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ZARZADZANIE ZAGROZENIAMI
BEHAWIORALNYMI W
PRZEDSIEBIORSTWIE NA PRZYKEADZIE
PRACOHOLIZMU CZYLI JAK NAEOG
ZMIENIC W PASJE

Zagrozenie behawioralne wystepuje wtedy, gdy pewne zachowanie staje
sig niebezpieczne dla jednostki, innych osob lub catej organizacji, a dana
osoba nie jest w stanie jej zaprzestac badz kontrolowac, poniewaz jest
od niej uzalezniona. Zagrozenia behawioralne sq wigc cisle zwigzane z
istnieniem uzaleznien behawioralnych, (czyli innych niz od substancji
psychoaktywnych). Autor artykutu zalicza do nich: prokrastynacje,
pracoholizm, mobbing (ktory wg. autora czesto jest zachowaniem
,uzaleznionym”), odwrotng do mobbingu i czesto z nim wspdtistniejgcq
wiktymizacje, uzaleznienie od Internetu czy gier komputerowych w
miejscu pracy oraz seksoholizm mogqcy prowadzi¢ do molestowania
seksualnego w miejscu pracy. Tego typu zagrozenia behawioralne

w pracy stajq sig coraz czestsze, w zwigzku z tym (podobnie jak w
przypadku , zarzqdzania stresem”) wazne jest zarzqdzanie zagrozeniem
behawioralnym w postaci profilaktyki, diagnozy (zwlaszcza wczesnego
rozpoznania zagrozenia) oraz podjecia dziatan terapeutycznych i
naprawczych. Istotne jest tak ze i to, Ze w przypadku organizacji
dziatania terapeutyczne i naprawcze czesto musze obejmowac takze inne
osoby, niz jednostka dotknigta uzaleznieniem behawioralnym, ktore (na
przyktad w sytuacji mobbingu czy molestowania seksualnego) ponoszq
takze powazna szkode. Szkodg ponosi réwniez zwykle cata organizacja,
w zwigzku z tym mozna nawet mowic o ,, terapii organizacyjnej”.
Szczegolny charakter zaburzenia behawioralnego w miejscu pracy
tworzy pracoholizm. Autor artykutu proponuje podziat pracoholizmu
na efektywny i nieefektywny, ten ostatni zas dzieli na pracoholizm
nietrafiony, neurotyczny, oraz pozorny. Kazdy rodzaj pracoholizmu jest
jednak dla organizacji niekorzystny, bo nawet przy efektywnej pracy
prowadzi wezesniej czy pozniej do wypalenia zawodowego i choroby
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pracownika, a wigc do strat w cennym kapitale ludzkim. Dlatego
bardzo wazne jest, aby miejsce pracoholizmu zajeta w organizacja
autentyczna pasja. Autor proponuje dwa kryteria odrozniajgce pasje
od pracoholizmu: wspdtczynnik efektywnosdci oraz wspotczynnik
hedonistyczny. Na zakoticzenie autor przedstawit model zarzqdzania
zagrozeniem behawioralnym w przedsigbiorstwie w przypadku
pracoholizmu.

Stowa kluczowe: zagrozenie behawioralne, pracoholizm, pracoholizm
efektywny pracoholizm nieefektywny zarzqdzania zagrozeniem
behawioralnym

Behavioral threat occurs when certain behavior becomes dangerous to
the individual, to other people, or to the entire organization, and the
person is unable to stop or control it, because is dependent. Such threats
become increasingly common, therefore behavioral risk management is
very important, in the form of prevention, diagnosis and therapeutic
(“organizational therapy”). The special type of behavioral disorders

in the workplace is workaholism. The author proposes a division of
workaholism on effective and ineffective, which, in turn, author divides
on workaholism missed, neurotic and fake. Each type of workaholism
is, however, disadvantageous for the organization, because even with
effective work leads sooner or later to burnout and employee’s illness,
and therefore the loss of valuable human capital. That is why it is very
important to change workaholism into genuine and healthy passion of
work. The author proposes two criteria for distinguishing the passion
of workaholism: coefficient of performance and hedonistic factor. In
conclusion, the author presents a model of behavioral risk management
in the enterprise in the case of workaholism.

Key words: behavioral risk, workaholic, workaholism efficient,
workaholism inefficient, behavioral risk management.
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a Maxox koAU A100UHA He 6 3M031 3ynuHUmMU abo KoHmpobamu ii,
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kowne zachowania
Zagrozenie behawioralne wy-
stepuje wtedy, gdy pewne za-
chowanie staje sie niebezpieczne dla
jednostki lub jej otoczenia. Pojecie to,
tlumaczone z angielskiego ,risk beha-
vior” okresla przede wszystkim zacho-
wania ryzykowne, takie jak uzywanie i
naduzywanie narkotykoéw, picie duzej
iloéci alkoholu, zbyt szybka jazda sa-
mochodem, seks z wieloma partnerami,
dzialania przestepcze. Pojecie zagrozen
behawioralnych najczesciej kojarzy sie
w jezyku polskim z dosy¢ dobrze zde-
finiowanym pojeciem uzalezniert be-
hawioralnych. Nie sa to jednak pojecia
tozsame.

Wedtug Mellibrudy o uzaleznieniu
behawioralnym méwimy, gdy silna po-
trzeba wykonywania jakiej$ normalnej
czynnosci - na przyklad zakupoéw, sek-
su, jedzenia czy pracy - przynosi szko-
dy, a wykonujaca ja osoba nie potrafi
powstrzymac sie od wykonywania tej
czynnosci, przestaje kontrolowac sytu-
acje [1]. Uzaleznienia behawioralne sa
uzaleznieniami innymi niz te od sub-
stancji psychoaktywnych, moga jednak
przyjac forme uporczywego natogu, po-
dobnie jak to ma miejsce w przypadku
alkoholizmu czy narkomanii. Wywodza
si¢ jednak bardzo czesto ze zwyktych
sytuacji zyciowych i spotecznych, zwia-
zanych z pracg, zakupami, zyciem sek-
sualnym czy rozrywkami, przybieraja
jednak posta¢ wynaturzona, zaréwno
co do intensywnosci i czestotliwosci
i wiaza sie z utrata kontroli przez jed-
nostke (podobnie jak to sie dzieje w in-

1 Zagrozenie behawioralne a ryzy-
[ ]

nych nalogach).

Nie kazde zachowanie ryzykowne
jest zatem uzaleznieniem behawioral-
nym. Z jednej strony nadmierne spozy-
wanie alkoholu zaliczymy do uzalez-
nien od substancji psychoaktywnych,
z drugiej za$ strony takie zachowania
ryzykowne, jak zbyt szybka jazda samo-
chodem nie musza w ogdle przyjmowac
jeszcze postaci natogu - moga by¢ zwig-
zane po prostu z niedojrzaloscig, nie-
ostroznoscia, moga by¢ skutkiem zlego
wychowania etc. Natomiast wszystkie
przejawy uzaleznienn behawioralnych
stanowia zachowania ryzykowne.

Dlatego autor niniejszego artykutu
proponuje, aby pojecie zagrozenia be-
hawioralnego traktowaé jako podkla-
se (rodzaj) zachowania ryzykownego,
ktére bedzie zwigzane z jaka$ forma
uzaleznienia, ale nie od substancji psy-
choaktywnej. Innymi slowy zagroze-
nia behawioralne, to takie ryzykowne
zachowania ktére moga prowadzi¢ do
uzaleznienn behawioralnych lub sa juz
ich przejawem.

2. Zagrozenia behawioralna a

uzaleznienia behawioralne

Mozemy moéwi¢ o dwoéch najwaz-
niejszych rodzajach uzaleznien: o uza-
leznieniach od substancji psychoaktyw-
nych oraz u uzaleznieniach behawio-
ralnych (czynnosciowych) [2]. W przy-
padku pierwszych dominujg czynniki
fizjologiczne, w drugim czynniki psy-
chologiczne.

