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Social Capital of a Company – an Attempt  
of the Literature Synthesis 

Thez paperz presentsz thez issuez ofz company’sz socialz capital .z
Basedzonzthezreviewzofzbroadzliteraturezthezdefinitionzofzthisz
socio-economicz phenomenonz isz presentedz andz thez wayz ofz
creatingzitzinzanzorganizationziszpointed .zThezbenefitszazcom-
panyzcanzachievezfromzusingzsocialzcapitalzarezenumerated,z
andzthezpotentialzdefectszarezmentioned . ,

emocje w pracy 
– niechciany  
bagaż czy cenny 
potencjał  
Elżbieta Kowalczyk

wprowadzenie 

ewnez chińskiez przysłowiez głosi:z „Człowiekz
codzienniezdoprowadzazswojezwłosyzdozpo-
rządku .zDlaczegozjednakzniezserce?”zCzemuz

zatemztakzniewielezmiejscazpoświęcamyzswymzuczu-
ciom,z zwłaszczaz tym,z którychzdoznajemyzwznaszejz
pracyzzawodowej?zWartoztozzmienić .z

gdyzprzyjrzymyzsięzkoncepcjomzzarządzaniazpo-
wstałymzizpraktykowanymzwzXXzw .,ztoznasuwazsięz
nieodpartezwrażenie,zżezzarządzaniezjestzwznichzpo-
strzeganez jakoz antytezaz uczuć,z swoistez ichz przeci-
wieństwo .zStephenzFinemanzponowniezwprowadziłz
tenztematzdozdyskusjizwzramachzjednegozzzgłównychz
nurtówzzachowańzorganizacyjnych .zTwierdzizon,zżez
uczuciaz sązwz centrumzżyciaz organizacyjnegoz izniez
mogązbyćzoddzielanezodzmyśleniaz [Kostera,zŚliwa,z
2010,z s .z 265] .z Sąz onez poz częścizwyuczonezwz tokuz
socjalizacji,zwztymzodbywającejzsięzwzramachzorgani-
zacji .zCozwięcej,zlepiejzrozumiejączuczucia,zmożemyz
równocześniez lepiejzpoznaćzorganizacje .zRównocze-
śniez komercjalizacjaz emocjiz odczłowieczyłaz relacjez
międzyludzkieznazróżnegoz typuzrynkach,z spowodo-
wałazzamętzizniepewnośćzcozdozichzautentyczności .z
Emocje,ztakzosobistezwzswejznaturze,zizdozniedawnaz
odróżniającezjednostkizpomiędzyzsobą,zstałyzsięzto-
warem,zktóryzwzbogacazofertę .zNakazzorganizacyj-
nyzbyciazmiłym,zpowściągliwymzczyznieprzyjemnymz
wzswejzpracyzodcinazludzizodzichzuczuć;zjestzwzswychz
konsekwencjachzdlaznichztoksyczny .z

Istota i pojęcie emocji  
w kontkście pracy zawodowej 

yzwytłumaczyćzrolę,zjakązemocjezpełniązwzży-
ciuzludzi,znależyzprzyjąćzkilkazkluczowychzzało-
żeńzozichzistocie .zMożnazzatemzstwierdzić,zżez

[Doliński,z2000,zs .z321]:z
zz emocjazjestznazogółzefektemzświadomejzbądźznie-

świadomejz ocenyz zdarzeniaz związanegoz zz ważnymz
izistotnymzdlazjednostkizcelem;z
zz emocjazuruchamiazgotowośćzdozrealizacjizprogra-

mówzdziałania,zktórymznadajezstatuszpilnego;z
zz emocjomzczęstoz towarzyszązzmianyzpsychofizjo-

logicznezizekspresyjne .z
Jestzwielez koncepcji,z którezwskazują,z żez istniejez

pewnaz liczbaz podstawowychz emocji .zWz tymz nurciez
mieścizsięztakżezpropozycjazkołazemocjizR .zPlutchika,z
wzktórymzznajdujezsięzosiemzpodstawowych,ztworzą-
cychz czteryz paryz przeciwieństw:z radośćz –z smutek,z
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strachz–zgniew,zzdziwieniez–zoczekiwanie,zakceptacjaz
–z wstrętz [aneksy .pwn .pl,z 12 .04 .2012] .z Wedługz tegoz
autorazemocjezłączązsięzzezsobą,ztworzączemocjezdru-
giego,ztrzeciegozizczwartegozrzędu .z

