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Streszczenie: Zagadnienie emocji 1 pracy emocjonalnej przyciaga coraz wigksza uwage ba-
daczy oraz praktykow. Obecnie od pracownikow oczekuje si¢, ze beda prezentowali swoje
reakcje emocjonalne zgodnie ze standardami przyjetymi w danej kulturze i obowigzujacymi
w danej organizacji, gdyz sa przypisane do okreslonej roli zawodowe;j. Pracownicy w trakcie
kontaktéw z klientami powinni wykonywa¢ wysilek polegajacy na kontrolowaniu i dosto-
sowywaniu reakcji emocjonalnych do potrzeb sytuacji. W artykule przedstawiono ogdlnie
znaczenie emocji w organizacji oraz role mechanizméw obronnych. Oméwiono pojecie pracy
emocjonalnej w klasycznym rozumieniu zaproponowanym przez Arlie R. Hochschild oraz
znaczenie mechanizmow obronnych w kontekscie funkcjonowania organizacji. Artykut kon-
cza uwagi dotyczace kierunkow badan, jakie warto podjac¢ dla lepszego zrozumienia emo-
cjonalnych aspektow funkcjonowania organizacji, z uwzgl¢dnieniem kroétko- i dugotermi-
nowych skutkow pracy emocjonalnej w perspektywie jednostkowej i dla catej organizacji.

Stowa kluczowe: emocje, praca emocjonalna, mechanizmy obronne, zarzadzanie, organizacja.

Summary: The topic of emotions in the workplace is beginning to draw attention of research-
ers and theorists. In many work settings, employees are expected to exert effort in the manage-
ment of emotions in order to conform to the norms of organizations. This is called emotional
labor, a term coined by Hochschild [1983]. Emotional labor is the display of expected emo-
tions by service agents during service encounters. The article reviews and compares differ-
ent ways of conceptualizing emotional labor. It presents theoretical backgrounds concerning
emotions, emotional labor and defence mechanisms and the consequences of emotional labor
for both employees and organizations. In conclusion some problems and future research di-
rections are put forward.

Keywords: emotions, emotional labor, defence mechanisms, management, organization.
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1. Wstep

Niniejszy artykul ma charakter teoretyczny. Jego celem jest przedstawienie zjawi-
ska, ktére okresla si¢ mianem pracy emocjonalnej, oraz wskazanie na mechanizmy
obronne jako wewnetrzne procesy psychiczne utatwiajace utrzymanie rownowagi
emocjonalnej oraz sprawne wykonywanie obowiazkéw zawodowych. Wiedza teore-
tyczna, doswiadczenie zawodowe, ale przede wszystkim wyniki badan dotyczacych
emocjonalnych aspektow funkcjonowania cztonkéw organizacji pokazuja, ze skutki
pracy emocjonalnej, szczegdlnie ptytkiej, majg charakter dtugofalowy i powoduja
okreslone konsekwencje psychologiczne.

Przede wszystkim prowadza one do wystapienia syndromu wypalenia zawo-
dowego [Hochschild 1983; Brotheridge, Grandey 2002, s. 17-39; Cherniss 1992,
s. 1-11]. W tym kontekscie rodzg si¢ pytania m.in. na temat roli menedzer6w w pro-
cesie pracy emocjonalnej, ktorej wykonywania przetozeni oczekuja od podwtad-
nych:

1. Czy i w jakim stopniu menedzerowie maja Sswiadomos¢ dlugofalowych kon-
sekwencji ptytkiej pracy emocjonalnej?

2. Czy sa przygotowani do pracy z podwtadnymi w kontekscie pracy emocjo-
nalnej glebokiej?

3. Czy i w jakim stopniu gotowi sg angazowac si¢ osobiscie w proces reinterpre-
tacji poznawczej w przypadku glgbokiej pracy emocjonalne;j?

4. Jak menedzerowie radza sobie z pracg emocjonalna, jesli wymaga tego zajmo-
wane przez nich stanowisko i charakter dziatalno$ci organizacji, ktora ich zatrudnia?