Uzycie slowa dominuja ma tu spe-
cjalne znaczenie, albowiem w uza-
leznieniach od substancji odgrywaja
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takze bardzo wazna (cho¢ nie dominu-
jaca) role czynniki psychologiczne, a
ostatnio takze coraz lepiej poznajemy
zmiany fizjologiczne pojawiajace sie w
przypadku uzaleznien behawioralnych
- gltéownie (cho¢ nie tylko) w obszarze
tzw. ukladu nagrody. Opisuje to, na
przyklad, Griffiths, wskazujac uwage
na to, ze konsekwencje fizjologiczne
uzaleznienia behawioralnego Iacza sie
ze zmianami poziomu neurotransmite-
row, czyli s analogiczne do uzaleznier
fizjologicznych [3].

Do najwazniejszych uzaleznien be-
hawioralnych nalezy omawiany w ni-
niejszym artykule pracoholizm, a takze
zakupoholizm, seksoholizm, uzaleznie-
nie od jedzenia, czy ¢wiczen fizycznych.
Istnieje szeroka grupa coraz czestszych
uzaleznienh behawioralnych, ktéra autor
niniejszego artykulu okresla jako uza-
leznienia informatyczne, a wiec nad-
mierne uzaleznienie od programoéw te-
lewizyjnych, od Internetu, portali spo-
tecznosdciowych, gier komputerowych,
telefonow komorkowych etc.

Niektére uzaleznienia behawioral-
ne moga wplywaé na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa, zwykle w sposéb
negatywny. Do uzaleznienn behawio-
ralnych mogacych przejawiac si¢ w or-
ganizacji autor artykutu zalicza takze
prokrastynacje (czyli uporczywe odkta-
danie waznych spraw czy zadan), mob-
bing, wiktymizacje (uzaleznienie od
mobbera, czego skrajnym przejawem
jest syndrom sztokholmski), oraz ha-
zard pracowniczy (nadmierne uzalez-
nienie od ryzyka w miejscu pracy).

Za podstawowe kryterium uzalez-
nienia (zaré6wno ,substancjalnego” czy
behawioralnego) uznaje sie utrate kon-
troli nad wtasnym zachowaniem, co jest
roéwnowazne z przymusem uzywania
okreslonych substancji badz powtarza-
nia pewnych zachowan [4]. Zwykle stan
ten laczy sie z pojawieniem sie nowej
hierarchii wartosci, dajacej bezwzgled-
ny priorytet czynnosciom uzalezniajg-
cym [5].

Pojawiaja sie takze inne cechy, cha-
rakterystyczne dla wszystkich uzalez-

nieri,, a mianowicie, wzrost tolerancji
(dla uzyskania tego samego efektu po-
trzebne sa coraz wieksze ,, dawki”) oraz
sygnaly odstawienia, czyli negatywne
stany emocjonalne w przypadku braku
tych czynnosci.

3. Zagrozenia behawioralne w
organizacji
W niniejszym artykule omoéwione

zostang zagrozenia behawioralne w
organizacji. S to takie zagrozenia be-
hawioralne, ktére wystepuja w obre-
bie organizacji lub s3 w inny sposéb z
nig zwiazane, oraz dzialaja na nig nie-
korzystnie, przynajmniej w dluzszej
perspektywie. Moga to byé zaréwno
zachowanie, ktére na teren organizacji
wprowadza osoba juz objeta wczesniej
takim zachowaniem behawioralnym
(co czeste jest, na przyklad, w przypad-
ku prokrastynacji), lub tez, przeciwnie,
zachowanie to zostalo ,wyindukowa-
ne” w jednostce przez ta organizacje, z
powodu istniejacej w niej juz wczesniej
niewtasciwych stosunkow i kultury or-
ganizacyjnej (nierzadko w przypadku
pracoholizmu). Nalezy bowiem pamie-
taé, ze jednostki i organizacje tworza
pewien zlozony system, ktéry zawie-
ra dwie zmienne: catos$¢ i cze$é, oraz
tworzone pomiedzy nimi relacje, przy
czym calos¢ dominuje, za$ rola czesci
jest drugorzedna, a integracja stanowi
warunek powigzan wielu czesci w jed-
na calosé [6]. Zagrozenia behawioralne
s najczesciej skutkiem potaczenia sie
pewnych predyspozycji czy sktonnosci
do pewnych zachowarn jednostki z od-
powiednim klimatem w firmie, ktéry
sprzyja takim zachowaniom. Zaburze-
nie te moga miec¢ charakter:

a. pierwotny (istniejace juz wczeéniej
zagrozenie behawioralne, ktére na-
stepnie objawia sie¢ w nowym miej-
scu pracy);

b. wtérny (powstaja u pracownika w
miejscu pracy na skutek niewtasci-
wej kultury organizacyjnej, podda-
nia si¢ patologicznym wymogom,
nabrania niewlasciwych nawykow;

c. mieszany (istniejace wczesniej pre-
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dyspozycje lub zachowania patolo-

giczne rozkwitaja w nowym miejscu

pracy, gdyz znajduja tam bardzo po-
datny grunt.

W kazdym jednak wypadku zabu-
rzenie behawioralne w organizacji taczy
sobie pewne okreslone cechy i zachowa-
nia jednostki z okres§lonymi uwarunko-
waniami organizacji. W szczegolnosci
taczy negatywne konsekwencje dla jed-
nostki z dysfunkcjonalnymi skutkami
dla organizacji. Mozna zatem powie-
dzie¢, ze zagrozenie behawioralne jest
transakcja pomiedzy predyspozycjami,
cechami, nawykami i zachowaniami
jednostki, a uwarunkowaniami, wyma-
ganiami i wlasciwosciami kultury orga-
nizacyjnej organizacji, w wyniku ktorej
jednostka nabiera utrwalonej sklonno-
ci o wlasnosciach nalogu do zachowan
szkodliwych dla samej siebie i dla orga-
nizacji. Do najwazniejszych formy za-
grozen behawioralnych, w organizacji
autor zalicza pracoholizm, prokrastyna-
cje, mobbing (ktory jest czesto zachowa-
niem ,uzaleznionym”), wiktymizacje,
uzaleznienie od Internetu czy gier kom-
puterowych w miejscu pracy oraz sek-
soholizm mogacy prowadzi¢ do mole-
stowania seksualnego w miejscu pracy.

4. Zarzadzanie zagrozeniami

behawioralnymi

Tego typu zagrozenia behawioral-
ne w pracy staja sie coraz czestsze, w
zwiagzku z tym (podobnie jak w przy-
padku ,zarzadzania stresem”) wazne
jest zarzadzanie zagrozeniem behawio-
ralnym w postaci profilaktyki, diagno-
zy (zwlaszcza wczesnego rozpoznania
zagrozenia) oraz podjecia dziatan tera-
peutycznych i naprawczych. Zarzadza-
nie zagrozeniami behawioralnymi jest
wazne z dwoch zasadniczych powo-
dow.

Po pierwsze, zagrozenia behawio-
ralne wystepuja coraz czesciej, przybie-
raja coraz grozniejsza postaé, a niebez-
pieczenistwo pojawiania sie ich nalezy
uzna¢ za ceche wielu wspétczesnych
przedsigbiorstw. W  szczegodlnosci
prawdopodobienistwo pojawienia sie

przypadkéw pracoholizmu jest stosun-
kowo czeste we wspolczesnym sektorze
bankowym, finansowym, maklerskim,
coraz w coraz bardziej dominujacej kul-
turze korporacyjnej, co ma zwiazek z
procesem bardzo silnej globalnej kon-
kurencji.

Po drugie, to co stanowi zagrozenie
mozna zmieni¢ na jego przeciwienstwo,
na szanse, na sytuacje dla jednostki i
dla organizacji bardzo korzystna. Tak
na przyklad pracoholizm jest zwigzany
zwykle z ogromna iloScia energii i zaan-
gazowania, ktéra potencjalnie pracow-
nik moégtby poswieci¢ swojej organiza-
¢ji. Odpowiednie pokierowanie tym
potencjalem mogtoby spowodowa¢, ze
dana jednostka stalaby sie znakomi-
tym pracownikiem, zysk odniosta by
zar6éwno ona, jak tez i organizacja. Mie-
dzy pracoholizmem a zawodowa pasja
istnieje stosunkowo cienka granica, do
ktorej autor chciatby sie odnies¢ w dal-
szej czesci artykulu.

