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Rozwdj polega na tym, ze nieliczni przekonujq wielu.
Nowe mysli muszg si¢ gdzies pojawic,

zanim bedg mogly stac si¢ poglgdami wigkszosci.
Frederic August von Hayek
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Przedmowa

Szanowni Pafistwo,

Termin ,anomia pracownicza” oznacza bezprawie, ktére wystepuje
w srodowisku pracy. Wedtug badan przeprowadzonych przez Pracodawcow
RP stopiefh anomii utrzymuje si¢ na stalym, wysokim poziomie. Dotyczy to
licznej grupy pracodawcow w naszym kraju. Z przykroScig zauwazamy, ze
praca coraz cze¢Sciej przestaje by¢ wartoscia, a staje si¢ wylacznie sposobem
na zarobienie pieniedzy.

Pracownicy, ktérych dotyczy ten problem, na ogdét usprawiedliwiaja
swoje zachowanie, argumentujac je ,wyzyskiem” w pracy. ,Wyzysk” coraz
czesciej jest stowem kluczem do tlumaczenia wszelkich niewtasciwych za-
chowan, ktérych dopuszczajg si¢ zatrudnieni. Przez ostatnich kilkadziesigt
lat pracodawcy i przedsiebiorcy byli przedstawiani jako ci, ktorzy zeruja
na ludzkiej pracy. W rezultacie niezwykle czesto pracownicy i pracodawcy
postrzegaja siebie nawzajem jako stojacych po przeciwnych stronach bary-
kady. To sprawia, ze ludzie przestaja traktowal swoje miejsce pracy jako
dobro wspoélne, a prace — jako sposob realizacji swoich dazen i pasji.

Anomia pracownicza jest ztem zaréwno dla pracodawcéw, jak i pracow-
nikéw. Kluczowa role w jej ograniczeniu odgrywa rozpoznanie i nazwanie
przyczyn tego zjawiska — czyli diagnoza, ktéra moze doprowadzi¢ do ukaza-
nia zaskakujacych Zrodel nieuczciwosci pracowniczej w konkretnej organi-
zacji. Po precyzyjnym nazwaniu rzeczywistosci mozna przejs¢ od bezsilnosci
do realnego ograniczania ryzyka anomii pracowniczej.

Osobiscie zywie¢ nadzieje, ze malymi krokami uda si¢ przywrdécié¢ nor-
malno$¢ w polskich firmach, a wraz z nig wartosci, ktére powinny towa-
rzyszy¢ procesowi pracy. Do tego celu na pewno przyblizy nas niniejsza
monografia dotyczaca anomii pracowniczej, ktérg postanowiliSmy objaé
patronatem naszej organizacji.

Zycze Panistwu owocnej lektury!

Prezydent Pracodawcéw Rzeczypospolitej Polskiej

”ﬁ Andrzej Malinowski






Od autorow

Ta ksigzka moze zachwia¢ Twoim poczuciem uczciwosci. Przekazujemy
w niej bowiem wiedze¢ o mechanizmach zachodzgcych w umysle, w grupie
oraz w calych systemach organizacji, ktore sprawiaja, ze pracownicy kradng
i oszukujg, uwazajac jednoczesnie, ze wszystko jest w porzadku, a oni sami
s3 uczciwi. Nie bez powodu Polska jest krajem, w ktéorym dopiero teraz
kompleksowo porusza si¢ temat anomii pracowniczej, tworzgc interdyscy-
plinarne modele wyjasniajace.

Na co dzien zajmujemy si¢ konsultingiem organizacyjnym, czyli rozwia-
zywaniem probleméw biznesowych naszych klientéw. Pomaga nam w tym
pasja, ktorg jest zainteresowanie mechanizmami psychologicznymi, jakie si¢
uruchamiajg, gdy czlowiek znajduje si¢ w sytuacji pracy. Pracujac z narze-
dziami psychometrycznymi, odpowiadamy klientom na wazne pytania:

Co motywuje moich ludzi?

Jakg role odgrywajg wartosci w pracy?

Dlaczego nie moge skutecznie przeprowadzic zmiany?
Od czego zalezy zaangazowanies?

Dlaczego pracownicy mnie okradajg?

Analiza wielu projektéw pozwolila nam na zrozumienie, ze jedng z naj-
wiekszych przeszk6d w rozwoju zyskownych i efektywnych organizagji jest
zjawisko anomii pracownicze;j.

Z anomig pracownicza u naszych klientéw stykamy si¢ na co dzien. Cza-
sem anomig zarazony jest drobny wycinek organizacji, innym razem wrecz
cala organizacja. Jesli anomia pracownicza na dobre si¢ w niej zalegnie, to
zwykle obserwujemy takie zjawiska, jak wyzsza rotacja pracownikow, niz-
sza rentowno$¢ biznesu, mniejsza satysfakcja z pracy, staba lojalno$¢ oraz
identyfikacja z dang firma, a w koncu liczne naduzycia (np. zwolnien L4)
i kradzieze pracownicze. Co wazne, zdecydowanie obniza si¢ innowacyj-
nos¢ organizacji zarazonej anomia pracowniczg.
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Organizacje podejmujg wycinkowe dzialania, aby likwidowaé poszcze-
gblne symptomy anomii, ale wcigz s3 daleko od prawdziwych zrédet
problemu, wigc wiele projektéw nie konczy si¢ oczekiwanym sukcesem.
Najwyzsza pora to zmienié. Jest to mozliwe dzieki metodologii pomiaru
zjawisk psychologicznych i spolecznych w organizacji i znajomosci relacji,
jakie miedzy tymi zjawiskami wystepuja.