5. Jakie skutki (negatywne i pozytywne) dla pracownika, klienta i organizacji
moze powodowac praca emocjonalna?

To tylko niektore z istotnych kwestii zastugujacych na poznawcze i empiryczne
uporzadkowanie. Pomimo ze nie odzwierciedlajg one w pelni ztozonosci zjawiska,
jednak poszukiwanie na nie odpowiedzi moze stanowi¢ istotny element podnoszenia
jakosci zarzadzania w organizacjach, zwlaszcza tych, w ktorych praca emocjonalna
stanowi istotny element roli zawodowej poszczegolnych kategorii pracownikow.

Zjawisko pracy emocjonalnej powigzane jest z zagadnieniem znacznie szer-
szym i uniwersalnym, jakim jest zjawisko emocji, ktdre przezywaja indywidualnie
wszyscy cztonkowie organizacji. Oddziatlujg one na calg organizacje¢ lub jej czesci.
Emocje maja bowiem wpltyw na jako$¢ relacji wewnatrz organizacji, a w efekcie
wpltywaja na efektywno$¢ jej funkcjonowania w kazdym wymiarze. Psycholo-
gicznym aspektom emocji poswigcona jest pierwsza czes$¢ artykutu. W nastepne;j
scharakteryzowane zostalo pojecie mechanizméw obronnych w ujeciu psychody-
namicznym. W kolejnej czgéci artykutu przedstawiono szerokie i waskie rozumie-
nie pojecia ,,praca emocjonalna”. Artykut konczy propozycja mozliwych kierun-
kow badan dotyczacych krotko- i dlugoterminowych skutkow pracy emocjonalne;j
W organizacji.
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2. Znaczenie emocji w organizacji

Zadanie zdefiniowania emocji, wbrew pozorom, nie nalezy do tatwych. Emocje de-
finiuje si¢, wskazujgc albo na stan wewngtrzny jednostki, albo na proces zawierajacy
elementy poznawcze, behawioralne, ekspresyjne i fizjologiczne [Frijda, Manstead,

Bem (red.) 2000; Ekman, Davidson (red.) 1999]. Keith Oatley i Jennifer M. Jenkins,

po przeanalizowaniu wielu definicji emocji jako stanu oraz jako procesu konkluduja,

iz ,,emocje to tak naprawdeg struktury sterujgce naszym zyciem — zwlaszcza naszymi
stosunkami z innymi ludzmi” [Oatley, Jenkins 2003, s. 124]. Opisuja emocje jako
stany, ktore wigza zdarzenia z tym, co wazne dla jednostki, stymulujg plany i dostar-
czaja wyjsciowej struktury dla stosunkéw z innymi ludzmi. Autorki przyjmuja, ze
dwie gtowne wlasciwosci emocji to kierowanie dziataniem oraz strukturalizowanie
systemu poznawczego, czyli modyfikowanie spostrzegania, ukierunkowanie uwagi,
utatwianie dostepu do pewnych wspomnien oraz ukierunkowanie proceséw mysle-

nia [Oatley, Jenkins 2003, s. 249].

Badania dowodzg [Lewis, Haviland-Jones (red.) 2005; Frijda, Mesquita 1994;
Cialdini 1994], iz emocje majg istotny wptyw na procesy psychiczne, takie jak:

* percepcja — zwykle powoduja ograniczenie uwagi do zdarzen zwigzanych z do-
$wiadczanymi emocjami;

* pamig¢ — zwigkszaja zdolno$¢ zapamigtywania (dotyczy to gtownie pozytyw-
nych emocji);

* procesy poznawczej oceny, zwlaszcza w sytuacjach typu spotecznego; moga by¢
skutecznie wykorzystywane w oddziatywaniu perswazyjnym, szczegdlnie wte-
dy, gdy informacja jest niekompletna.

O ile we wczesniejszych koncepcjach podkreslano zaklocajacy wpltyw emocji
na zachowanie cztowieka, o tyle obecnie dominuje poglad, ze emocje sa zazwy-
czaj funkcjonalne. Spetniajg one szczegoblnie istotng role w dziataniach adaptacyj-
nych, w ktoérych wazna jest wiedza, zwlaszcza gdy ta posiadana przez jednostke
jest niepetna. Emocje wptywaja na proces podejmowania decyzji i dokonywania
wyborow — szczegdlnie wtedy, gdy cele sa liczne i niezgodne ze soba, a ich reali-
zacja wymaga wspotpracy miedzy ludzmi. W takich sytuacjach to wlasnie emocje
wpltywaja na wybor kierunku dziatania [Ekman, Davidson 1999]. Pokazuje to, jak
istotne znaczenie maja emocje dla proceséw przetwarzania naptywajacych infor-
macji, a nastgpnie na etapie dokonywania wybordw, zwtaszcza tych o kluczowym
znaczeniu dla jednostki.