Podobnie, cho¢ w mniejszym stopniu
niz w przypadku pracoholizmu, moze
istnie¢ takze pewien pozytywny po-
tencjal w przypadku innych zaburzen
behawioralnych. U podioza prokrasty-
macji mozne tkwi¢ roztropna, ostrozna
skrupulatnosé i sktonnos¢ do perfekcjo-
nizmu, mobberami zostaja czasem z ko-
lei osoby decyzyjne, o silnym poczuciu
odpowiedzialnoséci i obowigzkowosci,
bardzo wymagajace w stosunku do sie-
bie i innych. Odpowiednie zarzadzanie
tym potencjalem, stworzenie wtasci-
wych warunkéw pracy u zarzadzania,
umozliwienie prawidtowej komunikacji
i promowanie wiasciwej kultury orga-
nizacji moze spowodowac, ze zostanie
on odpowiednio wykorzystany i skie-
rowany we wilasciwa strone, a nie wy-
rodzi sie w zachowaniu patologicznym.

W organizacji dzialania naprawcze
czesto musza obejmowac takze inne
osoby, niz jednostka dotknieta uza-
leznieniem behawioralnym, ktére (na
przykltad w sytuacji mobbingu czy mo-
lestowania seksualnego) ponosza takze
powazna szkode. Wymierne straty po-
nosi réwniez zwykle cata organizacja, w
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Ryec. 1. Zarzadzanie ryzykiem

zwigzku z tym mozna nawet mowic o
»terapii organizacyjnej”.

5. Zarzadzanie zagrozeniem

behawioralnym a zarzadzanie

ryzykiem

Zarzadzanie zagrozeniem behawio-
ralnym mozna potraktowaé podobnie
do zarzadzania stresem. Podobieristwa
sa tutaj dosy¢ wyrazne, sa tez ewident-
ne obszary wspolne. Dawniej réwniez
koncentrowano sie przede na zapobie-
ganiu stresowi, obecne jednak bardziej
nowoczesne podejécie kladzie nacisk
wlasnie na zarzadzaniu stresem. Stres,
jest po pierwsze zjawiskiem w zasadzie
nieuniknionym, zwlaszcza we wspodl-
czesnej organizacji. Po drugie stres
moze byé pozytywny (tzw. eustress)
i negatywny (distress). Mozna zatem
koncentrowaé sie na pozytywnych ro-
dzajach i dzialaniach stresu, eliminujac
negatywne, te same zjawiska regulowac
i kontrowac¢ tak, aby przynosily efekt
pozytywny, a nie negatywne. Podobne
podejécie obowigzuje obecnie w kwe-
stii tzw. zarzadzania konfliktami. Co
najwazniejsze, podobne podejécie obo-
wigzuje réwniez w kwestii zarzadzania
ryzykiem. Wtasciwie wszystkie dotych-
czas omOwione zagadnienia, a wiec za-
rzadzanie zagrozeniami behawioralny-
mi, zarzadzanie stresem i zarzadzanie
konfliktami mozna zawrzeé¢ w jednym,

bardzo szerokim obszarze zarzadzania
ryzkiem (risk management).

W klasycznym ujeciu zarzadzanie
ryzykiem jest podej$ciem nastawionym
na rozwigzywanie probleméw zwigza-
nych ze zdrowiem i bezpieczenstwem,
ktére ma prowadzi¢ do statej poprawy
pracy ijej warunkéw, a w ten sposéb do
zdrowia i sukcesu pracownikéw oraz
organizacji. Zarzadzanie ryzykiem obej-
muje cykl pieciu dzialan:

1. analize sytuacji i ocene ryzyka;

2. zaproponowanie akcji dla zmniej-
szenia tego ryzyka;

3. wprowadzenie (implementacja) tego
planu;

4. ocena (ewaluacja)
dzialania;

5. uczenie si¢ i dalsze dziatania oparte

na rezultatach oceny [7].

skutkow jego

6. Autorski model zarzadzania

zagrozeniem behawioralnym

Wedlug autora tego artykulu za-
rzadzanie zagrozeniem behawioral-
nym powinno zasadniczo przebiegac
zgodnie z modelem zarzadzania ryzy-
kiem, jako Ze, w zasadzie stanowi ono
podprzypadek zagrozenia ryzykiem.
Warto tu jednak doda¢ kilka istotnych
uzupelnie. Zarzadzania zagrozeniem
behawioralnym nie mozna traktowac
tylko w Kkategoriach wprowadzanego
projektu rozwiazania problemu. Oczy-
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Ryec. 2. Zarzadzanie zagrozeniami behawioralnymi — model autorski

wiscie, to rowniez jest wazne, taki pro-
jekt warto przygotowaé, implemento-
wad, oceniaé i uczy¢ sie na nim, ale to
nie wystarczy. Caly proces zarzadzania
musi zosta¢ zmodyfikowany w ten spo-
sob, zeby energie, kompetencje i cechy
pracownikéw, kierowaé we wlasciwa
strone, a tym samym zapobiegaé poja-
wiania sie ztych nawykéw. Musi to by¢
po prostu state ksztaltowanie organiza-
cji, aby mogta ona funkcjonowac w spo-
sob optymalny. Stoner, Freman i Gil-
bert definiuja wiasnie zarzadzanie jako
praktyke $wiadomego i ustawicznego
ksztattowania organizacji [8].

Inna klasyczna definicja zarzadza-
nia, Griffina, ujmuje zarzadzanie jako
,zestaw dziatan (planowanie, organizo-
wanie, motywowanie, kontrola) skiero-
wanych na zasoby organizacji (ludzkie,
finansowe, rzeczowe, informacyjne)
wykorzystywanych z zamiarem osia-
gniecia celéow organizacji” [9]. Jest to
bardzo dobra operacyjna definicja za-
rzadzania, wskazujaca jego najwazniej-

sze etapy. Po pierwsze jednak, w tej de-
finicji brakuje elementu poczatkowego,
a mianowicie diagnozy. Aby podja¢ pla-
nowanie nalezy dokona¢ doktadnej ana-
lizy i diagnozy sytuacji istniejacej w fir-
mie oraz sil i warunkéw zachodzacych
w otoczeniu firmy. Po drugie, warto tu
dodad, ze sa zawsze dwa najwazniejsze
cele organizacji:

1. Produkt

2. Warunki i érodki tworzenia pro-
duktu.

Produkt to jest to, co stanowi zasad-
nicza misje organizacji, to dostarczanie
materialnych czy pozamaterialnych
dobr na rynek, dzieki czemu organizacja
uzyskuje érodki do dalszego funkcjono-
wania i rozwoju. Jednakze aby produkt
odpowiedni dobry i konkurencyjny
w globalnym $rodowisku moégt zostac
wyprodukowany, organizacja musi po-
siada¢ odpowiednie warunki i srodki,
w tym przede wszystkim odpowiednie
warunki pracy, aby moc przyciggnaé
najlepszych pracownikéw i zapewnic
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im mozliwos¢ najbardziej efektywnej

aktywnosci.

W autorskim modelu zarzadzanie
zagrozeniami behawioralnymi jest to
ksztaltowanie wlasciwych warunkéw
pracy, prowadzac do zdrowia, zado-
wolenia, efektywnosci i kreatywnosci
pracownikéw oraz calej organizacji,
poprzez wilasciwe ukierunkowywanie
ich kompetencji, wtadciwosci i energii,
ksztattujac dobre nawyki i praktyki,
eliminujac zte i stale motywujac do ko-
rzystnych dla nich i dla organizacji za-
chowan.

Zarzadzanie zagrozeniami behawio-
ralnymi obejmuje cykl pieciu dziatan:

1. dokladna analiza i diagnoza cech i

warunkéw pracownikéw oraz kultu-

ry organizacji pod katem mozliwych
szans i zagrozer, mocnych i stabych
stron pracownikéw i organizacji

(analiza SWOT);

zaplanowanie zmian w organizacji;

wprowadzenie zmian w dziedzinie

organizacji: wlasciwa dystrybucja
zadan i érodkow;

4. wprowadzenie zmian w dziedzinie
motywowania pracownikéw, koor-
dynagcji i ich dzialan i efektywnego
przywoédztwa;

5. ocena i staly monitoring wprowa-
dzonych zmian.