O ile nam wiadomo, nie bylo dotad na rynku w Polsce ani w Europie
publikacji kompleksowo traktujacej o anomii pracowniczej. Przez komplek-
sowo$¢ rozumiemy solidne, zweryfikowane podstawy naukowe, a takze
praktyke biznesowg popartg wieloletnim doswiadczeniem.

Intencja, jaka nam przy$wiecala przez caly czas, to przekazanie prak-
tycznego podrecznika — narzedzia dla kadry zarzadzajacej, przydatnego do
rozpoznawania, zapobiegania i usuwania anomii pracowniczej z organiza-
cji. Najlepsze efekty daje potaczenie praktyki z nauka, gdy dziatamy w zgo-
dzie z wartoSciami, dlatego zamiescilismy w podreczniku niezbedng dawke
wiedzy naukowej, a takze jasno komunikujemy nasze cele.

Nasz cel gléwny jest precyzyjnie okreSlony — opowiedzie¢ prostym jezy-
kiem o zjawisku anomii pracowniczej. Nasze cele szczegdlowe to:

* przekazaé wiedze o zjawisku anomii pracowniczej,
* rozprawiC si¢ z mitami o anomii pracowniczej,
* wskaza¢ uzyteczny model diagnostyczny,

* zaproponowal konkretne wskazowki kadrze zarzadzajacej co do radze-
nia sobie z anomig pracownicza,

* zapoczatkowal w Polsce proces przywracania wartosci i norm w pracy,
* wywola¢ ogdlnopolska dyskusje.
W jakim stopniu nasze cele zostaly zrealizowane? Z pokorg poddamy

sie ocenie Czytelnikéw, ktorych zapraszamy do odwiedzenia strony inter-
netowej www.anomia-pracownicza.pl.

Dariusz Ambroziak
Mieszko Maj
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Kradziez nie istnieje, za wszystko sig placi.

Napoleon Bonaparte

Co to jest anomia pracownicza i w jakim celu si¢
ja ogranicza?

Anomia pracownicza to zjawisko spoleczne polegajace na systematycznym
wystepowaniu u pracownikéw lub (czesciej) w grupach pracowniczych za-
chowan doprowadzajacych organizacj¢ do wymiernych strat finansowych.
Zwykle zrodlem anomii pracowniczej jest nieadekwatna struktura organi-
zacyjna, bledne zarzadzanie oraz systemy i procesy wymuszajace na pra-
cownikach zachowania anomijne, ktére staly sie obowigzujacymi normami
zachowania w organizacji.

Szczegblng cecha anomii pracowniczej jest dzialanie mechanizméw psy-
chologicznych, pozwalajacych na dokonywanie sprzeniewierzen, kradziezy,
fatszowania dokumentéw itp. bez poczucia winy czy tez wyrzutéw sumie-
nia ze strony pracownika.

Anomig¢ pracowniczg ogranicza si¢ w celu:

* zwigkszenia bezpieczenistwa funkcjonowania calej organizacji/ograni-
czania ryzyka biznesowego,

* zwickszenia przewidywalnosci zachowan pracownikéw w organizacji,

* zwickszania efektywnosci (zaangazowania) pracownikow,

* zmniejszenia kosztow funkcjonowania organizacji.
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Ile kosztuje nas zjawisko anomii pracownicze;j?

Zaangazowanie pracownikow

Zaangazowanie pracownikoéw to dzisiaj temat niezwykle frustrujacy praco-
dawcow.

Jak sprawié, aby pracownikom chcialo si¢ chcied, przy jednoczesnym
zachowaniu rozsagdnego poziomu wynagrodzen?

Badania socjologéw organizacji' dowodza, ze jesli w organizacji wyste-
puje anomia, to:

+ ROSNIE liczba takich zachowan, jak sabotowanie pracy, unikanie pra-
cy, udawanie Greka, dgzenie do pozbawienia stanowiska przetozonych,
unikanie okazywania entuzjazmu,

* MALEJE liczba takich zachowan, jak wspotpraca, dzielenie sie wiedza,
zadowolenie z pracy, duma z wykonywanej pracy, wzajemne uczenie sig,
oddanie celom organizagji.

Sita anomii jest tak potezna, ze nie da sie skutecznie i dlugotermino-
wo ograniczy¢ zachowan niepozadanych za pomoca wzmozonej kontroli,
zwiekszania autonomii pracownikéw, dopasowania kompetencji do wyko-
nywanych zadan, modyfikowania procedur.

Badania wyraznie pokazuja, ze zrédto problemu lezy gdzie indziej, a wy-
mienione dzialania przypominajg leczenie objawoéw choroby.

Zwigkszanie zaangazowania pracownikéw poprzez szkolenia, benefity,
programy motywacyjne, kafeteryjne wynagradzanie nie przynosi oczekiwa-
nych skutkéw, jesli jednocze$nie nie jest monitorowany i ograniczany po-
ziom anomii.