Przedstawicielzszkołyzrelacyjnej,zR .zLazaruszpod-
kreślazznaczeniezwątkówzrelacyjnych,zoznaczających,z
żeznaszezreakcjezemocjonalnezsązwynikiemzinterak-
cjizzzotoczeniemz(relacji);zmajązoneznaturęzpoznaw-
czązizczęstozkilkazemocjizwystępujezrównocześnie .z

Wątkizrelacyjne,zzwiązanezzzsytuacjązpracy,zmogąz
przybieraćz takąz formę,z jakazzostałazzaprezentowanaz
wztabeliz1 .z

Analizujączproblematykęzemocji,znależyzpodkreślić,z
żezsązoneznieodzownązczęściązżycia,ztakżezzawodowe-
go,zazdozichzźródełzwzsytuacjizpracyzautorkazzalicza:z
zz kontaktyzzzludźmizzzwnętrzazorganizacjiz(współ-

pracownicy,z podwładni,z przełożeni)z orazz zz jejz oto-
czeniaz (klienci,z przedstawicielez władzz lokalnychz i/
lubz organizacjiz pozarządowych);z człowiek,z będącz
istotązspołeczną,zbardzozdużązwagęz
przywiązujez doz kontaktówz zz inny-
mizludźmi,zktórzyzsązdlazniegozźró-
dłemzemocjizzarównozpozytywnych,z
jakziznegatywnych;z
zz charakterzwykonywanejzpracyz–z

specyfikazpracy,zwzróżnymzstopniuz
generujez emocje .z Pracaz wz dużymz
stresie,zszybka,zwzktórejznależyzra-
dzićzsobiezzzróżnegoztypuznaciska-
miz jestz silniejz emocjonalna,zwz po-
równaniuzzztaką,zwzktórejzpowyższez
czynnikizniezwystępują;z
zz naciskiz naz „odgrywanie”z roliz

organizacyjnejz (realizowaniez sce-
nariuszaz emocjonalnego)z zgodniez
zezstandardamiziznormamizorgani-
zacji .zJestztozwyrazzkomercjalizacjiz
emocji,zgdziezwzpakieciezwrazzzzofe-
rowanymzproduktemzotrzymujezsięz
emocjez –z pozytywnez (scenariusz:z
życzę miłego dnia),znegatywnez(sce-
nariusz: życzę parszywego dnia)z
bądźz przekazz neutralnyz (scena-
riusz:zżyczę spokojnego dnia);z

zz praktykazdziałańzorganizacyjnychz(np .zrekrutacja,z
politykazawansowania,zocenyzpracownicze,zwynagra-
dzaniezizmotywowanie,zderekrutacja,zzasadyzkomuni-
kacji,zpojawiającezsięzkonfliktyzizichzrozwiązywanie);z
zz zmianyzorganizacyjnezizzmianazorganizacji .z

Wspomnianez naciskiz naz odgrywaniez roliz orga-
nizacyjnejzwedlezróżnychzscenariuszyzsązściślezpo-
wiązanezzz roląz zawodową,znarzuconezprzezzpraco-
dawcęz sposobyz zachowań,z częstoz powierzchowne,z
alezmimoztozoddziałująceznazklientówzzarównozwe-
wnętrznych,zjakzizzewnętrznychzfirmy .zSprzedawcyz
iz usługodawcyz naz ogółz realizująz scenariusz:z życzę 
miłego dnia,z ichz klienciz sąz obsługiwaniz zz punktuz
widzeniazmerytorycznegozpoprawnie,zazparametryz
produktuz częstoz niez różniąz sięz odz ofertyz konku-
rencji,z natomiastz czynnikiemz decydującymz oz sku-
tecznościz jestz atmosferaz towarzyszącaz transakcji,z
wztymzprzypadkuzprzyjaznazizmiła .zKomornicy,zpro-
kuratorzyzczyzpolicjancizczęstozrealizujązscenariusz:zz

Tab. 1. Emocje i ich wątki relacyjne w kontekście pracy 

Emocje podstawowe 
według koncepcji 

R. Plutchika 

Wątki relacyjne 
oparte na koncepcji 

R. Lazarusa 
Przykłady związane z pracą 

Radość Postępzbądźzosiągnięciezważnegozceluz Uzyskaniezawansu,zzakończeniezpracyznadzprojektemz
Akceptacja Zgodaznazpełnieniezwyznaczonejzroliz

organizacyjnejz
Zgodaznazpełnieniezobowiązkówzizkorzystaniezzzprzywilejówz
wynikającychzzzpełnieniazrolizkierownika,zwspółpracownika,z
podwładnegoz