Emocje dzieli si¢ na dwie glowne kategorie, czyli na emocje pozytywne i nega-
tywne. Tworza one dwa fundamentalne typy interakcji spotecznych [Oatley, Jenkins
2003, s. 287]. Mozna powiedzieé¢, ze emocje pozytywne, takie jak przyjemnosc, ra-
do$¢, zadowolenie, integruja ludzi wokdt tworczej wspotpracy. Natomiast emocje
negatywne, takie jak gniew, strach, wstyd, nienawis$¢, zawi$¢ czy pogarda, prowadza
do konfliktow, a czesto rowniez do zachowan destrukcyjnych, zar6wno na poziomie
jednostek, jak i grup oraz calych spoleczenstw.
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Najnowsze prace na temat przywodztwa, zmian 1 tozsamosci organizacyjnej do-
starczaja argumentdw na rzecz tezy, iz uwzglednianie emocji jako stalego elementu
relacji wewnatrz organizacji, w tym lgku jako jednej z emocji podstawowych, moze
stanowi¢ kluczowy warunek sukcesu organizacyjnego [Maurer 1996; Senge 1998;
Bierema, Berdish 1999; Styhre i in. 2002; Barabasz 2006]. Brak miejsca na emo-
cje w organizacji to brak mozliwosci dostrzegania zar6wno zaangazowania i pasji,
jak 1 agresji oraz leku w zachowaniach organizacyjnych. Nieuwzglednianie emocji
czyni organizacj¢ bytem pozbawionym zycia, dziatajacym mechanicznie, ktory re-
aktywnie odpowiada na bodzce ptynace z otoczenia zewnetrznego. Tymczasem eks-
presja emocji, zarowno pozytywnych, jak i negatywnych, to informacja o biezacym
funkcjonowaniu grup i zespolow, a takze o znaczeniu przeszlych zdarzen oraz ich
wplywie na biezace funkcjonowanie organizacji.

Emocje doswiadczane 1 wyrazane sg zaro6wno na indywidualnym poziomie, jak
1 na poziomie catej grupy. W tym kontekscie sg nie tylko wewnetrznym stanem umy-
shu jednostki, lecz stanem i zjawiskiem, ktore rozwija si¢ pomiedzy jednostkami,
towarzyszac relacjom wewnatrz grupy (i organizacji). Jesli wigc okre$lone emocje
przezywane sg czesto i bardzo intensywnie przez cztonkéw grupy lub organizaciji,
zaczynaja one w niej dominowac, nadajac jej okreslony ton afektywny [George
1990].

D. Armstrong [2006, s. 32] podkresla, Zze emocje w grupie zawsze pojawiajg si¢
wtedy, kiedy chodzi o sprawy istotne z punktu widzenia dobra czlonka grupy lub
calej grupy. Zazwyczaj nie pojawiaja si¢ ani nie znikaja one nagle; raczej trwaja
przez pewien czas wzmacniane, ostabiane lub przeksztalcane, w zaleznosci od spo-
tecznego kontekstu, a jednocze$nie wptywaja na ten kontekst [Ashkanasy, Hartel,
Zerbe (red.), 2000]. Emocje wywotuja okreslone zachowania, one za$ generujg ko-
lejne emocje lub wzmacniajg te wczesniej ujawnione. Szczegdlnie mocno emocje
wplywaja na charakter interakcji w zespole w sytuacjach rywalizacji, zagrozenia,
gotowosci do walki, ale takze w sytuacjach wymagajacych wspotpracy lub dziatania
innowacyjnego.

