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Wprowadzenie

ewne chinskie przystowie gtosi: ,Czlowiek

codziennie doprowadza swoje wlosy do po-

rzadku. Dlaczego jednak nie serce?” Czemu
zatem tak niewiele miejsca po§wiecamy swym uczu-
ciom, zwlaszcza tym, ktérych doznajemy w naszej
pracy zawodowej? Warto to zmienic.

Gdy przyjrzymy sie koncepcjom zarzadzania po-
wstalym 1 praktykowanym w XX w., to nasuwa sie
nieodparte wrazenie, ze zarzadzanie jest w nich po-
strzegane jako antyteza uczué, swoiste ich przeci-
wienstwo. Stephen Fineman ponownie wprowadzit
ten temat do dyskusji w ramach jednego z gtéwnych
nurtéw zachowan organizacyjnych. Twierdzi on, ze
uczucia sg w centrum Zycia organizacyjnego i nie
moga by¢ oddzielane od myslenia [Kostera, Sliwa,
2010, s. 265]. Sa one po czeSci wyuczone w toku
socjalizacji, w tym odbywajacej sie w ramach organi-
zacji. Co wiecej, lepiej rozumiejac uczucia, mozemy
rownoczesnie lepiej poznaé organizacje. Réwnocze-
$nie komercjalizacja emocji odczlowieczyla relacje
miedzyludzkie na rdéznego typu rynkach, spowodo-
wata zamet i niepewno§¢ co do ich autentycznosci.
Emocje, tak osobiste w swej naturze, i do niedawna
odrézniajace jednostki pomiedzy soba, staly sie to-
warem, ktory wzbogaca oferte. Nakaz organizacyj-
ny bycia mitym, powsSciagliwym czy nieprzyjemnym
w swej pracy odcina ludzi od ich uczué; jest w swych
konsekwencjach dla nich toksyczny.

Istota i pojecie emociji
w kontkscie pracy zawodowej

y wytlumaczyé role, jaka emocje pelnia w zy-
ciu ludzi, nalezy przyjac kilka kluczowych zato-
zen o ich istocie. Mozna zatem stwierdzié, ze
[Doliniski, 2000, s. 321]:
® emocja jest na og6t efektem $§wiadomej badz nie-
Swiadomej oceny zdarzenia zwigzanego z waznym
i istotnym dla jednostki celem;
® emocja uruchamia gotowos$é do realizacji progra-
moéw dziatania, ktérym nadaje status pilnego;
® emocjom czesto towarzysza zmiany psychofizjo-
logiczne i ekspresyjne.

Jest wiele koncepcji, ktore wskazuja, ze istnieje
pewna liczba podstawowych emocji. W tym nurcie
miesci sie takze propozycja kota emocji R. Plutchika,
w ktérym znajduje sie osiem podstawowych, tworza-
cych cztery pary przeciwienstw: rado$é - smutek,
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Tab. 1. Emocje i ich watki relacyjne w kontekscie pracy
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Emocje podstawowe Watki relacyjne
wedlug koncepcji oparte na koncepcji Przyklady zwigzane z praca
R. Plutchika R. Lazarusa
Radosé Postep badz osiagniecie waznego celu | Uzyskanie awansu, zakonczenie pracy nad projektem
Akceptacja Zgoda na pelnienie wyznaczonej roli | Zgoda na petienie obowiazkéw i korzystanie z przywilejow
organizacyjnej wynikajacych z pelnienia roli kierownika, wspétpracownika,
podwladnego
Strach Pojawianie sie zagrozenia dla bytu | Wizja upadku firmy, obawa przed restrukturyzacja i reduk-
cja zatrudnienia, zagrozenie kara za niedopelnienie obowigz-
kéw, konsekwencja patologii organizacyjnych
Zdziwienie Wystapienie nieprzewidzianej sytuacji | Zaakceptowanie rozwigzania niebranego wcze$niej pod rozwage
Smutek Przezycie nieodwracalnej straty Utrata pracy, rozpad zespolu, zawieszenie dzialalnosci fir-
my, przejScie na emeryture lub rente
Wstret Bliski kontakt z ,niejadalnym” | Konieczno§é rozmowy badz tolerowanie wspoélpracy z nie-
przedmiotem uczciwym kolega, praca nad nieetycznym projektem
Gniew Niedotrzymanie zobowigzan Pogwalcenie przez pracodawce zasad kontraktu psycholo-
gicznego, niewywiazanie sie przez wspéipracownikéow badz
klientow z podjetych zobowigzan i ustalen
Oczekiwanie Przewidywanie okre§lonego biegu |Oczekiwanie na ogloszenie wynikéw konkursu, przetargu,
zdarzen decyzji personalnych, decyzji biznesowych