Strach Pojawianiezsięzzagrożeniazdlazbytuz Wizjazupadkuzfirmy,zobawazprzedzrestrukturyzacjązizreduk-
cjązzatrudnienia,zzagrożeniezkarązzazniedopełnieniezobowiąz-
ków,zkonsekwencjazpatologiizorganizacyjnychz

Zdziwienie Wystąpienieznieprzewidzianejzsytuacjiz Zaakceptowaniezrozwiązaniazniebranegozwcześniejzpodzrozwagęz
Smutek Przeżycieznieodwracalnejzstratyz Utratazpracy,z rozpadzzespołu,z zawieszeniezdziałalnościz fir-

my,zprzejścieznazemeryturęzlubzrentęz
Wstręt Bliskiz kontaktz zz „niejadalnym”z

przedmiotemz
Koniecznośćz rozmowyz bądźz tolerowaniezwspółpracyz zz nie-
uczciwymzkolegą,zpracaznadznieetycznymzprojektemz

gniew Niedotrzymaniezzobowiązańz Pogwałceniez przezz pracodawcęz zasadz kontraktuz psycholo-
gicznego,zniewywiązaniezsięzprzezzwspółpracownikówzbądźz
klientówzzzpodjętychzzobowiązańzizustaleńz

oczekiwanie Przewidywaniez określonegoz bieguz
zdarzeńz

Oczekiwaniez naz ogłoszeniez wynikówz konkursu,z przetargu,z
decyzjizpersonalnych,zdecyzjizbiznesowychz

Źródło:zopracowaniezwłasne .z
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emocji 
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komunikowanie 
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Rys. 1. Emocje w procesie komunikacji 
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życzę parszywego dnia,z wz którymz rangaz ichz dzia-
łańzjestzwspomaganazpoprzezzzachowaniazwładcze,z
bezkompromisowe,z aroganckie .z Wykorzystująz oniz
gniew,z irytację,z dezaprobatę,z byz wzbudzićz wz in-
nychz niepokójz iz podporządkowanie .z Podejrzanyz
przyznajez sięz dozwiny,z nieproszonyz gośćz rezygnu-
jez zz wejściaz doz klubu,z dłużnikz spłacaz zaległez zo-
bowiązanie .zNatomiastzspecjaliści,ztacyzjakzlekarze,z
piloci,z pielęgniarkiz czyz prawnicy,z wz ręcez którychz
oddajemyz naszez życiez iz zdrowie,z częstoz realizująz
trzeciz zez scenariuszy:z życzę spokojnego dnia .z Jestz
toz zachowanie,z którez sugerujez klientowiz opanowa-
niez iz niepoddawaniez sięz emocjom,z rzetelnyz oglądz
sytuacjiz iz obiektywnez spojrzenieznaz rozwiązywanyz
problemz[Mann,z1999] .zBywazteżziztak,zżezwztrak-
ciezwykonywanejzpracyznależyzzmienićzodgrywanyzz
scenariusz .zPrzywołajmyztutajzawaryjnez lądowaniez
samolotuz 1z listopadaz 2011z r .z naz lotniskuz Okęcie .z
Początkowo,z mimoz świadomościz usterki,z załogaz
odgrywałaz scenariusz:z życzę miłego dnia,z następ-
niezpodczasz informowaniazpasażerówzozzbliżającejz
sięz procedurzez awaryjnegoz lądowaniaz przełączyłaz
sięz naz scenariusz:z życzę spokojnego dnia,z podczasz
gdyzwz faziez końcowej,z głośnymzkrzykiemz iz bezdy-
skusyjnymizpoleceniamizmotywowałazwszystkichzdoz
niezwłocznegoz iz sprawnegozopuszczeniaz samolotu,z
odgrywajączscenariusz:zżyczę parszywego dnia . Tyl-
kozzałogazwie,zjakiezkosztyzponiosła,zodgrywajączko-
lejnozdobrzezopanowane,zazwymaganezproceduramiz
organizacyjnymiz scenariuszez iz tylkoz pasażerowiez
mogązsięzdomyślać,zileznegatywnychzemocjizpodczasz
tegozlotuzzostałozimzdziękiztemuzzaoszczędzonych . 