Chcieliby$my, by ta ksigzka przyblizyla Czytelnika do poznania genezy
zaangazowania pracownikow.

Zaufanie

Anomia pracownicza ogranicza wzajemne zaufanie. Zdaniem Fukuyamy?

wysoki poziom zaufania w spoteczenistwie jest podstawa budowy dobroby-
tu danego panstwa i wynika z jego realnych mozliwosci konkurowania na
arenie miedzynarodowe;j.

' R. Hodson, Organizational Anomie and Worker Consent, ,,Work and Occupations” 1999,
vol. 26, nr 3,s. 292-323.

2 F. Fukuyama, Zaufanie: kapital spoleczny do dobrobytu, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1997.
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Jaki jest w Polsce poziom zaufania do rzqdu, biznesu, organizacji pozarzgdo-
wych (NGO) i mediow mierzony lgcznie?’

Najlepiej odpowiedzie¢ na to pytanie, postugujac si¢ wynikami badan.
W tabeli zamieszczone sg wyniki dotyczace Polski oraz srednia dla $wiata
z ostatnich trzech lat.

Roéznica pomigdzy poziomem zaufania na Swiecie a poziomem zaufania w Polsce do rzadu,
biznesu, organizacji pozarzadowych i mediéw — lacznie

Rok 2011 2012 2013
Srednia dla §wiata 55% 51% 57%
Srednia dla Polski 49% 44% 48%
Réznica Polska — $wiat 6 pkt proc. 7 pkt proc. 9 pkt proc.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Edelman Trust Barometr 2013.

Dane pokazuja, ze w Polsce wystepuje brak zaufania do rzadu, biznesu,
organizacji pozarzagdowych i mediéw. Wyniki nie sg dla nas, Polakow, przy-
jemne, ale warto im si¢ przyjrzed, jesli chcemy co§ realnie w kraju zmienié,
np. budowaé konkurencyjng gospodarke.

Zajmujemy si¢ tutaj anomig pracownicza, wiec sprawdzmy, jakie jest
w Polsce zaufanie do prezesow/dyrektoréw zarzadzajacych organizacjami.
W 2013 roku $redni poziom zaufania do najwazniejszych osoéb w organiza-
cji wynosit 27%, a Srednia dla catego Swiata wyniosta 45%.

Oznacza to, iz zaufanie do kluczowych 0s6b w organizacji jest o 18 punk-
tow procentowych mniejsze niz Srednia dla swiata. Taki wynik sprzyja roz-
przestrzenianiu sie¢ anomii pracowniczej i zle oddziatuje na $wiat biznesu.
Brak zaufania zwykle oznacza, ze pracownicy postrzegaja swoja sytuacje
jako niepewna, a co za tym idzie, w naturalny sposéb mniej sie¢ angazujg
w wykonywane zadania, ograniczaja inicjatywy, wybierajac status quo.

Biznes zajmuje si¢ tylko tym, co konieczne i co ma konkretne przeto-
zenie na wyniki finansowe danej organizacji. PrzejdZzmy zatem do konkret-
nych danych, aby chociaz w przyblizeniu zarysowaé skale kosztow, jakie
powoduje anomia pracownicza.

Dlaczego Polska w biznesie nie jest drugg Japonig ani nawet drugqg Irlandig?

Ponizej prezentujemy zestawienie dla Polski, Irlandii i Japonii z badania
2013 Index of Economic Freedom®*. Wybor tych krajow nie jest przypadko-

3 http://www.edelman.com/trust-downloads/executive-summary/
* http://www.heritage.org/index/visualize?countries=poland | japan&src=country
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wy, wynika z pewnych aspiracji, jakie mieli Polacy. Sprawdzmy zatem, gdzie
s3 w tym zestawieniu te kraje, a gdzie jest Polska.
WybraliSmy trzy elementy tworzace wskaznik wolnosci:

* poziom korupcji, ktéra wprowadza do relacji biznesowych niepewnos¢
oraz brak bezpieczenstwa,

* swobodg prowadzenia biznesu, ktéra ma zasadnicze znaczenie przy uru-
chamianiu, prowadzeniu i zamykaniu dziatalnosci biznesowej,

* swobodg w zakresie regulowania rynku pracy, ktora jest okreslona przez
lokalne prawo i regulacje m.in. w zakresie ptacy minimalne;j.

Wskaznik przyjmuje wartosci od 0 do 100 punktéw (im wyzsza liczba
punktow, tym wyzszy poziom wolnosci ekonomicznej). Porownajmy wskaz-
niki Japonii, Irlandii i Polski.

90,0
83,4
£0.0 80,3 80,0 813—
’ 76,6 75,0
[ Polska
70,0 — .
62,9 64,0 ] Japonia
60,0 - [ Irlandia
55,0
00 | N
Wolnos¢ rynku pracy Korupcja Wolnos¢ biznesu

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie 2013 Index of Economic Freedom.