Jedna z najwazniejszych emocji jest Iek, definiowany jako ,,nieprzyjemny afekt
lub stan emocjonalny, charakteryzujacy si¢ poczuciem zagrazajgcego niebezpie-
czenstwa. Jego intensywnos¢ i czas trwania mogg by¢ bardzo roézne. Legk przeja-
wia si¢ zardwno psychologicznie, jak i fizjologicznie” [Moore, Fine 1996, s. 134].
Stan silnego Igku zaweza mozliwo$ci poznawcze jednostki, podobnie jak stan nad-
miernie optymistyczny (euforia) prowadzi do odrzucania lub znieksztatcania bodz-
cow, ktore moglyby zaktoci¢ przyjemny stan aktualny i spowodowac nieprzyjemne
konsekwencje. Symptomy, ktore mogg $wiadczy¢ o przezywaniu przez cztonkow
zespotow, grup i organizacji nadmiernego leku, to m.in. sktonnos$¢ do schematycz-
nych, automatycznych zachowan opisywanych jako efekt ostrygi; chowanie gtowy
w piasek, emocjonalne oglupienie, emocjonalna $lepota, selektywne spostrzeganie
[Kets de Vries 20006, s. 48-68; Barabasz 2015, s. 84-87]. Wczesne ich rozpozna-
nie jest kluczowe dla przeciwdziatania destrukcyjnym skutkom Ieku w organizacji;
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pomaga tez zidentyfikowac charakter mechanizmow obronnych, jakimi postuguja
si¢ pracownicy (na poziomie, zespoldow, grup, czy tez calej organizacji). Nasilenie
negatywnych emocji powoduje bowiem konieczno$¢ postugiwania si¢ dostepny-
mi jednostce sposobami radzenia sobie z wewnetrznym konfliktem, ktéry wynika
z rozbieznos$ci miedzy tym, co pracownik czuje, a tym, co powinienem czuc, czy-
li emocjami oczekiwanymi przez pracodawce (organizacj¢). Oznacza to potrzebe
stosowania mechanizmow obronnych, ktérych dziatanie chroni przed odczuwaniem
skutkéw konfliktu lub powoduje znieksztalcenia poznawcze zapobiegajace wysta-
pieniu jakiegokolwiek konfliktu wewnatrzpsychicznego.

