5 Pana la sfarsitul deceniului, jumatate din masinile din
Statele Unite fuseserd produse de Ford Motor Company.®
Aceste recompense erau prea puternice pentru a le rezista.
Povestea cresterii economice In lumea occidentala moderna
este in multe privinte o poveste despre triumful gandirii
productivitatii.

Apoi, sectorul cunoasterii a aparut ca o fortd majora la mij-
locul secolului XX, iar aceastd dependenta profitabila de
notiuni clare, cantitative si formale de productivitate aproape
a disparut. A existat, dupa cum se dovedeste, un motiv bun
pentru acest abandon: vechile notiuni de productivitate care
functionau atat de bine in agricultura si productie nu pareau
sa se aplice acestui nou stil de munca cognitiva. O problema
este variabilitatea efortului. Cand infamul consultant in
eficientd Frederick Winslow Taylor a fost angajat pentru a
imbunatéti productivitatea la Bethlehem Steel’, la inceputul

* Una dintre cele mai mari companii de productie de otel si constructie de nave pana la
inchiderea sain 2003 (n.t.).
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secolului XX, el a putut presupune ca fiecare muncitor din tur-
natorie era responsabil pentru o singura sarcina clara, cum ar
fi sa degajeze cu lopata zgura de fier. Acest lucrui-a permis sa
masoare cu precizie productia pe unitatea de timp si sa caute
modalitati de imbunatatire a acestei valori. Astfel, Taylor a
ajuns sa proiecteze o lopata mai buna pentru lucratorii din tur-
natorie, care a satisfacut nevoia de a degaja mai mult fier intr-o
sarja, evitand totodata suprasolicitarea neproductiva. (Daca
va intrebati, el a stabilit ca sarcina optima pentru lopata era de
noua kilograme si jumatate.)’

In schimb, in munca de cunoastere, indivizii se confrunti
adesea cu sarcini complicate si in continua schimbare. Este
posibil sa lucrati la un raport al clientului in acelasi timp in
care culegeti recomandari pentru site-ul companiei, organizati
o petrecere la birou si actualizati o declaratie de conflict de
interese despre care tocmai v-au scris pe e-mail cei de la resur-
se umane. In aceasti combinatie, nu existd o iesire clard si
unica de urmat. Si chiar dacd traversati aceasta mlastina de
activitati pentru a o identifica pe cea care conteaza cel mai
mult - amintiti-va exemplul lui Davenport cu numararea
publicatiilor academice ale unui profesor -, nu existd o moda-
litate usoara de a controla impactul obligatiilor nelegate de
respectiva activitate asupra capacitatii fiecarui individ de a fi
productiv. S-ar putea ca eu sa fi publicat mai multe lucrari aca-
demice decat tine anul trecut, dar acest lucru ar putea fi, in
parte, din cauza unui comitet consumator de timp, dar impor-
tant, pe care a trebuit si-1 prezidezi. In acest scenariu, sunt eu
cu adevarat un angajat mai productiv?