Elementy sktadowe wskaznika wolnosci gospodarczej

Najwigksze réznice pomiedzy Polska, Japonig i Irlandia mozna zaob-
serwowaé w przypadku korupcji. W naszym kraju to zjawisko w istot-
ny sposdb ogranicza wolnos$¢ ekonomiczna. Latwos$¢ rozprzestrzeniania
si¢ korupgji jest zwigzana z cichym przyzwoleniem na zalatwianie spraw
w sposob niezgodny z obowigzujacym prawem. Spoleczenstwa, w ktorych
poziom anomii jest duzy, maja wypracowane metody tatwego i bezreflek-
syjnego wchodzenia w sytuacje korupcyjne i — co wazne — z tzw. czystym
sumieniem. Szczegétowy mechanizm zjawiska anomii jest opisany w dal-
szej czeSci naszej ksigzki.
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Wysoki poziom korupcji znaczaco ogranicza wolno$¢ gospodarcza, gdyz
o sukcesie nie decyduje warto$¢, jaka biznes wnosi do danego przedsiewzie-
cia. Duzo wazniejsze sg korzys$ci waskiej grupy decydentéw niz korzysci
spotecznosci, ktorg oni reprezentuja.

W kontekscie powyzszych wynikéw nie dziwi niski wskaznik wolnosci
rynku pracy, ktory jest przeregulowany. Rozwojowi anomii sprzyja duza
liczba zmian regulacji prawnych, ktére s3 w dodatku niejednoznaczne.
W efekcie powstaje co$ na ksztatt metnej wody, w ktérej dziatania korupcyj-
ne powstajg w naturalny sposéb. Jest takie polskie powiedzenie: ,,Jesli nie
wiadomo, o co chodzi, to chodzi o pienigdze”. Ludzie korzystajg z okazji,
szczegOlnie jesli sg pod presja — tak jak teraz, w czasach znacznego spowol-
nienia gospodarczego.

Pamietajmy, ze zar6wno pracownicy, jak i pracodawcy zyja w pewnym
konkretnym otoczeniu i dzialaja na nich okreslone czynniki (np. spotecznie
akceptowany poziom korupcji, wolno$¢ rynku pracy czy wolnos$¢ biznesu),
ktére zdecydowanie nie sprzyjaja polskim organizacjom, zwlaszcza w po-
rOwnaniu z Japonig i Irlandig. Powoduje to, ze anomia dotyka samg orga-
nizacj¢ juz w momencie uruchomienia biznesu, a anomia pracownicza jest
tylko jej uzupetnieniem. Tak by¢ nie musi i nalezy to zmienic.

Branza handlowa — gdzie zostal zgubiony miliard dolaréw zysku?

Ponizej prezentujemy dane na temat udziatu kradziezy pracowniczej w stra-
tach wynikajacych z wszystkich wykrytych kradziezy w firmach.

2010 rok — Polska zajeta pigte miejsce ze wskaznikiem 29,8% (oznacza to,
ze pracownicy sg odpowiedzialni za 29,8% wszystkich strat, jakie wyni-
kaja z kradziezy).

2011 rok — Polska zajeta trzecie miejsce ze wskaznikiem 33,5%.

2012 rok — Polska przescignie Rosje?

2013 rok — Polska liderem w zakresie udziatu pracownikéw w stratach z po-
wodu kradziezy?

Ile kosztuje biznes reprezentowany przez branz¢ handlowa? Niecaly mi-
liard dolaréw w latach 2010-2011°. Oznacza to, iz powyzsza kwota nie
trafita do wlascicieli czy udzialowcéw w formie zysku. Jesli jeste$ zwigzany
z branza handlowa, to ten miliard dolaréw dotyczy takze Ciebie.

5 http://www.retailresearch.org/grtb_currentsurvey.php
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Kiedy nie ma zasad...

Wsréd niektérych rdzennych mieszkancéw Peru istnieje ciekawe zjawisko
powszechnej nieuczciwosci w jeden dziefi w roku, ktéry przypada w Wielka
Sobote. Jezus zmart w Wielki Pigtek, a w Wielkg Sobote jeszcze nie zmar-
twychwstal, co oznacza, ze jest to dziefi bez Boga. Wtedy wtasnie grzech
nie istnieje, odbywajg si¢ orgie seksualne i dochodzi do najwigkszej liczby
zdrad, kradziezy i gwaltéw, bo Bog jeszcze sie nie odrodzil. Jest to przyktad
uproszczonego mysSlenia, ktére sprowadza si¢ do dostownego rozumienia
idei katolicyzmu. Podobnie jak Peruwianczycy, Polacy i inne narody Europy
Srodkowo-Wschodniej wypracowaly sobie zastone, ktéra sprawia, ze choé
zasady moralne istnieja, to w pewnych okolicznosciach nie obowigzuja.

Dlaczego anomia pracownicza?

Koncepcja anomii, jako zjawiskiem w psychologii, zainspirowal nas dr hab.
Marek Kosewski®. Przez jakis$ czas wspotpracowaliSmy z nim, tworzac ze-
spot badawczo-wdrozeniowy, jednak nasze studia wskazaly na nieco inny
sposOb zastosowania wiedzy zwigzanej z nieuczciwoscig pracownicza, dalej
nazywang anomig pracowniczg. W tym miejscu dziekujemy Markowi za
owa inspiracje i jesteSmy glteboko przekonani o mozliwosci zastosowania
koncepcji anomii pracowniczej. Na dowdd naszych przekonan opracowali-
$my autorski model 3 Sit Anomii Pracowniczej (3AP). Owocem pracy, prze-
myslen, dtugich dyskusji oraz dzialan jest wlasnie ta ksigzka.

