Nielojalnos¢ pracownikow wiedzy wobec
zatrudniajacych ich organizaciji — ujecie
synektyczne

Katarzyna Zigba

Pracownicy wiedzy z racji charakteru swojej pracy nie sg traktowani jako ucie-
lesniajagcy w sobie lojalnosé wobec pracodawcy ze wszystkimi jej symptomami.
Wynika to w szczegdlnosci z rodzaju motywacji, niejednokrotnie kierujgcych ich
zachowaniem. Wniosek, iz pracownikéw wiedzy moze charakteryzowaé nielojal-
no$é, pozwala na uczynienie ich obiektem synektyki oraz na zastosowanie metod
synektycznych takich, jak: circept, diagram kolowy oraz analiza skupien. Ujecia
nielojalnos$ci pracownikéw wiedzy mogg byé¢ przydatne specjalistom z zakresu
zarzgdzania kapitalem ludzkim. Pracownicy ci i kierowanie nimi majg szczegdélne
znaczenie dla organizacji, a wiec wazna jest diagnoza przyczyn ich nielojalnosci.
Rozpoznanie to stanowi podstawe programowania dziatan zorientowanych na
podwyzszenie lojalnosci.

Slowa kluczowe: nielojalnosé, synektyka, circept, diagram kolowy, skupienia, pracownicy
wiedzy.

Wprowadzenie

Okres spowolnienia lub kryzysu gospodarczego! jest pewnego rodzaju proba
lojalnosci pracownikéw, zwlaszcza tych, ktérzy zatrudnieni sg w organizacjach
borykajacych si¢ ze skutkami recesji. W okresie tym wiele organizacji zmuszo-
nych jest do obnizania wynagrodzenia za prace. Cze$¢ pracownikéow akceptuje
obnizke wynagrodzenia, pozostajac na obecnym stanowisku pracy, co moze
Swiadczyé m. in. o ich przywiazaniu do organizacji. Z kolei dla pozostalej cze-
$ci pracownikéw najwazniejszym czynnikiem motywacyjnym jest wysoko$é
wynagrodzenia, ktorg przedktadajg ponad lojalno$é wobec organizacji. Wielu

1 B. Buchelt, Tendencje wynagrodzeri na rynku pracy, w: Systemy wynagrodzeri w okresie
spowolnienia gospodarczego, red. A. Pocztowski, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 13.
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menedzeréw ma $wiadomo$¢ takich zachowan pracownikéw, w zwigzku z tym
w okresach dobrej koniunktury gospodarczej dba o harmonijne stosunki z pra-
cownikami, co moze wplynac na ich pozostanie w organizacji w czasie recesji,
pomimo otrzymywania nizszego wynagrodzenia.

Na szczegblng uwage zashuguja tzw. ,pracownicy wiedzy” (ang. knowledge
workers), ktérych znaczenie ciggle wzrasta (wzrost ten przewidywany byl od
dawna?). W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznej definicji ,pracownika
wiedzy”, mimo iz prébe zdefiniowania tego pojecia podjat juz w 1959 roku
P.F. Drucker. Zaproponowal on termin ,pracownika wiedzy” na okreslenie
osoby, ktéra zdobywa nowe informacje mogace znalez¢ zastosowanie w prak-
tycznym dziataniu, a takze rozwija i wykorzystuje wiedze?. W jego indywidu-
alnym profilu najbardziej cenna jest zatem wiedza, ktéra umozliwia rozwigzy-
wanie probleméw i podejmowanie decyzji. W 1999 roku P.F. Drucker ponownie
przedstawit definicje ,pracownika wiedzy” jako pracownika o wysokim pozio-
mie wiedzy teoretycznej, ktéra nie wynika bezposrednio z doswiadczenia prak-
tycznego?. Jednak T.H. Davenport uwaza, ze knowledge workers reprezentujg
wysoki poziom do$wiadczenia®. Ponadto taki pracownik powinien mie¢ wiedze
z roznych dziedzin®, jednak zaletg bedzie posiadanie unikalnych kompeten-
cji’. Knowledge workers wykonuja swoja prace z pasja, wykorzystujac szanse
oraz $wiadomie dazac do udzialu w trudnych, wymagajacych intelektualnego
wysitku zadaniach i projektach®, co moze $wiadczy¢ o ich ponadprzecietnym
zaangazowaniu w wykonywana przez siebie prace oraz o istnieniu u nich moty-
wacji autotelicznej. Wydawaloby sie zatem, ze sa kategorig pracownikéw lojal-
nych wobec zatrudniajacych ich organizacji. Zgodnie z literatura przedmiotu,
pieniadze czesto nie sa dla nich czynnikiem motywujacym do pracy w danej
organizacji®. Z przeprowadzonych jednak przez autorke wlasnych badan empi-

2 JW. Cortada, Where Did Knowledge Workers Come From, in: Rise of the Knowledge Worker,
Ed. JW. Cortada, Butterworth-Heinemann, Boston 1998, s. 3-21.

3 L.J. Jasifiski, Sektor wiedzy w rozwoju gospodarki, Wydawnictwo Key Text, Warszawa
2009, s. 12.

4 P.F. Drucker, Spoleczeristwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 42.

5> T.H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.,
Krakow 2007, s. 22.

¢ M. Morawski, Zarzqdzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 20009, s. 45.