Należyztakżezzaznaczyć,zżezemocjezsązzaraźliwe,z
niewielezosóbzjestzbowiemzodpornychznazwiruszemo-
cji,zktóryzzzłatwościązprzenosizsięzzzosobyznazosobę .z
Mamztuznazmyślizprzebywaniezzzludźmizzadowolony-
mi,zszczęśliwymizizpozytywnieznastawionymizdozota-
czającejzrzeczywistościzpowodujące,zżezsamizzaczy-
namyzodczuwaćzpodobnezuczucia .zIzper analogiamz
częstyz kontaktz zzwieczniez niezadowolonymizwspół-
pracownikamiz czyz zgorzkniałymz szefemz generujez

wzotoczeniuzpodobnezstany .zOwazepidemiologicznazz
siłazemocjizwynikazzzfaktu,zżezsązonezformązkomu-
nikacji,zodzktórejztrudnozodciąćzsię,zozileztozwzsytu-
acjachzspołecznychzwzogólezmożliwe .zEmocjaz–zjejz
znakzizsiłaz–ztozkomunikatzkierowanyzodznadawcyz
dozodbiorcy;zjegozefektemzjestzinformacjazzwrotnaz
nazogółzpolegającaznazodzwierciedleniuzizwspółbrz-
mieniuz zez stanemzwewnętrznymz nadawcyz [Mann,z
1999,zs .z38–42] .z

Jakzwynikazzz rysunkuz1,zwykorzystaniezemocjiz
wzprocesiezkomunikacjizbędziezzależećzodzumiejętno-
ściznadawcyzwzichzprzekazywaniuzzazpomocązsłów,z
gestów,zmimiki,zpostawyz iz sposobuzmówieniazorazz
odz wrażliwościz odbiorcyz naz przekazz emocjonalny .z
Dużyz udziałz wz tymz procesiez odgrywaz inteligencjaz
emocjonalna,z któraz obejmujez zdolnośćz odczytywa-
niazuczućz swoichz iz innychz ludziz orazzumiejętnościz
społeczne,zktórezumożliwiajązkierowanieztymizuczu-
ciamiz[goleman,z1999,zs .z46] .zMimozpowszechnościz
emocjizniezwszyscyzsązwzstaniezjezodczuwać,zokazy-
waćzizodczytywać .zTeztrzyzwymienionezczynnikizsąz
głównymzbarieramizwz emocjonalnymzkomunikowa-
niuz się .z Przyczynz tychz dysfunkcjiz możez byćz wielez
iz dużaz częśćz psychologówz orazz psychoterapeutówz
ichzźródełzposzukiwaćzbędziezwezwczesnymzdzieciń-
stwie,zrelacjachzzzosobamizznaczącymizizpraktykowa-
nymzsystemiezwychowawczym .z

konsekwencje emocji 

rzeżywanezprzezz ludzizemocjezniezsązzbio-
remzjednolitym,zazodróżniazizcharakteryzu-
jezjezznakziztreść .zgeneralizujączomawianez

zagadnienie,zmożnazjezpodzielićzna:zemocjezpozytyw-
neziznegatywnezorazzanalizowaćzjezmożnazzzróżnychz
perspektyw,zcozzostałozzobrazowanezwztabeliz2 .z

Emocjezsązważne,zgdyżzwzichzkonsekwencjizludziez
doświadczajązróżnychzstanów,zktórezsązwzefekciezdlaz
nich,zjakzizpracodawcyzkorzystnezbądźzdestrukcyjne .z
Czasamizdodajązskrzydeł,zinnymzrazemzjezpodcinają,z
doprowadzającznawetzdozwyborówzostatecznych .z

Tab. 2. Emocje, ich konsekwencje i regulacja 

Znak 
emocji

Perspektywa analizy 
emocji 

Przykłady emocji 

E
m

oc
je

zp
oz

yt
yw

ne

Przykładyz Nazprzykładzradość,zduma,zakceptacja,zzainteresowaniez

K
on

se
-

kw
en

cj
e

Poziomzjednostki Międzyz innymiz satysfakcjaz zz pracy,z motywacjaz typuz do,z dobrostan,z stresz typuz wyzwanie,z
polepszeniezprocesówztwórczychzizfunkcjonowaniazspołecznegoz