Temat anomii pracowniczej towarzyszy nam od dtuzszego czasu. Okaza-
lo sig, iz autorzy prowadzili niezalezne dziatania badawcze i konsultingowe
zwigzane z tym zagadnieniem.

W 2012 roku potaczyli$my sity i rozpoczeliSmy prace nad ksigzka, kto-
ra w spojny sposéb systematyzowataby wiedze o zjawisku anomii pracow-
niczej. Wierzymy w nasze doswiadczenie biznesowe oraz rzetelng wiedze
fachowg. ZaprosiliSmy do napisania kilku stéw dr Monike¢ Gladoch, praw-
nika specjalizujacego sie w prawie pracy, oraz Grzegorza Rajce, psychologa,
analityka Instytutu Analiz im. Karola Gaussa sp. z 0.0., specjalist¢ od ana-
lizy sieciowej.

Rezultatem naszego dzialania jest tez interdyscyplinarne podejicie do
anomii pracowniczej. Koncentracja wylacznie na aspektach psychologicz-
nych czy prawnych uniemozliwia skuteczne kontrolowanie zjawiska anomii
pracowniczej w organizacji.

¢ M. Kosewski, Wartosci, godnos¢ i wiladza, Vizja Press&IT, Warszawa 2008.



Wistep 19

Ponizej przedstawiamy pie¢ ogdlnych tez, ktére zmotywowaly nas do
opracowania modelu 3 Sit Anomii Pracownicze;j.

Po pierwsze

Nasze zainteresowanie tematem anomii pracowniczej wynika z funkgji, jaka
pelni praca w zyciu dorostego czlowieka — jest to zwykle centralna aktyw-
no$¢ cztowieka w wieku produkeyjnym.

Po drugie

Sytuacja pracy ze swojej natury buduje asymetri¢ pomiedzy pracodawcy
a pracownikiem. Wynika to z tego, ze pracownik jest zobowigzany Swiad-
czy¢ swoje uslugi w zamian za wynagrodzenie wyrazone w pienigdzach oraz
innych korzysciach.

Po trzecie

Dominujgca pozycja pracodawcy wynika miedzy innymi z mozliwosci
ksztattowania Srodowiska pracy, a wiec swoistej ramy dla pozadanych i nie-
pozadanych zachowan pracownika w organizacji. Pracodawca ma takze na-
rzedzia pozwalajgce na wzmacnianie i wygaszenie okre$lonych zachowan.

Po czwarte

Relacja pomigdzy pracodawcg a pracownikiem jest regulowana za pomocg
kodeksu pracy. Oznacza to, iz relacje pracownika i pracodawcy sg ksztatto-
wane wedle pewnych uznanych i sankcjonowanych prawnie wzorcéw za-
chowania.

Po piagte

Specyfika Polski i krajow Europy Srodkowo-Wschodniej polegajaca na tym,
ze lata opresji radzieckiej wyksztalcity w milionach Polakow traktowanie
stanu anomii jako obowigzujacego standardu zachowania, co ma powazne
konsekwencje, np. w innowacyjnosci polskiej gospodarki.

Powyzsze punkty obrazujg ztozonos¢ i wielowgtkowos¢ zjawiska anomii
pracowniczej. Ponadto jesli okoto 80% wolnego czasu spedzamy w pra-
cy, to zaréwno pracodawca, jak i pracownik sg zainteresowani poznaniem
regul zwiekszajacych i zmniejszajgcych ich wzajemng efektywnosé. Zalezy
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nam na przekazaniu praktycznej wiedzy o anomii pracowniczej jak najszer-
szemu gronu przedsiebiorcow oraz pracownikéw. Im wiecej os6b zrozu-
mie wplyw, jaki anomia ma na biznes, tym latwiej bedzie mozna opanowaé
i kontrolowa¢ to niekorzystne zjawisko.