7 K. Perechuda, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 213.

8 Ibidem, s. 213.

9 B. Mikuta, Dostosowanie systemu zarzqdzania zasobami ludzkimi do wymagan zarzqdzania
wiedzq, ,E-mentor” — czasopismo internetowe SGH 2006, nr 4, s. 414.
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rycznych na wybranej kategorii pracownikéw wiedzy (programisci) wynika,
iz najwazniejszym czynnikiem motywacyjnym okazalo sie wynagrodzenie
materialne (ptaca)!®. W zwigzku z tym w organizacjach opartych na wiedzy,
w ktérych gléwna role odgrywaja pracownicy wiedzy, pracodawcy chcac ich
zatrzymad, zmuszeni beda do podejmowania réznych dziatan motywacyjnych.
Jednym z nich jest wlasciwie uksztaltowany system zarzadzania, uwzglednia-
jacy elementy wplywajace na lojalno$é pracownika wobec zatrudniajacej go
organizacji. Pytanie, jak zarzadzaé pracownikami wiedzy, aby pozostali lojalni
(a nie tylko zaangazowani z pasja w wykonywang prace) wobec pracodawcy,
coraz czeSciej nabiera mocniejszego znaczenia, szczegblnie wlasnie w okresie
spowolnienia lub kryzysu gospodarczego.

Powstaje zatem pytanie, czy pozycja pracownika wiedzy na rynku pracy
sktania do pozostawania pracownikiem lojalnym czy raczej nielojalnym wobec
zatrudniajacej go organizacji?

Do celéw teoretycznych opracowania nalezg:

* okreslenie przyczyn ksztattujacych nielojalno$é¢ pracownikéw wiedzy wobec
zatrudniajacych ich organizacji;

* wskazanie cech pracownikéw wiedzy pozwalajacych okres$li¢ ich jako pra-
cownikéw nielojalnych.

Celem metodycznym niniejszego opracowania jest analiza i ewaluacja przy-
datno$ci wybranych metod synektycznych do oceny nielojalno$ci pracownikéw
wiedzy wobec zatrudniajacych ich organizacji.

Sformutowano nastepujace szczegétowe problemy badawcze:

1) Czy mozna okresli¢ przyczyny ksztaltujace nielojalno$é pracownikéw wie-
dzy wobec zatrudniajacych ich organizacji?

2) Czy mozna wskazaé cechy pracownikéw wiedzy pozwalajace okreslié¢ ich
jako pracownikéw nielojalnych?

3) Czy w odniesieniu do nielojalno$ci pracownikéw wiedzy przydatne sa meto-
dy synektyczne?

Na wszystkie trzy pytania autorka niniejszego artykulu odpowiedziata
twierdzaco, a uzyskane odpowiedzi przyjeta jako hipotezy badawcze niniej-
szego opracowania. Przebieg procesu badawczego przedstawiono na rysunku 1.

10 Badania empiryczne zostaly przeprowadzone na prébie 115 programistéw z obszaru
miasta Bielska-Biatej w okresie styczeh — wrzesien 2010 r.
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Rysunek 1. Przebieg procesu badawczego

Etap 1 Etap Il
Identyfikacja przyczyn ksztattujgcych .| Zweryfikowanie, czy pracownicy wiedzy
nielojalno$¢ pracownikéw wiedzy posiadajg cechy nielojalnych pracownikow
wobec zatrudniajgcych ich organizaciji. oraz przedstawienie tych cech.
Interpretacje pojecia pracownika
wiedzy funkcjonujgce
w literaturze przedmiotu. |
Etap 1l

Ocena przydatnosci wybranych
metod synektycznych w odniesieniu
do nielojalnosci pracownikow wiedzy.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

1. Cechy nielojalnych pracownikéw wiedzy

Zanim zostang okres$lone cechy nielojalnego pracownika wiedzy, nalezatoby
wczesniej okresli¢ definicje nielojalnosci. Wedtug Stownika jezyka polskiego
pojecie ,lojalny” oznacza ,uczciwy i rzetelny w stosunkach z ludZzmi, prawo-
rzadny i/lub prawomyslny”!!. Bioragc pod uwage te definicje, ,nielojalnos¢”
oznacza ,nieuczciwo$é i nierzetelno$é w stosunkach z ludzmi, niepraworzad-
nos$¢ i/lub nieprawomys$lnosc”.

Pomimo, iz pracownika wiedzy cechuje lojalno$é wzgledem wartosci pro-
fesjonalnych i ogélnoludzkich!?, to juz nie zawsze wystepuje ona w stosunku
do organizacji zatrudniajacej tego pracownika. Lojalno$é pracownika wiedzy
wobec pracodawcy wiaze sie z koniecznoScig istnienia wzajemnego zaufania
pomiedzy pracownikiem wiedzy i jego przetozonym. Dla knowledge workers
istotne sa dwa rodzaje zaufania: oparte na zyczliwosci i oparte na kompe-
tencjach!3. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz zyczliwo$¢ oznacza, ze przelo-
zony nie bedzie karal pracownika wiedzy za inicjowanie nowych pomystow.

11 http://sjp.pwn.pl/szukaj poczatek/lojalny (data dostepu: 21.01.2012 r.).

12 J. Struzyna, B. Malik-Kozlowska, Zarzqdzanie przedsiebiorczym pracownikiem: w kierun-
ku nowego spojrzenia na zarzqdzanie zasobami ludzkimi, w: Zarzqdzanie strategiczne. Stan i per-
spektywy rozwoju, red. R. Krupski, Wydawnictwo WSZiP, Walbrzych 2001, s. 295-297.

13 J.G. Holmes, Trust and the appraisal process in close relationships, in: Advances in perso-
nal relationships, red. W.H. Jones, D. Perlman, Jessica Kingsley Publishers, London 1991, t. 2,
s. 57-104.
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Jednoczes$nie przelozony bedzie wierzyl, iz pracownik wiedzy posiada odpo-

wiednie kompetencje do zrealizowania tych pomystéw.
Lojalno$¢ pracownikéw wiedzy wobec zatrudniajacych ich organizacji

moze wyrazaé sie w nastepujacych postaciach:

* wysokie wyniki wlasnej pracy,

* wysoka jako$¢ wytwarzanego produktu / ustugi,

* wygrany przetarg,

e zakoniczenie zadan sukcesem,

* terminowe lub przedterminowe wykonanie okreslonego zadania / realizacji
tematu,

* zadowolenie klientéw ze stworzonych przez pracownikéw wiedzy produk-
téw/ushug,

* wykonywanie zadania, bez wzgledu na spedzony przy nim czas,

* wykonywanie dodatkowych zadan,

* wdrazanie nowych technologii wspierajacych wytwarzanie produktu / ustugi.
W wyniku badan empirycznych przeprowadzonych przez autorke na prébie

115 programistéw z obszaru miasta Bielska-Bialej w okresie styczen — wrze-

sien 2010 r. okreslono zestaw kryteriéw premiowania, jakiego zyczyliby sobie

respondenci'4. Wedlug autorki brak wprowadzenia przedmiotowych kryteriow

moze byé przyczyna nielojalnoéci pracownikéw wiedzy wobec pracodawcow.