Zrédto: opracowanie wlasne.

strach - gniew, zdziwienie - oczekiwanie, akceptacja
- wstret [aneksy.pwn.pl, 12.04.2012]. Wedlug tego
autora emocje lacza sie ze soba, tworzac emocje dru-
giego, trzeciego i czwartego rzedu.

Przedstawiciel szkoly relacyjnej, R. Lazarus pod-
kreéla znaczenie watkow relacyjnych, oznaczajacych,
ze nasze reakcje emocjonalne sa wynikiem interak-
cji z otoczeniem (relacji); maja one nature poznaw-
cza 1 czesto kilka emocji wystepuje rownoczesnie.

Watki relacyjne, zwiazane z sytuacja pracy, moga
przybieraé taka forme, jaka zostala zaprezentowana
w tabeli 1.

Analizujac problematyke emocji, nalezy podkreslic,
ze sg one nieodzowna czescia zycia, takze zawodowe-
go, a do ich zrédet w sytuacji pracy autorka zalicza:
® kontakty z ludZmi z wnetrza organizacji (wspot-
pracownicy, podwladni, przetozeni) oraz z jej oto-
czenia (klienci, przedstawiciele wladz lokalnych i/
lub organizacji pozarzadowych); czltowiek, bedac
istota spoteczna, bardzo duza wage

® praktyka dzialan organizacyjnych (np. rekrutacja,
polityka awansowania, oceny pracownicze, wynagra-
dzanie i motywowanie, derekrutacja, zasady komuni-
kacji, pojawiajace sie konflikty i ich rozwiazywanie);
® zmiany organizacyjne i zmiana organizacji.
Wspomniane naciski na odgrywanie roli orga-
nizacyjnej wedle réznych scenariuszy sa SciSle po-
wigzane z rola zawodowa, narzucone przez praco-
dawce sposoby zachowan, czesto powierzchowne,
ale mimo to oddzialujace na klientéw zaréwno we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych firmy. Sprzedawcy
1 ustlugodawcy na ogdt realizuja scenariusz: Zycze
mitego dnia, ich klienci sa obstugiwani z punktu
widzenia merytorycznego poprawnie, a parametry
produktu czesto nie réznig sie od oferty konku-
rencji, natomiast czynnikiem decydujacym o sku-
teczno$ci jest atmosfera towarzyszaca transakcji,
w tym przypadku przyjazna i mita. Komornicy, pro-
kuratorzy czy policjanci czesto realizuja scenariusz:

przywiazuje do kontaktéw z inny-
mi ludZmi, ktérzy sa dla niego zré-
dlem emocji zaréwno pozytywnych,
jak i negatywnych;

® charakter wykonywanej pracy -
specyfika pracy, w ré6znym stopniu
generuje emocje. Praca w duzym
stresie, szybka, w ktorej nalezy ra-
dzié sobie z réznego typu naciska-
mi jest silniej emocjonalna, w po-
réwnaniu z taka, w ktorej powyzsze
czynniki nie wystepuja;

® naciski na ,odgrywanie” roli
organizacyjnej (realizowanie sce-
nariusza emocjonalnego) zgodnie
ze standardami i normami organi-
zacji. Jest to wyraz komercjalizacji
emocji, gdzie w pakiecie wraz z ofe-

(+)

Wspotbrzmienie/odzwierciedlenie emocji (+)

Podtrzymanie/
satysfakcja z kontaktu

Werbalne Pozawerbalne
komunikowanie komunikowanie
emocji emocji:
® postawa
® mimika

Zerwanie/ograniczenie/
dyssatysfakcja z kontaktu
(=)

Stan emocjonalny
nadawcy — S A

® sposéb moéwienia

Niedopasowanie emocjonalne (-)

Wrazliwos¢ odbiorcy

rowanym produktem otrzymuje sie
emocje - pozytywne (scenariusz:
Zycze milego dnia), negatywne (sce-

na tres¢ komunikatu
emocjonalnego

nariusz: Zycze parszywego dnia)
badz przekaz neutralny (scena-
riusz: Zycze spokojnego dnia);