Przyklady anomii pracowniczej

Przyktad 1: Norma ponad wszystko

W firmie produkujacej luksusowe meble wprowadzono nowe standardy
jakosci wykonania wyrobu. Jednocze$nie wdrozono nowe zasady dotycza-
ce zuzywania materiatlow, ktore maja ustrzec zaktad przed marnowaniem
p6tproduktéw. Stefan pracuje jako lakiernik, jego praca polega na bardzo
doktadnym i rownomiernym natozeniu impregnatu, farby i lakieru na cze-
sto bogato rzezbione meble. Do Stefana trafiajg meble raczej nietypowe,
imitujgce antyki, ktérych nie da sie malowaé za pomocg maszyn lakierni-
czych, gdyz ich gabaryty sa zbyt zré6znicowane. W jego pracy bardzo waz-
ne jest wyczucie i sprawne operowanie pistoletem natryskowym. Stefan
jest cenionym lakiernikiem, ma bardzo dobre wyniki, jesli chodzi o jakos¢
wykonywanej pracy. Jednocze$nie zuzywa wiecej impregnatow, farb i la-
kieréw niz jego koledzy, ktorzy zajmujg si¢ prostszymi meblami. Dosto-
sowanie si¢ do nowych standardéw przez Stefana jest niezwykle trudne,
oznacza bowiem, ze musi dostosowacl strate zwigzang z uzyciem Srod-
kéw chemicznych do poziomu 3% na mebel, kiedy jego Srednia wynosi
15% - czes¢ Srodkéw po prostu idzie w powietrze podczas pokrywania
powierzchni rzezbionych. Za nieprzestrzeganie norm zuzycia materialow
Stefan zostanie pozbawiony premii za jako$é. W zwigzku z tym Stefan
dogadat si¢ z dyspozytorem z magazynu, ktéry dostarczal mu wklady do
pistoletéw zawierajgce odpowiednig ilo$¢ Srodka chemicznego, tak aby
Stefan mogl wyrobi¢ swoja norme¢. Z pomystu Stefana skorzystalo kilku
innych kolegéw, ktérzy réwniez obawiali sie o swoje premie. Dyspozytor
magazynu prowadzi wigc podwdjng statystyke — oficjalng i nieoficjalna,
po to, aby podczas remanentu wpisaé nadwyzki lakiernikéw w straty spo-
wodowane zlym transportem. Lakiernicy osiggaja w ten sposéb poziom
jakosSciowy jak przed wrowadzeniem nowych zasad i utrzymujg swoje pre-
mie za jako$¢.
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Przyktad 2: Mierny, ale wierny i pod kontrolg

Starosta w mieScie wojewodzkim oglasza konkurs otwarty na stanowisko
menedzera wydzialu promocji, kultury, sportu i turystyki.

Wymogi formalne spetnili:

Iwona — 27 lat, magister politologii, brak do$wiadczenia kierowniczego
i szkolen, kadrowa w banku, obecne zarobki 1500 zl.

Maciek — 34 lata, magister zarzadzania w kulturze, doswiadczenie kierowni-
cze, dyrektor festiwalu muzycznego, spotecznik, obecne zarobki 2300 zl.

Michat — 29 lat, magister historii, do§wiadczenie kierownicze w instytu-
cjach zarzadzania kultura, obecne zarobki: zasilek (bezrobotny).

Analiza nieformalna, czyli co jeszcze starosta wie o swoich kandydatach:

Iwona — jej motywacja ma gldéwnie charakter finansowy, obecnie jest ona
w konflikcie z prezesem swojego banku i wysyla CV wlasciwie wsze-
dzie; mieszka blisko starosty, nie prosila o szczegdlne wzgledy.

Maciek — organizuje w mieScie co roku dwudniowy festiwal muzyczny,
wspoélpracuje z wszystkimi instytucjami, prowadzi zesp6él muzyczny
w Miejskim Centrum Kultury; nie prosit o szczegdlne wzgledy.

Michat — przeprowadzit si¢ z zona z innego miasta, poszukuje pracy, pra-
cowal w innym mie$cie w muzeum archeologicznym, ktérego dyrektor
jest starym znajomym starosty i wystawil mu pozytywne referencje; nie
prosit o szczegblne wzgledy.

Kogo wybrat starosta?

Starosta wybral Iwone, dlatego ze nigdy nie przejawiala specjalnych ambi-
gji, chee tylko spokoju i ,,powinna si¢ cieszy¢, ze dostanie kilkaset ztotych
wiecej i bedzie wdzieczna, wiec bedzie nig mozna tatwiej manipulowaé”.

Przykiad 3: Nalezy mi si¢

Duze biuro w szklanym wiezowcu w biznesowym centrum miasta, centrala
firmy ubezpieczeniowej. Marcie z marketingu wyjatkowo nie chce sie dzi-
siaj pracowaé; chociaz jest §roda, to wlasnie skonczyta sie umawiaé przez
Facebook na piatek i sobote z przyjaciétmi, zeby p6jsé¢ do kilku klubow.
Od trzech godzin pracuje nad raportem o skutecznosci ostatniej kampanii,
ktéry mogtaby skonczyé w ciggu kilku minut; za kazdym razem gdy prze-
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chodzi menedzer, Marta zamyka okno Facebooka i prostuje si¢ na fotelu —
to znak dla pozostatych kolegéw i kolezanek z biura, ze nalezy pozamykaé
wszystkie inne komunikatory i wrécié do pracy.

Marta zostala poproszona przez menedzera o odbiér sprawozdania i do-
kumentacji z ostatniego eventu od firmy, ktorej siedziba miesci si¢ na dru-
gim koficu miasta. Z przyjemnoscig skonczyta szybko swoj raport i odebrata
vouchery na taksowke. Zaraz po wyjsciu z budynku firmy podjechata tram-
wajem do galerii handlowej na zakupy, a po godzinie spod galerii wzie-
la takséwke za voucher i pojechala z zakupami odebraé sprawozdanie, po
czym stamtad udatla si¢ do swej firmy. Starsze kolezanki juz dawno powie-
dzialy Marcie, ze w takich sytuacjach nie wolno wraca¢ wczesniej niz po
dwoch godzinach, bo inaczej menedzer nabierze podejrzen, ze mozna zro-
bi¢ taki kurs szybciej, a kazdemu przeciez nalezy sie przerwa w pracy.