W ten sposéb autorka potwierdza pierwsza z hipotez badawczych postawionych

w niniejszym opracowaniu, iz mozliwe jest okres$lenie przyczyn ksztaltujacych

nielojalno$é pracownikéw wiedzy wobec zatrudniajacych ich organizacii.
Przyczynami nielojalno$ci pracownikéw wiedzy wobec pracodawcy, przeja-

wiajacej sie w odejsciu tych pracownikéw z organizacji moga by¢:

* brak gwarancji stalego zatrudnienia,

* niemozliwo$¢ udziatu w zysku,

* brak powigzania premii z zyskiem organizacji,

* brak wprowadzenia elastycznego czasu pracy,

* wywieranie presji na tempo pracy,

* brak zapewnienia warunkéw pracy pozwalajacych na skupienie si¢ na pracy,

* brak finansowania uczestnictwa w przedsiewzieciach poszerzajacych wie-
dze/umiejetnodci,

* brak mozliwo$¢ negocjowania wysoko$ci wynagrodzenia,

* ograniczanie sposobéw wykonywania zadan przez pracodawce,

14 K. Zieba: Wynagradzanie za kreatywnosé¢ (na przyktadzie programistéw), w: ,Studia
Ekonomiczne” nr 83; Ksztattowanie kreatywnego kapitatu ludzkiego, red. A. Lipka, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012.
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* brak mozliwo$¢ realizacji trudniejszych i/lub nowych zadan,

* brak lub ograniczony dostep do Zrédet nowoczesnych technologii,

* brak mozliwosci wplywu na planowanie i organizacje pracy,

* brak porzadku organizacyjnego,

* niemozliwo$é dogadania sie z innymi pracownikami,

* brak dodatkowego ubezpieczenia,

* brak mozliwo$¢ korzystania z dodatkowych $wiadczeni medycznych,

* brak lub ograniczony dostep do strategicznych informacji w organizacji,
* brak otwartej atmosfery w pracy.

W literaturze przedmiotu wciaz trwaja dyskusje nad definiowaniem katego-
rii pracownikéw wiedzy. Ponadto pojecie ,pracownika wiedzy” bedzie ciggle
ewoluowaé, w zwigzku z czym okreslenie definicji ,nielojalnego pracownika
wiedzy” jest sprawa dosy¢ trudng. Na podstawie dotychczasowego dorobku
autoréw zajmujacych sie tematyka pracownikéw wiedzy, autorka niniejszego
artykulu podjela probe okreslenia cech nielojalnego pracownika wiedzy.
Opierala sie¢ na okreslonej powyzej definicji ,nielojalnosci”. Wydaje si¢ bowiem,
ze metodyczng podstawe wskazania cech nielojalnych pracownikéw wiedzy
moga tworzy¢ pojecia takie jak: ,nieuczciwo$c”, ,nierzetelno$é”, ,nieprawo-
rzadno$¢” oraz ,nieprawomys$lno$é¢”. Autorka zdaje sobie jednak sprawe, ze
wybrana metodologia moze spotkaé sie z pewng dezaprobata, ze wzgledu cho-
ciazby na fakt, iz wystepujace w literaturze przedmiotu interpretacje pojecia
,pracownika wiedzy” nie uwzgledniaja mozliwos$ci wystepowania negatywnych
cech u tej grupy pracownikéw.

W tabeli 1 przedstawiono przyklady $wiadczace o mozliwosci posiadania
przez pracownikéw wiedzy cech charakteryzujacych pracownikéw nielojalnych.

Tabela 1. Zestawienie cech charakteryzujacych nielojalnych pracownikéw wiedzy

Podstawa
wyodrebnienia cech
charakteryzujacych

nielojalnych
pracownikow
wiedzy

Cechy charakteryzujgce nielojalnych pracownikéw wiedzy

Nieuczciwos¢ — Tworzenie produktéw/ustug niezgodnie z wymogami prawa krajowego i/
lub migdzynarodowego (w tym: prawa autorskiego).

— Brak dazenia do poznawania prawdy.

— ,Wynoszenie” z organizacji tajnych informacji celem przekazania ich
konkurencji.

— Rozwijanie wiedzy na koszt organizacji zatrudniajgcej pracownika,
a nastepnie wykorzystanie zdobytej wiedzy i doswiadczenia wsrod
konkurencji.
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Podstawa
wyodregbnienia cech
charakteryzujgcych

nielojalnych
pracownikow
wiedzy

Cechy charakteryzujace nielojalnych pracownikéw wiedzy

Przekazywanie wiedzy (coaching, mentoring) pracownikom konkurencji,
zamiast wspotpracownikom pracownika wiedzy z zatrudniajgcej go
organizaciji.

Tworzenie nowych produktow/usfug dla konkurencji, ale przy wykorzystaniu
wiedzy i doswiadczenia zdobytego w organizacji zatrudniajgcej pracownika
wiedzy.

Nierzetelnosé

Brak dazenia do tworzenia wiedzy oryginalne;j.

Tworzenie nieuzytecznych produktéw/ustug.