3. Znaczenie mechanizmow obronnych — istota i funkcje

Spojrzenie na zachowania czlonkoéw organizacji w perspektywie psychodynamicz-
nej oznacza, iz te aspekty psychiki kazdego cztonka organizacji, ktore pozostaja
w konflikcie ze §wiadomie utrzymywanymi tresciami, moga by¢ odrzucane, thumio-
ne lub wypierane, stajac si¢ treSciami nieSwiadomymi [Freud 2005; Hinshelwood,
Chiesa 2002]. Pozostajac w sferze nieSwiadomos$ci, mogg przybieraé postac fantazji,
wspomnien i odczué¢; wehodzi¢ w konflikty ze $wiadomymi przekonaniami czton-
ka organizacji o sobie samym, organizacji, otaczajacym $wiecie, o tym, co stuszne
i co niestuszne [Czander 1993; Gould, Stapley, Stein 2001; Gabriel 2004]. Konse-
kwencja nasilania si¢ wewngtrznych konfliktow jest wzrost poziomu ogdlnego leku,
z ktérym cztonkowie organizacji pozostajacy w jej obrebie staraja si¢ radzi¢ sobie za
pomocg indywidualnych mechanizméw obronnych oraz obron wypracowanych po-
przez uczestniczenie w zyciu organizacji. W tym kontekscie wiedza na temat mecha-
nizméw obronnych nabiera szczegdlnego znaczenia. Majg one za zadanie chronié
jednostke przed doswiadczaniem wszelkich nieprzyjemnych standéw wewnetrznych.
Jak wiadomo, menedzerowie czgsto podejmuja decyzje, zarowno strategiczne,
jak 1 operacyjne, dziatajac pod wptywem presji czasu, w warunkach niepewnosci,
niedoboru lub tez nadmiaru informacji itp. Utrudnia to, a czasem uniemozliwia, za-
stosowanie wylacznie racjonalnej procedury podejmowania decyzji. Towarzyszy
temu doswiadczanie silnych, czesto negatywnych emocji. Mechanizmy obronne, nie-
$wiadome lub przed$wiadome, maja za zadanie chroni¢ jednostke przed doswiadcze-
niem wszelkich niechcianych, nieprzyjemnych stanow emocjonalnych; najczesciej
jest to Iek, czgsto wstyd, niepewnos$¢ i niepokoj, gniew, nienawis¢. Waska definicja
mechanizmu obronnego mowi, ze termin obrona ,,opisuje aktywng walke ego, ktéra
ma na celu chronienie go przed zagrozeniami [...] oraz przed zwigzanymi z nimi
przykrymi afektami [...]. Mechanizmy obronne moga pojawiac si¢ pojedynczo lub
dziata¢ wraz ze stale zmieniajacymi si¢ i wzajemnie powigzanymi wzorcami, w kto-
rych wykorzystane sg roznorodne zachowania, mysli, afekty, aspekty charakteru, inne
funkcje ego, a nawet impulsy popgdowe” [Moore, Fine 1996, s. 189-190]. W wyniku
dziatania mechanizmoéw obronnych trudna tre$¢ psychiczna (zwigzana ze spostrzeze-
niami, my$lami, uczuciami lub aktami woli) ulega znieksztalceniu badz ostabieniu.
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Jak dotad nie powstata powszechnie przyjeta klasyfikacja, ktora przedstawia-
taby w uporzadkowany i spdjny sposob wszystkie mechanizmy obronne. Zgodnie
z podejsciem psychoanalitycznym do grupy pierwotnych mechanizmoéw obronnych,
najsilniej zaktocajacych funkcjonowanie, zalicza si¢ mechanizmy rozszczepienia,
projekcji, wyparcia i identyfikacji projekcyjnej [Moore, Fine 1996; Fhaner 1996; La-
planche, Pontalis 1996; Segal 2005]. Identyfikacja projekcyjna pojawia sig, gdy czgs¢
elementow wewngtrznych psychiki ulega odszczepieniu i zostaje wyprojektowana
na obiekt zewngtrzny, ktory zostaje utozsamiony z odszczepiong czgsécia, a roOwno-
czesnie zostaje przez t¢ czes¢ zawlaszczona i skontrolowana. Natomiast mechanizm
wyparcia powoduje catkowite powstrzymanie, oddalenie lub zapomnienie jakiej$
mysli lub uczucia, do ktorych swiadomos¢ nie ma dostepu. Mechanizm ten, podobnie
jak identyfikacja projekcyjna i rozszczepienie, dziata na nieSwiadomym poziomie.
Sa to mechanizmy najwczesniej uksztaltowane, a poniewaz dziatajg tylko na pozio-
mie nieSwiadomym, to w najwigkszym stopniu zaktocajg adekwatne reagowanie na
bodzce otoczenia zewnetrznego [Moore, Fine 1996; Segal 2005]. Mechanizmy takie
jak wyparcie, reakcja pozorowana, zaprzeczanie, izolacja i anulowanie ulatwiaja ada-
ptacje do warunkow realnosci, a ewentualne szkody dotycza gldwnie §wiata intra-
psychicznego jednostki. Natomiast mechanizmy takie jak kompensacja, sttumienie,
antycypacja, sublimacja i humor zaliczane sg do mechanizméw najbardziej dojrza-
tych; pomagaja one jednostce radzi¢ sobie z trudng rzeczywistoscia psychologicz-
ng w sposob najbardziej konstruktywny. Nie tylko nie prowadzg do znieksztatcenia
istotnych elementow $wiata realnego, ale skutecznie wspomagaja w radzeniu sobie
z wyzwaniami, jakie przynosi zewngtrzne otoczenie; nie pozwalajg, by stany emo-
cjonalne wywotujace lek, wstyd, zazdros¢ itp. zdominowaty zachowanie jednostki.
Dominacja mechanizméw obronnych, z dominacja mechanizmow nizszego rzedu,
czyli niedojrzatych, zaktoca lub nawet uniemozliwia prezentacj¢ zachowan dostoso-
wanych do wymogow realnosci. W efekcie obniza to jako$¢ podejmowanych dziatan,
decyzji i dokonywanych w ich efekcie wybordéw. Zdarza sie to zwtaszcza w trudnych
sytuacjach, ktorych w warunkach funkcjonowania grup i organizacji z pewnoscia nie
brakuje [Barabasz 2015; Barabasz, Betz 2016]. Jednocze$nie wigkszo$¢ mechani-
zmow obronnych, nawet jesli prowadza do pewnego znieksztalcenia rzeczywistosci
zewnetrznej, petni role adaptacyjng. Pozwalajg one bowiem unika¢ emocjonalnych
przeciazen, ktoére moglyby w trwaty sposob zaktocaé spoteczne funkcjonowanie jed-
nostek. Jesli jednak stosowane sg gtoéwnie mechanizmy niedojrzate, prowadzi to do
zaklocen w relacjach interpersonalnych, co w dalszej konsekwencji patologizuje re-
lacje zarowno w zespole, grupie, jak i w calej organizacji.

