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PREWENCJA PRACOHOLIZMU A FUNKCJE
GOSPODAROWANIA KAPITALEM LUDZKIM
W ORGANIZACJI

Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu sa prezentowane nie tylko rézne teorie pracoholizmu',
ale 1 r6zne jego typologie, budowane na zréznicowanych kryteriach, takich jak na
przyktad: podejscie do rozpoczynania i konczenia pracy, rytmicznos¢ pracy, odczu-
wany bilans korzysci i kosztow w pracy czy tendencje obsesyjno-kompulsywne’.
Celem artykutu jest analiza pracoholizmu (uzaleznienia od pracy) i typéw pracoholi-
kow pod katem realizacji funkcji gospodarowania kapitatem ludzkim w organizacji.

Sformutowano hipotezeg, iz — obejmujace prewencje (zapobieganie) i inter-
wencje (zmniejszanie skutkow) — przeciwdziatanie pracoholizmowi (obnizanie
ryzyka wystapienia pracoholizmu i jego skutkoéw) oraz wystgpowaniu okreslo-
nych typow pracoholikow moze odbywac si¢ poprzez wszystkie funkcje gospo-
darowania kapitalem ludzkim w organizacji (nie ograniczajac si¢ na przyktad do
pozyskiwania czy rozwoju pracownikow) i obejmowaé wszystkie horyzonty
czasowe (dzialania krotko-, srednio- i dtugoterminowe). Hipotezg t¢ sformuto-
wano na podstawie wczesniejszych wstgpnych analiz, ktéore wykazaty mozli-
wos$¢ wskazania przynajmniej jednego rodzaju ryzyka dla kazdego typu praco-
holika®, a takze deprecjonujacy — w dtuzszym okresie — wplyw pracoholizmu na
kazda ze sktadowych (komponentéw) kapitatu ludzkiego (wiedze, zdolnosci
umiejetnosei, zdrowie, motywacje, postawy, wartosci).

Jako metode weryfikacji hipotezy przyjeto wnioskowanie na podstawie cha-
rakterystyk pracoholizmu i typéw pracoholikéw oraz opisow tresci funkcji go-
spodarowania kapitatem ludzkim (funkcji personalnych). Wzigto pod uwage
osiem roznych typologii pracoholikow (tab. 1) oraz (zmodyfikowana) specyfika-
cje funkcji personalnych wedlug Ch. Scholza (tab. 2), wlacznie z rozréznieniem
ich realizacji w trzech réznych horyzontach czasowych (biezace, krotkotermi-

' 'S. Poppelreuter: Arbeitssucht. Psychologie Verlags Union, Weinheim 1997.

2 L. Golinska: Pracoholizm — uzaleznienie czy pasja? Difin, Warszawa 2008, s. 22-30.

3 A. Winnicka-Wejs: Oddziatywanie na skutki pracoholizmu. W: A. Lipka, S. Waszczak, A. Winnic-
ka-Wejs: Aktywnos¢ tworcza a pracoholizm. Jak utrzymac kapitat kreatywnosci pracownikow?
Difin, Warszawa 2013, s. 182-184.
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nowe dziatania, najcz¢sciej dotyczace pojedynczych — realizowanych w ramach
danej funkcji personalnej — proceséw lub o0sob; dzialania §rednioterminowe zo-
rientowane zazwyczaj na grupy pracownikow; dziatania dlugoterminowe odno-
szone do calej organizacji). Wystepowanie tego rozroznienia miato decydujacy
wplyw na wybor tej wlasnie typologii funkcji personalnych®. Weryfikacje moz-
liwosci ,,przeorientowania® funkcji gospodarowania kapitatlem ludzkim na prze-
ciwdzialanie pracoholizmowi przeprowadzono wedtug wskazanej w tab. 2 chro-
nologii stosowania tych funkcji.

1. Diagnoza istniejacego stanu personalnego

Diagnoza istniejacego stanu personalnego stanowi prymarng funkcj¢ perso-
nalna, tj. funkcje rzutujaca na to, czy 1 w jakim zakresie beda realizowane funk-
cje wzgledem niej pochodne (por. tab. 2), czyli:

— pozyskiwanie pracownikow (gdy diagnoza wykazuje deficyt pracownikow w sto-
sunku do zadan organizacji),

— rozwdj pracownikow (gdy podaz pracownikow i popyt na ich pracg pozostaja
w ilosciowej rownowadze, ale w jako$ciowej nierbwnowadze),

— zwalnianie pracownikow (gdy diagnoza wykazuje nadpodaz pracownikow
w stosunku do zadan organizacji).

Pierwsza i ostatnia z nich sa wigc ,,uruchamiane w sytuacji ilo§ciowej nie-
zgodnosci, a druga — gdy ta niezgodno$¢ ma charakter jakosciowy. Funkcja dia-
gnozy istniejacego stanu personalnego — jak kazda inna funkcja personalna —
moze by¢ realizowana w r6znych horyzontach czasowych (por. tab. 2).

W kroétkim horyzoncie czasowym jej tres¢ stanowia diagnozy profili kwali-
fikacyjnych pracownikow. Diagnozy te nie ujmuja faktu istnienia pracoholizmu,
a tym bardziej — nie okreslaja ewentualnie wystepujacego typu pracoholika.

Tabela 1
Przyktadowe typologie pracoholikéw

Autor typologii i rok jej opracowania | Wyodre¢bnione typy pracoholikow
1 2

W.E. Oates (1968) - pracoholicy do szpiku kosci,

- pracoholicy nawréceni,

- pracoholicy sytuacyjni,

- pseudopracoholicy,

- pracoholicy eskapisci

4 W literaturze przedmiotu jest prezentowanych wiele réznych typologii (por. np.: H. Bieniok:
Istota i tres¢ systemu zarzqdzania zasobami ludzkimi. W: System zarzqdzania zasobami ludzki-
mi. Red. H. Bieniok. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2006, s. 19-22), jednak
nieuwzgledniajacych szczegdétowo horyzontu czasowego.
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cd. tabeli 1
1 2
T.J. Naughton (1987) - pracoholicy zaangazowani w pracg,

kompulsyjni

B.E. Robinson (1989) -

pracoholicy nieustgpliwi,
pracoholicy bulimiczni,
pracoholicy z deficytem uwagi,
pracoholicy rozkoszujacy si¢ praca,
pracoholicy opiekunczy

D. Fassel (1990) -

pracownicy kompulsywni,
pracoholicy okresowi,
pracoholicy kamuflujacy sig,
pracoholicy anorektyczni

J.T. Spence i A.S. Robbins (1992) -

entuzjasci pracy,

pracoholicy zrelaksowani,
niezaangazowani pracownicy,
rozczarowani pracownicy,
nieentuzjastyczni pracoholicy,
entuzjastyczni pracoholicy

K.S. Scott, K.S. More -
i M.P. Miceli (1997) -

typ kompulsyjno-zalezny,
typ perfekcjonistyczny,
pracoholicy zorientowani na osiggnigcia

M. Peiperl i B. Jones (2001) -

osoby przeciazajace sig praca,
kolekcjonerzy korzysci,
jednostki unikajace pracy,
pracoholicy

B. Killinger (2007) -

kontrolerzy,
narcystyczni kontrolerzy,
zadowalacze

Zroédto: Na podstawie: M. Szpitalak: Wielowymiarowy kwestionariusz oceny pracoholizmu. Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2012, s. 61-67.

Tabela 2
Funkcje personalne w uktadzie czasowym
Nazwa funkcji Dzialania Dzialania Dzialania
kroétkoterminowe $rednioterminowe dlugoterminowe
1 2 3 4
Diagnoza Diagnoza profili Agregacja profili Prognozy stanu
istniejacego stanu | zdolno$ci do pracy zdolnosci do pracy 1 struktury zatrudnie-
personalnego (w tym: profili kwali- | (w tym: kwalifikacyj- nia oraz wartosci
fikacyjnych) nych) kapitatu ludzkiego
organizacji
Okresélanie jako- Ustalanie profilu Agregacja profili Prognozy jakoscio-
Sciowego wymagan pracy oraz wymagan pracy oraz wego i iloSciowego
i ilosciowego analizy czasu pracy potrzebnej liczby zapotrzebowania na
zapotrzebowania wykonawcoéw zadan pracownikow
na pracownikow pracy z uwzglednieniem
poliwalencji
Pozyskiwanie Ustalenie i stosowanie | Analiza skuteczno$ci Marketing personalny
pracownikow okreslonych Zrodet pozyskiwania pracow-

oraz metod doboru

nikow
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cd. tabeli 2
1 2 3 4
Przypisywanie Weryfikacja przysta- | Optymalizacja przypo- | Ustalenie celow
pracownikom r6l | walnosci profili zdol- | rzadkowan grup i zasad przypisywania
organizacyjnych nosci do pracy i profi- | pracowniczych do pracownikom rol
li wymagan pracy zadan pracy organizacyjnych
Ocenianie Stosowanie wybra- Agregacja wynikow Hierarchizacja celow
pracownikow nych metod ocen pracowniczych ocen pracowniczych
i kryteridw oceniania
Rozwoj Realizacja przedsig- Wyznaczanie adresa- Ustalanie $ciezek
pracownikow wzig¢ rozwojowych tow przedsigwzigé karier oraz planowa-
rozwojowych nie sukcesji
Komunikowanie Wymiana znaczen Ustalanie zasad prze- Sprecyzowanie norm,

si¢ z pracowni-
kami

komunikacyjnych

ptywu informacji

wartosci i artefaktow
kultury komunikowa-
nia si¢

nych

Wynagradzanie Wyznaczanie indywi- | Podejmowanie i reali- Hierarchizacja funk-
pracownikow dualnych wynagrodzen | zowanie decyzji doty- cji plac

czacych podwyzek

wynagrodzen
Zwalnianie Przeprowadzanie Realokacje pracowni- Prognozowanie
pracownikow zwolnien indywidual- | kow oraz zmiany zwolnien oraz pro-

w chronologii i chro-
nometrii czasu pracy

gramowanie metod
zmniejszajacych
konflikty na tle zwol-
nief

Zrédto: Ch. Scholz: Personalmanagement. Informationsorientierte und verhaltenstheoretische
Grundlagen. Verlag F. Vahlen, Munchen 1989, z modyfikacjami.