Poziomzorganizacjiz Międzyzinnymizzaangażowaniezpracowników,zprzywiązaniezorganizacyjne,zefektywnośćzdziałaniaz
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Pozytywnez emocjez sprzyjająz twórczemuz myśleniuz
iz kreatywności,z powodują,z żez ludziezponadprzeciętniez
angażujązsięzwzpracę,zczujązsięzdobrzezzezsobązizswojąz
pracą .z

Zzdrugiejzstronyzsamobójstwazzzprzyczynzzawo-
dowychztozefektzstresuziznagromadzonychznegatyw-
nychzemocji .zNiezsązone,zjakbyzmogłozsięzwydawaćz
rzadkością,zgdyżznazprzykładzwzwielonarodowejzfir-
mieztelekomunikacyjnejzFrancezTélécom,zwzwynikuz
restrukturyzacjizizmasowychzzwolnieńzodzrokuz2008z
doszłozdozponadz30zsamobójstwzjejzfrancuskichzpra-
cowników .zDozostatniegozdrastycznegozaktuzdoszłoz
wz rokuz 2011,z gdyz jedenz zz zagrożonychz redukcjąz
pracownikówzdokonałzsamospaleniaznaz firmowymz
parkingu .zWzzwiązkuzzztymizwydarzeniamizwzlipcuz
2012zr .zjejzbyłyzszef,zD .zLombardzzostałzoskarżonyz
oz molestowaniez psychicznez swoichz pracownikówz
izodpowiezprzedzsądemzzazfalęzsamobójstw .zCozwię-
cej,zzaztakizzarzutzpozrazzpierwszyzwzhistoriizmożez
zostaćzskazanazcałazfirma .zNależyzdodać,zopierającz
sięznazanalizachzspecjalistówzzzzakresuzmedycynyz
pracyzorazzwynikachzdochodzeńzpolicyjnych,zżezwez
Francjiz szacunkowoz dochodziz roczniez doz 400z sa-
mobójstwz naz tlez zawodowymz [Praca zagrożeniem,z
19 .07 .2011;z Były prezes,z 15 .07 .2012) .z Natomiastz
zz danychz Komendyz głównejz Policjiz wynika,z żez
wzPolscezwzrokuz2011znaz3839zprzypadkówzzama-
chówz samobójczychz utrataz trwałegoz źródłaz utrzy-
maniaz spowodowałaz 99z zz nich,z wz tymz 86z wśródz
mężczyznz [Samobójstwa,z 14 .07 .2012] .z Tenz powódz
częstozjestzpowiązanyzpozpierwsze,zzzutratązpracy,z
azpozdrugie,zzzzagrożeniemzwłasnegozpoczuciazwar-
tościzmężczyzn,zktórezjestzbudowanezwokółzprzeko-
naniazozzwiązanejzzztązpłciązpowinnościzutrzyma-
niazsiebiezizrodziny .z

ZzkoleizA .M .z Isen twierdzi,z żezbadaniazemocjiz
pozytywnychzwzramachznurtuzpsychologiizpozytyw-
nejz wykazałyz ichz związekz zz dobrostanem .z Dziejez
sięz tak,z gdyżz uruchamiająz onez procesyz fizjolo-
gicznez korzystnez dlaz zdrowia;z następujez poprawaz
twórczościzizotwartościzpoznawczejzorazzfunkcjono-
waniaz społecznegozwz zakresiez jakościz kontaktów;z
sąz onez takżez stymulatoremzelastycznościzwzprzy-
padkuz problemówzwz tymz obszarze .zNatomiastz B .zz
Fredricksonztwierdzi,zżezemocjezpozytywnezsązskład-
nikamiz złożonychz mechanizmówz adaptacyjnych,z
umożliwiającychzbudowaniezzasobówzpsychicznychz
iz neutralizującychz niekorzystnez konsekwencjez in-
tensywnegozprzeżywaniazemocjiznegatywnych .zJed-
nakżezkonsekwencjez tezmogąz sięzujawnićzdopieroz
wz dłuższejz perspektywie,z ponieważz uruchamianez
procesyz działająz stopniowoz [Trzebińska,z 2008,z s .z
199–200] .z Zmianyz zachodzącez wz funkcjonowaniuz
fizjologicznymz(wzobrębiezukładuzkrążenia,zhormo-
nalnego,zneurologicznego,zimmunologicznegozorazz
wzzakresiezbiologicznejzodpowiedziznazstres)zorazz
psychologicznymz (otwartość,z kreatywność,z samo-
kontrola)zwymagajązdłuższegozczasuziztreninguzpsy-
chofizycznego .zWzkonsekwencjizpoprawiajązkondy-
cjęzpsychofizyczną,zopóźniajązprocesyzstarzeniazsięz
organizmuzizsprzyjajązdługowieczności .zCozważne,z
dziękizemocjomzpozytywnymzludziezsąznastawieniz
bardziejzprospołeczniezizchętniejzwspółpracujązzzin-
nymi .zPodpierającz sięzwynikamizbadańzprowadzo-
nychzwznurciezpsychologiizpozytywnej,zgłównezskut-
kiz przeżywaniaz pozytywnychz emocjiz naz poziomiezz
zadaniowo-zawodowymz E .z Trzebińskaz upatrujez