@

7, Pracoholizm

Pracoholizm jest behawioralnym
uzaleznieniem od pracy. Jako uzalez-
nienie stanowi zagrozenie behawio-
ralne, przede wszystkim dla samego
pracownika, a w dluzszej perspektywie
takze dla organizacji. Samo pojecie pra-
coholizmu zostalo stworzone w 1971
roku przez Wayne’a Oatesa, amery-
kanskiego pastora i specjaliste w zakre-
sie psychologii religii oraz psychologii
pracy[10]. Wbrew pozorom Oates nie
zaproponowat tej nazwy (workaholism)
w dzwiekowej analogii do alkoholizmu,
ale postugujac sie jak najbardziej Swia-
domie etymologia: work - praca, holos
- caly. Pracoholik ma by¢ wiec czlo-
wiekiem pochlonietym catkowicie i bez
reszty praca [11].

Podstawa pracoholizmu jest za-
burzenie réwnowagi miedzy praca, a
innymi sferami zycia, utrata kontroli
nad wlasnym zachowaniem na skutek
psychologicznego przymusu jej wyko-
nywania. Pracoholizm spelnia zatem
wszystkie cechy uzaleznienia behawio-
ralnego, wlaczajac takze pojawienie sie
zjawisk tolerancji oraz symptoméw od-
stawienia [2]. Wedlug Griffithsa [3] do
rozpoznania pracoholizmu potrzebne
]est spelnienie nastepujacych kryteriow:

wyrazisto$¢ (salience) - praca pod—

porzadkowuje sobie wszystkie inne
wartosci, aktywnosci oraz funkcje

psychiczne (myslenie, motywacje i

uczucia);

* modyfikacja nastroju - praca staje
sie zasadniczym regulatorem emocji,
sposobem radzenia sobie ze stresem
i wewnetrznymi konfliktami;

* tolerancja - rosngce z czasem zapo-
trzebowanie na coraz wieksza ilosé
pracy, aby osiagnac ten sam efekt, co
poprzednio;

* wycofanie - wymuszona abstynencja
od pracy daje typowe objawy ,od-
stawienia”, czyli fatalne samopoczu-
cie psychiczne a z czasem i fizyczne;

* konflikty - pojawiaja sie konflikty z
innymi pracownikami (nadmierne,
intruzywne pelnienie roli) oraz z ro-
dzing (niewystarczajace spelnianie
roli);

* nawroty - czyli sktonno$é¢ do po-
nownego popadania w uzaleznienie,
mimo wczeéniejszych préb odzyska-
nia kontroli.

Natomiast, wedlug autora, ryzy-
kowne jest okreslanie pracoholizmu
wedlug ilosci godzin spedzanych w
pracy - wedlug Spence i Robbins jest
to ponad 50 godzin tygodniowo [12] -
gdyz nie uwzglednia si¢ w tym wypad-
ku réznic kulturowych i sytuacyjnych.
W pewnych kulturach wymaga sie
pracy wiecej, w innych mniej, ponadto
zdarzaja sie tez takie okresy specjalnych
wymagan w pracy, ktére zmuszaja do
przepracowania wiekszej ilosci godzin.

8. Fazy pracoholizmu
Jak w przypadku znakomitej wiek-
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szosci wszelkich uzaleznieni, rozwdj
pracoholizmu przebiega etapami. Dia-
na Fassel wymienia trzy najwazniejsze
fazy pracoholizmu [13].

Fazal

Nastepuje tutaj zwiekszanie ilosci
pracy, stopniowe podporzadkowanie
wszystkiego zadaniom zawodowym,
narastajaca potrzeba bycia stale zaje-
tym. Towarzyszy temu nierealistyczna
ocena swoich mozliwosci czasowych i
branie na siebie tylu zobowigzan, ze sa
one niemozliwe do wykonania. Pojawia
sie poczucie $cigania sie z czasem, zal,
ze brakuje godzin w dobie, pojawia sie
niemozno$¢ przerwania pracy, a konse-
kwencji nastepuje narastajace poczucie
wyczerpania i zmeczenia, stany lekowe
i depresyjne.

Faza Il

W fazie tej pojawia sie juz silny
przymus pracy i narastajagce objawy
uzaleznienia. Obserwuje sie wyrazne
pojawienie klopotéw rodzinnych oraz
interpersonalnych. Otoczenie spoteczne
i rodzinne danej osoby czuje si¢ lekce-
wazone, opuszczone, zaniedbane. Na-
wet bedac w domu, czy na imprezie z
przyjaciétmi, uzalezniony myslami jest
nadal w miejscu pracy. Przerwy w cia-
gu wykonywanych zaje¢ wywoluja lek.
W wyniku nadmiernego pobudzenia
emocjonalnego pojawiaja sie klopoty
Ze snem oraz poczucie permanentnego
zmeczenia.

Faza III

Na tym etapie juz cate zycie praco-
holika skupione jest wokét pracy. Wzra-
sta wyrazne zaostrzenie symptomow
emocjonalnych i fizjologicznych. Do-
tychczasowe czynnosciowe zaburzenia
somatyczne przeradzaja si¢ w zmiany
state (nadci$nienie, zawal itp.). Uzalez-
nienie przyjmuje postaé utrwalong [13].

Robinson wyrdéznia trzy etapy w zy-
ciu czlowieka, w ktérych szczegélnie
moze pojawi¢ sie niebezpieczeristwo
pracoholizmu [14]:
1. okres szkolny (dziecinistwo). W tym

okresie rodzice, ktérzy oferuja wa-
runkowq mitos¢ tylko za wyniki w
nauce, przy blokowaniu ekspresji
emocjonalnej w $lepym kulcie per-
fekcji, moga go zmusi¢ dang osobe
do ,pracoholizmu szkolnego”;

2. okres miodosci. W tym poczatko-
wym okresie kariery istnieje czesto
silny nacisk na catkowite poswiece-
nie si¢ pracy i karierze, przy depry-
wagcji uznania i szacunku;

3. okres ,przetomu zycia” (okoto 40-
50 lat). W tym okresie pracoholizm
moze sta¢ sie sposobem rekompen-
saty pogorszenia sie¢ zdrowia, po-
czucia wlasnej atrakcyjnoséci, a takze
ostatnia szansa na realizacje swoich
marzen.

9. Przyczyny pracoholizmu

Istnieje wiele przyczyn pracoholi-
zmu. Wiekszo$¢ badaczy zgadza sie ze
stanowiskiem, ze jego zrédla tkwia juz
w dziecinstwie. Pionier badan nad pra-
coholizmem, Wayne Oats, uwazal, ze
przyczyny tego uzaleznienia tkwig w
doznanej w dziecinstwie derywacji w
sferze ekonomicznej, kulturowej i emo-
cjonalnej [11]. Wspomniany juz Robin-
son wigze to z otrzymywaniem od stro-
ny rodzicéw tylko mitosci warunkowej,
co w efekcie prowadzi do niestabilnego
i fatwo ulegajacego deprywacji poczu-
cia wtasnej wartosci [14]. Killinger row-
niez podkresla efekt okazywanej tylko
warunkowo milosci w dziecifistwie,
jak réwniez wskazuje na zaburzenia
komunikacji pomiedzy cztonkami ro-
dziny oraz uczenie dziecka ukrywania
swoich uczu¢ i nie méwienia o swoich
problemach [10]. Goliriska z kolei pod-
kresla mozliwy wplyw nasladowania
zachowan rodzicow [2], [16]. Wycho-
wywanie sie w srodowisku hotdujacym
wyjatkowej pracowitosci, rzetelnosci i
odpowiedzialnoséci powoduje ze dziec-
ko przejmuje te wzorce, czasem nawet z
nawigzka. Pracoholizm ma, wedle auto-
ra tego artykutu, bardzo silny zwiazek
z aspektami kulturowymi. Bardzo duzy
wplyw ma kultura danego narodu,
grupy spotecznej i zawodowej, kultura
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organizacyjna, jak réwniez swoista kul-
tura rodzinna w ktorej podmiot zostat
wychowany.