Uwaga: Nie wyodrgbniono osobno motywowania pracownikdw, przyjmujac, iz motywujaca funk-
cje spetnia przypisywanie pracownikom rol organizacyjnych, a takze ich ocenianie, rozwdj
i wynagradzanie oraz komunikowanie si¢ z nimi.

W szerszych od profili kwalifikacyjnych profilach zdolnosci do pracy pre-
zentowanych w literaturze przedmiotu® wystgpuje segment: cechy psychiczne,
w ramach ktorego wyodrgbnia si¢ m.in. zachowania w pracy, w tym zachowania
w odniesieniu do zadania pracy oraz w odniesieniu do wspotpracownikow. Po-
nadto w ramach tego segmentu wyr6znia si¢ zdolnosci umystowe.

Z dostepnych® opiséw typoéw pracoholikéw wymienionych w tab. 1 wynika,
iz wszyscy sposrod nich (z wyjatkiem: pracoholikow nawrdconych, pracoholi-
kéw sytuacyjnych, pseudopracoholikow, kolekcjonerow korzysci) realizuja za-
dania pracy non stop lub przynajmniej bezustannie mys$la o nich oraz wykazuja
zaburzenia w relacjach z innymi pracownikami (przejawiajace si¢ m.in. w niede-
legowaniu zadan oraz podwyzszonej konfliktowosci). Pracoholiczne postgpowa-
nie w dluzszym horyzoncie czasowym prowadzi przy tym do obnizenia aktyw-

5 H. Rumpf: Personalbestandsplanung mit Hilfe von Faehigkeitsvektoren. Fischer Verlag, Frank-
furt/Main 1981, s. 74.

& M. Szpitalak: Wielowymiarowy kwestionariusz oceny pracoholizmu. Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Jagiellonskiego, Krakow 2012, s. 61-67.
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nosci umystowej, w tym kreatywnosci’, czyli do spadku wartoéci (deprecjacji)
kapitatu ludzkiego (jesli nie sa podejmowane dziatania kreacyjne temu przeciw-
dziatajace). Obnizanie ryzyka wystapienia pracoholizmu i jego skutkéw musi by¢
zapoczatkowane diagnoza jego istnienia w organizacji. Odnoszac si¢ do sformu-
lowanej na wstepie hipotezy, trzeba stwierdzi¢, iz funkcja personalna: diagnoza
istniejacego stanu personalnego realizowana w krotkim horyzoncie czasowym
moze i powinna obejmowac¢ wszystkie mozliwe typy pracoholikoéw, ktore moga
wystapi¢ w organizacji (trzeba przy tym uwzglednic, iz z charakterystyk niekto-
rych typow w roznych typologiach wynika, iz cz¢$¢ z nich jest tozsama, aczkol-
wiek inaczej okreslana).

W $rednim horyzoncie czasowym treScig omawianej funkcji jest agregacja
profili kwalifikacyjnych pracownikoéw. Ze wzgledéw wymienionych wyzej be-
dzie chodzito raczej o agregacje profili zdolnosci do pracy, w ktorych profile
kwalifikacyjne — ale nie tylko one — sa zawarte. Realizacja tej funkcji wymaga
specjalistycznych diagnoz (prowadzonych przez psychologow, na przyktad z wyko-
rzystaniem kwestionariusza DUWAS — Dutch Workaholism Scale — Schaufelie-
go, Tarisa i Bakkera [2004]) nie tylko potwierdzajacych badz niepotwierdzaja-
cych wystgpowanie pracoholizmu, ale i identyfikujacych w organizacji istniejace
typy pracoholikow.

Nastgpnie pracownicy reprezentujacy poszczegodlne typy pracoholikow by-
liby taczeni w grupy. Mogloby si¢ na przyktad okazaé, iz postugiwanie sig typo-
logia M. Peiperla i B. Jones (tab. 1) prowadzi do oceny, iz w organizacji nie
wystepuja w ogole ,,jednostki unikajace pracy®, a zbior ,kolekcjonerow korzy-
$ci“ jest kilkukrotnie liczniejszy niz zbidr ,,0s0b przeciazonych praca™ i ,,praco-
holikéw* razem wzigtych. Z punktu widzenia zarzadzania ryzykiem pracoholi-
zmu realizacja funkcji diagnozy istniejacego stanu personalnego w $rednim
horyzoncie czasowym ma swoj gleboki sens, gdyz segmentacja pracoholikow
w organizacji (ich podzial na typy i/lub stopien zaawansowania uzaleznienia od pra-
cy) pozwala na nizsze koszty prewencji i interwencji pracoholizmu w poréwnaniu do
kosztow ponoszonych w przypadku indywidualizacji tej prewencji badz interwencji.

W dtuzszym horyzoncie czasowym funkcja diagnozy istniejacego stanu
personalnego sprowadza si¢ do prognoz ilosciowych i jakosciowych zalogi, na
podstawie ktorych ustala sig, czy nastapi wzrost, spadek czy tez zachowanie
wartos$ci kapitatu ludzkiego organizacji. Ma ona zatem bezposredni zwiazek
z zarzadzaniem ryzykiem personalnym (bo ryzyko pracoholizmu w nim si¢ mie-
§ci, co juz wezesniej wykazano®). W tym przypadku nie wystarczy znajomosé
odsetka pracoholikow wsrdd osob zatrudnionych w organizacji. Konieczne jest
skorzystanie z wynikow diagnozy typoéw pracoholikow. Inne bowiem rodzaje

7 M. Kalinowski, I. Czuma, M. Ku¢, A. Kulik: Praca. Wydawnictwo ,,Gaudium®, Lublin 2005, s. 117-119.
8 A. Lipka: Pracoholizm jako ryzyko personalne. W: A. Lipka, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs: Op. cit.
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skutkow w odniesieniu do poszczegbdlnych sktadowych kapitatu ludzkiego i ich
zréznicowany poziom (na przyktad: dajace si¢ zbagatelizowac, srednie, katastro-
falne) moze bowiem spowodowaé na przyktad ,,pracoholik z deficytem uwagi*
niz ,,pracoholik opiekunczy*. W pierwszym przypadku najwazniejsze wydaje si¢
zarzadzanie ryzykiem podzialu zadan, w drugim — ryzykiem biometrycznym
(dotyczacym zdrowia i zycia pracownikow).

Na warto$¢ kapitatu ludzkiego organizacji rzutuje nie tylko dynamika jego
poszczegdlnych (wyzej wymienionych) sktadowych (wyrazajacych jako$¢ tegoz
kapitatu), ale i liczba pracownikow. Wskazuja na to nie tylko wspotczesne me-
tody jego wyceny (jak m.in. formuta z Saarbruecken’), ale i funkcjonujace od
czasOw A. Smitha charakterystyki kapitalu ludzkiego (okreslanego wowczas
czynnikiem pracy), akcentujace ilo$ciowy i jakosciowy aspekt zatrudnienia'’,

Pracoholizm, a doktadniej rzecz biorac wiele spos$rdd typoéw pracoholizmu
moga w konsekwencji prowadzi¢ do zmniejszania si¢ tej liczby wskutek powaz-
nego uszczerbku zdrowotnego pracownikow badz wystapienia ich — niedajacych
si¢ zmieni¢ — zachowan, ktore nie moga by¢ dluzej w organizacji akceptowane.

Reasumujac, odpowiednia realizacja funkcji diagnozy istniejacego stanu
personalnego zarowno w krétkim, $rednim, jak i dlugim horyzoncie czasowym
moze przyczyni¢ si¢ do obnizania ryzyka wystapienia pracoholizmu i jego skut-
kéw dla réznych typow pracoholikdw.

2. Okreslanie zapotrzebowania na pracownikow

W krotkim horyzoncie czasowym w ramach realizacji tej funkcji ustala sig
jako$ciowe oraz iloSciowe zapotrzebowanie na pracownikow.