4. Praca emocjonalna i jej skutki dla pracownikow i organizacji
Wzrost konkurencyjnosci — zwlaszcza na rynku ustug — spowodowat, ze satysfakcja

klientow jest jednym z najbardziej znaczacych czynnikow budowania wizerunku
1 osiggania przewagi konkurencyjnej. Coraz wigkszg wage pracodawcy przypisuja
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nie tylko fachowej wiedzy i zawodowym umiejetnosciom pracownikow, ale takze
postawom prezentowanych w miejscu pracy. Satysfakcjonujacy poziom wykona-
nia zadan przestal wystarczac; potrzebna stata si¢ kontrola emocji doswiadczanych
przez pracownika w trakcie wykonywania zadan zwigzanych z obstuga klienta.
Pracodawcy oczekuja od pracownikow zaangazowania i wydajnosci, jednoczesnie
kontrolujg przebieg ich interakcji z klientami. Pojawita si¢ wigc potrzeba kontro-
lowania emocji doswiadczanych przez pracownikdéw oraz okreslenia konsekwencji
pojawiania si¢ emocji, ktore nie mieszczg si¢ w kanonie emocji ,,wtasciwych” w da-
nym miejscu pracy. Spowodowato to nacisk na prezentowanie tych emocji, ktore
beda odpowiednie, czyli pozadane (z punktu widzenia satysfakcji klienta, a takze
interesOw organizacji) oraz ukrywanie tych emocji, ktére mogtyby obniza¢ poziom
satysfakcji klienta (oraz organizacji).

Po raz pierwszy ekspresj¢ emocji jako element roli zawodowej opisata Arlie R.
Hochschild [1983, s. 119], wedtug ktorej ,,celem pracy emocjonalnej jest uzyskanie
przez pracownika zgodno$ci migdzy emocjami wyrazanymi podczas wykonywania
obowigzkow zawodowych a normami ustalonymi przez organizacj¢”. Oznacza to, ze
normy dotyczace okazywania emocji w pracy sa okreslane przez pracodawce i zale-
73 od charakteru wykonywanej pracy. Praca emocjonalna nie ogranicza si¢ tylko do
okazywania emocji pozytywnych, ale takze tych negatywnych, np. smutku lub zto-
$ci. Niektore profesje wymagaja okazywania jednego typu emocji, a inne szerokiego
repertuaru reakcji emocjonalnych, zar6wno pozytywnych, jak i negatywnych. Arlie
R. Hochschild wyréznita dwa rodzaje pracy emocjonalnej:

* pracg emocjonalng na poziomie ptytkim (zewnetrznym),
* pracg¢ emocjonalng na poziomie gltebokim (wewnetrznym).

Praca emocjonalna na poziomie ptytkim polega na okazywaniu emocji, ktore sg
wymagane przez organizacj¢, bez wewnetrznego ich odczuwania. Pracownik wy-
raza wiec emocje, ktorych nie odczuwa; czasem mogg nawet by¢ sprzeczne z jego
wewnetrznym odczuciem. Natomiast gleboka praca emocjonalna oznacza wymog
zmiany tre$ci przezywanych emocji, a wigc polega na celowym wprowadzeniu si¢
w stan emocjonalny pozadany w danej sytuacji. W obu przypadkach pracownik oka-
zuje klientom emocje zgodne z zatozeniami pracodawcy. W przypadku pracy ptyt-
kiej nie zmienia si¢ tres¢ odczuwanych emocji; dochodzi wiec do konfliktu migdzy
emocjami odczuwanymi a okazywanymi. W przypadku pracy gtebokiej pracownik
zmienia sposob myslenia lub postrzegania sytuacji, by pozosta¢ w zgodzie z okazy-
wanymi emocjami. Celem pracy emocjonalnej glebokiej jest wiec uzyskanie zgod-
no$ci migdzy emocjami odczuwanymi i okazywanymi [Hochschild 1983].