Brak samodzielnosci w analizowaniu sytuacji/problemoéw.

Brak zdolnosci do ditugotrwatej, ciezkiej pracy i odraczania gratyfikacji.
Staba potrzeba nowosci.

Brak sktonnosci do podejmowania dopuszczalnego ryzyka.
Nieprzejawianie zainteresowania wiedzg z innych dziedzin, ktérg z kolei
mozna by przenies¢ na grunt wiasnej dziedziny.

Brak cierpliwosci w kolejnym podchodzeniu do tego samego problemu
celem uzyskania najtrafniejszego rozwigzania.

Nietraktowanie pracy jako szansy na osobisty rozwo;j.

Brak zdolnosci do tworzenia produktéw/ustug, ktére podobaja sie klientom.
Brak zdolnosci do poszukiwania nowych rozwigzan, niebedacych

w posiadaniu konkurentow.

Nieumiejetnos¢ automotywowania sie (koniecznos¢ zastosowania bodzcow
zewnetrznych).

Nieumiejetnos¢ wykorzystania wtasnej wiedzy i umiejetnosci w dalszym
ksztatceniu i pracy zawodowe;.

Brak zaangazowania w rozwigzywanie nowych i/lub trudniejszych zadan.
Nieumiejetnos¢ uzyskiwania lepszych wynikéw pracy w poréwnaniu

z pozostatymi pracownikami, przy jednoczesnym otrzymywaniu tego
samego wynagrodzenia.

Nieumiejetnos¢ wykonywania pracy bez nadzoru ze strony przetozonego.
Brak umiejetnosci pracy w dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu (brak
otwartosci na zmiany).

Nieumiejetnos¢ pracy w grupie.

Niepraworzadnos¢

Brak zasad wptywajacych na umiejetnosé okreslania granic, ktére nie moga
by¢ przekroczone.

Uczestnictwo w nielegalnych, wirtualnych grupach dyskusyjnych (w sieci)
wymieniajacych informacje, ktore nie powinny przedostaé sie do otoczenia
zewnetrznego.

Posiadanie nielegalnych kontaktow, znajomosci, a takze pozycji spotecznej,
ktére moga by¢ wykorzystane w celu uzyskania dla siebie korzysci.
Wykorzystywanie umiejetnosci postugiwania sig technologiami
informacyjno-komunikacyjnymi w sposoéb, ktéry moze mie¢ negatywne
skutki dla organizaciji.

Posiadanie fatszywych dokumentéw potwierdzajgcych uzyskanie kwalifikacji
niezbednych w danej branzy i/lub potwierdzajacych osiggnigcia.
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Podstawa
wyodrebnienia cech
charakteryzujacych

nielojalnych
pracownikow
wiedzy

Cechy charakteryzujace nielojalnych pracownikéw wiedzy

Nieprawomysinos¢ | — Tworzenie produktow/ustug, ktére nie stuzg dobru innych oséb.

— Brak dazenia do identyfikowania sig z celami, do ktérych dazy organizacja
oraz do ich realizaciji.

— Niedazenie do identyfikowania sie z wybranym zawodem.

— Osiaganie korzysci wytaczne dla siebie jako zrodto motywacji
(nieuwzglednianie zadowolenia klientéw).

— Podejmowanie przez pracownika dziatan, ktére majg negatywny wptyw na
wizerunek organizacji.

— Kierowanie ludzmi w sposéb, ktéry ma negatywny wptyw na wyniki
organizaciji.

— Wykorzystywanie autonomii w pracy celem realizowania czynnosci
wplywajgcych wytgcznie na korzy$é pracownika, a nie organizaciji.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Podsumowujac powyzsze, nalezy stwierdzié, iz pracownik wiedzy moze by¢
nielojalnym pracownikiem wobec zatrudniajacej go organizacji, co potwierdza
druga z hipotez badawczych, okres$lonych w niniejszym artykule.

2. Pojecie ,synektyki”

Pojecie ,synektyki” wywodzi sie z jezyka greckiego i oznacza ,dopasowanie
do siebie réznych elementéw”. Synektyka jest metoda heurystyczna, stanowiaca
przyktad myslenia indukcyjnego!® oraz stosowania strategii tworczego oddale-
nia'®. Metode te nalezy przypisa¢ technikom twoérczym opartym na paradyg-
macie rozciggania, czyli jednym z tych paradygmatéw, ktére sktadajg sie na
tzw. continuum kreatywnosci. Synektyka zaliczana jest do metod kreatywno$ci
grupowej!’. Przedmiotowa metoda obejmuje trzy podstawowe etapy:!8
* identyfikacje trudnosci lub paradoksu (Zrédet problemu),

* szukanie innych obiektéw zwigzanych z tym samym rodzajem trudnos$ci

(analogii),

15 W. Andrukowicz, Dydaktyka komplementarna, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Pedagogicznej, Warszawa 2004, s. 160.

16 E. Necka, Proces twérczy i jego ograniczenia, Oficyna Wydawnicza ,Impuls”’, Krakéw
1995, s. 63-66.

17" A. Lipka, Synekiyka, w: A. Lipka, M. Krél, A. Winnicka-Wejs, Kreatywnos¢ i rutyna w dzia-
talnosci personalnej. Granice HR-owego kreacjonizmu, Difin, Warszawa 2011, s. 176-177.

18 E. Necka, Proces ..., op. cit., s. 63.



Nielojalnos¢ pracownikéw wiedzy wobec zatrudniajgcych ich organizacji — ujecie synektyczne 185

* rozwigzanie trudnoéci (w oparciu o zrédla problemu) z perspektywy obiek-
tu analogicznego i przeniesienie rozwigzania do pierwotnego problemu.
Stosowane mogg by¢ przy tym rézne rodzaje analogii, tj. analogie:!°

* bezposrednie (proste),

e osobiste,

* personalne,

* symboliczne,

* fantastyczne,

* absurdalne,

* wymuszone,

* wizualne.