Jakos$ciowe zapotrzebowanie na pracownikow oznacza ustalenie profilu wy-
magan pracy za pomocg metod wartoSciowania pracy (standardem sa obecnie
metody najprecyzyjniejsze, czyli metody analityczno-punktowe'', chyba, ze okre-
slone wzgledy, na przyktad czasowe, przemawiaja za inna opcja). Przy okreslaniu
profilu wymagan pracy, czyli rodzaju wymagan (np. w zakresie odpowiedzial-
nosci za decyzje) abstrahuje si¢ od osoby wykonawcy-pracownika. Oznacza to
w szczeg6lnoscei, iz przedmiotem zainteresowania przy ustalaniu tegoz profilu
nie jest to, czy pracownik jest czy tez nie jest uzalezniony od pracy oraz czy
reprezentuje okreslony typ pracoholika.

% Ch. Scholz, R. Bechtel: Zehn Nutzen der Saarbruecker Formel. ,Personalwirtschaft 2005, nr 11.

1% A. Smith: Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodéw. PWN, Warszawa 1954, s. 347-348.

' 7. Jacukowicz: Praca i jej oplacanie. System taryfowy. Przykladowy taryfikator kwalifikacyjny.
Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002.
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Inaczej jest w przypadku wyznaczania ilosciowego zapotrzebowania na
pracownikoéw. Polega ono na przeprowadzeniu pomiaru oraz analizy czasu po to,
by ustali¢, czy pracownik jest przeciazony czy tez niedociazony praca (co wyra-
za si¢ m.in. wysokim udziatem nieuzasadnionych przerw w pracy w ogo6lnym
czasie pracy). Analiza ta moze by¢ przeprowadzona na przyktad z wykorzysta-
niem chronometrazu, fotografii dnia roboczego, obserwacji migawkowych'.
Jesli analizie takiej zostanie poddany pracoholik, to mozna spodziewaé sig:
szybkiego tempa pracy (w przypadku pracoholika ,,nieustgpliwego®, ,,typu kom-
pulsyjno-zaleznego®, ,,typu perfekcjonistycznego czy ,.kontrolera®) lub wolne-
go tempa pracy (w przypadku ,,pracoholika rozkoszujacego si¢ praca™).

Zardéwno przyspieszone, jak i zwolnione tempo pracy wypacza wyniki ana-
liz czasu, ktore powinny obejmowac pracujacych z tzw. ,,normalna“ wydajno-
Scig pracy. W zwiazku z tym przed przeprowadzeniem pomiardw oraz analiz
czasu nalezy dokona¢ diagnoz weryfikujacych wystgpowanie pracoholizmu i do
badan czasu nie wyznacza¢ osob dotknigtych pracoholizmem (zreszta sam fakt
ich zbadania mogly by¢ impulsem wzmacniajacym ich dotychczasowe pracoho-
liczne zachowania). Wynika stad, iz rezultaty diagnozy istniejacego stanu perso-
nalnego na dany moment czasowy sa niezbgdne do okreslania ilosciowego zapo-
trzebowania na pracownikéw w krékim horyzoncie czasowym.

Przy ustalaniu jako$ciowego zapotrzebowania na pracownikéw w $rednim
horyzoncie czasowym jest dokonywana agregacja profili wymagan pracy.
Wskazane jest wykorzystanie do tego celu klasyfikacji zawodow i specjalnosci,
tj. ich podziatu na grupy wielkie oraz ich — coraz $cislejsze podzbiory (az do grup
elementarnych). Ze wzgledu na to, ze przy realizacji tej funkcji gospodarowania
kapitatlem ludzkim w krétkim horyzoncie czasowym abstrahuje si¢ od oséb wyko-
nawcoéw zadan pracy, to i w przypadku dzialan $rednioterminowych — wystgpowa-
nie badz niewystgpowanie pracoholizmu i typ pracoholika sg bez znaczenia.

Ustalanie iloSciowego zapotrzebowania na pracownikow w $rednim hory-
zoncie czasowym polega natomiast na wykorzystaniu réznych wzoré6w opisuja-
cych relacje pomigdzy wolumenem czasu wykonania (obstugi) i innymi zmien-
nymi (np. wskaznikiem zmianowoS$ci pracy) a potrzebna liczba wykonawcow
zadania pracy". Przyjecie niewiarygodnych danych z krétkiego horyzontu cza-
sowego (w przypadku objegcia pomiarem i analizami czasu pracoholikdw) wypa-
cza takze ustalenia dotyczace ilosciowego zapotrzebowania na pracownikow
w $rednim horyzoncie czasowym.

Roéwniez w dtugim horyzoncie czasowym prognozowane jest zarOwno ja-
kosciowe, jak i ilosciowe zapotrzebowanie na pracownikow (por. tab. 2).

12° A. Piechnik: Gospodarka czasem pracy. W: Podstawy ekonomiki pracy. Red. F. Michon. Ksiazka
1 Wiedza, Warszawa 1978, s. 283-301.
13 Ekonomika malych i $rednich przedsiebiorstw. Red. G. Sobczyk. Difin, Warszawa 1984.
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Prognozowanie jako$ciowe w obszarze tej funkcji odnosi si¢ do ustalen do-
tyczacych tego, jakie i na jakim poziomie (jakiej wysokos$ci) beda w przysztosci
stawiane wymagania wobec pracownikow. Moze by¢ przy nim wykorzystywana
m.in. macierz cross-impact'* (ustalajaca taczny wptyw okre§lonych faktow, np.
okreslonego stopnia komputeryzacji proceséw pracy, na podwyzszenie lub obni-
zenie (ogolnie: dynamike) wymagan pracy oraz na ich strukturg) lub technika
drzewa celéw — zaleznosci'” (przy poshugiwaniu si¢ nig na poczatku prognozuje
si¢ rodzaje ogdlnych wymagan pracy po to, by w kolejnych krokach, uszczego-
tawia¢ prognozeg dotyczaca poziomu i struktury tych wymagan). Prognozowanie
to abstrahuje od 0s6b wykonawcéw, a wige przedmiotem jego zainteresowania
nie jest istnienie czy rozwdj pracoholizmu ani jego typologia.

Jesli chodzi o prognozowanie przysztego ilosciowego zapotrzebowania na
pracownikéw, to na przyktad wykorzystanie w jego ramach analizy Markova nie
wymaga danych dotyczacych cech pracownikéw, w tym — reprezentowanych
przez nich ewentualnie typow pracoholikow. Uwzglednia si¢ bowiem przy nich
wylacznie takie dane, jak'®: istniejacy i pozadany stan zatrudnienia w poszcze-
gblnych jednostkach organizacyjnych, mobilno§¢ wewnatrzzakladowsa (ustalana
za pomoca tzw. macierzy historycznej), zwolnienia i odejscia z organizacji.
Mozna ewentualnie przyjaé, iz czgs¢ tych zwolnien i odejs¢ nastepuje wskutek
nieakceptowanych zachowan pracownikow w postaci konfliktow, u podtoza
ktorych lezy pracoholizm (rézne jego typy) oraz powaznych problemow zdro-
wotnych pracownikow, a nawet karoshi. Mowiac o iloSciowym planowaniu zapo-
trzebowania na pracownikow w tym horyzoncie czasowym nie sposob pominac
zagadnienia poliwalencji (wielowarsztatowosci) pracownikow. Chodzi o to, by
przy planowaniu optymalnego podziatu pracy uwzglednié, iz niektdérzy pracow-
nicy sa zdolni (ze wzgledu na posiadane kwalifikacje) do wykonywania wigcej
niz jednego zadania pracy'’. Wydaje sig, iz aspekt zdolnosci (w sensie kwalifi-
kacyjnym) do wielowarsztatowosci powinien by¢ uzupetniony o aspekt gotowo-
$ci (motywacji) do niej, a w takim przypadku nalezatoby uwzgledni¢ przy anali-
zie poliwalencji problem pracoholizmu i jego typéw. Motywacje do
wielowarsztatowo$ci moga przejawiac: ,,pracoholicy sytuacyjni, ,,pracoholicy
nieustepliwi®, ,,pracoholicy opiekunczy*. Nalezy przy tym zwroci¢ uwage na
koniecznos¢ koherencji kwalifikacji i motywacji z jeszcze innym komponentem

'* Ch. Scholz: Personalmanagement. Informationsorientierte und verhaltenstheoretische Grun-
dlagen. Verlag F. Vahlen, Munchen 1989, s. 131.

5 A. Lipka: Uwarunkowania komputerowego wspomagania gospodarowania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 1996, s. 48.

' W.A. Oechsler: Personal und Arbeit. Einfuerung in die Personalwirtschaft. R. Oldenbourg,
Muenchen-Wien 1987, s. 47-51.

' H. Kossbiel: Personalbereitstellungsplanung bei Arbeitszeitflexibilisierung. ,,Zeitschrift fuer
Betriebswirtschaft 1992, nr 2.
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(sktadowa) kapitatu ludzkiego, a mianowicie — zdrowiem, ktore to — zwlaszcza
w przypadku pracoholikéw — jest zmienna kapitatu ludzkiego mogaca podlegac
znacznym zmianom w czasie. Z wymienionych wzgledow planowanie poliwa-
lencji w dlugiej perspektywie czasowej jest obarczone znaczacym ryzykiem.

