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Streszczenie: Zarzadzanie emocjami to tematyka, ktora cieszy si¢ niestabnacym zainteresowaniem.
Ludzie starajg si¢ zrozumie¢ nature emocji, a takze poszukujg sposobdw radzenia sobie z emocjami
stosownie do sytuacji spotecznych oraz w zgodzie z wlasnym zdrowiem ogélnie pojmowanym.
Taka motywacja towarzyszy réwniez rozwazaniom w niniejszym artykule. Przedstawiono w nim
poglady T.D. Kempera i A.R. Hochschild na temat emocji oraz zawezajac problematyke do rela-
cji przetozony - podwladny, przeprowadzono analiz¢ algorytmu rozmowy oceniajacej w ujeciu
K. Blancharda. Positkujac si¢ koncepcja T.D. Kempera, przedstawiono schemat obrazujacy emocje
towarzyszace wzrostowi lub spadkowi wladzy i/lub statusu. Schemat ten postuzyt réwniez ulokowa-
niu rozmowy oceniajacej przebiegajacej niepomyslnie dla jednej ze stron i pojawiajacych sie w tej
sytuacji emocji. Wskazano réwniez techniki, ktére moga by¢ przydatne w zarzadzaniu emocjami
w relacjach zawodowych.
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Wstep

Organizacja jest to miejsce, w ktérym pracownicy wchodzg w wyznaczone
strukturg organizacyjng role, to réwniez miejsce, gdzie odgrywany jest spektakl
zwigzany z asymetrig wladzy. T.D. Kemper wladze i status uznaje za dwa wymiary,
dzieki ktérym mozna opisywac relacje spoleczne oraz interpretowac znaczna czgs$¢
emocji. Ich przezywanie i ekspresja determinowane s3 odpowiednim statusem oraz
posiadaniem wladzy. W organizacji zachowania pracownicze ksztaltowane sg row-
niez przez kulture organizacyjng (A.R. Hochschild), zgodnie z ktérg okazywanie
emocji pozadanych dla harmonijnego wspoétzycia i efektywnej realizacji ustalonych
celéw organizacyjnych jest nagradzane. W sytuacjach trudnych zawodowo (np.
rozmowa kwalifikacyjna czy ocena pracownika) wymiar wladzy oraz uregulowania
kulturowe narzucajg sposob ekspresji emocji, ktory czasami jest naruszany. Wobec
tego pojawiaja sie wskazdwki, jak takie rozmowy prowadzi¢ oraz jak zarzadzac
emocjami (zaréwno z perspektywy przelozonego, jak i podwladnego). Poddajac
analizie wytyczne co do prowadzenia rozmoéw trudnych zawodowo, zauwazy¢
nalezy w nich pewng rytualno$¢ oraz zasady, ktore majg zapobiec wychodzeniu
z roli. Wykorzystujac poglady wspomnianych Autoréw stuzace wyjasnianiu emocji,
w artykule zostanie przedstawiona analiza algorytmu rozmowy oceniajgcej w ujeciu
K. Blancharda oraz techniki, jakimi mozna si¢ postuzy¢ w zarzadzaniu emocjami
(ze szczegolnym zwrdceniem uwagi na agresje).
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1. Emocje w organizacji

Emocjonalno$¢ cztowieka wpisana jest w jego zycie i nawet gdyby$my chcieli
w niektorych sytuacjach oddzieli¢ emocje od czlowieka, nie jest to mozliwe. Jeszcze
do niedawna uwazano, ze emocje w pracy zawodowej przeszkadzaja, dlatego nalezy
unikac¢ przenoszenia ich ze sfery osobistej na zawodowg oraz szczerego przezywania
ich w organizacji. Nalezy jednak zauwazy¢, ze wlaczenie emocji np. w szkolenie
pracownikéw moze sprawié, ze tatwiej, szybciej i na diuzej przyswoja sobie wiedze
lub umiejetnosci. Rowniez dziatania przywodcze podbudowane emocjami przy-
noszg lepsze efekty (przywddztwo emocjonalne), a zawodowe sukcesy zalezg nie
tylko od tzw. umiejetnosci twardych, ale réwniez od inteligencji emocjonalne;.
Emocje sygnalizuja, co dla cztowieka jest wazne (,,emocje sg dzieckiem potrzeb”),
a to mozna wykorzysta¢ w motywowaniu. Odpowiednia ekspresja emocji zwigksza
efektywnos$¢ pracownika i organizacji. Pojawia si¢ wiec w organizacjach pojecie
»zarzadzanie emocjami’, czyli umiejetna, dostosowana do sytuacji i interlokutora
ekspresja emocji.