Wedlug Blake’a E. Ashfortha i Ronalda H. Humphreya [1993, s. 88-115] ,,praca
emocjonalna to zachowanie polegajace na wyrazaniu odpowiednich emocji podczas
interakcji z klientami, czyli takich, ktore sa zgodne z regutami okazywania emocji
ustalonymi przez organizacje”. Autorzy ci wyrdznili dodatkowo trzecia kategorig
pracy emocjonalnej, czyli okazywanie prawdziwych emocji. Wykazali, ze praca
emocjonalna moze takze sta¢ si¢ rutyna, ktora nie wymaga wysitku i nie powoduje
negatywnych konsekwencji w $wiecie psychicznym pracownika.
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Z kolei Alicia A. Grandey [2000, s. 95-110] opisata pracg emocjonalng jako pro-
ces regulacji emocji na podstawie modelu regulacji emocji opracowany przed Jame-
sa J. Grossa, zgodnie z ktorym stosowane mogg by¢ dwie strategie regulacji emocji.
Jedna jest strategia sttumienia (mechanizm obronny), a drugg strategia poznawczej
reinterpretacji, czyli celowy i §wiadomy zabieg poznawczy. Badania pokazuja, ze
thumienie prowadzi do ograniczenia ekspresji emocjonalnej, ale nie hamuje wzrostu
pobudzenia fizjologicznego i wptywa na obnizenie zdolnosci do zapamigtywania
szczegdtow emocjonalnych zdarzen. Natomiast reinterpretacja poznawcza nie tylko
obniza poziom ekspresji emocji, ale réwniez wptywa na spadek poziomu negatyw-
nych emocji. Dzigki temu nie nastepuje aktywacja sympatycznego uktadu autono-
micznego, a jesli wystepuje, jest znacznie stabsza [Gross 1998, s. 224-237].

Mozna wigc przyjac, ze stosowanie reinterpretacji poznawczej jest korzystniej-
sze od strategii thumienia, zwlaszcza Ze jest to mechanizm obronny, ktéry nie zmie-
nia tresci odczuwanych negatywnych emocji. Przewaga poznawczej reinterpretacji
wynika z tego, ze regulacja wyprzedzajaca zachodzi na samym poczatku procesu
emocjonalnego, zanim niepozadany rodzaj emocji zdazy si¢ pojawi¢ i spowodowac
jakiekolwiek, a glownie negatywne konsekwencje.

Przedstawione rozumienie istoty oraz kosztow pracy emocjonalnej pozwala
stwierdzi¢, ze plytka praca emocjonalna wigze si¢ nie tylko z wigkszymi koszta-
mi dla pracownika, ale oznacza takze mniejsze korzysci dla pracodawcy. Prowa-
dzone badania dowodza, ze strategia sttumienia, ale takze sama praca emocjonalna
sprzyjaja wypaleniu zawodowemu, ostabieniu stanu zdrowia i obnizeniu satysfakcji
z pracy [Brotheridge, Grandey 2002, s. 17-39]. Gleboka praca emocjonalna nie po-
woduje tak negatywnych konsekwencji dla pracownika, jak praca plytka; jest wigc
ona rowniez bardziej korzystna z punktu widzenia pracodawcy. Dzieje si¢ tak, gdyz
wykonanie pracy emocjonalnej ptytkiej oznacza w uproszczeniu ukrywanie (me-
chanizm stlumienia) badz udawanie emocji (reakcja pozorowana i zaprzeczanie).
Ukrywanie dotyczy emocji niepozadanych, a udawanie — emocji pozadanych. Kaz-
dy rodzaj ptytkiej pracy emocjonalnej wigze si¢ z innymi kosztami i wymaga sto-
sowania innych mechanizméw obronnych. W efekcie udawanie emocji prowadzi
do depersonalizacji i obnizenia poczucia wptywu; powoduje tez obnizenie jako$ci
wspotpracy oraz poczucie braku autentycznosci lub brak zrozumienia w relacjach
z klientami. Ukrywanie, ktére wymaga ttumienia emocji niepozadanych, powoduje
poczucie wyczerpania emocjonalnego, a w dtuzszej perspektywie — wystepowanie
objawow o charakterze psychosomatycznym [Van Maanen, Kunda 1989; Brotherid-
ge, Grandey 2002].