Reasumujac, realizacja funkcji okreslania zapotrzebowania na pracowni-
kéw w jego aspekcie (wymiarze) jakoSciowym nie wymaga uwzglednienia typo-
logii pracoholikow w zadnym horyzoncie czasowym. Jesli chodzi natomiast
o wymiar iloSciowy tej funkcji gospodarowania kapitalem ludzkim, to typologia ta
w pewnym (wyzej okreslonym) zakresie powinna by¢ wykorzystywana w krotkim
horyzoncie czasowym realizacji tej funkcji. ,,Przeniesienie® na $redni i dtugi hory-
zont czasowy niewiarygodnych danych dotyczacych biezacych diagnoz (a wystepu-
je to m.in. przy obejmowaniu pomiarem i analiza czasu pracoholikow) implikuje
natomiast wypaczenia, a zatem nieskuteczno$¢ realizacji tej funkcji (nieuzyskanie
stawianych przed nig celéw), a takze jej nieefektywnos¢ (wskutek doboru nieade-
kwatnych instrumentéw jej sprawnego przeprowadzania).

3. Pozyskiwanie pracownikow

W krétkim horyzoncie czasowym realizacji funkcji pozyskiwania pracowni-
kow nastgpuje okreslenie zrodta ich doboru (rynek zewngtrzny badz wewngtrzny)
oraz jego sposobow. Zardwno przy doborze zewngtrznym i wewnetrznym, jak
iprzy ustalaniu sposobow wyboru najodpowiedniejszych osob z punktu widzenia
strategii organizacji gospodarowanie kapitatem Iudzkim zorientowane na obniza-
nie w niej ryzyka pracoholizmu powinno dazy¢ do nieangazowania do pracy
pracoholikoéw lub 0s6b posiadajacych predyspozycje do rozwoju u nich uzalez-
nienia od pracy. W przypadku doboru wewngtrznego wydaje si¢ to tatwiejsze ze
wzgledu na wigksza znajomos$¢ oséb zatrudnionych, w tym ich ewentualnego
obarczenia pracoholizmem. Dobdr zewngtrzny powinien by¢ natomiast ukierun-
kowany na ,,wytapanie“ takich (samo)okreslen kandydatéw do pracy, jak:

— ,,lubig si¢ od czasu do czasu przepracowywac* (,,pracoholik anorektyczny*),

— ,hiewazny jest wymiar mojego wysitku, wazne jest, iz pomogg innym* (,,praco-
holik opiekunczy*),

— ,,pracuje do upadtego az produkt mojej pracy spetnia najwyzsze standardy*
(,,pracoholik rozkoszujacy si¢ praca‘),

— ,,moge pracowa¢ w weekendy 1 §wigta“ (,,pracoholik nieustgpliwy®),

— ,,bede pracowac ile trzeba, gdyz zalezy mi na uzyskaniu znaczacej pozycji
zawodowej“ (,,pseudopracoholik®),

— ,jestem wytrzymaty na dlugotrwaly wysitek, a w razie potrzeby wykonania
naglacej pracy moge nawet zredukowac czas na sen” (,,kontroler).
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Moga one wskazywac na pracoholizm lub nawet jego okreslone typy. Nie
tylko analiza dokumentéw kandydatéw do pracy powinna by¢ przeprowadzana
pod katem wystepowania w nich powyzszych okreslen (w referencjach, opiso-
wych $§wiadectwach i dyplomach) i samookreslen (w podaniach o prace, zycio-
rysach). Takze proby pracy oraz rozmowy kwalifikacyjne nie moga pomijac
symptomow pracoholizmu. Proby pracy powinny by¢ obserwowane z uwzgled-
nieniem takich kryteriow, jak:

— akceptowany poziom perfekcjonizmu wykonawczego,

— wystgpowanie zwtoki w podjeciu zadania pracy i jego konczeniu,

— poziom koncentracji uwagi,

— tempo pracy,

— ostrozno$¢ przy wykonywaniu pracy,

— manifestowanie radosci przy realizowaniu zadania bez zakldcen,

— wytrzymalo$¢ przy dtuzszym wykonywaniu pracy,

— tlumienie negatywnych emocji przy odstgpstwach od planowanego przebiegu
pracy,

— oczekiwanie akceptacji od obserwujacego.

Uzyskanie informacji odnoszacych si¢ do powyzszych kryteriow wydaje si¢
mozliwe takze droga zastosowania rozmoéw kwalifikacyjnych (swobodnych badz
ustrukturyzowanych), a takze testow oraz formularzy biograficznych (jesli przyjmie
si¢ jedno z objasnien pracoholizmu, a mianowicie to, iz pracoholizm generuje ,,ba-
gaz osobisty* w postaci okreslonych uwarunkowan rodzinnych, to dobrze jest
ustali¢ wzory postaw wobec pracy rodzicow ocenianego kandydata; réwnie
wazne jest ustalenie ewentualnej wczesniejszej pracy kandydata w pracoholicz-
nych organizacjach'®). Do ,,odsiewania“ pracoholikow od ,niepracoholikow*
w procesie pozyskiwania pracownikdw moze si¢ okaza¢ przydatna metoda As-
sessment Center, tj. stosowane podczas niej autoprezentacje, dyskusje grupowe
oraz wykonywanie zadan indywidualnie i zespolowo (przy wykonywaniu zadan
zespolowych nalezatoby zwréci¢ uwage na taka ceche (prawdopodobnie) ich
roznicujaca, jak ,,prozniactwo spoteczne®').

Trzeba dodaé, iz pewne ryzyko zatrudnienia pracoholikéw istnieje zarowno
w przypadku doboru pasywnego (czekania na zgloszenie si¢ kandydatow), jak
i aktywnego (inicjowania przedsiewzi¢¢ przyciagajacych wartosciowych kandy-
datéw do pracy).

W $rednim horyzoncie czasowym sa dokonywane analizy skutecznos$ci po-
zyskiwania pracownikow. W gospodarowaniu kapitatem ludzkim zorientowa-
nym na prewencj¢ i interwencj¢ pracoholizmu w tym horyzoncie czasowym

'8 W organizacjach pracoholicznych dominuje traktowanie pracoholizmu w kategoriach pozytywnych.
' D. Gach: Zachowania organizacyjne w wymiarze grupowym. W: Zachowania organizacyjne.
Wybrane zagadnienia. Red. A. Potocki. Difin, Warszawa 2005, s. 42.
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mozna zaproponowa¢ wyznaczanie wskaznika pracownikdw nieobarczonych
pracoholizmem w stosunku do ogdlnej liczby zatrudnionych. Oczywiscie moz-
liwe jest tez konstruowanie wskaznikow czastkowych — ich mianownik bylby
identyczny jak w powyzszej propozycji, natomiast w liczniku bylaby liczba za-
trudnionych pracoholikéw okre§lonego typu (oczywiscie wszystkie wskazniki
bylyby wyrazane w procentach).

W dlugim horyzoncie czasowym tre$¢ funkcji pozyskiwania pracownikow
stanowi marketing personalny (inaczej: marketing kadrowy, marketing stano-
wisk pracy). Zastosowanie w jego ramach tzw. koncepcji 4P* pozwala na sfor-
mulowanie nastgpujacych wnioskéw odnoszacych si¢ do gospodarowania kapi-
tatem ludzkim zorientowanego na obnizenie ryzyka pracoholizmu:

— nalezy nie przesadza¢ z proponowaniem nadmiernie wzbogaconych tresci
pracy (job enrichment), a w razie koniecznosci — proponowaé korekcyjne
projektowanie pracy (job design),

— przy planowaniu realokacji pracownikow monitorowania wymaga stopien
podobienstwa i nowosci zadan pracy (stopien podobienstwa okresla liczbe
takich samych, a stopien nowosci — liczbg¢ nowych funkcji w zadaniu pracy
po realokacji w stosunku do ogolnej liczby funkcji wyodrebnianych w zada-
niu; precyzja okreslenia tych stopni zalezy od jednolito$ci poziomu szczego6-
lowosci przy podziale zadan na funkcje),

— nalezy uwazaé przy stosowaniu jako gtownych czynnikow przyciagania kan-
dydatow do pracy — zapewnienia szybkiego tempa kariery pod warunkiem
nadzaangazowania w pracg oraz przy naduzywaniu wykorzystywania tych
czynnikbw w komunikowaniu si¢ z pracobiorcami, a takze przy ksztaltowa-
niu wizerunku organizacji na wewngtrznym i zewngtrznym rynku pracy
(gdyz w ten spos6b mozna przyciagnac na przyktad ,,pracoholikéw zoriento-
wanych na osiagnigcia‘“).

Reasumujac, realizacja funkcji pozyskiwania pracownikéow w krétko-,
srednio- i dlugookresowym horyzoncie czasowym moze i powinna uwzgledniaé
typologi¢ pracoholikdéw, jesli celem gospodarowania kapitatem ludzkim jest
obnizenie ryzyka pracoholizmu.