Rozdziat 1

Wprowadzenie do terminu ,,anomia”

1.1. Rys historyczny

Zjawisko nazywane anomig zostalo po raz pierwszy zaobserwowane okoto
150 lat temu. Od tego czasu trwaja nieustanne prace majace na celu do-
kladne rozpoznanie, w jaki sposéb dochodzi do anomii, jakie mechanizmy
dziatajg na strukture spoteczng oraz jaki konkretnie wplyw ma anomia na
funkcjonowanie cztowieka.

Kontrolowanie zjawiska anomii znaczgco podnosi potencjal danej spo-
lecznosci, a w naszym przypadku — organizacji. Anomia wystepuje i bedzie
wystepowad, a jesli jest niewielka, moze na krétko byé nawet uzyteczna.
Natomiast jesli jest trwale zakorzeniona w organizacji, prowadzi do braku
identyfikacji z firma, spadku motywacji, zmniejsza wydajnos¢ i efektywnosé
pracownikow, co powoduje wymierne straty finansowe.

1.1.1. Geneza stowa ,,anomia”

Grecki zrédlostéw anomii to a-, czyli ,,bez”, i nomos, czyli ,prawa”. Ano-

mie mozna wiec nazwaé swoistym bezprawiem. Oczywiscie jest to dos¢

swobodne ttumaczenie i nalezy je ukonkretnié, co czynimy ponizej.
Anomie opisujemy z dwdch perspektyw, od ktérych zalezy ocena zja-

wiska’:

* indywidualnej, czyli konkretnego pracownika i mechanizméw, jakie si¢
uruchamiajg w sytuacji anomii,

* spolecznej, czyli z poziomu dominujacych w poszczegdlnych grupach
wartosci i cenionych wzorcow zachowania, w ktérych funkcjonuje dany
pracownik.

7 J. Horton, The dehumanization of anomie and alienation: A problem in ideology of socio-
logy, ,British Journal of Sociology” 1964, vol. 15, nr 4, s. 283-300.
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Efektywne wykorzystanie koncepcji anomii pracowniczej to wlasciwe
powigzanie obydwu perspektyw: indywidualnej i spoleczne;.

1.1.2. Klasyka anomii

1.1.2.1. Durkheim — anomia to brak regulacji

Do nauki pojecie anomii zostato wprowadzone przez Durkheima (1897),
a anomia zostala zdefiniowana na dwéch poziomach: makro i mikro,
w odniesieniu do wyjasnienia przyczyn samobdjstw. W wielu publikacjach
mozna spotkaé termin ,normlessness” przypisany Durkheimowi i tluma-
czony jako brak norm. Natomiast faktyczne rozumienie i ttumaczenie
koncepcji Durkheima odnosi si¢ do braku regulacji, ktéry to jest istota
zjawiska anomii.

W skali makro® Durkheim rozumiat samobdjstwa anomijne jako rezultat
braku zréwnowazonej gospodarki. Kiedy dochodzi do naglych zmian go-
spodarczych (zaré6wno do intensywnego wzrostu, jak i kryzysu), pojawia si¢
brak réwnowagi miedzy produkcja a konsumpcja. Anomia powstaje wtedy,
kiedy nie ma odpowiednich regulacji ekonomicznych i prawnych dotycza-
cych tego, jak sie¢ zachowywaé w tego typu sytuacjach. W skali mikro mamy
do czynienia z poklosiem zjawisk skali makro, czyli naglym ubozeniem lub
wzbogacaniem si¢ ludzi. Czlowiek, ktory nagle si¢ wzbogacil, nie wie, jak
sie zachowaé w nowej sytuacji, i moze daé upust swoim pragnieniom. Jak
wiadomo, pragnien ludzkich nie da si¢ spetni¢ do konca, bo po zaspokoje-
niu jednego pragnienia pojawiajg sie nastepne. Tak wiec pomimo realizagji
pragnien pojawia si¢ frustracja. Takze cztowiek, ktory nagle stracil swoj
majatek, nie moze sobie pozwoli¢ na wiele rzeczy, co takze budzi frustracje.
Zarowno ten, ktéry si¢ wlasnie wzbogacil, jak ten, ktory szybko wszystko
stracil, znajduje sie¢ w stanie anomii, dopoki nie pozna i nie wdrozy odpo-
wiednich do jego sytuacji schematéw dzialania.

Ceng, jaka cztowiek jest gotow zaptaci¢ za ponowne wyznaczenie granic
moralnego zachowania, jest nawet jego wolnos¢’.

8 P. Puffer, Durkheim did not say ,,normlessness”: The concept of anomic suicide for introduc-
tory sociology courses, ,Southern Rural Sociology” 2009, 24(1), s. 200-222.