Rys. 1. Emocje w procesie komunikacji
Zrédio: opracowanie wlasne.
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Tab. 2. Emocje, ich konsekwencje i regulacja

Znak Perspektywa analizy Przyklady emocji
emocji emocji
Przyktady Na przyktad rado$é, duma, akceptacja, zainteresowanie
® Poziom jednostki Miedzy innymi satysfakcja z pracy, motywacja typu do, dobrostan, stres typu wyzwanie,
E ¢ -§ polepszenie proceséw tworczych i funkcjonowania spolecznego
% N ;3’ Poziom organizacji | Miedzy innymi zaangazowanie pracownikow, przywiazanie organizacyjne, efektywnosé dziatania
9
2
Q
g ) Poziom jednostki Dziatania podtrzymujace lub maskujace emocje; niekiedy poszukiwanie emocji negatywnych
<

M %ﬁ Poziom organizacji | Utrzymanie rozwigzan generujacych pozytywne emocje, narzucanie aprobowanych wzorcow

M= zachowan

Przyktady Na przyktad niecheé, zlosé, lek, poczucie winy, krzywdy, wstydu

o b2 Poziom jednostki Miedzy innymi motywacja typu od, wypalenie sie zawodowe, stres, odejScie z organizacji,
§ g g pogorszenie stanu zdrowia, zachowania patologiczne, samobdjstwa
?o ¥ Z | Poziom organizacji | Miedzy innymi zla atmosfera w pracy, absentyzm, fluktuacja kadr, konflikty organizacyjne
& Poziom jednostki Poznawczo-behawioralne mechanizmy prowadzace do zmiany sytuacji i/lub znaku emocji - np.
2 K- humor i ironia, zmiana postepowania, poszukiwanie wsparcia specjalistycznego, wycofanie sie.
S _% Tlumienie reakcji emocjonalnej (poziom plytki) badZz reinterpretacja zdarzen i emocji (poziom
g teboki
s & gleboki)

A~ Poziom organizacji | Zaproszenie ekspertow, dzialania interwencyjne i zapobiegawcze, rozwiazania z zakresu

organizacji pracy, narzucanie aprobowanych wzorcéw zachowan

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Zycze parszywego dnia, w ktéorym ranga ich dzia-
lan jest wspomagana poprzez zachowania wladcze,
bezkompromisowe, aroganckie. Wykorzystuja oni
gniew, irytacje, dezaprobate, by wzbudzi¢ w in-
nych niepokd] 1 podporzadkowanie. Podejrzany
przyznaje sie do winy, nieproszony go$¢ rezygnu-
je z wejsScia do klubu, diluznik sptaca zalegte zo-
bowiazanie. Natomiast specjalici, tacy jak lekarze,
piloci, pielegniarki czy prawnicy, w rece ktérych
oddajemy nasze zycie i zdrowie, czesto realizuja
trzeci ze scenariuszy: Zycze spokojnego dnia. Jest
to zachowanie, ktére sugeruje klientowi opanowa-
nie i niepoddawanie sie emocjom, rzetelny oglad
sytuacji i obiektywne spojrzenie na rozwigzywany
problem [Mann, 1999]. Bywa tez i tak, ze w trak-
cie wykonywane] pracy nalezy zmieni¢ odgrywany
scenariusz. Przywolajmy tutaj awaryjne ladowanie
samolotu 1 listopada 2011 r. na lotnisku Okecie.
Poczatkowo, mimo $wiadomosci usterki, zatoga
odgrywala scenariusz: Zycze milego dnia, nastep-
nie podczas informowania pasazeréw o zblizajacej
sie procedurze awaryjnego ladowania przetaczyla
sie na scenariusz: Zycze spokojnego dnia, podczas
gdy w fazie koncowej, glosnym krzykiem i bezdy-
skusyjnymi poleceniami motywowata wszystkich do
niezwlocznego i sprawnego opuszczenia samolotu,
odgrywajac scenariusz: Zycze parszywego dnia. Tyl-
ko zaloga wie, jakie koszty poniosta, odgrywajac ko-
lejno dobrze opanowane, a wymagane proceduraml
organizacyjnymi scenariusze i tylko pasazerowie
moga sie domyslaé, ile negatywnych emocji podczas
tego lotu zostalo im dzieki temu zaoszczedzonych.