20 Opisano ja wezesniej — por. A. Lipka: Marketing stanowisk pracy. Oficyna Wydawnicza Osrodka
Postgpu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1998, s. 102-195.
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4. Przypisywanie pracownikom rol organizacyjnych

W krotkim horyzoncie czasowym w ramach funkcji przypisywania pracowni-
kom 16l organizacyjnych nastepuje weryfikowanie co jaki$ czas (ze wzgledu na
dynamike profili zdolnosci pracownikéw do pracy (por. punkt 1) oraz profili wyma-
gan pracy) prawidlowosci obsady stanowisk pracy (w sensie odpowiednich stopni
przydatnosci do pracy jako wypadkowej tych profili). Zagadnienie to jest wazne
takze w kontekscie ewolucji pracoholizmu, tj. jego (odpowiadajacego okreslonym
prawidtowosciom) rozwoju u poszczegolnych pracownikow, tzn. przechodzenia od:
— niepracoholizmu do pierwszego stopnia pracoholizmu (na przyktad wskutek

»socjalizacyjnego® oddziatlywania na pracownika pracoholicznej organizacji
nastgpuje patologiczny rozwoj w kierunku ,,bulimicznego pracoholika®),

— stopnia pierwszego pracoholizmu (charakteryzujacego si¢ m.in. statym pospie-
chem, zaniedbywaniem obowiazkoéw niezwiazanych z praca, pogarda dla marnu-
jacych czas) do stopnia drugiego (opisywanego m.in. poprzez zanik lub ,,skurcze-
nie si¢* zycia towarzyskiego, agresje i niecierpliwosé, fizyczne wyczerpanie®'),

— stopnia drugiego pracoholizmu do stopnia trzeciego (manifestujacego si¢
m.in. bezwzglednym traktowaniem osob niepodzielajacych pracoholicznego
trybu zycia, obnizeniem efektoéw pracy wraz z towarzyszacym temu uczu-
ciem rozpaczy, a takze wystegpowaniem chordb zagrazajacych zyciu®).

W ramach gospodarowania kapitalem ludzkim w organizacji powinny by¢
podejmowane dziatania przeciwdzialajace tego rodzaju tendencjom, a tym sa-
mym — powaznym skutkom indywidualnym (dla pracownika i jego bliskich)
oraz organizacyjnym (deprecjacja kapitatu ludzkiego) i spotecznym (obciazenie
dla systemu ubezpieczen spotecznych).

W przypadku na przyktad zagrozenia (kluczowego) pracownika trzecim stop-
niem pracoholizmu mozna mu zaproponowac — o ile firmeg na to sta¢ — sabbaticals.

W $rednim horyzoncie czasu realizacja omawianej funkcji gospodarowania
kapitatem ludzkim moze polega¢ na okreslaniu sposobéw zmniejszania tempa
deprecjacji kapitatu ludzkiego na skutek pracoholizmu. Sposoby te powinny
dotyczy¢ m.in. uzyskania transformacji na przyktad od ,,pracoholikow do szpiku
kosci“ do ,,pracoholikéw nawréconych.

Realizacja funkcji przypisywania pracownikom rél organizacyjnych w dtu-
gim horyzoncie czasu polega na ustalaniu podstawowych celow i zasad nim
rzadzacych. Moga one na przyklad dotyczy¢ uzyskania zmniejszenia odsetka
pracownikoéw realizujacych symultanicznie — w ustalonym przedziale czasu —
okreslona liczbg projektéw o danym stopniu ztozonoSci.

Reasumujac: konkluzja koncowa do punktu 3 dotyczy takze funkcji omo-
wionej w punkcie 4.

! C. Guerreschi: Nowe uzaleznienia. Salwator, Krakow 2010, s. 136-139; http://www. borderline
selbsthilfe.de/Index/informatives/Sucht/Arbeitssucht/arbeitssucht.html (data dostgpu: 05.06.2012).

22 :
Ibid.
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5. Ocenianie pracownikow

Przy biezacym ocenianiu pracownikow w warunkach dazenia do zmniej-
szenia ryzyka pracoholizmu nie moze by¢ pominigta kwestia nadzaangazowania
w prac¢ w polaczeniu ze sposobami realizacji zadan oraz efektami pracy. Oznacza
to stosowanie w ocenianiu zar6wno koncepcji ,,na wejsciu®, transformacji, jak i ,,na
wyjsciu“ (wedlug nazewnictwa opisanego przez H. Steinmanna i G. Schreyo-
egga™), a zatem osobowosciowych, behawioralnych oraz efektywnosciowych
kryteriow oceniania. Wspotgra ono z:

— niektorymi objasnieniami pracoholizmu (jak tymi wigzacymi go z osobowo-
$cia anankastyczna),

— wystgpowaniem — obok niewidocznych — takze obserwowalnych symptoméw
pracoholizmu (w postaci na przyktad braku zwloki przy podejmowaniu pra-
cy, bedacej wyrazem wysokiej intensywno$ci motywacji do pracy jako jed-
nego z ,,parametroOw nat¢zenia motywacji),

— wplywem pracoholizmu (na przyktad pracy ,,pracoholika z deficytem uwa-
gi‘) na efekty pracy (ktore to powinny by¢ interpretowane w szerokim, a nie
tylko produktowo-ustugowym znaczeniu, a tym samym obejmowac takze na
przyktad tworzong atmosferg pracy).

Ocena pracownikéw-pracoholikow (ktéra powinna by¢ oceng systematycz-
na, a nie prowadzona ad hoc, gdyz wowczas jest utrudnione monitorowanie
poszczegdlnych, obserwowalnych symptoméw pracoholizmu, stopnia ich nasi-
lenia i czestotliwos$ci wystgpowania oraz towarzyszacych temu uwarunkowan
pracoholizmu) wymaga wzigcia pod uwage zard6wno obecnego stopnia pracoho-
lizmu, jak i prognozy jego rozwoju. Punktem wyjscia moze by¢ zarowno dyna-
mika indywidualnych (ilo§ciowych i jakosciowych) efektow pracy, jak i odnie-
sienie ich do norm (standardow) wykonawczych.

Podczas rozmowy oceniajacej (,,w cztery oczy*) nalezy uwzgledni¢ nie tyl-
ko ekonomiczne, ale i spoteczne efekty funkcjonowania pracownika w organiza-
cji (przyjecie koniunkcyjnej, a nie alternatywnej opcji oceniania — podobnie jak
zastosowanie oceny 360 stopni czy metody zdarzen krytycznych — nie bedzie
pozwalato, by pracoholik naruszajacy normy spoteczne byt oceniony ogdlnie
pozytywnie). Rozmowa ta powinna spetlia¢ funkcj¢ nie tylko diagnozujaca
(sygnalizujaca istnienie pracoholizmu), ale i korekcyjna (wskazujaca pracowni-
kowi droge do jego stopniowego uwalniania si¢ od uzaleznienia od pracy). Przy
jej przeprowadzaniu nalezy zwraca¢ uwage na skutki, jakie u pracownika moze
spowodowac:

2 H. Steinmann, G. Schreyoegg: Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncep-
¢je, funkcje, przykiady. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995.
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— blad projekcji — przypisanie pracoholizmu przez pracoholicznego oceniajace-
go — pracownikowi niepracoholikowi,

— efekt Horna — okreslanie pracownika pracoholikiem na podstawie obserwacji
u niego jednego symptomu pracoholizmu,

— efekt etykietowania — niezauwazenia, iz na przyklad pracownik nie przejawia
juz takich samych co przy poprzedniej ocenie symptomoéw pracoholizmu
badz, iz wystepuja one w mniejszym nasileniu,

— blad Pigmaliona — zarzucanie pracownikowi pracoholizmu mogace go w jego
kierunku ,,popchnac,

— efekt hierarchii — uwazanie, iz pracownik ze wzgledu na zajmowane (na przy-
ktad kierownicze) stanowisko lub rodzaj wykonywanej pracy (praca, ktorej
wykonywania nie da si¢ uja¢ w sztywne ramy czasowe) jest na pewno praco-
holikiem,

— nadmierna pobtazliwo$¢ — bagatelizowanie skutkow pracoholizmu i uleganie
mitom na jego temat**,

W $rednim horyzoncie czasowym ocenianie pracownikow uwzgledniajace pra-
coholizm ma pozwoli¢ na uzyskanie obrazu pracoholizmu w organizacji. W zwiazku
z tym celowe wydaje si¢ stosowanie (w sposob zagregowany, bez imiennej iden-
tyfikacji): metody rozktadu normalnego (za sytuacj¢ do zaakceptowania mozna
uznac taka, w ktorej odsetki reprezentujacych najwyzszy stopien zaawansowania
pracoholizmu oraz pracownikéw unikajacych pracy sa niewysokie) oraz portfo-
lio personalnego (wskazujace na przyktad na terazniejsze i przyszte (prognozo-
wane) dominowanie ws$rdd typow pracoholikow w organizacji — ,.entuzjastow
pracy“ badz ,,zrelaksowanych pracownikow*).

Dhugi horyzont czasowy w ocenianiu wymaga ustalenia, czy gtownym ce-
lem oceniania pracownikow z uwzglednieniem aspektu pracoholizmu jest cel
organizacyjno-ekonomiczny (wymuszenie zachowan zapobiegajacych deprecja-
cji kapitatu ludzkiego wskutek pracoholizmu) czy psychospoleczny (zmniejsze-
nie konfliktowos$ci w organizacji na tle zachowan pracoholicznych, na przyktad
,harcystycznych kontroler6w).

Reasumujac, nie moze by¢ mowy o skutecznej realizacji funkcji oceniania
pracownikow realizowanej w dtugim, $rednim i krétkim horyzoncie czasowym
w ramach gospodarowania kapitatem ludzkim ukierunkowanego na obnizenie
ryzyka pracoholizmu bez uwzgledniania charakterystyk poszczegdlnych typow
pracoholikow.