Wedlug koncepcji Seybolda i Sala-
mone pracoholizm moze by¢:

* niekontrolowanym uzaleznieniem;

* pragnieniem ucieczki od probleméw
osobistych;

* potrzeba poczucia kontroli wiasnego
zycia;

* efektem wysoce kompulsywnej oso-
bowosci;

* efektem modelowania przez Srodo-

wisko dorastania [15]

Z pewnoscia grupe ryzyka stanowia
osoby stanu wolnego, ktére spedzaja
nadmiernie duzo czasu w miejscu pra-
cy, co moze redukowac istniejace rela-
cje towarzyskie i powodowac¢ trudnosci
w nawigzywaniu nowych kontaktow
pozazawodowych. Osoby w pelni za-
absorbowane wychowywaniem dzieci
rzadziej sa narazone na pracoholizm.

Wedlug autora tego artykulu waz-
nym zrédiem pracoholizmu jest to, ze
akt pracy pozwala cztowiek jednostce
niejako , przelaczac” sie na psychiczny
modut ,pozycji i znaczenia”. Pracoho-
lik jest bowiem na og6t czlowiekiem o
niskim poczuciu wtasnej wartosci, o
sklonnosciach lekowych i depresyjnych,
czesto samotnym. Praca pozwala mu na
przestawienie funkcjonowania psychiki
na stan, w ktérym zaczyna siebie doce-
niaé, widzi sens tego co robi i staje sie
pewniejszy siebie i bardziej zadowolo-
ny. Praca, nawet dlugotrwala i uciazli-
wa, spetnia dla niego funkcje koniecznej
i niezastapionej nagrody, co poglebia
klasyczny mechanizm uzaleznienia.

10. Skutki pracoholizmu

Jak kazde uzaleznienie, pracoholizm
moze mie¢ bardzo negatywne skutki
dla osoby w ten sposéb uzaleznionej.
Wyraznemu pogorszeniu ulegaja rela-
cje spoleczne i rodzinne osoby dotknie-
tej tym zjawiskiem, ulega tez istotnej
deterioracji stan zdrowia psychicznego
ifizycznego. Fassel wskazuje na znacz-
nie wyzszy wséréd pracoholikéw, w po-
rownaniu z normalnymi pracownika-

mi, poziom depresji i agresji, wyrazne
poczucie nizszoéci oraz wyjatkowy po-
ziom leku przed porazka i niepowodze-
niem, co prowadzi do powaznych kon-
sekwencji psychicznych i somatycznych
[13]. Wedlug tej autorki w skrajnych
wypadkach pracoholizm moze prowa-
dzi¢ nawet do $mierci, zwlaszcza z po-
wodu ataku serca.

W literaturze japornskiej zjawisko to
znane jest pod nazwa karoshi, czyli na-
glej Smierci w wyniku przepracowania
i stresu [17]. Pierwszy taki przypadek
odnotowano w Japonii w 1969 r. Sza-
cuje sig, iz rocznie z przepracowania
umiera nawet 30 tys. Japoniczykéw, lu-
dzi w pelnym zdrowiu, w okresie wiel-
kiej aktywnosci. Zjawisko to jednak co-
raz czesciej jest odnotowywane w Euro-
pie. Jako niepokojacy przyktad podaje
si¢ émieré Moritza Erharda, 21-letniego
niemieckiego stazysty w Bank of Ame-
rica Merrill Lynch, ktéry zmart w Lon-
dynskim City po 72 godzinach nieprze-
rwanej pracy [18]. Podobne wypadki
zaczynajq zdarzac si¢ réwniez i w Pol-
sce. Uwaza sig, ze niedawne nagle przy-
padki Smierci szefa marketingu jedne-
go z koncernéw chemicznym w Polsce
oraz bylego prezesa Polskich Linii Lot-
niczych LOT byly typowymi przypad-
kami karoshi. Zjawiska te tym bardziej
w Polsce moga przybiera¢ na sile, gdyz
statystyczny Polak pracuje juz rocznie
ponad 2000 godzin, w skali $wiatowej
ustepujac tylko Koreariczykom, pod-
czas gdy w takich krajach jak Holandia
czy Niemcy (nota bene kraje o ogromnej
produktywnoéci), liczba ta wynosi 1400
godzin rocznie [19]. Zjawisko karoshi
mozna wytlumaczyé fizjologicznie.
Dlugotrwata praca w nadmiernym wy-
miarze, przy bardzo wysokim poziomie
stresu i stanie chronicznego leku [20],
prowadzi do podwyzszonego poziomu
adrenaliny, zwigksza ci$nienie krwi, a
to sprzyja zawatom i udarom moézgu
[21]. Pracocholizm réwniez sprzyja po-
waznym zaburzeniom réwnowagi psy-
chicznej, prowadzac czesto ostatecznie
do depresji a nawet psychoz [2].

Nawet jezeli pracoholizm nie dopro-
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Tabela 1. Typologia pracownikéw w modelu Spence i Robbins

Typ pracownika Zaabsorbowanie Przymus pracy | Zadowolenie z Czgstosé
praca pracy

Entuzjasta pracy EP Wysokie Niski Wysokie 14,4%

Pracownik Wysokie Wysoki Niskie 16,2%

uzalezniony PU

Entuzjastyczny Wysokie Wysoki Wysokie 18,2%

pracoholik EP

Niezaangazowany Niskie Niski Niskie 22,6%

pracownik NP.

Zrelaksowany Niskie Niski Wysokie 12%

pracownik zpP

Rozczarowany Niskie Wysoki Niskie 16%

pracownik RP

wadzi do az tak daleko idacych kon-
sekwencji, to na ogot i tak w istotny
sposob obniza jako$¢ zycia dotknietej
nim osoby. Czestym skutkiem pracoho-
lizmu jest anhedonia czyli niezdolnosé
do odczuwania przyjemnosci [14].
Poniewaz pracoholizm przynosi tak
szkodliwe konsekwencje dla pracowni-
kéw, jest on takze w dluzszym terminie
zjawiskiem niekorzystnym dla orga-
nizacji. Z czasem realna efektywnosé
pracoholikéw spada, nawet mimo co-
raz wigkszej ilosci wykonywanej pracy.
Staje sie oni coraz bardziej przemeczeni,
nieuwazni, spada ich kreatywnos¢.

11. Rodzaje pracoholizmu

Pracoholizm przebiega w rézny spo-
sOb i przybiera rézne formy. Powstaty
w zwigzku z tym rdézne typologie pra-
coholizmu. Janet Spence i Ann Robbins,
prekursorki badan nad pracoholizmem,
przedstawily interesujaca klasyfikacje
pracownikéw, oparta na trzech wymia-
rach: zaabsorbowania pracg, przymusie
pracy oraz zadowolenia z pracy. Po-
wstalo w ten sposéb szes¢ typow pra-
cownikow [12].

Z tych trzech wymienionych typow
dwa nalezg juz do pracoholizmu: pra-
cownik uzalezniony PU oraz entuzja-
styczny pracoholik EP. Wedle badan
autorek pracoholicy stanowia zatem

znaczng grupe pracownikéw, razem
okoto 35%.

Bryan Robinson, w oparciu o kryte-
rium sposobu rozpoczynania i koricze-
nia pracy wymienil cztery typy praco-
holikéw [14]:

1. Pracoholik nieugiety pracuje ob-
sesyjnie niemal bez przerwy, pod sil-
nym przymusem wewnetrznym, prace
zawsze i bezwzglednie konczy w ter-
minie, jest niezwykle wymagajacy dla
siebie i dla innych

2. Pracoholik bulimiczny rozpoczy-
na prace z opdznieniem, wykonuje ja z
przerwami i czesto odklada ,na ostat-
nig chwile”, a wtedy pracuje bardzo in-
tensywnie, bez przerwy i w ogromnym
napieciu emocjonalnym. Powodem od-
kladania rozpoczecia pracy jest zwy-
kle bardzo wysoki perfekcjonizm i lek
przed porazka.