Nalezy takze zaznaczyé, ze emocje sg zarazliwe,
niewiele 0s6b jest bowiem odpornych na wirus emo-
cji, ktory z tatwoscia przenosi sie z osoby na osobe.
Mam tu na mysli przebywanie z ludZzmi zadowolony-
mi, szcze$liwymi i pozytywnie nastawionymi do ota-
czajacej rzeczywistosci powodujace, ze sami zaczy-
namy odczuwaé podobne uczucia. I per analogiam
czesty kontakt z wiecznie niezadowolonymi wspot-
pracownikami czy zgorzknialym szefem generuje
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w otoczeniu podobne stany. Owa epidemiologiczna
sita emocji wynika z faktu, ze sa one forma komu-
nikacji, od ktérej trudno odciaé sie, o ile to w sytu-
acjach spolecznych w ogéle mozliwe. Emocja - jej
znak i sila - to komunikat kierowany od nadawcy
do odbiorcy; jego efektem jest informacja zwrotna
na ogot polegajaca na odzwierciedleniu i wspétbrz-
mieniu ze stanem wewnetrznym nadawcy [Mann,
1999, s. 38-42].

Jak wynika z rysunku 1, wykorzystanie emocji
w procesie komunikacji bedzie zalezeé od umiejetno-
$ci nadawcy w ich przekazywaniu za pomoca stéw,
gestow, mimiki, postawy i sposobu méwienia oraz
od wrazliwo$ci odbiorcy na przekaz emocjonalny.
Duzy udziat w tym procesie odgrywa inteligencja
emocjonalna, ktéra obejmuje zdolnosé odczytywa-
nia uczu¢ swoich i innych ludzi oraz umiejetnosci
spoteczne, ktére umozliwiaja kierowanie tymi uczu-
ciami [Goleman, 1999, s. 46]. Mimo powszechnosci
emocji nie wszyscy sa w stanie je odczuwaé, okazy-
wac i odczytywaé. Te trzy wymienione czynniki sg
glownym barierami w emocjonalnym komunikowa-
niu sie. Przyczyn tych dysfunkcji moze byé wiele
i duza cze$¢ psychologéw oraz psychoterapeutéow
ich Zrédel poszukiwaé bedzie we wezesnym dziecin-
stwie, relacjach z osobami znaczacymi i praktykowa-
nym systemie wychowawczym.

Konsekwencje emog;ji

rzezywane przez ludzi emocje nie sa zbio-

rem jednolitym, a odréznia i charakteryzu-

je je znak 1 tre$é. Generalizujac omawiane

zagadnienie, mozna je podzieli¢ na: emocje pozytyw-

ne i negatywne oraz analizowac je mozna z réznych
perspektyw, co zostalo zobrazowane w tabeli 2.

Emocje sa wazne, gdyz w ich konsekwencji ludzie

doswiadczaja réznych stanéw, ktore sa w efekcie dla

nich, jak i pracodawcy korzystne badz destrukcyjne.

Czasami dodaja skrzydel, innym razem je podcinaja,
doprowadzajac nawet do wyboréw ostatecznych.
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Pozytywne emocje sprzyjaja tworczemu mysleniu
i kreatywnos$ci, powoduja, ze ludzie ponadprzecietnie
angazuja sie w prace, czujg sie dobrze ze soba 1 swoja
praca.