2 T. Tyszka: Psychologiczne pulapki oceniania i podejmowania decyzji. Gdafiskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2000.
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6. Rozwoj pracownikow

W krotkim horyzoncie czasowym w ramach omawianej funkcji sa realizo-
wane roéznego rodzaju przedsigwzigcia rozwojowe. Wzbogacanie wiedzy, a tak-
ze rozwijanie zdolno$ci i umiejetnosci w ich ramach moze prowadzi¢ do tenden-
cji wymienionych w punkcie 4. Moze si¢ tak dzia¢, gdy przedsiewzigcia te:

— nie opieraja si¢ na rzetelnym ustaleniu luk w profilach zdolnosci do pracy
i/lub potencjatu pracownikow,

— nie sa dobrze zaprojektowane czasowo,

— nie hierarchizuja waznosci przekazywanych / nabywanych w ich trakcie tresci,

— stawiaja przed ich uczestnikami zbyt wysokie, egzekwowane przy pomiarze
skutecznosci przedsigwzie¢ cele (na przyktad na testach po szkoleniu lub
przy poézniejszym pomiarze zmian zachowan za pomoca odpowiednich skal).

Pracoholizm moga generowa¢ badZz wzmacnia¢ szkolenia ,,doktadnie na czas*
(just in time) ze wzgledu na towarzyszaca im swiadomo$¢ temporalng i zachowania
0sOb je organizujacych (§wiadomos$¢, iz przeprowadzenie szkolenia zbyt wcze-
$nie lub zbyt pdzno jest bezcelowe). Taki sam skutek moze mie¢ tzw. sponso-
ring, czyli przekroczenie wymagan (w znaczeniu kosztow jakosci®) przy spet-
nianiu przez kierownika wobec pracownika roli kreatora kariery. To samo
mozna powiedzie¢ o nadmiernej (stanowiacej zagrozenie na przyktad dla ,,pseu-
dopracoholikow®, motywowanych uzyskaniem wysokiego statusu socjoekono-
micznego) intensywnoS$ci rotacji pracy, programéw treningowych, podejmowa-
nych projektow czy samoksztalcenia. Pracoholizmowi moze natomiast
przeciwdziata¢ coaching — partnerskie dzielenie si¢ wiedza. Jest tez oczywiste,
iz szkolenia na temat pracoholizmu (na przyktad na temat szkodliwosci ,,sinuso-
idalnego‘ angazowania si¢ i nieangazowania si¢ w prac¢ w przypadku ,,pracoho-
lika anorektycznego*) moga tez miec takie oddziatywanie.

W $rednim horyzoncie czasowym sa wyznaczani adresaci przedsigwzig¢
rozwojowych. Faworyzowanie pracoholikow (na przyktad ,,pracoholikow zorien-
towanych na osiagnigcia®) zamiast koncentracji na niekoniecznie z nimi tozsamej
kategorii MVE (Most Value Employees™), czyli na pracownikach o najwyzej jako-
$ci 1 wartosci dla organizacji, nie bedzie prewencja pracoholizmu.

W dhugim horyzoncie czasowym ustala si¢ przestrzen kariery pracownikow
oraz planuje sukcesj¢. Precyzuje si¢ m.in. preferowane w takim okresie czasu
funkcje realokacji pracownikéw. Eksponowanie ich funkcji rozwojowej, a nie-

2 Zob. klasyfikacje kosztow jakosci wedtug J. Banka i przyktady jej zastosowania w dziataniach
personalnych: A. Lipka, M. Krol, M. Satota, S. Waszczak: Koszty jakosci dziatan personalnych
wspomagajqcych zarzqdzanie wiedzq. Typologia, identyfikacja w praktyce, ewaluacja. Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2009.

26 W. Stotz: Employee Relationship Management. Der Weg zu engagierten und effizienten Mitar-
beitern. Oldenbourg, Wissenschaftsverlag Muenchen 2007, s. 116.
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docenianie na przyklad dopasowywujacej (zwigkszajacej stopien dopasowania
rodzaju pracy do cech pracownika) czy roztadowywania konfliktow (na przyktad
przy zaburzonych relacjach interpersonalnych w przypadku ,,typu kompulsyjno-
-zaleznego® pracoholika) moze wzmacnia¢ pracoholizm. Prewencja lub inter-
wencja pracoholizmu (jedna lub druga w zaleznos$ci od czasu zastosowania
w stosunku do stopnia rozwoju pracoholizmu) musi uwzgledniaé nie tylko cele
realokacji, ale 1 ich czestotliwos¢.

Reasumujac, realizacja funkcji rozwoju pracownikow w réznych horyzon-
tach czasowych moze i powinna bra¢ pod uwage charakterystyki poszczegol-
nych typoéw pracoholikéw, jesli celem gospodarowania kapitatem ludzkim jest
obnizenie ryzyka pracoholizmu.

7. Komunikowanie sie z pracownikami

Biezace komunikowanie si¢ przeciwdziatajace pracoholizmowi powinno
eksponowaé swoja emotywno-motywacyjna, a nie tylko informacyjno-kontrolna
funkcje. Ma ono sygnalizowa¢ afiliacj¢ i zaufanie. Przeciwdzialajaca pracoholi-
zmowi rol¢ moze tez pelni¢ zagwarantowanie dwukierunkowego procesu komuni-
kowania si¢ (zmuszajace pracoholika do — cho¢by chwilowego — odrywania si¢ od
pracy). Trzeba jednak zauwazy¢, iz w przypadku pracoholizmu moga istnie¢ powta-
rzajace si¢ zaklocenia tego procesu, spowodowane na przykltad brakiem reakcji ze
strony pracoholikow, uznajacych komunikowanie si¢ za proces negatywnie wpty-
wajacy na efektywna realizacj¢ przez nich dzialan. Zapominaja przy tym, iz infor-
macja zwrotna (feedback) ma dla takiej realizacji kluczowe znaczenie. W przypadku
poszczegblnych typdw pracoholikdéw zaklocenia komunikacyjne wigza si¢ m.in. z:

— okazywaniem przez nich negatywnych emocji (np. irytacji) wobec niekompe-
tencji innych (,,pracoholicy do szpiku kosci‘),

— ukrywaniem nadaktywnosci zawodowe;j (,,pracoholicy kamuflujacy si¢*),

— niechecia do delegowania zadan (,,pracoholicy entuzjastyczni®, ,.entuzjasci pracy*),

— obnizong zdolnoscia do zachowan kompromisowych w miejscu pracy (,,pra-
coholicy kompulsyjno-zalezni‘),

— nadmiernym kontrolowaniem pracy wspotwykonawcow, brakiem elastyczno-
$ci przy realizowaniu zadan (,,pracoholicy perfekcjonistyczni®),

— nastawieniem przede wszystkim na wlasne zyski (,,kolekcjonerzy korzysci®),

— 1impulsywnoscia, niecierpliwoscia (,,kontrolerzy*),

— zapominaniem o wydarzeniach waznych dla innych oraz stosowaniem mani-
pulacji (,,narcystyczni kontrolerzy*),

— nadwrazliwos$cia na krytyke (,,zadowalacze®).
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Pracoholicy chcac uzyska¢ akceptacje innych moga prowadzi¢ rézne ,,gry*
w rozumieniu analizy transakcyjnej E. Berne®’. Niektorzy sposrod nich (,,praco-
holicy zorientowani na osiagnigcia“) moga by¢ sktonni do odraczania gratyfika-
cji, co $wiadczy o wystepowaniu u nich jednak tzw. rozwinigtego kodu porozu-
miewania sie*®.

W horyzoncie $rednioterminowym — w ramach realizacji funkcji komuni-
kowania si¢ z pracownikami — ustala si¢ zasady przeptywu informacji, ktore
beda przeciwdziatalty pracoholizmowi. Nalezy do nich zgoda na:

— niemnozenie kanatow przekazywania informacji,

— opoOznienie przetwarzania informacji o mniejszej wadze dla organizacji,

— dopuszczanie przy przetwarzaniu bardzo duzej ilosci informacji pewnej licz-
by btedow nieskutkujacych powaznymi nastgpstwami dla organizacji.

Zasady te moga by¢ trudne do zaakceptowania na przyktad przez typ ,,per-
fekcjonistycznych* pracoholikow.

Dhugi horyzont czasowy wymaga natomiast ustalenia norm, wartosci i arte-
faktow kultury komunikowania sig¢, przeciwdziatajacych pracoholizmowi. Sa
one przeciwstawne do sktadowych kultury organizacyjnej dla organizacji praco-
holicznych. Przyktadem kultury organizacyjnej przeciwdziatajacej pracoholi-
zmowi jest kultura ,,pracuj cigzko i baw sig®.

Reasumujac, komunikowanie si¢ stanowi funkcje gospodarowania kapita-
fem ludzkim, ktorej (we wszystkich horyzontach czasowych) mozna nadac
ksztalt antypracoholiczny.

8. Wynagradzanie pracownikow

Place wplywaja na efektywnos$¢ organizacji (np. na osiagnigcia ekonomicz-
ne, jakos$¢ obstugi klientow, wartos¢ gietdowa akcji) poprzez swoje oddziatywanie
na zachowania pracownikoéw (na uzyskiwane przez nich indywidualne wyniki, ab-
sencje, kreatywno$¢, innowacyjno$é, sktonno$é do rozwoju badz lojalno$é)™.