wz większejz twórczości,z większejz produktywności,z
łatwiejszymz znajdowaniuz iz utrzymywaniuz pracy,z
lepszejzpozycjizzawodowej,zlepszychzzarobkach .z

regulacja emocji 

złowiekz doświadczającyz emocjiz staraz sięz
radzićzsobiezzznimizizregulowaćzje .zRegula-
cyjnieznazemocjezoddziałujeztakżezorganiza-

cja,zazokazywaniez izwywoływaniezniektórychzzznichz
uzswychzczłonkówzorazzklientówzjestzmetodązpodwyż-
szaniazkorzyścizzarównozmaterialnychz(np .zprzychody,z
obrotyzfirmy),zjakzizniematerialnychz(np .zwizerunek,z
satysfakcja)zorganizacji .z

Odczuwanezprzezzludzizemocjezsązdlazorganizmuz
sygnałem,z któryz uruchamiaz odpowiedniz programz
działania,znadajączmuzstatuszpilnego,zmającegozzaz
celzzaradzeniezzagrożeniu .zCzasamizjednakzreakcjaz
organizmuz polegaz naz stłumieniuz tegoz alarmu,z ażz
doz wyparciaz zez świadomościz programuz działaniaz
powiązanegozzzdanązemocją .zWz innymzprzypadkuz
statusz programuz pilnegoz możez byćz wzbogaconyz
ozcenzuszważnegozizdługotrwałego .zRegulacjizpodle-
gająztakżezbehawioralnezprzejawyzemocji,ztakiezjakz
mimika,z pantomimika,z sposóbz mówienia,z reakcjez
werbalne,zpostawaz[Doliński,z2000,zs .z381] .zWzsy-
tuacjizpracyzczłowiekzmusizsięzkontrolowaćzizogra-
niczaćz natychmiastowez odreagowywaniez napięciaz
emocjonalnego,zgdyżztakiezzachowaniezmogłobyzbyćz
postrzeganezjakozniepolitycznezizzagrażaćzjegozpozy-
cjizzawodowejzorazzpogarszaćzprofesjonalnyzwizeru-
nek .zOkazywaniezzdenerwowaniazprzezzsprzedawcę,z
niesmakuzprzezzpodwładnego,zradościzprzezznego-
cjatoraz jestz zachowaniemzniez tylkoznieprofesjonal-
nym,zaleztakżezryzykownym .zgrozizutratązklienta,z
pracy,z kontraktuzbądźzprzynajmniejz pogorszeniemz
relacjiz wz kontakciez komunikacyjnymz opartymz naz
emocjach .z