7 drugiej strony samobdjstwa z przyczyn zawo-
dowych to efekt stresu i nagromadzonych negatyw-
nych emocji. Nie sa one, jakby mogto sie wydawac
rzadkoécia, gdyz na przyklad w wielonarodowe;j fir-
mie telekomunlkacy]neJ France Télécom, w wyniku
restrukturyzacji i masowych zwolnien od roku 2008
doszlo do ponad 30 samobdjstw jej francuskich pra-
cownikéw. Do ostatniego drastycznego aktu doszto
w roku 2011, gdy jeden z zagrozonych redukcja
pracownikéw dokonal samospalenia na firmowym
parkingu. W zwiazku z tymi wydarzeniami w lipcu
2012 r. jej byty szef, D. Lombard zostat oskarzony
o molestowanie psychiczne swoich pracownikéw
1 odpowie przed sadem za fale samobdjstw. Co wie-
cej, za taki zarzut po raz pierwszy w historii moze
zostaé skazana cala firma. Nalezy dodaé, opierajac
sie na analizach specjalistow z zakresu medycyny
pracy oraz wynikach dochodzen policyjnych, ze we
Francji szacunkowo dochodzi rocznie do 400 sa-
mobéjstw na tle zawodowym [Praca zagrozeniem,
19.07.2011; Byly prezes, 15.07.2012). Natomiast
z danych Komendy Gtéwnej Policji wynika, ze
w Polsce w roku 2011 na 3839 przypadkéw zama-
chéw samobéjczych utrata trwatego zrédia utrzy-
mania spowodowala 99 z nich, w tym 86 wsrod
mezczyzn [Samobdjstwa, 14.07.2012]. Ten powdd
czesto jest powigzany po pierwsze, z utrata pracy,
a po drugie, z zagrozeniem wlasnego poczucia war-
to$ci mezezyzn, ktore jest budowane wokél przeko-
nania o zwigzanej z ta plcia powinnosci utrzyma-
nia siebie i rodziny.

Z kolei A.M. Isen twierdzi, ze badania emocji
pozytywnych w ramach nurtu psychologii pozytyw-
nej wykazaly ich zwigzek z dobrostanem. Dzieje
sie tak, gdyz uruchamiaja one procesy fizjolo-
giczne korzystne dla zdrowia; nastepuje poprawa
tworczosci i otwartosci poznawczej oraz funkcjono-
wania spolecznego w zakresie jakosci kontaktéw;
sa one takze stymulatorem elastycznosci w przy-
padku probleméw w tym obszarze. Natomiast B.
Fredrickson twierdzi, ze emocje pozytywne sa sktad-
nikami zlozonych mechanizméw adaptacyjnych,
umozliwiajacych budowanie zasobow psychicznych
1 neutralizujacych niekorzystne konsekwencje in-
tensywnego przezywania emocji negatywnych. Jed-
nakze konsekwencje te moga sie ujawnié dopiero
w dluzszej perspektywie, poniewaz uruchamiane
procesy dzialaja stopniowo [Trzebinska, 2008, s.
199-200]. Zmiany zachodzace w funkcjonowaniu
fizjologicznym (w obrebie uktadu krazenia, hormo-
nalnego, neurologicznego, immunologicznego oraz
w zakresie biologicznej odpowiedzi na stres) oraz
psychologicznym (otwarto$é, kreatywnos$é, samo-
kontrola) wymagaja dtuzszego czasu i treningu psy-
chofizycznego. W konsekwencji poprawiaja kondy-
cje psychofizyczna, opdzniaja procesy starzenia sie
organizmu i sprzyjaja dlugowiecznosci. Co wazne,
dzieki emocjom pozytywnym ludzie sg nastawieni
bardziej prospotecznie i chetniej wspoélpracuja z in-
nymi. Podpierajac sie wynikami badan prowadzo-
nych w nurcie psychologii pozytywnej, gtéwne skut-
ki przezywania pozytywnych emocji na poziomie
zadaniowo-zawodowym E. Trzebinska upatruje

w wiekszej tworczosci, wiekszej produktywnosci,
latwiejszym znajdowaniu i utrzymywaniu pracy,
lepszej pozycji zawodowej, lepszych zarobkach.

Regulacja emocji

ztowiek doswiadczajacy emocji stara sie

radzi¢ sobie z nimi i regulowac je. Regula-

cyjnie na emocje oddzialuje takze organiza-
cja, a okazywanie i wywolywanie niektérych z nich
u swych czlonkéw oraz klientéow jest metoda podwyz-
szania korzysci zaréwno materialnych (np. przychody,
obroty firmy), jak i niematerialnych (np. wizerunek,
satysfakcja) organizacji.