O abordare in stilul Henry Ford, de imbunatitire a sis-
temelor in locul indivizilor, s-a straduit, de asemenea, sa
se impund in contextul muncii din domeniul cunoasterii.
Procesele de fabricatie sunt definite cu precizie. La fiecare
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etapa a dezvoltdrii liniei de asamblare, Ford a putut detalia
exact cum au fost produse modelele T in fabrica sa. In sec-
torul cunoasterii, dimpotriva, deciziile privind organizarea si
executarea muncii sunt lasate in mare parte la latitudinea indi-
vizilor, sd-si dea seama singuri. Companiile pot standardiza
software-ul pe care il folosesc angajatii lor, dar sistemele de
atribuire, gestionare, organizare, colaborare si, pana la urma,
de executare a sarcinilor sunt de obicei lasate la judecata fieca-
rei persoane. ,,Lucratorul din domeniul cunoasterii nu poate fi
supravegheat indeaproape sau in detaliu”, a argumentat Peter
Drucker in influenta sa carte din 1967, The Effective Executive.8
»El poate fi doar ajutat. Dar trebuie sa se orienteze singur.”
Organizatiile care lucreaza in acest sector au luat in serios
recomandarea. Sistemele atent proiectate ale fabricilor au fost
inlocuite cu ,,productivitatea personald” a birourilor, in care
angajatii folosesc propria lor colectie ad-hoc si adesea prost
definita de instrumente si improvizatii pentru a da un sens
joburilor, fara ca nimeni sa stie cu adevarat cum isi gestioneaza
altcineva munca. Intr-un cadru atit de imprevizibil, nu exista
niciun sistem care sd poata fi imbunatatit cu usurinta, niciun
echivalent al cresterii productivitatii de zece ori atribuite unei
linii de asamblare. Drucker insusi a ajuns in cele din urma sa
recunoasca dificultatile de a urmari productivitatea pe fondul
unei atat de mari autonomii. ,Cred ca a crezut ca e greu de
imbunatatit... lasam pacientii sa conduca azilul, ii lasam sa faca
munca asa cum vor’, mi-a spus Tom Davenport, amintindu-si
conversatiile pe care le-a avut cu Drucker in anii 1990.
Aceste realitdti au creat o problema adevirata pentru
emergentul sector al cunoasterii. Fara dimensiuni concrete
ale productivitatii care sa poata fi masurate si fara procese
bine definite care sa fie imbunatatite, companiilor nu le era
clar cum ar trebui sd isi gestioneze angajatii. Si pe masura ce
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freelancerii si micii antreprenori din sector au ajuns din ce in
ce mai raspanditi, nici acesti indivizi, responsabili doar pentru
ei Insisi, nu erau siguri cum ar trebui sa se gestioneze singuri.
Din aceasta incertitudine a aparut o alternativa simpla: utiliza-
rea activitdtii vizibile ca un substitut brut pentru productivitatea
reald. Daca ma poti vedea in biroul meu - sau, daca sunt la
distantd, poti sa vezi raspunsurile mele la e-mailuri si mesajele
de chat care sosesc regulat -, atunci, cel putin, stii ca fac ceva.
Cu cat vezi mai multa activitate, cu atat poti presupune mai
mult ci eu contribui la rezultatul final al organizatiei. In mod
similar, cu cat sunt mai ocupat ca liber profesionist sau antre-
prenor, cu atat pot fi mai sigur ca fac tot ce pot ca sa obtin asta.

Pe masurd ce secolul XX a progresat, aceasta euristica a
activitatii vizibile a devenit modul dominant in care am ince-
put sa ne gandim la productivitate in munca de cunoastere.
Acesta este motivul pentru care ne adunam in clidiri de biro-
uri folosind aceleasi saptamani de lucru de patruzeci de ore,
stabilite initial pentru a limita oboseala fizicd a muncii din
fabricd, si pentru care ne simtim vinovati daca ne ignoram
casutele de e-mail sau pentru care simtim presiunea interioara
de a ne oferi voluntari sau de ,,a fi ocupati” atunci cand vedem
ci seful este in apropiere. In absenta unor masuri mai sofisti-
cate de eficacitate, ne indepartam si de eforturile mai profun-
de citre sarcini mai superficiale, mai concrete, care pot fi
bifate mai usor dintr-o lista de sarcini. Sesiunile lungi de lucru
care nu produc efecte imediate sunt o sursa de anxietate - este
mai simplu sd ataci multimea de e-mailuri si sd sari sa raspunzi
la telefoane decat sa-ti pui mintea la contributie si s creezi o
strategie noud si indrizneatd. In raspunsul la sondajul meu
pentru cititori, o asistentd sociala care s-a identificat doar ca
N a descris necesitatea ,,sa nu iau pauze, ci sa ma reped si sa
ma grabesc toatd ziua”, in timp ce un manager de proiect pe
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nume Doug a explicat ca a-si face treaba bine se reduce la ,,a
produce o multime de artefacte”, indiferent daca folosesc sau
nu la ceva.

Trecerea de la productivitatea concretd la o euristica mai
relaxatd este atat de importanta pentru ca discutia noastra
sa-si urmeze cursul, incat trebuie sa-i dam un nume si o
definitie formala:

PSEUDO-PRODUCTIVITATE

Utilizarea activitatii vizibile ca mijloc principal de aproxi-
mare a efortului productiv real.

Imprecizia acestei filosofii i-a pus in incurcatura pe cititorii
mei cind le-am cerut s defineasca ,productivitatea”. Nu este
un sistem formal care poate fi usor explicat; este mai mult o
stare de spirit - o atmosfera generica de activitate semnifica-
tiva mentinuta prin miscare freneticd. Cusururile sale sunt, de
asemenea, mai subtile. Pentru fostii lucratori din sectorul
cunoasterii existau avantaje clare ale pseudo-productivitatii in
comparatie cu sistemele concrete care organizau munca
industriala. Multi oameni prefera sa pretinda ca sunt ocupati
intr-un birou cu aer conditionat decat sa toarne toata ziua foi
de metal pe podeaua fierbinte a unei fabrici. Dupa cum vom
vedea in continuare, abordarea muncii centratd pe pseu-
do-productivitate a luat-o razna doar in ultimele cateva dece-
nii. Dar, odata ce a fiacut-o, pagubele au fost semnificative.
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