Analogia bezposrednia polega na poréwnaniu obiektu do okreslonych fak-
toéw, informacji czy technologii?’. Inne okreslenie analogii bezposredniej to
analogia prosta, czyli znalezienie w otoczeniu obiektu funkcjonujacego na tych
samych zasadach co obiekt, dla ktérego szukane jest rozwigzanie?!. Z kolei
analogia osobista polega na emocjonalnym utozsamieniu si¢ obiektu z proble-
mem??. Podobne do analogii osobistych sg analogie personalne, ktére polegaja
na antropomorfizacji przedmiotéw i zjawisk??. Analogia symboliczna polega
natomiast na poréwnaniu obiektu z danym rodzajem problemu do obrazowych
poréwnan?4, czyli do symboli w postaci rysunkéw, znakéw, ikon i/lub metafory
jezykowej?>. Do analogii symbolicznej mozna poréwna¢ analogie fantastyczng
i analogie absurdalng. Te dwie ostatnie sg jednak bardziej skomplikowane od
tej pierwszej. Analogia fantastyczna umozliwia bowiem poréwnywanie obiektu
z oryginalnymi skojarzeniami (obrazami w roznych, zaréwno typowych, jak
i nietypowych postaciach), pozwalajac na korzystanie z szerokiej wyobrazni?®.
Analogia absurdalna jest zblizona do analogii fantastycznej, gdyz réwniez
pozwala na poréwnanie problemu do nierealnych, wymys$lonych, wrecz para-
doksalnych obiektéw??. Do analogii: symbolicznej, fantastycznej czy absurdal-
nej mozna poréwnaé analogie wymuszona, polegajaca na poréwnaniu pro-

19" A. Lipka, Synektyka ..., op. cit., s. 179-184.

20 T. Proctor, Twdrcze rozwiqzywanie probleméw. Podrecznik dla menedzeréw, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 171.

21 E. Jerzyk, G. Leszczyfiski, H. Mruk, Kreatywnosé w biznesie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 91.

22 T. Proctor, Twércze ..., op. cit., s. 171.

23 W. Andrukowicz, Dydaktyka ..., op. cit., s. 160.
T. Proctor, Tworcze ..., op. cit., s. 173.
E. Jerzyk, G. Leszczynski, H. Mruk, Kreatywnos¢ ..., op. cit., s. 91.
26 W. Andrukowicz, Dydaktyka ..., op. cit., s. 161.
E. Necka, Twércze rozwiqzywanie probleméw, Oficyna Wydawnicza ,Impuls”, Krakéw
1994, s. 162.
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blemu do dowolnych obiektéw (czyli uwzgledniajaca takze obiekty, z ktérymi
moze nie mie¢ nic wspélnego)?8. Ostatnia wyrdzniona powyzej analogia wizu-
alna polega natomiast na poréwnaniu problemu do konkretnego wydarzenia,
doswiadczonego osobiscie?®.

Synektyka operuje analogiami, ktére z heurystycznego punktu widzenia sa
podobne do metafor. Zaréwno analogie, jak i metafory moga by¢ wykorzystane
w zblizonych celach, dotyczacych np. rozpoznania zjawiska stabo zidentyfiko-
wanego poprzez poréwnanie go do zjawiska dobrze poznanego; mozliwo$ci
pokonania barier jezykowych i/lub kulturowych dzieki mozliwosci postugiwa-
nia si¢ my$lami — obrazami, redukcji czasu i kosztow; wygenerowania spéjnej
perspektywy badawczej, mozliwoéci zastosowania szczegdétéw w poréwnywa-
niu obiektow?°.

Analogie/metafory moga byé porzadkowane poprzez wykorzystanie: cir-

ceptu, diagramu kotowego i/lub analizy skupien3!.

3. Zastosowanie wybranych metod synektycznych
do analizy zachowan nielojalnych pracownikow wiedzy

W zwigzku z tym, iz pracownicy wiedzy moga posiadaé cechy nielojalnych
pracownikéw wiedzy, moga by¢ wykorzystani jako obiekt analizy za pomoca
metod synektycznych. Przyklady analogii do nielojalnego pracownika wiedzy
przedstawia tabela 2. Ze wzgledu jednak na to, iz w tabeli 2 przedstawiono
wylacznie wybrane przez autorke analogie do pojecia ,nielojalnego pracownika
wiedzy”, nie zostata w pelni dokonana analiza wszystkich zachowan nielojal-
nych pracownikéw wiedzy.

28 T. Proctor, Twércze ..., op. cit., s. 171.

29 E. Necka, Twércze ..., op. cit., s. 162.

30 M. Boguszewicz-Kreft, Metafory w marketingu, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2009, nr 8, s. 12-13 i 15; C. Goodwin, S.J. Grove, R.P. Fisk, Collaring the
Cheshire Cat: Studying Customers Services Experience trough Metaphor, ,The Service Industries
Journal” 1996, Vol. 16, No. 4, s. 425 i 434-436; G. McWilliam, A. Dumas, Using Metaphor in New
Design, ,Journal of Marketing Management” 1997, Vol. 13, s. 273; D.A. Schon, Generative me-
taphor. A perspective on problem-setting in social policy, w: Metaphor and Thought, pod redakcja
A. Ortony, Cambridge University Press 1993, s. 137; G. Zaltman, How Customers Think: Essential
Insights into the Mind of the Market, Harvard Business School Press, Boston 2003, s. 40.