Odczuwane przez ludzi emocje sa dla organizmu
sygnalem, ktéry uruchamia odpowiedni program
dzialania, nadajac mu status pilnego, majacego za
cel zaradzenie zagrozeniu. Czasami jednak reakcja
organizmu polega na stlumieniu tego alarmu, az
do wyparcia ze Swiadomos$ci programu dzialania
powiazanego z dana emocja. W innym przypadku
status programu pilnego moze byé wzbogacony
o cenzus waznego i dlugotrwatego. Regulacji podle-
gaja takze behawioralne przejawy emocji, takie jak
mimika, pantomimika, sposéb moéwienia, reakcje
werbalne, postawa [Dolinski, 2000, s. 381]. W sy-
tuacji pracy czlowiek musi sie kontrolowac i ogra-
nicza¢ natychmiastowe odreagowywanie napiecia
emocjonalnego, gdyz takie zachowanie mogloby by¢é
postrzegane jako n1epohtyczne 1 zagrazac jego pozy-
cji zawodowej oraz pogarszaé profesjonalny wizeru-
nek. Okazywanie zdenerwowania przez sprzedawce,
niesmaku przez podwladnego, radosci przez nego-
cjatora jest zachowaniem nie tylko nieprofesjonal-
nym, ale takze ryzykownym. Grozi utrata klienta,
pracy, kontraktu badz przynajmniej pogorszeniem
relacji w kontakcie komunikacyjnym opartym na
emocjach.

Analizujac nature i skutki emocji pozytywnych,
wydawaé mogloby sie, ze emocje te nalezy jedynie
podtrzymywac badz w niektérych wypadkach masko-
wac. Sg one bowiem zaczynem pozytywnych zmian
dla jednostki i organizacji, w ktorej ona pracuje.
Tymczasem M. Schaller ustalil, ze emocje pozytyw-
ne powoduja poszukiwanie emocji negatywnych mie-
dzy innymi z takich powodow, jak: zaszczepianie sie
na wypadek koniecznosci poradzenia sobie w przy-
sztosci z trudna sytuacja, poszukiwanie kontaktéw
z ludZzmi przezywajacymi negatywne emocje, aby na
zasadzie kontrastu lepiej sie poczué. Ponadto prze-
zywanie tylko szczesScia jest falszywe - czasami trze-
ba sie poczué zle, jest to ucieczka od banatu - do-
$§wiadczanie prawdziwego zycia. W obliczu trudnej
sytuacji firmy, kolegi, klienta trudno jest okazywac
pozytywne emocje, bo wyslana informacja zwrot-
na nie bedzie przystawa¢ do oczekiwan otoczenia
i nadawcy komunikatu; dojdzie wéwczas do zerwa-
nia, ograniczenia badz do dyssatysfakeji z kontaktu
(rysunek 1).

7 kolei doswiadczajac emocji negatywnych, moz-
na oprzeé sie na poznawczo-behawioralnych mecha-
nizmach regulacyjnych, do ktérych zaliczamy: wyco-
fanie sie, zmiane postepowania, poszukiwanie wspar-
cia, rozmowe, reinterpretacje zdarzen i emocji.

Wprowadzone przez A.R. Hochschild pojecie
pracy emocjonalnej (emotional labor) zaklada, ze
organizacja i klient wraz z oferowanym produktem
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(materialnym i niematerialnym) oczekuja emocji
1 ich komercjalizacji, co wiaze sie z tzw. ofertq afek-
tywna, w ktorej oczekiwania klientéw pokrywaja sie
z oczekiwaniami organizacji. Zdaniem tej autorki
praca emocjonalna moze przybiera¢ forme plyt
ka (polegajaca na zewnetrznej modyfikacji emocji
- zmianie ekspreSJl emocjonalnej) oraz gleboka
(polegajaca na zmianie wewnetrznej odczuwanych
emocji oraz na poznawczej reinterpretacji emocji,
ktora prowadzi do zmian w ich odczuwaniu i w kon-
sekwencji do zmian w ich ekspresji). Praca emocjo-
nalna jest na ogét korzystna dla organizacji, ktora
osiaga lepsze wyniki finansowe, ale niektére jej for-
my moga okazac sie toksyczne dla pracownikéw,
gdyz przyczyniaja sie do spadku satysfakcji z pracy,
stresu 1 wypalenia sie zawodowego [Baziriska i in.,
2010, s. 172].