3. Pracoholik z deficytem uwagi jest
osoba z bardzo silna potrzeba stymu-
lacji i szybko nudzaca sie, co powodu-
je, ze ma duza trudnos¢ w utrzymaniu
uwagi do korca realizacji zadania i cze-
sto rozpoczyna nowe projekty, zanim
dokoniczy stare.

4. Pracoholik ,delektujacy sie pracy”
wykazuje zwykle nadmierng drobiazgo-
wos¢, perfekcjonizm, trudnoéé¢ z zakon-
czeniem pracy, bo nigdy jej efekty nie sa
dosy¢ doskonale. Sprawia przez to szcze-
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golne klopoty w pracy zespolowej [14].

12. Pracoholizm efektywny i

nieefektywny.

Autor niniejszego artykulu propo-
nuje podzial pracoholizmu na efektyw-
ny i nieefektywny.

W przypadku pracoholizmu efek-
tywnego jednostka oraz organizacja
w ktérej pracuje otrzymuje jakie$ re-
alne korzysci i efekty z wlasnej pracy,
chociaz w miare rozwoju uzaleznienia
koszty te staja sie coraz wyzsze. Jed-
nostka skutkiem wilasnej, efektywnej
pracy zdobywa uznanie, pienigdze i
stanowiska, cho¢ placi za to zdrowiem i
kontaktami z najblizszymi. Organizacja
na poczatku ma duzaa korzys¢ z takiego
pracownika, ale moze go rychto utracié¢
na skutek choroby czy wypalenia zawo-
dowego. Takze jakoé¢ jego pracy moze
ulec znacznemu obnizeniu (gospodarka
rabunkowa).

W przypadku pracoholizm nieefek-
tywnego jednostka przeznacza duzo
czasu na prace, ale jest to zwykle czas
zmarnowany z powodu bardzo niskiej
jakosci pracy.

Pracoholizm nieefektywny autor
proponuje podzieli¢ na pracoholizm
nietrafiony, pracoholizm neurotyczny i
pracoholizm pozorowany.

W przypadku pracoholizmu nietra-
fionego dana osoba, pracuje wprawdzie
bardzo duzo, ale wykazuje sie brakiem
kompetencji lub zdolnosci, w zwiaz-
ku z czym wykonywana praca jest dla
organizacji bezwartoéciowa lub nawet
szkodliwa. Zdarza sie to osobom, ktore
wybraly zawdéd pod presja rodziny cat-
kowicie niezgodnie ze swoimi zdolno-
Sciami, lecz mimo to prezentuja typ oso-
bowosci pracoholika. Nie majgc jednak
odpowiednich zdolnoéci osoby te jed-
nak prace te wykonuja po prostu stabo
lub Zle. Zdarza sie to takze w przypad-
ku os6b, ktére z r6znych wzgledéw zo-
staly awansowane na pozycje znacznie
przekraczajaca ich kompetencje. Moze
sie tez zdarzy¢, ze jest to po prostu oso-
ba Zle zorganizowana a jej goraczkowa
dziatalnosc¢ poglebia tylko chaos.

Jeszcze bardziej niebezpieczny dla
jednostki jest pracoholizm neurotycz-
ny. W tym przypadku dana osoba moze
godzinami siedzie¢ w pracy czy przed
komputerem, ale w istocie niczego po-
zytecznego nie zrobié¢, paralizowana
jest bowiem lekiem lub pograzona w
depresji. Moze tez cierpie¢ na silne za-
burzenia uwagi, przez co w ogoble nie
jest w stanie skoncentrowac sie na pra-
cy. Pracoholizm polega tutaj na prze-
znaczaniu bardzo duzej ilosci czasu na
prace, ale czas ten kompletnie nie jest
wykorzystany.

Moze si¢ wreszcie zdarzy¢ pracoho-
lizm pozorowany, w ktérym jednostka
po prostu udaje, ze intensywnie pracu-
je. Moze to by¢ bardziej forma manipu-
lacji, niz prawdziwy pracoholizm, ale
moze takie zachowanie réwniez przyjac
forme uzaleznienia.

13. Pracoholizm a pasja zawodowa

- ujecie autorskie

W organizacji bardzo istotne jest od-
réznienie pomiedzy pasja zawodowa
a pracoholizmem. Objawy moga by¢
bowiem bardzo podobne, ale skutki sa
diametralnie odmienne. Pasjonat moze
spedzac tyle samo spedzac czasu w pra-
cy co pracoholik, czesto za$ efekty jego
pracy sa znacznie wieksze. Zasadnicza
odmiennosé¢ lezy jednak w samej istocie
réznicy pomiedzy cztowiekiem zdro-
wym a uzaleznionym. Pasjonat najzu-
pelniej Swiadomie wybiera dany rodzaj
zachowania i ma nim pelna kontrole,
posiada wtasciwe poczucie czasu, re-
alistycznie spostrzega sytuacje, potrafi
zadbaé o rownowage w stosunku do in-
nych zobowigzan.

Autor niniejszego artykulu propo-
nuje dwa wspoélczynniki, ktére mogty-
by postuzyé za kryteria odrézniajace
pracoholizm od zdrowej pasji czy tez
czasowego silnego obtozenia praca:
wspotczynnik efektywnosci i wspot-
czynnik hedonistyczny.

Wspoélczynnik efektownosci jest to
iloraz zyskow osiggnietych w stosunku
do poniesionych kosztow w przeciggu
odpowiednio diugiego okresu czasu,
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poprzez nie tylko sama jednostke, ale
takze organizacje w ktorej pracuje, a
takze (co wazne) takze zyskéw odnie-
sionych przez jej rodzine (podniesienie
standardéw zycia, wyksztalcenie dzie-
ci, wspélne atrakcyjne wakacje etc.).

Suma zyskéw odniesionych przez jednostke,
jej rodzine i organizacje

IE =

Suma strat odniesionych przez jednostke,
jej rodzine i organizacje

Wspoltczynnik hedonistyczny jest to
iloraz przyjemnosci odczuwanej w wyni-
ku wykonywanej pracy do dyskomfortu
z powodu jej niewykonywania

Przyjemnos¢ odczuwana w wyniku
wykonywanej pracy

IH=
Dyskomfort z powodu niewykonywania
pracy

Prawdziwy pasjonat kocha swoja
prace i wykonywanie niej sprawia mu
zwykle ogromng przyjemnos¢. Nato-
miast nie odczuwa cierpienia, jezeli cza-
sowo jej nie wykonuje i bez przeszkéd
cieszy si¢ z urokéw urlopu czy czasu
spedzanego z rodzina.

Odwrotnie jest w przypadku pra-
coholika. Z samej juz definicji uzalez-
nienia niezwykle cierpi i odczuwa nie-
znoéne napiecie z powodu braku pracy
(zjawisko odstawienia), ale wcale to nie
znaczy, ze naprawde potrafi sie cieszy¢
praca.

Badania Burka [22] wykazaly, ze
pracoholicy do$wiadczaja wiecej emo-
¢ji negatywnych niz pozytywnych w
poréwnaniu do innych typéw pracow-
nikéw. Jest to swoisty , gtéd pracy bez
radosci z pracy” [23].

14. Kulturowe aspekty

pracoholizmu

Pracoholizm musi zawsze by¢ odnie-
siony do kultury danego kraju i specy-
fiki miejsca pracy. Sa takie kraje, jak np.
Japonia, Potudniowa Korea czy ostatnio
coraz bardziej Chiny, w ktérych ocze-
kuje sie znacznie wiekszej pracowitosci

niz w innych panstwach. Koreanczyk,
pracujac czy studiujac w innym kraju,
np. w USA, moze czesto nieslusznie
by¢ etykietowany jako pracoholik, pod-
czas gdy zachowuje sie tylko w z wy-
uczonym w danej kulturze wzorcem,
co zreszta w nowym otoczeniu, mimo
krytyki jego zachowania, przynosi mu
czesto znacznie wiecej sukceséw niz
ktopotow.