W ramach krotkoterminowej realizacji funkcji wynagradzania sa wyznaczane
dla poszczegdlnych pracownikow wysokosci ich placy. Ponadto kazdy z elementow
podzbioréw sktadajacych si¢ na wynagrodzenie moze mie¢ pewien — cho¢ jak si¢
wydaje — niedecydujacy wplyw na pracoholiczne zachowania. Wyznaczanie czgsci
zasadniczej wynagrodzen na systemach opartych na kompetencjach moze sktaniac¢
pracoholikow do dazenia do mistrzostwa, do jeszcze mocniejszego ,,zatapiania sig*

2T E. Berne: W co grajq ludzie. Psychologia stosunkéw miedzyludzkich. Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1997.

28 7ob. Z. Necki: Komunikacja miedzyludzka. Krakow 1996, s. 16-57.

¥ G.T. Milkovich, J.M. Newman: Compensation. BPI-IRWIN, Boston 1990, s. 22.
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ich w pracy. Jesli chodzi o cze$¢ ruchoma wynagrodzen, to podobne oddziaty-
wanie moga mie¢: zarzadzanie przez cele oraz systemy oceny pracowniczej
opierajace si¢ na okreslonych kryteriach oceny, jak na przyktad: liczba wypro-
dukowanych produktow (czy: liczba publikacji, liczba realizowanych jednocze-
$nie projektow), a pomijajace inne w rodzaju na przyktad etyki postgpowania
wobec klientow’, elastycznosci zachowania, zwloki w rozpoczynaniu czy kof-
czeniu zadan pracy czy wkladu w sukces zespotu. Jednoczesnie pewne kryteria
oceny (jak prospoteczno$¢ zachowan) moga — do pewnego stopnia — przeciw-
dziata¢ skutkom pracoholizmu w postaci zaburzonych relacji spotecznych.
Sktadnik kafeteryjnej formy ptac w postaci wydluzonego urlopu na pewno nie
bedzie wybierany przez pracoholikdw (wyltaczajac sytuacje nacisku na nich).
Jesli chodzi o pozagotowkowe sktadniki wynagrodzen, to dazenie do ponadnor-
matywnej pracy moze by¢ natomiast do pewnego stopnia umacniane u pracoholi-
ka zajmowanym przez niego rodzajem stanowiska pracy, ktorego nie chce on
straci¢, gdyz traktuje je jako aprobate swojego sposobu istnienia w pracy. W przy-
padku pracoholikéw zajmujacych stanowiska kierownicze dazenie to moze by¢
wzmocnione okre§lonymi rodzajami §wiadczen zwiazanych z praca w firmie. Jesli
podnosza one komfort (wykonywania) pracy, pracoholik ,,odczyta“ je jako akcep-
tacje dla swojego nadzaangazowania. Z motywacyjnego punktu widzenia wazna
jest informacja zwrotna. Potrzebuje jej m.in. pelniacy funkcje kierownicza praco-
holik okreslany przez B. Killinger (por. tab. 1) —,,zadowalaczem®. Ten typ pracoho-
lika stroni od podejmowania ryzyka, obawiajac si¢ utraty akceptacji wspolpracow-
nikow. Takiej awersji wobec ryzyka moga zapobiega¢ systemy wynagradzania
pracy zespotowej, w ktorych premiuje si¢ jego podejmowanie.

Planowanie $rednioterminowe wymaga podejmowania i realizowania decy-
zji dotyczacych podwyzszania wynagrodzen. Potrzeba uzyskiwania spotecznej
akceptacji (a niekoniecznie materialnej gratyfikacji) moze powodowac, iz pra-
coholik bedzie stale dazy¢ do tego, by znalez¢ si¢ w segmencie pracownikow
uzyskujacych podwyzki badz wsrdd tych, wobec ktorych organizacja stosuje
indywidualizacje ptac. Tego rodzaju potrzeba wydaje si¢ charakteryzowaé m.in.
taki typ pracoholikow, jak ,,kolekcjonerzy korzysci®. W sredniookresowym hory-
zoncie czasowym nalezatoby ponadto rozwazy¢ sposob wynagradzania pracoholi-
kéw wkladajacych w prace duzo wysitku i czasu, a jednocze$nie uwazajacych, iz
odnosza wigksze korzysci z pracy niz organizacja. Nie chodzi tu w zadnym razie
0 zmniejszenie im wynagrodzenia, ale o jego okre$long struktur¢ wewnetrzna.
Problem wazny dla takiego horyzontu czasowego stanowi roéwniez ustalenie
sposobow wynagradzania ,,pracoholikow kamuflujacych sig¢* oraz ,,pracoholi-

3 Ch.M. Futrell: Nowoczesne techniki sprzedazy. Metody prezentacji, profesjonalna obsluga,
relacje z klientami. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 91-130.
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kéw anorektycznych™. W obydwu przypadkach u podstaw wynagradzania musi
leze¢ ustalony spos6b monitorowania zachowan i przebiegu pracy.

Dlugookresowo$¢ w planowaniu wynagrodzen wiaze si¢ z okreslaniem hie-
rarchii funkcji ptac, tj. pierwszoplanowej badz drugoplanowej roli funkcji do-
chodowej, kosztowej, motywacyjnej (w tym: informacyjnej, integracyjnej, mar-
ketingowej) oraz spolecznej. Jest wiadomo, iz wszystkie wymienione funkcje
trzeba bra¢ pod uwage, a problem polega jedynie na wyznaczeniu tej dla organi-
zacji najwazniejszej na czas realizacji danej strategii, celem jej wspierania. Jesli
na przyktad ma by¢ realizowana strategia lidera kosztowego, to wiadomo, iz
pierwszoplanowa role ,,zagra* funkcja kosztowa. Jest jednoczesnie oczywiste, iz
taka kwestia jak prewencja pracoholizmu (wylaczywszy organizacje realizujace
strategie prospoteczne) nie bedzie raczej lezata u podstaw wyznaczania wiodacej
funkcji ptac. Rozpatrywanie funkcji wynagrodzen z tego punktu widzenia ma
jednak swoj sens, gdyz ,,ubocznym® efektem dokonania ich hierarchizacji bedzie
sprzyjanie badz przeciwdziatanie uzaleznieniu od pracy.

Ptaca (w swej funkcji dochodowej) na poziomie godziwym, zaspokajajaca
potrzeby pracownika oraz jego bliskich i rosnaca w miar¢ wzrostu kosztow
utrzymania nie stanie si¢ ewentualnie pierwotnym ,,wyzwalaczem* pracoholi-
zmu (szczegoblnie jego typu: ,,pracoholikow zorientowanych na osiagnigcia®).

Jesli chodzi o funkcje kosztowa, to ocena stopnia jej spetnienia moze by¢
dokonywana tylko poprzez laczna analizg¢ efektow pracy i naktadow na wyna-
gradzanie (efektywnosci wynagrodzen). Przyjmujac, iz to nie warunki ekono-
miczne (a wewnetrzny, niezalezny od nich przymus pracy) petnia kluczowa role
w mechanizmie pracoholizmu, to ani zmiany poziomu placy, ani form wynagro-
dzenia czy ich wewngtrznej struktury nie powinny odegra¢ tu wazniejszej roli
(podobnie jak wigkszos¢ zasad ustalania poszczegolnych sktadnikow, struktury
zewngetrznej czy narzedzi systemu wynagradzania w postaci tabel ptac, regula-
minéw wynagrodzen czy stosowanych metod wartoSciowania pracy i progra-
méw  kadrowo-placowych). Wyjatek moze stanowi¢ powiazanie sktadnikow
wynagrodzen z ilo$cig i/lub jakoscia pracy, ktore moze w jakim$ stopniu wply-
waé na podtrzymywanie pracoholicznych zachowan. Inny wyjatek to akord de-
gresywny, ktory — teoretycznie rzecz biorac — mogtby powstrzymywaé pracoho-
lika od pracy w przeciwienstwie na przyktad do ptacy prowizyjne;j.

Kolejna funkcja ptac — funkcja motywacyjna ma m.in. sktaniaé pracowni-
kéw do podejmowania bardziej ztozonych i odpowiedzialnych zadan. Wydaje
sig, iz stopien jej spetnienia moze mie¢ okreslone znaczenie dla rozwoju uzalez-
nienia od pracy.

Jesli chodzi o spoteczna funkcjg ptac, to ma ona wskazywac na prestiz i uzna-
nie dla pracownika, a te moga by¢ przez pracownika-pracoholika odbierane jako
gratyfikacja za ponadnormatywny wysitek w pracy. W tym sensie funkcja ta
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moze by¢ ,,wmieszana®“ w uzyskiwanie spotecznej aprobaty przez pracoholika,
czyli tego, o co on (majac chwiejne poczucie wlasnej wartosci, podwyzszane ,,na
chwilg” po uzyskaniu okreslonych wynikow pracy) najbardziej zabiega. Dla
pracoholika wazniejsze od wynagrodzenia materialnego, politycznego i tech-
nicznego jest wynagrodzenie spoteczno-psychologiczne, a dla pracoholika wy-
konujacego zadania tworcze — dodatkowo: mozliwos$ci samorealizacji.