Analizującznaturęz izskutkizemocjizpozytywnych,z
wydawaćzmogłobyzsię,zżezemocjezteznależyz jedyniez
podtrzymywaćzbądźzwzniektórychzwypadkachzmasko-
wać .zSązonezbowiemzzaczynemzpozytywnychzzmianz
dlaz jednostkiz iz organizacji,z wz którejz onaz pracuje .z
TymczasemzM .zSchallerzustalił,zżezemocjezpozytyw-
nezpowodujązposzukiwaniezemocjiznegatywnychzmię-
dzyzinnymizzztakichzpowodów,zjak:zzaszczepianiezsięz
nazwypadekzkoniecznościzporadzeniazsobiezwzprzy-
szłościzzz trudnązsytuacją,zposzukiwaniezkontaktówz
zzludźmizprzeżywającymiznegatywnezemocje,zabyznaz
zasadziezkontrastuzlepiejzsięzpoczuć .zPonadtozprze-
żywanieztylkozszczęściazjestzfałszywez–zczasamiztrze-
bazsięzpoczućzźle,zjestztozucieczkazodzbanałuz–zdo-
świadczaniezprawdziwegozżycia .zWzobliczuz trudnejz
sytuacjizfirmy,zkolegi,zklientaztrudnozjestzokazywaćz
pozytywnez emocje,z boz wysłanaz informacjaz zwrot-
naz niez będziez przystawaćz doz oczekiwańz otoczeniaz
iznadawcyzkomunikatu;zdojdziezwówczaszdozzerwa-
nia,zograniczeniazbądźzdozdyssatysfakcjizzzkontaktuz
(rysunekz1) .z

Zzkoleizdoświadczajączemocjiznegatywnych,zmoż-
nazoprzećzsięznazpoznawczo-behawioralnychzmecha-
nizmachzregulacyjnych,zdozktórychzzaliczamy:zwyco-
faniezsię,zzmianęzpostępowania,zposzukiwaniezwspar-
cia,zrozmowę,zreinterpretacjęzzdarzeńzizemocji .z

Wprowadzonez przezz A .R .z Hochschildz pojęciez
pracyz emocjonalnejz (emotional labor)z zakłada,z żez
organizacjazizklientzwrazzzzoferowanymzproduktemz
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(materialnymz iz niematerialnym)z oczekująz emocjiz
izichzkomercjalizacji,zcozwiążezsięzzztzw .zofertązafek-
tywną,zwzktórejzoczekiwaniazklientówzpokrywajązsięz
zz oczekiwaniamiz organizacji .z Zdaniemz tejz autorkiz
pracaz emocjonalnaz możez przybieraćz formęz płyt-
kąz (polegającąz naz zewnętrznejzmodyfikacjiz emocjizz
–z zmianiez ekspresjiz emocjonalnej)z orazz głębokąz
(polegającąz naz zmianiez wewnętrznejz odczuwanychz
emocjiz orazz naz poznawczejz reinterpretacjiz emocji,z
którazprowadzizdozzmianzwzichzodczuwaniuzizwzkon-
sekwencjizdozzmianzwzichzekspresji) .zPracazemocjo-
nalnazjestznazogółzkorzystnazdlazorganizacji,zktóraz
osiągazlepszezwynikizfinansowe,zalezniektórezjejzfor-
myz mogąz okazaćz sięz toksycznez dlaz pracowników,z
gdyżzprzyczyniajązsięzdozspadkuzsatysfakcjizzzpracy,z
stresuzizwypaleniazsięzzawodowegoz[Bazińskazizin .,z
2010,zs .z172] .z

Zgodniez zzmodelemz regulacjiz J .z grossaz przyj-
mujezsię,zżez istniejązdwiezformyzdziałańzregulują-
cychz emocje:z wyprzedzającez iz korygujące .z Formaz
wyprzedzającazpojawiazsięznazwczesnymzetapiezpro-
cesuzemocjonalnegozizobejmujeztakiezstrategie,zjakz
wybórz sytuacji,z jejz modyfikację,z ukierunkowaniez
uwagizorazzpoznawczązreinterpretację .zgdyztezstra-
tegiez zawiodą,z bądźz człowiekz niez zdążyz ichz użyć,z
możliwez jestz skorygowaniez reakcjiz emocjonalnejz
polegająceznazstłumieniu,znasileniuzbądźzsymulacjiz
reakcjiz emocjonalnej .z Wz badaniachz empirycznychz
ustalono,z żez tłumieniez reakcjiz emocjonalnejz (stra-
tegiazpłytka)zprowadzizdozosłabieniezekspresji,zalez
zwiększaz sięz pobudzeniez fizjologicznez naz drodzez
aktywacjiz sympatycznegoz układuz nerwowego .z Po-
nadtozpojawiazsięzdośćzpóźnozwzprzebieguzprocesuz
emocjonalnego,zwięczgenerujezdośćzdużezkosztyzpo-
znawcze,zobejmującezpogorszeniezpamięcizizkosztyz
fizjologicznezpolegająceznazpobudzeniuzorganizmu .z
Niezzmniejszazsięznatomiastzpoziomzodczuwanychz
negatywnychz emocji,z którez należyz dużymz wysił-
kiemz maskować .z Zz koleiz poznawczaz reinterpreta-
cjaz(strategiazgłęboka),zobniżajączpoziomzekspresji,z
pozwalaz równocześniez obniżyćz poziomz odczuwa-
nychz negatywnychz emocji .z Pojawiaz sięz dośćz szyb-
kozizprowadzizdozobniżeniazbehawioralnychzoznakz
emocjiz bezz podwyższeniaz kosztówz fizjologicznych .z
Jestztymzsamymzmniejzzasobochłonna .zRównocze-
śniezniezwymagazstałegozmonitorowaniazemocji,zboz
gdyzsytuacjazzostaniezzredefiniowana,zniekorzystnaz
emocjazniezzaktywizujezsięziznieztrzebazkontrolowaćz
sytuacjizzzniązzwiązanej .z