Podobnie sa zawody czy studia wy-
magajgce znacznie wiecej pracowitosci,
jak zawod lekarza, inzyniera czy makle-
ra gietdowego, niz w przypadku innych
zawodow. Wziecie pod uwage tych
norm $rodowiskowych musi by¢ za-
wsze podstawa kategoryzacji okreslo-
nego zjawiska jako patologiczne. Pod-
recznik DSMIV wyraznie okresla, ze
zachowanie patologiczne nie moze by¢
spodziewang i kulturowo usankcjono-
wang reakcja na okreslone wydarzenia,
na przyklad na wymagania dotyczace
pracy w danym $rodowisku [24].

Klinicysta, ktéry nie jest Swiadomy
kulturowych aspektéow i niuansow w
ktorych funkcjonuje dana osoba, moze
mylnie okresla¢ za patologiczne zacho-
wanie, ktére w jego kulturze uchodzi
za normalne. Z drugiej jednak stro-
ny, trzeba pamieta¢ o tym, ze procesy
globalizacji pociagaja za soba pewna
uniwersalizacje norm kulturowych, i
powoduje to, ze lokalne normy moga
zosta¢ uznane za patologiczne. Zasada
uniwersalizmu, choé¢ bardzo okrojonej i
ostroznej formie (aby nie narazic¢ si¢ na
zarzut etnocenryzmu), moze prowadzié
takze do krytyki pewnych kultury prze-
jawow kultury danego narodu, na przy-
ktad szeroko juz w tej chwili przejawia-
na krytyka militaryzmu pruskiego czy
japonskiego w pewnym okresie historii
tych krajow, podzielana zreszta obecnie
takze przez wielu Niemcéw czy Japon-
czykow. Jak dotad jednak nie okresla sie
jednoznacznie kulturowych wymogoéw
pracowitosci u Japonczykow czy Kore-
anczykow jako patologicznych (prze-
ciwnie, czasami nawet podaje sie je za
wzor, zwlaszcza w okresie ekonomicz-
nego kryzysu). Niemniej, oczywidcie,
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towarzyszy temu Swiadomo$¢, ze nega-
tywne zdrowotne skutki pracoholizmu
moga by¢ czestsze i bardziej dotkliwe
(jak np. karoshi) w Japonii czy Korei
Potudniowej, niz w innych krajach.
Podsumowujac, kulturowe aspekty
takich zjawisk jak pracoholizm czy inne
zaburzenia behawioralne, musza by¢
zawsze brane pod uwage. Zasada kryty-
ki kultury z pozycji uniwersalizmu ma
tym wigksze zastosowanie, im mniej-
sza jest dana grupa kulturowa. Ostroz-
nie krytykuje sie kultury narodéw, ale
znacznie $mielej kultury organizacyjne.

15. Pracoholizm a kultura

organizacyjna

Najsilniejsza krytyka zatem moze
obja¢ poszczegodlne instytucje, ktérym
mozna zarzuci¢ patologiczng kulture
organizacyjna. W tym sensie okre$lna
organizacja moze wyzwoli¢ lub wrecz
oczekiwaé¢ od pracownika zachowan,
ktore obserwujac obiektywnym okiem z
zewnatrz tej organizacji, mozemy okre-
§li¢ jako przejawy pracoholizmu.

Oczywiécie sg organizacje wyma-
gajace znacznie wiecej pracy od swo-
ich cztonkéw, niz inne organizacje w
danym kraju, oferujac za to znacznie
wieksze wynagrodzenie i mozliwosci
awansu (przykitadem tu bedzie praca
w instytucjach londyrnskiego City w
odréznieniu do innych organizacji w
Londynie). Ale jest takze duzo organi-
zacji, ktére wymagaja od swoich pra-
cownikéw zachowan na pograniczu
pracoholizmu, bo maja charakter bru-
talnie eksploatacyjny albo po prostu sa
zle zarzadzane. Trawestujac powiedze-
nie, ze zle kierowane narody wymagaja
bohateré6w, mozna powiedzieé, ze zle
kierowane przedsiebiorstwa wymagaja
pracoholikéw.

Istnieja tez takie kultury organiza-
cyjne, ktére moga czesto wyzwalac¢ za-
chowania pracoholiczne czy wrecz ich
wymagaé. Nalezy do nich na przykiad
kultura negatywna ,biuropatologia”,
ktéra, wedlug Hodgsona, cechuje to, ze
znaczna liczba pracownikéw nie wie co,
jak i dlaczego powinna robi¢ a wysoko

wykwalikowani specjalisci i liderzy sa
odciggani od prac wlasciwych na rzecz
prac biurowych [25)]. Wedle Lidii Zbie-
gien-Maciag kulture negatywna charak-
teryzuje chtéd emocjonalny, depersona-
lizacja relacji, nadmierna subordynacja,
konserwatyzm, izolowanie si¢ oraz
wzajemna antypatia [26].

Rozpowszechnianiu sie pracoholi-
zmu moze sprzyjaé¢ kultura twarda we-
dtug modelu Deala-Kennedy’ego, ktore;j
promuje bezwzgledna gloryfikacje suk-
cesu i dynamizmu, przy bezlitosnym
obnazaniu i wy$miewaniu najmniejszej
porazki [27], lub tez kultury, ktére w
modelu Hofstede, charakteryzuje bar-
dzo wysoki dystans wiladzy, wysoki
indywidualizm i wysokie unikanie nie-
pewnosci [28].

Autora tego artykulu proponuje
wprowadzenie pojecia pracoholicznej
kultury pracy.

W organizacji, w ktdrej panuje taka
kultura, wymaga sie od pracownikéw
wykonywania ogromnej ilosci pracy,
catkowitego zaabsorbowania i pochto-
nigecia praca, kosztem ich osobistego
rozwoju, komfortu pracy oraz relacji z
rodzing. Zjawisko to szczegdlnie wy-
stepuje w organizacjach, ktore traktuja
pracownikéw przedmiotowo, motywu-
ja przez strach i stres, zadaja catkowi-
tej dyspozycyjnosci oraz wprowadzaja
zimng, bezosobowa atmosfere. To ze,
w rezultacie skutkiem tego jest wyraz-
ny wzrost zjawiska pracoholizmu, po-
twierdzaja badania Kassela i Schaffa,
zreferowane w pracy Fraszczak [29].

16. Pracoholizm w

przedsiebiorstwie

W efektywnym zarzadzaniu bardzo
wazna jest Swiadomos$¢ tego, ze praco-
holizm jest w ostatecznym rozrachunku
dla organizacji zjawiskiem niekorzyst-
nym. Pozornie pracoholik wydaje sie dla
firmy cennym nabytkiem [2]. Wykazuje
ogromne zaangazowanie, caly czas po-
Swieca pracy, wydaje sie by¢ absolutnie
dyspozycyjny i oddany. Niektére bada-
nia potwierdzaja ten osad. Doniesienia
Machlowitz [30] czy Mudracka [31] zda-
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ja sie sugerowac pozytywny wkilad pra-
coholika w funkcjonowanie organizacji,
cho¢ nie przecza, ze samo zjawisko pra-
coholizmu ma charakter indywidualnej
patologii (wedlug Mudracka zwigzanej
gléwnie z osobowoscia obsesyjno-kom-
pulsywna).

Wiekszoéc¢ jednak badaczy podkresla
negatywne konsekwencje pracoholizmu
pracownikéw dla organizacji. Porter za-
uwaza silng konfliktorodno$é dziatan
pracoholika, zwlaszcza jezeli pelni on
stanowisko menedzerskie. Moze mie¢
on bardzo powazne trudnosci z dele-
gowaniem zadan i ma sklonnosci do
przedmiotowego, bezosobowego trak-
towania podlegtych mu pracownikéw.
Ponadto pracoholik, wedlug Portera,
preferuje najczesciej taki sposéb roz-
wigzywania probleméw, ktéry pocigga
za sobg wiecej pracy (marnotrawstwo),
dazy do nadmiernej kontroli z braku za-
ufania do innych, reaguje sztywno tak
samo na sukces czy porazke, proponu-
jac po prostu wiecej pracy, sabotuje wy-
sitki majace na celu poprawienie relacji
pomiedzy praca i innymi dzialaniami
[32]. Killinger uwaza, ze pracoholicy
nie radza sobie z podejmowaniem wta-
sciwych decyzji, gdyz sa ich nadmierne
napiecie zaburza ocene sytuacji, a na
dtuzszg mete praca ich jest nieefektyw-
na i prowadzi do choréb [10].