31 A. Lipka, Synektyka ..., op. cit., s. 185.
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Tabela 2. Przyktady analogii do nielojalnego pracownika wiedzy

Rozpatrywany obiekt Obiekty analogiczne — przyktady
Nielojalny pracownik Odejscie (O), ,wewnetrzne wypowiedzenie z pracy” (WW), wyjscie
wiedzy bez przepustki z wigzienia (WBP), stuzenie dwém panom (SP),

niepraworzadnos$¢ (NPR), niekochanie az po gréb (NKG), nieposwigcanie
sie (NPO), niebycie adwokatem organizacji (NAO), niezamykanie sig

w zfotej klatce (NZK), wiarotomstwo (W), niedotrzymywanie zobowigzan
(N2), heterodoksja (H), zmiana barw partyjnych (ZBP), niesumiennos¢
(NS), zdrada (2), niepoddanczos¢ (NPD), ktamstwo (K), kolaboracja (KO),
bycie nomadem (BN), niesubordynacja (NSU), niepodporzadkowanie

sig (NPK), niezaangazowanie sig (NZA), nieszczeros¢ (NSZ), nieetyczne
zachowanie (NEZ), naduzywanie zwolnien lekarskich (NZL), zwolnienie
dyscyplinarne (ZD), przekroczenie dozwolonej granicy (PDG), podjecie
wyzwania (PW), niepostuszenstwo (NPS), nieuczciwos$¢ (NU).

Zrédto: Opracowanie wlasne.

3.1. Circept

Circept oznacza strukture kolowg, ktérej stosowanie rozpoczyna sie od
okreslenia pojecia — klucza dla danego problemu, stanowiacego czlon poréwny-
wany*2. W niniejszym opracowaniu takim kluczowym pojeciem jest nielojalny
pracownik wiedzy. Problemem z kolei moze by¢ zaangazowanie tego pracow-
nika w wykonywanie pracy narzecz zatrudniajacej go organizacji (kierowanie sie
motywacja wewnetrzng w trakcie wykonywania pracy lub brak takiej motywa-
cji). Do wykreslenia circeptu wykorzystywany jest zbiér analogii/metafor, ktéry
dla okreslonego przyktadu zostal wcze$niej opracowany (tabela 2). Opracowany
ponizej przyktad circeptu wskazuje, ze nielojalny pracownik wiedzy:

* wyszedl bez przepustki z wigzienia, ale tez nie zamknal sie w zlotej klatce;

* to pracownik, ktérego cechuje brak poddanstwa, ale tez potrafi stluzyé
dwém panom;

* 7 jednej strony nie jest zaangazowany w prace na rzecz zatrudniajacej go
organizacji, ale z drugiej strony wspoétpracuje z konkurencja (kolaboracja)
wplywajac na osigganie przez nig korzysci;

* czesto przebywa na zwolnieniach lekarskich, ale takze jest nomadem;

* moze zostaé¢ zwolniony dyscyplinarnie przez pracodawce lub sam moze
dokonaé ,wewnetrznego wypowiedzenia z pracy”;

* zmienia barwy partyjne, ale takze ma prawo do odmiennych pogladéw
(heterodoksja);

32 Ibidem, s. 185.
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* odchodzi z zatrudniajacej go dotychczas organizacji, ale rowniez nie pod-
porzadkowuje sie zasadom panujacym wylacznie w jednej organizacji;

* nie kocha az po grob, ale takze nie jest adwokatem jednej organizacji;

* buntuje sie wobec ustalonego w zatrudniajacej go organizacji porzadku
(niesubordynacja), ale nie po$wieca swojego czasu na przestrzeganie ogra-
niczonych zasad;

* klamie, ale takze moze by¢ nieszczery wobec konkurencji;

* dopuscil sie wiarotomstwa, ale réwniez zachowatl sie nieetycznie wobec
konkurentéw;

* moze by¢ niepraworzadny, ale réwniez niepostuszny wobec przepiséw
prawnych budzacych watpliwosé;

* niesumiennie wykonuje swoje obowigzki na rzecz zatrudniajacej go organi-
zacji, ale tez nie dotrzymuje zobowiazan wobec konkurencji;

* jest nieuczciwy wobec pracodawcy, ale réwniez zdradza konkurencje;

» przekroczyl dozwolong granice, ale tez podjatl sie nowego wyzwania.
Rysunek 2 przedstawia przyklad circeptu dotyczacego nielojalnego pracow-

nika wiedzy.

3.2. Diagram kotowy

Okreslone powyzej analogie/metafory dotyczace nielojalnego pracownika
wiedzy moga by¢ réwniez porzadkowane za pomoca diagramu kolowego.
Technika ta polega na zastosowaniu 7-stopniowej skali. Poréwnuje si¢ w niej
parami okreslone wcze$niej analogie/metafory. W przypadku, gdy obydwie ana-
logie maja jednakowa trafno$é¢ (subiektywna opinia oceniajacego), przyznaje
sie im 4 punkty. Jezeli natomiast jedna jest trafniejsza od drugiej, to otrzymuje
(w zaleznos$ci od stopnia trafnosci) 5, 6 lub 7 (ogdlnie: t punktéw), a przegrana:
8 — t punktéw. Uzyskane oceny odnosza sie do p poréwnan:33

(n?-n):2 =p,

gdzie:
n - liczba analogii (metafor),
p — liczba poréwnan.

Biorac pod uwage powyzsze, w przedmiotowym przyktadzie liczba poréw-
nan p wynosi (30° — 30) : 2 = 435. Ponizej (tabela 3) zaprezentowano macierz
ocen trafnosci analogii/metafor zwigzanych z nielojalnym pracownikiem wie-

dzy uzyskanych metodg poréwnywania parami34.

33 E. Necka, Twdrcze ..., op. cit., s. 122.
34 Wyniki przedstawione w tabeli 3 stanowig wlasne oceny autorki niniejszego opracowania.
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Celem zobrazowania uzyskanych powyzej wynikéw na diagramie kotowym,
nalezy wyliczy¢ warto$¢ kata w stopniach za pomoca nastepujacego wzoru>:

k=90s:(n?-n),

gdzie:
k — warto$¢ kata w stopniach,
s — ocena trafnosci analogii (metafory),
n - liczba analogii (metafor).
Wartosci kata dla analogii (metafor) dotyczacych nielojalnego pracownika
wiedzy obrazuje tabela 4.