Reasumujac, wynagradzanie pracownikéw — jesli ma shuzy¢ prewencji i in-
terwencji pracoholizmu — wymaga uwzglednienia typoéw pracoholikow w kazdej
perspektywie czasowej.

9. Zwalnianie pracownikow

Biezaca realizacja tej funkcji personalnej polega na planowaniu i przepro-
wadzaniu zwolnien indywidualnych. Ich pierwotna przyczyna moze by¢ praco-
holiczne zachowanie pracownika. Na szczegdlna uwage zastuguja zwalniani
z dlugim stazem pracy w danej organizacji, u ktorych uzaleznienie od pracy
rozwinato si¢ wlasnie w niej. Zwalnianie osob dotknigtych skutkami pracoholi-
zmu wptywajacymi na efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji moze by¢ wy-
razem stosowania nieuwzgledniajacej wartosci etycznych strategii personalnej
i rodzi¢ ryzyko obnizonego morale wsrod zatogi (zwlaszcza wsrdd jej czesci niepo-
siadajacej dostatecznej wiedzy na temat symptoméw i skutkéw pracoholizmu,
a zwlaszcza na temat pozornie niegroznych dla organizacji typéw pracoholikow, jak
np. charakteryzujacy si¢ poczuciem humoru, urokiem osobistym oraz towarzysko-
$cia typ ,.kontrolera®). Trzeba jednak zauwazy¢, iz odstapienie od zwolnienia gene-
ruje okreslone skutki dla zespoléw w organizacji oraz dla niej catej’".

W etyczny sposob mozna i nalezy przeprowadzi¢ rozmoweg zwalniajaca
z pracownikiem dotknigtym uzaleznieniem od pracy. Trzeba operowaé w niej
przyktadami pokazujacymi, jak pracoholizm niszczy ,,spoteczna tkanke oraniza-
cji“. Nalezatoby jednocze$nie wykaza¢ zrozumienie dla niezawinionych przy-
czyn pracoholizmu u danej osoby (wychowanie w rodzinie, przejaw okreslonych
cech osobowosci, a w przypadku wczesniejszej pracy w innych organizacjach —
utrwalony, trudny do zmiany styl zycia) oraz — ewentualnie — gotowo$¢ do po-
nownego przyjecia pracownika po odbyciu przez niego skutecznej antypracoho-
licznej terapii (tego rodzaju terapia mogtaby by¢ sfinansowana (kluczowemu)
pracownikowi w ramach outplacementu). Rozmowa zwalniajaca moze by¢
szczegolnie trudna w przypadku pracoholikow silnie przekonanych, iz organiza-

31 L. Golifiska: Op. cit. s. 22-30; M. Kalinowski i in.: Op. cit., s. 127-132; B. Killinger: Pracoholi-
cy. Szkota przetrwania. Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2007, s. 34-56.
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cja nie tylko nie ponosi strat w zwiazku z ich pracoholizmem, ale wrgcz prze-
ciwnie — z tego tytutu odnosi znaczace korzysci. Trudne moze by¢ tez jej prze-
prowadzanie z osobami przekonanymi, iz z pracoholizmu moga ,,wyj$¢“ z dnia
na dzien. Tego rodzaju rozmowa — jesli nie wpisuje si¢ w ogolna, antypracoho-
liczna kulturg organizacyjna (przelamujaca m.in. mity na temat pracoholizmu)
moze nie okaza¢ si¢ satysfakcjonujaca dla zadnej ze stron.

Pomigdzy dziataniami dtugookresowymi i krotkookresowymi w ramach funk-
cji zwalniania pracownikow jest miejsce na ewentualne (realizowane w ramach
gospodarowania kapitatem ludzkim w $rednim horyzoncie czasowym) realoka-
cje pracoholikéw lub okreslone zmiany w chronologii i chronometrii czasu pra-
cy, ktore w jakimé stopniu (bo — jak twierdza specjalisci®> — nie wymiar czasu
poswigcanego pracy wskazuje na wystgpowanie uzaleznienia od pracy) moga chro-
ni¢ przed rozwojem pracoholizmu od stopnia pierwszego do trzeciego lub spowo-
dowa¢ transformacje (w pozadanym ekonomicznie i spotecznie kierunku), na przy-
ktad od ,,pracoholikéw do szpiku kosci* do ,,pracoholikoéw nawrdconych®,

Z powyzszego wynika, iz zwalnianie pracownikow stanowi funkcje gospo-
darowania kapitalem ludzkim, ktéora moze odegra¢ okreslona role w przeciw-
dziataniu skutkom pracoholizmu w organizacji. Warunkiem jest odpowiednie
krétko-, $rednio- lub dlugoterminowe dziatanie (takze to zmniejszajace skale
zwolnien i jego skutki), ktorego podstawa sa zdiagnozowane typy pracoholikow.

Podsumowanie

Konieczno$¢ prewencji i1 interwencji pracoholizmu (ze wzgledu na jego
wplyw na deprecjacj¢ kapitatu ludzkiego) rodzi imperatyw redefiniowania do-
tychczasowych sposobow interpretowania funkcji gospodarowania kapitatem
ludzkim w organizacji. Na przyklad w motywowaniu do dziatan i zachowan
pozadanych z punktu widzenia organizacji nie chodzi w tej sytuacji o orientacjg
na uzyskanie mozliwie najwyzszych na dany moment czasowy rezultatow, lecz
o dynamike efektywnos$ci pracy w dhuzszych przedziatach czasowych (bo ona
w przypadku pracoholikoéw stanowi problem). Niekiedy podwyzszanie motywa-
cji musi by¢ wyparte przez jej zmniejszanie. W zwiazku z tym rozsadne wydaje
si¢ przyjecie za metodyczna bazg odniesienia w gospodarowaniu kapitatem
ludzkim cyklu zycia pracownikéw w organizacji*. Jest oczywiste, iz dla pod-
miotdw gospodarujacych tym kapitatem, nieobeznanych w specyfice i dtugofa-
lowych skutkach pracoholizmu badz tez nieodpowiedzialnych spotecznie — na-

32 M. Szpitalak: Op. cit., s. 11-12.
33 B. Behrens: Lebensorientiertes Personalmanagement. W: Strategisches Management von Per-
sonalrisiken. Konzepte, Instrumente, Best Practices. Gabler, Wiesbaden 2009.
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stawionych na krotkotrwate, maksymalne wykorzystywanie kapitatu ludzkiego
(wystepujace na przyklad w warunkach stosowania strategii autoselekcji’!) —
powyzsze rozwazania beda trudne do zaakceptowania. Na pewno jednak sa one
niezbedne dla zmian $wiadomos$ciowych stanowiacych podstawe dla zmian re-
alnych. Zmiany te wymusi zreszta ekonomia starzejacego si¢ spoleczenstwa,
w ktora jest wpisane zapobieganie — ze wzgledu na niekorzystne uwarunkowania
demograficzne — wszelkim dalszym, mozliwym do szybszej prewencji i inter-
wencji (w odroznieniu od procesOw starzenia si¢ zasobow pracy) rodzajom de-
precjacji kapitatu ludzkiego, w tym tej zwiazanej z pracoholizmem.

W artykule przeanalizowano uzaleznienie od pracy i okreslone typy praco-
holikéw pod katem realizacji funkcji gospodarowania kapitatem ludzkim w organi-
zacji. Potwierdzono hipotezg, iz przeciwdziatanie pracoholizmowi (obnizanie ryzy-
ka wystapienia pracoholizmu i jego skutkéw) dla réznych typdéw pracoholikow
moze obejmowaé wszystkie horyzonty czasowe (dziatania krétko-, $rednio-
i dlugoterminowe) gospodarowania kapitatem ludzkim w organizacjach i nastg-
powaé (chocby w sposob wyspecyfikowany powyzej) poprzez wszystkie jego
funkcje, czyli: diagnozeg istniejacego stanu personalnego, okreslanie zapotrze-
bowania na pracownikow (cho¢ tylko w aspekcie jakosciowym), pozyskiwanie
pracownikow, przypisywanie pracownikom rol organizacyjnych, ocenianie pra-
cownikdéw, rozwoj pracownikoéw, komunikowanie si¢ z pracownikami, wyna-
gradzanie pracownikéw oraz zwalnianie pracownikow.

PREVENTION OF WORKAHOLISM AND FUNCTIONS
OF HUMAN CAPITAL MANAGEMENT IN ORGANISATION

Summary

Research concerning workaholism proves that its long-term impact is disparaging
to all the constituents of human capital, i.e. expertise, abilities, skills, health, motivation,
attitude and values. Therefore, it is essential to encourage anti-workaholic management
of the capital by counteracting both workaholism and the existence of particular types of
workaholics by means of the prevention and intervention (minimizing its effects). The
paper analyses eight personal functions executed in three different time horizons (short-
term, mid-term and long-term). The analysis was based on eight different workaholic
typologies. The hypothesis was proved which assumed that lowering the risk of worka-
holism as well as diminishing its results and reducing the number or its analysed types
may be effected by all the personal functions (i.e. a diagnosis of the existent headcount,
determining the job requisition, recruitment, allocation of organisational roles to em-
ployees, performance appraisal, staff development, internal communication, remunera-
tion and dismissal of staff) and embrace all the above mentioned time perspectives.

3* Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Wybrane problemy i metody. Red. E. Chlebicka, T. Stalewski.
Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1997, s. 28.