Wedlug badan Paluchowskiego i
Hornowskiej pracoholicy w ogodle nie
doceniaja znaczenia relacji spotecznych i
interpersonalnych oraz maja ztudne po-
czucie samowystarczalnosci [33]. Oczy-
wiscie pewne rdéznice w ocenie skut-
kéw pracoholizmu zaleza tez od tego,
jaki on ma charakter, czy ma on, wedle
klasyfikacji autora artykutu, charakter
bardziej efektywny czy nieefektywny.
Ale niezaleznie jaki jest, nawet gdy po-
czatkowo przynosi zyski organizacji,
ostateczne jego konsekwencje sa nega-
tywne, co wiaze sie przede wszystkim
z jego ogromnymi kosztami psycholo-
gicznymi i zdrowotnymi. Prowadzi to
wczedniej czy pdzniej do zwiekszonej
absencji, do wypalenia zawodowego, a
przez to do powaznych strat w zakresie

kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa. W
zwigzku z tym Porter uwaza, ze wspot-
cze$ni menedzerowie powinni by¢ za-
opatrzeni w odpowiednie instrukcje,
pozwalajace im identyfikowa¢ pracoho-
likéw, aby im poméc.

Autor tego artykulu uwaza, ze po-
winni réwniez identyfikowaé zagroze-
nia pracoholizmem tkwiace w samym
przedsiebiorstwie.

17. Zarzadzanie zagrozeniem
behawioralnym w
przedsiebiorstwie na przykladzie
pracoholizmu

Zarzadzanie zagrozeniem behawio-
ralnym w organizacji w postaci praco-
holizmu mozna uja¢ jako specyficzny
przypadek zarzadzania ryzykiem. Pra-
coholizm jednego lub kilku pracowni-
kéw stanowi pewne zagrozenie, ale tez
szanse. Szansa przejawia sie w tym, ze
zazwyczaj pracownik jest skltonny do
poswiecenia swojemu miejscu pracy
znacznej ilosci czasu i energii. Oczy-
wiscie moze to robi¢ w sposéb lepszy
czy gorszy (pracoholizm efektywny i
nieefektywny). W przypadku pracoho-
lizmu nieefektywnego nalezy wpierw
przesuna¢ go na inne stanowisko lub
tez wyposazy¢ w odpowiednie kompe-
tencje, aby nie szkodzit organizacji.

Ale nawet jezeli reprezentuje on pra-
coholizm efektywny, jezeli nawet przy-
nosi wyrazne wartosci dodane dla orga-
nizacji, to i zadbac o to, aby jego zaanga-
zowanie pozbawi¢ czynnika patologicz-
nego przymusu, nadmiernego napiecia
i ostabienia kontroli, gdyz moze sie to
dawac skutki negatywne w postaci kon-
fliktéw i zlego podejmowania decyzji, a
w przysztoéci moze spowodowaé cho-
robe i odejScie cennego pracownika.
Mozna zatem powiedzie¢, ze celem jest
zamiana ewentualnego pracoholizmu
na autentyczna pasje i zaangazowa-
nie. Nalezy jednak pamietac i o tym, ze
problem wcale nie zawsze musi by¢ po
stronie pracownikéw, moze on tez lezeé
po stronie samej organizacji, jej zarza-
du, struktury organizacyjnej, a przede
wszystkim organizacyjnej kultury.
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Analiza SWOT organizacji i

pracownikéw

mocne i stabe strony

szanse zaangazowania

zagrozenie uzaleznieniem

Uczenie sig, utrwalanie
zmian

Ocena zmian

Zaplanowanie zmian:
a. zmiany w zakresie pracownika (szkolenie,
coaching, terapia)
b. zmiany w zakresie organizacji

Zmiany organizacyjne:
przesuniecia na inne stanowiska

sptaszczenie hierarchi
stuzbowej

usprawienie komunikacji

Zmiany w motywowaniu:

zamiana motywacji
negatywnej na pozytywna

Zmiana typu przywddztwa:
wieksza orientacja na ludzi

Ryc. 3. Zarzadzanie zagrozeniem behawioralnym w przedsi¢biorstwie na

przykladzie pracoholizmu

Dlatego w pierwszym rzedzie ko-
nieczne jest dokonanie analizy SWOT
pod katem potencjalu pracownikéw:
ich mocne i stabe strony, szansa entu-
zjastycznej pracy, zagrozenie pracoho-
lizmem. Wazne jest réwniez dokona-
nie pod tym wzgledem analizy SWOT
samej organizacji. Nastepnie konieczne
jest zaplanowanie zmian obejmujacych:

a. zmiany w zakresie pracownika
(szkolenie, coaching, terapia)

b. zmiany w zakresie organizacji

Zmiany organizacyjne moga objac
ewentualne przesunigcia na inne stano-
wiska (pamieta¢ nalezy o tym, ze naj-
bardziej szkodliwe sa dziatania praco-
holika, dopdki sie nie wyleczy, jezeli jest
szefem zespotu), splaszczenie hierarchii
stuzbowej, usprawnienie komunikacji.
Bardzo wazne sa zmiany w motywowa-
niu, zwlaszcza zamiana motywacji ne-

gatywnej na pozytywna oraz zamiana

typu przywodztwa w sensie przyjecia

wiekszej orientacji na ludzi. Nastep-

nie konieczne jest stale monitorowanie

skutkow wprowadzanych zmian oraz

proces stalego uczenia sie organizacji.
Pokazuje to rycina 3.

18. Podsumowanie

Zjawisko pracoholizmu jest jeszcze
stosunkowo stabo poznane. W dotych-
czasowej literaturze polskiej szczegol-
nie sa cenne pozycje L. Golinskiej, A.
Fraszczak, L. Zbiegien-Maciag, J. Mel-
librudy, W.]J. Paluchowskiego i E. Hor-
nowskiej, na ktére sie autor powolywat.
W niniejszym artykule autor proponuje
kilka nowych uje¢ problemu. Autor su-
geruje, aby pojecie zagrozenia behawio-
ralnego traktowac jako podklase zacho-
wania ryzykownego. Zaburzenie beha-
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wioralne w organizacji artykutu moze
mie¢ charakter pierwotny (istniejacy
juz wczeséniej zagrozenie behawioralne,
ktoére nastepnie objawia sie w nowym
miejscu pracy), wtérny (powstaja u pra-
cownika w miejscu pracy na skutek nie-
wlasciwej kultury organizacyjnej, pod-
dania sie patologicznym wymogom,
nabrania niewlasciwych nawykéw oraz
mieszany (istniejace wczesniej predys-
pozycje lub zachowania patologiczne
rozkwitajg w nowym miejscu pracy,
gdyz znajdujag tam bardzo podatny
grunt.

Szczegdlny charakter zaburzenia be-
hawioralnego w miejscu pracy tworzy
pracoholizm. Wedltug autora tego arty-
kutu waznym zrédlem pracoholizmu
jest to, ze akt pracy pozwala czlowiek
jednostce niejako ,przetacza¢” sie na
psychiczny modut ,pozycji i znacze-
nia”. Pracoholik jest bowiem na ogot
czltowiekiem o niskim poczuciu wilasnej
wartosci, o sktonnosciach lekowych i
depresyjnych, czesto samotnym.

Autor artykulu proponuje podziat
pracoholizmu na efektywny i nieefek-
tywny. W przypadku pracoholizmu
efektywnego jednostka oraz organiza-
cja w ktdrej pracuje otrzymuje jakie$
realne korzysci i efekty z wlasnej pra-
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cy, mimo ze, w miare rozwoju uzalez-
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