Tabela 4. Wartosci kata dla analogii (metafor)
dotyczacych nielojalnego pracownika wiedzy

Symbol analogii Wartos¢ kata dla analogii (metafory)
(metafory) w stopniach
(o} 8,2
ww 9,0
WBP 10,0
SP 75
NPR 9,2
NKG 7,6
NPO 13,6
NAO 16,1
NZK 16,9
w 10,3
NZ 13,9
H 16,0
ZBP 12,9
NS 13,6
Zz 9,7
NPD 12,3
K 10,6
KO 11,4
BN 15,0
NSU 11,1
NPK 14,3
NZA 15,4

35 Ibidem, s. 122.
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Symbol analogii Wartos¢ kata dla analogii (metafory)
(metafory) w stopniach
NSz 12,5
NEZ 12,0
NZL 12,2
ZD 9,7
PDG 10,8
PW 15,3
NPS 12,4
NU 10,5

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Rysunek 3. Diagram kotowy porzadkujacy analogie (metafory)
na temat nielojalnego pracownika wiedzy

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

(%g'0V) NN
0O (8,2%)
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Z przedstawionego diagramu kolowego (rys. 3) wynika, iz nielojalny pra-

cownik wiedzy wydaje si¢ by¢:

* czeSciej zwalnianym dyscyplinarnie z pracy, niz osoba, ktéra sama dokonu-
je ,wewnetrznego wypowiedzenia z pracy”;

* bardziej nomadem niz pracownikiem czesto przebywajacym na zwolnie-
niach lekarskich;

* cze$ciej wyznajacym odmienne poglady (heterodoksja) niz zmieniajacym
barwy partyjne;

* bardziej niezaangazowanym niz nieszczerym;

* raczej niepodporzadkowanym niz niepo$wiecajacym si¢;

* cze$ciej niepraworzadnym niz niekochajacym az po gréb;

* w wigkszym stopniu pracownikiem, ktéry podejmuje nowe wyzwania niz
pracownikiem przekraczajacym dozwolone granice;

* bardziej niepostlusznym niz nieuczciwym.

3.3. Analiza skupien

Technika zblizong do circeptu, ale bedaca przeciwienistwem diagramu
kolowego, jest porzadkowanie analogii/metafor poprzez skupienia. Skupienia
jednak w poréwnaniu do circeptu prezentuje sie¢ za pomoca odlegtosci prze-
strzennej, a nie katowej. Okreslone wczesniej analogie/metafory ranguje sie ze
wzgledu na dwa wymiary najlepiej je opisujace®®. W zaprezentowanym ponizej
przyktadzie (tabela 5) wykorzystano nastepujace wymiary, tj.: postawa — dzia-
lanie oraz spoleczna akceptacja — brak spolecznej akceptaciji.

Tabela 5. Szeregi rangowe dla analogii (metafor) zwigzanych z pojeciem
nielojalnego pracownika wiedzy

I Ranga dla wymiaru: spoteczna
. Ranga dla wymiaru: . .
Analogia . . akceptacja - brak spotfecznej
postawa - dziafanie "
akceptac;ji
o} 2 29
ww
WBP
SP 26 14
NPR 30 21
NKG 24
NPO 22

36 Ibidem, s. 126-127.
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Analogia Renga dlawymiaru: | L el
postawa - dziatanie akceptacji
NAO 28
NzK 2
w 25 27
Nz 13 13
H 12 15
ZBP 23 16
NS 11 18
V4 27 25
NPD 14 17
K 15 24
KO 29 26
BN 10 11
NSU 28 12
NPK 18 6
NZA 17 8
NSz 19 9
NEZ 7 10
NZL 9 22
ZD 1 30
PDG 16 23
PW 8 !
NPS 20 19
NU 21 20

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Nastepny krok techniki polegajacej na analizie skupien analogii/metafor
polega na umieszczeniu uzyskanych powyzej wynikéw (tabela 5) w uktadzie
wspdélrzednych. W wyniku tej lokalizacji powstaja charakterystyczne skupienia
okreslonych wcze$niej analogii/metafor, co zostalo zilustrowane na rysunku 4.

Na ponizszym rysunku widaé¢ sze$¢ charakterystycznych skupien. Pierwsze
skupienie obejmuje trzy analogie/metafory: zwolnienie dyscyplinarne, odejscie
oraz niebycie adwokatem organizacji. Lacza sie one z calkowitym brakiem
akceptacji nielojalnoSci pracownika wiedzy. Drugie skupienie, obejmujace
siedem analogii/metafor (naduzywanie zwolnien lekarskich, niesumienno$¢,
niepodporzadkowanie si¢, heterodoksja, niedotrzymywanie zobowigzan, bycie
nomadem oraz nieetyczne zachowania) laczy sie z brakiem akceptacji nielojal-
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no$ci pracownika wiedzy. W sklad trzeciego skupienia wchodza nastepujace
analogie/metafory: wyjscie bez przepustki z wiezienia, ,wewnetrzne wypowie-
dzenie”, niezamykanie sie w zlotej klatce oraz podejmowanie wyzwan. Analogie
te z kolei wskazuja na takie rodzaje nielojalnosci pracownika wiedzy, ktére nie
beda wigzaly sie z wycigganiem konsekwencji przez pracodawce. Czwarte sku-
pienie zawiera analogie/metafory: wiarotomstwo, zdrade, kolaboracje, zdrade
i niepraworzadno$é, ktére wskazuja na najgorsze rodzaje nielojalno$ci pra-
cownika wiedzy wobec zatrudniajacej go organizacji. Piate skupienie obejmuje
analogie/metafory: klamstwo, przekraczanie dozwolonych granic, nieuczci-
wo$¢, niepostuszenstwo, zmiane barw partyjnych, stuzbe dwém panom oraz
niesubordynacje, ktére wskazuja na rodzaje nielojalnosci pracownika wiedzy
wobec pracodawcy, stanowigce dla tego pierwszego ,z6lta kartke”. Szoste sku-
pienie zawiera natomiast analogie/metafory: nieszczero$é, niezaangazowanie,
niepodporzadkowanie, niepo$wiecanie si¢ oraz niekochanie az po gréb, stano-
wigce te rodzaje nielojalno$ci pracownika wiedzy wobec pracodawcy, ktére nie
beda jeszcze stanowily przyczyny zwolnienia z pracy tego pierwszego.