Zgodnie z modelem regulacji J. Grossa przyj-
muje sie, ze istniejg dwie formy dzialan reguluja-
cych emocje: Wyprzedzajqce i korygujace. Forma
wyprzedzajaca pojawia si¢ na wezesnym etapie pro-
cesu emoqonalnego i obejmuje takie strategie, jak
wybor sytuacji, jej modyfikacje, ukierunkowanie
uwagi oraz poznawcza reinterpretacje. Gdy te stra-
tegie zawioda, badz czlowiek nie zdazy ich uzyd,
mozliwe jest skorygowanie reakcji emocjonalnej
polegajace na sttumieniu, nasileniu badz symulacji
reakcji emocjonalnej. W badaniach empirycznych
ustalono, ze tlumienie reakcji emocjonalnej (stra-
tegia plytka) prowadzi do ostabienie ekspresji, ale
zwieksza sie pobudzenie fizjologiczne na drodze
aktywacji sympatycznego ukladu nerwowego. Po-
nadto pojawia sie do§é pézno w przebiegu procesu
emocjonalnego, wiec generuje dos¢ duze koszty po-
znawcze, obejmujace pogorszenie pamieci i koszty
fizjologiczne polegajace na pobudzeniu organizmu.
Nie zmniejsza sie natomiast poziom odczuwanych
negatywnych emocji, ktére nalezy duzym wysil-
kiem maskowaé. Z kolei poznawcza reinterpreta-
cja (strategia gleboka), obnizajac poziom ekspresji,
pozwala réwnocze$nie obnizy¢ poziom odczuwa-
nych negatywnych emocji. Pojawia sie dos§é szyb-
ko i prowadzi do obnizenia behawioralnych oznak
emocji bez podwyzszenia kosztéw fizjologicznych.
Jest tym samym mniej zasobochtonna. Réwnocze-
$nie nie wymaga stalego monitorowania emocji, bo
gdy sytuacja zostanie zredefiniowana, niekorzystna
emocja nie zaktywizuje sie i nie trzeba kontrolowac
sytuacji z nig zwigzane;.

W Dbadaniach nad praca emocjonalna i towa-
rzyszaca jej regulacja emocji ustalono kilka bardzo
istotnych prawidlowosci.

B Im wyzszy poziom inteligencji emocjonalnej, tym
czestsze uzywanie strategii glebokiej, a rzadsze plyt-
kiej.

B Im wiecej czasu poSwieconego na kontakt z klien-
tami, tym czestsze uzycie strategii plytkie;j.

B Kobiety czesciej korzystaja ze strategii glebokiej,
mezczyzni z plytkiej.

B [stnieje zwiazek strategii plytkiej z wypaleniem
zawodowym, problemami zdrowotnymi, takimi jak
symptomy somatyczne, niepokdj, bezsennosé, symp-
tomy depresji.

B [stnieje zwiazek strategii glebokiej z brakiem
objawéw depersonalizacji oraz wiekszym poczuciem
osiaggnie¢ zawodowych, czyli mniejszym wypaleniem
zawodowym.
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Podsumowanie

eby odpowiedzie¢ na zadane w tytule tego
tekstu pytanie, nalezy podkresli¢, ze wa-
runkiem pozwalajacym na okreslenie emo-
¢ji mianem cennego potencjalu jest zalozenie, ze in-
teligentny emocjonalnie pracownik bedzie pracowaé
w inteligentnej emocjonalnie organizacji.

Innymi stowy, warunek ten zostanie spelniony,
gdy pracownik bedzie potrafit rozpoznac i regulowac
emoqe swoje 1 innych oraz wykorzysta je do dziata-
nia i myslenia. Pracowac przy tym bedzie w orgam—
zacji, ktéora go wspiera i wdraza takie rozwiazania
organizacyjne (tabela 2), ktére sprzyjaja zdrowiu
emocjonalnemu; organizacji, ktéra docenia emocjo-
nalny potencjal swych pracownikéw, korzysta z nie-
go, ale rownoczesnie chroni ich zasoby emocjonalne
(np. przez umozliwienie kanalizowania negatywnych
emocji w ramach warsztatéw, gwarantowania wspar-
cia organizacyjnego badz zaje¢ sportowych), co po-
zwala na zachowanie réwnowagi w pracy - zyciu.

dr hab. Elzbieta Kowalczyk, prof. nadzw. UEP
Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego

w Poznaniu
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Emotions at Work - an Unwanted Baggage
or Valuable Potential

The paper is focused on the field of emotions tied with
professional work performance. The aim of article is to
attention on supporting and/or destructive influence of
emotions on the wellbeing employers and prosperity of
employing organizations. The author shows the sources of
emotions in the workplace, discusses some consequences
and chosen ways of emotion’s regulations on individual
and organizational level.
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