Wyniki badan przeprowadzonych przez Alici¢ A. Grandey [2000], ktore wska-
zaty ze ,,poziom glebokiej pracy emocjonalnej koreluje dodatnio, a ptytkiej ujemnie
z oceng jakos$ci pracy pracownikow ustug, dokonang przez wspotpracownikow (oce-
nie poddano uprzejmos¢, czestos¢ wyrazania pozytywnych emocji i okazywanie cie-
pta w stosunku do klientoéw)”. Wyniki te sg wazne, poniewaz przyjazne zachowania
pracownikow wplywajg na nastrdj i zadowolenie klientow; te z kolei przektadaja si¢
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na wzrost lojalnosci wobec organizacji. Istniejg rowniez dowody wskazujace na to,
iz klienci potrafig odro6zni¢ autentyczng ekspresje pozytywnych emocji (a ta powsta-
je w wyniku glebokiej pracy emocjonalnej) od ekspresji udawanej (bedacej efektem
plytkiej pracy emocjonalne;j) i tylko te pierwsza odczytuja jako oznake prawdziwej
zyczliwos$ci oraz przyjaznego nastawienia pracownikéw. Tymczasem pozytywna
ocena relacji z pracownikami jest jednym z kluczowych elementow ogodlnej oceny
satysfakcji z ustug swiadczonych przez pracownikoéw danej organizacji.

5. Podsumowanie

Intensywnie rozwijajace si¢ badania nad emocjami w organizacji [George 1990; Hat-
field, Cacioppo, Rapson 1994; Morris, Feldman 1997; Fineman (red.) 2001; Lord,
Klimoski, Kancer 2002; Zerbe, Hartel, Ashkanasy 2006 i in.] dowodza, ze trady-
cyjne rozumiane zachowania organizacyjne zyskuja nowa perspektywe interpretacji
dzieki uwzglednieniu roli, jaka odgrywaja w nich emocje. Szczegolnie wyraznie
mozemy obserwowac znaczenie emocji we wszelkich zjawiskach, ktore wykraczaja
poza poziom standardowego lub rutynowego funkcjonowania cztonkow organiza-
cji. Odwolanie si¢ do emocji zmienia sposob myslenia przede wszystkim o takich
procesach, jak podejmowanie decyzji, sprawowanie kontroli, motywowanie, roz-
wigzywanie konfliktow, organizacyjne uczenie si¢, innowacyjnos$¢, komunikowanie
si¢, a by¢ moze przede wszystkim o procesach zwigzanych z implementacja zmian.

Ze wzgledu na dotychczasowe zainteresowania badawcze autorki szczeg6lnie
inspirujace wydaje si¢ poszukiwanie zalezno$ci migdzy mechanizmami obronny-
mi (w kontek$cie poziomu ich dojrzatosci) a skutkami pracy emocjonalnej i ich
wplywem na satysfakcje klientow (zewnetrznych i wewnetrznych) oraz zaufanie
wewnatrzorganizacyjne. Ciekawym obszarem badawczym bytoby poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie o charakter relacji przetozony — podwtadni, w zaleznosci od
wymagan dotyczacych glgbokosci pracy emocjonalnej, a takze kto lub co o tym de-
cyduje. Odrebnym, a bez watpienia istotnym aspektem pracy emocjonalnej jest jej
wplyw na zycie pozazawodowe. Warto ten aspekt funkcjonowania cztonkoéw organi-
zacji szczegolnie uwaznie obserwowac, gdyz kontrola i regulacja emocji wymagaja
wysitku. Tymczasem nie zawsze przektada sie on na satysfakcje z pracy, a nawet
— jak wykazujg badania — moze wigza¢ si¢ z konfliktami wewnetrznymi. Powodu-
ja one okreslone psychologiczne konsekwencje, zarowno w perspektywie krotko-,
jak 1 dlugofalowej. Naleza do nich z jednej strony zjawiska, ktore dotycza bezpo-
srednio organizacji i pracodawcy, jak absencje czy nieplanowana rotacja pracowni-
kéw. Z drugiej strony nalezatoby pamietac o skutkach, ktore dotykajg bezposrednio
cztonkow organizacji, a sa wynikiem kosztoéw emocjonalno-psychologicznych, jakie
ponosza, przede wszystkim w postaci wypalenia zawodowego oraz wszelkiego ro-
dzaju objawdw psychosomatycznych.
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