? ,«Piekto to samotno$é, a zwlaszcza samotno§é moralna» (...). I kiedy za ucieczke od tej sa-
motnosci trzeba zaptaci¢ wolnoscig, dla wielu ludzi nie jest to cena zbyt wygdrowana. Egzysten-
cja bowiem ponownie nabiera sensu, $wiat za$ wydaje si¢ bezpieczniejszy i bardziej obliczalny.
Konfrontacja z takim §wiatem przestaje by¢ zrodlem leku”, fragment przedmowy do: E. Fromm,
Ucieczka do wolnosci, Czytelnik, Warszawa 2008.
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Durkheim poszed! dalej w swoich rozwazaniach i postawil teze, ze jesli
jednostka zbyt dlugo znajduje sie w stanie anomii, to taka sytuacja moze do-
prowadzi¢ do zachowan samobdjczych. Dla Durkheima zatem anomia lub
brak anomii to sprawa zycia lub $mierci jednostki'®. Oznacza to, iz cztowiek
pozbawiony wiedzy, jak si¢ zachowaé w nowej sytuacji, zmierza w kierunku
samounicestwienia. Rozregulowanie, jakie sie¢ wtedy pojawia, uniemozli-
wia sensowne funkcjonowanie w spoteczefistwie. Obrazowo mozna rzec, iz
GPS, ktoérego do tej pory uzywaliSmy do nawigowania w spoleczenstwie,
nagle stracil aktualne mapy dla wielu rejonéw naszego zycia. Nowych map
jeszcze nie ma, a nawigowac trzeba...

PrzYKEAD

Szybki awans

Piotr pracowal na stanowisku przedstawiciela handlowego w firmie spozyw-
czej. Byt bardzo dobrym handlowcem i uzyskiwat wysokie wyniki sprzedazowe.
Szybko awansowat na kierownika regionalnego, a w wyniku pewnego zbiegu
okolicznosci dostat awans na stanowisko dyrektora sprzedazy. Wynagrodzenie
27-letniego Piotra wzrosto czterokrotnie, miat do dyspozycji nowy samochdod
klasy premium oraz wiele innych gadzetow, ktore podkreslaty jego status w fir-
mie. Piotr z milego i uczynnego kolegi zaczal przeistaczaé si¢ w nadetego bufo-
na. Pozwalat sobie na coraz wiecej oraz przestat szanowaé wspolpracownikéw
na nizszych stanowiskach, za kazdym razem podkreslal swoja pozycje i prawo
do ,,bycia ponad zasadami”. Przestal osiggaé dobre wyniki, a pracownicy dzia-
tu sprzedazy regularnie organizowali strajk wloski (drobiazgowo przestrzegali
regulaminu pracy). Miarka si¢ przebrala, gdy Piotr oznajmiat podczas rozméw
nieformalnych, ze szykuje si¢ na stanowisko prezesa zarzadu w swojej firmie...
Zarzad po zebraniu szczegétowych informacji na temat zachowania Piotra
podjal natychmiastowg decyzje o jego zwolnieniu.

Jak mozesz uzasadnic to, co sie¢ stato z Piotrem?

Mozna stwierdzié, ze Piotr popadt w stan anomii, gdyz szybka zmiana
statusu wymusifa funkcjonowanie na innych zasadach. Piotr tych zasad nie
zdazyl jeszcze przyswoil, a stare okazaly sie nieprzydatne do jego obec-
nej pozycji spolecznej, stad jego zachowanie nie pasowato do okolicznosci,
w ktoérych sie znalazt.

10 E. Durkheim, Samobdjstwo. Studium z socjologii, Oficyna Naukowa, Warszawa 2006.



Anomia pracownicza to zjawisko spoteczne polegajace na systematycznym wyste-
powaniu w grupach pracowniczych nieuczciwych zachowan doprowadzajgcych
do wymiernych strat finansowych w organizacji.

Niniejsza ksigzka jest pierwszg na polskim rynku publikacjg traktujacg komplekso-
wo o zjawisku anomii pracowniczej, taczaca solidne, zweryfikowane podstawy nau-
kowe z praktyka biznesowa. Jest to praktyczny podrecznik dostarczajacy kadrze
zarzadzajacej i menedzerom narzedzi przydatnych do rozpoznawania i ogranicza-
nia negatywnych skutkéw anomii pracowniczej.

Zastosowanie przedstawionych tu rekomendacji i uzytecznego modelu diagno-
stycznego pozwoli:

» zarzadzac ryzykiem anomii pracowniczej,

* przywrdéci¢ pozadane wartosci i normy postepowania wsrod zatrudnionych,

* podnies¢ poziom bezpieczenstwa wewnetrznego i ochronic¢ zyski,

» zwiekszyc¢ przewidywalnos¢ zachowan pracownikdéw w organizacji,

* podnies¢ efektywnosc i poziom zaangazowania pracownikow,

» zoptymalizowa¢ koszty funkcjonowania organizacji.

Cenny zaséb praktycznej wiedzy uzupetniajg liczne studia przypadkéw anomii pra-
cowniczej osadzone w polskiej rzeczywistosci biznesowej poczatku XXI wieku.
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jacy w Instytucie Analiz im. Karola Gaussa sp. z o.0.

Mieszko Maj — psycholog organizacji. Konsultant zarzadzania opartego na dowodach. Ma
wieloletnie doswiadczenie w zarzadzaniu projektami rozwojowymi, doradzat organizacjom
miedzynarodowym i krajowym. Ukonczyt Wyzsza Szkote Finanséw i Zarzadzania (psycholo-
gia); New Business Director w Instytucie Analiz im. Karola Gaussa sp. z o0.0.
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