Wz badaniachz nadz pracąz emocjonalnąz iz towa-
rzyszącązjejzregulacjązemocjizustalonozkilkazbardzoz
istotnychzprawidłowości .z
z� Imzwyższyzpoziomzinteligencjizemocjonalnej,ztymz

częstszezużywaniezstrategiizgłębokiej,zazrzadszezpłyt-
kiej .z
z� Imzwięcejzczasuzpoświęconegoznazkontaktzzzklien-

tami,ztymzczęstszezużyciezstrategiizpłytkiej .z
z� Kobietyzczęściejzkorzystajązzezstrategiizgłębokiej,z

mężczyźnizzzpłytkiej .z
z� Istniejezzwiązekzstrategiizpłytkiejzzzwypaleniemz

zawodowym,z problemamiz zdrowotnymi,z takimiz jakz
symptomyzsomatyczne,zniepokój,zbezsenność,zsymp-
tomyzdepresji .z
z� Istniejez związekz strategiiz głębokiejz zz brakiemz

objawówzdepersonalizacjizorazzwiększymzpoczuciemz
osiągnięćzzawodowych,zczylizmniejszymzwypaleniemz
zawodowym .z

podsumowanie 

ebyzodpowiedziećznazzadanezwztytuleztegoz
tekstuz pytanie,z należyz podkreślić,z żez wa-
runkiemzpozwalającymznazokreśleniezemo-

cjizmianemzcennegozpotencjałuzjestzzałożenie,zżezin-
teligentnyzemocjonalniezpracownikzbędziezpracowaćz
wzinteligentnejzemocjonalniezorganizacji .z

Innymiz słowy,zwarunekz tenz zostaniez spełniony,z
gdyzpracownikzbędziezpotrafiłzrozpoznaćzizregulowaćz
emocjezswojezizinnychzorazzwykorzystazjezdozdziała-
niazizmyślenia .zPracowaćzprzyztymzbędziezwzorgani-
zacji,zktórazgozwspierazizwdrażaztakiezrozwiązaniaz
organizacyjnez (tabelaz 2),z którez sprzyjająz zdrowiuz
emocjonalnemu;zorganizacji,zktórazdoceniazemocjo-
nalnyzpotencjałzswychzpracowników,zkorzystazzznie-
go,zalezrównocześniezchronizichzzasobyzemocjonalnez
(np .zprzezzumożliwieniezkanalizowaniaznegatywnychz
emocjizwzramachzwarsztatów,zgwarantowaniazwspar-
ciazorganizacyjnegozbądźzzajęćzsportowych),zcozpo-
zwalaznazzachowaniezrównowagizwzpracyz–zżyciu .z

dr hab . Elżbieta Kowalczyk, prof . nadzw . UEP 
KatedrazTeoriizOrganizacjizizZarządzaniaz

UniwersytetuzEkonomicznegoz
wzPoznaniuz
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Emotions at Work – an Unwanted Baggage  
or Valuable Potential

Thezpaperziszfocusedzonzthezfieldzofzemotionsztiedzwithz
professionalzworkzperformance .zThezaimzofzarticlezisztoz
attentionzonzsupportingzand/orzdestructivezinfluencezofz
emotionszonz thezwellbeingzemployerszandzprosperityzofz
employingzorganizations .zThezauthorzshowszthezsourceszofz
emotionszinzthezworkplace,zdiscusseszsomezconsequencesz
andzchosenzwayszofzemotion’szregulationszonzindividualz
andzorganizationalzlevel .z
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