Rysunek 4. Skupienia analogii/metafor na temat nielojalnego pracownika wiedzy
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Podsumowanie

Pisaniu niniejszego artykulu towarzyszylo prze$§wiadczenie, iz problema-
tyka nielojalnosci pracownikéw wiedzy wobec zatrudniajacych ich organizacji
stanie sie w przyszlosci jednym z dominujgcych obszaréw zainteresowania
specjalistéw ds. gospodarowania kapitalem ludzkim. Rosnace znaczenie tej
kategorii pracownikéw implikuje bowiem problem efektywnego ich motywowa-
nia do wykonywania powierzonych zadan oraz do zatrzymania w organizacji.
Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie jest Zzrodtem wielu szans dla pracowni-
kéw wiedzy, ktére moga byé przyczynami ich nielojalno$ci wobec pracodawcy
(np. odejscie do konkurencji). W zwiazku z tym menedzerowie réznych organi-
zacji zmuszeni beda do modyfikacji obecnych systeméw zarzadzania i uwzgled-
niania w nich bardziej atrakcyjnych elementéw wplywajacych na lojalnos$é
pracownikéw wiedzy wobec zatrudniajacych ich organizacji.

Zaangazowanie pracownikéw wiedzy w wykonywang prace nie oznacza
automatycznie lojalnoSci wobec zatrudniajacych ich organizacji. Pomimo
wykonywania pracy z pasja przez knowledge workers, moga wystgpi¢ u nich
cechy $wiadczace o ich nielojalno$ci wobec pracodawcéw.

Dzigki zastosowaniu w niniejszym opracowaniu wybranych metod synek-
tycznych, mozliwe bylo wyodrebnienie zréznicowanych zachowan nielojalnych
pracownikéw wiedzy, a takze ich rangi wzgledem siebie oraz okreslenie pozio-
mow akceptacji tych zachowan przez otoczenie.
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Summary

Disloyalty of Knowledge Workers to their Employing Organizations
— Synectic Angle

The above-average involvement of knowledge workers in their work is not
synonymous with loyalty to the employer. Although the work performed is a kind
of passion, there are many determinants, indicating disloyalty of knowledge
workers to the organization. The conclusion is that the knowledge workers
have characteristics of disloyal employees. Therefore, the disloyal knowledge
worker can be used as a specific object of synectics, for instance: circular
structure, pie chart and clusters. The characteristics of disloyalty of knowledge
workers should be one of the dominant areas of interest to specialists in the
management of human capital. The growing importance of this category of
workers implies a problem for management and above all how to retain them in
the organization. The dynamic environment is the source of many opportunities
for knowledge workers, which may be reasons for their disloyalty to the
employer (e.g. departure to the competition). Therefore, managers of various
organizations will be forced to modify the existing management systems, taking
into account the more attractive elements influencing the loyalty of knowledge
workers to the organizations employing them.

Keywords: disloyalty, synectics, circular structure, pie chart, clusters, knowledge
worker.

Peslome

HenosanbHocTb pabOTHNKOB 3HaHMIN K OPraHn3aumaM B KOTOPbIX
pa6oTaloT — CUHTETUYECKNIA NOAXoA

K paborHukaM 3HaHMIT B CMJTY XapaKTepa BBIIOIHAEMOI MMM PaOOThI He OTHOCATCS
KaK K JIOAAM, ABIAIIMMCA BOIJIOIIEHUEM JIOAIBHOCTH K pabOTOflaTeNI0 CO BCeMMU
ee cuMITOMaMu. B yacTHOCTM 3TO BbIT€KAaeT M3 BUJA MOTUBALIMY, YIPaBIAMIIEN
HEOTHOKPAaTHO X IOBeJeHeM. BEIBOJ, 4TO pabOTHMKOB 3HAHUII MOXKET XapaKTepU30BaTh
HE/IOA/IBHOCTD TI03BONIAET CJeNaTh MX OObeKTOM CMHEKTMKM, a TaK)Ke HPUMEHUTDb
K HeMy CMHEKTUYEeCKMe METOAbI TaKue, Kak: circept, Kpyropas guarpaMma, a TaKXKe
aHaIM3 CKOIUIeHUII. ITofXoabl K HeMOAMIbHOCTY pabOTHMKOB 3HAHWIT MOTYT NIPUTOLUTHCA
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CHenuaJnCTaM B OO/IAaCTM YIIpaBjIeHUsA 4YelOoBeYECKMM KalMTaIoM. JTU PabOTHUKMU
U PYKOBOJCTBO MMM MMeIOT ocoboe 3HaueHMe [IA OPraHM3alVM, U MOITOMY OYEHb
Ba)KHAa [MArHOCTUKA NPUUNH WX HEJOAIBHOCTM. IDTOT JUATHO3 SBJAETCA OCHOBOI
IIPOrpaMMMpPOBaHUA JIefICTBIIL, HAllpaB/IeHHbIX Ha IIOBbIIIEHMNE TOS/IbHOCTIL.

KnroueBbie cioBa: HENOATBHOCTD, CMHEKTKA, Circept, Kpyrosast fuarpaMma, CKOIUIEHS,
pabOTHUKY 3HAHUIL.
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