Odpowiedzi na pytanie, jak odczytywac emocje i radzi¢ sobie z nimi - zwlaszcza
tymi, ktore sa dla jednostki i/lub otoczenia niepozadane lub destrukcyjne - poszu-
kuja badacze reprezentujacy rézne dyscypliny naukowe. Pomimo intensywnych
badan, wiele pytan pozostaje otwartych, a naukowcy nie we wszystkich ustaleniach
s3 zgodni. Problem ten dotyczy m.in. definicji emocji. W jednej z nich odnalez¢
mozna opis emocji jako: ,,ztozony wzoér zmian cielesnych i psychicznych, obejmujacy
pobudzenie fizjologiczne, uczucia, procesy poznawcze, widoczne sposoby ekspresji
(w tym przez mimike twarzy i postawe ciata) i specyficzne reakcje behawioralne,
pojawiajace si¢ w odpowiedzi na sytuacje postrzegang jako wazna dla danej oso-
by” (Gerrig, Zimbardo, 2006, s. 386). O przezywanych przez jednostke emocjach
otoczenie najcze¢sciej dowiaduje si¢, obserwujac jej mowe niewerbalng, a takze
poprzez ekspresje werbalng. Rodzaj emocji wyrazany jest przede wszystkim za
pomocy twarzy, natomiast jej intensywnosc¢ i dynamika pokazywane s za pomoca
innych czgsci ciala, np. gestykulacji lub glosu. Te sygnaly sa informacja dla innych,
co dla jednostki przezywajacej emocje jest wazne, czego mozna si¢ spodziewac,
jaka przyjac reakcje zwrotna i jak ewentualnie emocjami pokierowac. Najczesciej
pozadane sg te emocje, ktére okresla si¢ jako pozytywne (np. szczg¢sécie), natomiast
unika sie tych, ktére ocenia si¢ jako negatywne (np. gniew, smutek, zto$¢).

Oceny te jednak nie sg tak oczywiste jak mogloby si¢ wydawac, poniewaz
emocje, ktore s3 wskazywane jako negatywne ze wzgledu na dyskomfort dla jed-
nostki lub otoczenia, majg takze trudno dostrzegalny, ale rowniez dobroczynny
skutek, np. stres funkcjonalny (eustres) kaze mobilizowac sily, strach petni funkcje
ostrzegawczy, agresja nakazuje walczy¢ albo ucieka¢, chronigc zycie ludzkie.

Gdyby jednak przyjac¢ podzial emocji na pozytywne i negatywne, to wérod
siedmiu podstawowych emocji badacze wyrdzniajg tylko jedng pozytywng (szcze-
Scie), jedna neutralng, poniewaz nie wiadomo, w ktérym kierunku - pozytywnym
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czy negatywnym, rozwinie si¢ sytuacja, a pozostale pie¢ ewaluuje si¢ negatywnie
(zaskoczenie, gniew, strach, smutek, pogarda i odraza). Z tych siedmiu podstawo-
wych emocji czlowiek buduje calg ,,palete” roznorodnych emocji.

2. Rolawtadzy i statusu w wyzwalaniu emocji wg T.D. Kempera

T.D. Kemper jest przedstawicielem spotecznego podejscia do emocji. Uznaje
obszar, ktérym zajmuje si¢ psychologia i fizjologia, bo niezaprzeczalnie to jednostka
jest osrodkiem emocji, ale podkresla réwniez podloze spoteczne determinujace,
ktére emocje bedg wyrazane, w jakim czasie i miejscu, na jakich podstawach iz ja-
kiego powodu, w jakiej formie ekspresji i przez kogo.

Oczywiste dla T.D. Kempera jest powstawanie emocji na podstawie relacji
spotecznych, ktore mozna opisywac za posrednictwem dwoch wymiaréw: wladzy
i statusu. Ogromng liczbe ludzkich emocji mozna interpretowac¢ zdaniem T.D. Kem-
pera jako reakcje na posiadang wtadzg i/lub status (por. Kemper, 2005, s. 73).

Wiadza definiowana jest przez T.D. Kempera jako ,,potencjalny lub rzeczywisty
stan w relacjach miedzyludzkich, w ktérych jeden aktor zmusza innego do zrobie-
nia czego$, na co tamten nie ma ochoty” (Kemper, 2005, s. 73). Osoba posiadajgca
wladze moze siegnac¢ po réznego rodzaju $rodki przymusu: grozbe lub rzeczywiste
uzycie sity, kare réznego rodzaju - cielesng lub psychiczna.

Najczesciej wladze taczy si¢ z przyjemnoscia, rzadziej dostrzega sie idaca z nig
odpowiedzialno$¢. Wtadza daje poczucie komfortu i wzglednego bezpieczenstwa,
wynikajacego z moznosci decydowania o losie wlasnym i innych. Postrzegana
jest jako warto$¢, o ktorg nalezy walczy¢, zabiegad, czasem siegajac po nieuczciwe
rozwigzania.

Kolejny wymiar, poprzez ktéry mozna opisywac relacje miedzyludzkie, czyli
status T.D. Kemper rozumie jako ,stan w relacjach miedzyludzkich, ktéry doty-
czy dobrowolnego zastosowania si¢ do zZyczen, intereséw i pragnien innej osoby”
(Kemper, 2005, s. 74). Status nadawany jest przez inng osob¢ poprzez akt uznania
wyrazony troska, powazaniem, szacunkiem, przyjaznia, a w swym najwyzszym
wymiarze miloscig (por. Kemper, 2005, s. 74).

W jakiejkolwiek relacji miedzyludzkiej interakcja powoduje wzrost, spadek
lub brak zmiany we wtadzy i statusie kazdego jej uczestnika. T.D. Kemper rozpa-
trujgc zmiane poziomu wladzy i statusu zaréwno wlasnej osoby (Ja), jak i innego
cztowieka (Inny), podaje cztery mozliwe sytuacje:

1. Wladza Ja. W tym przypadku mozliwe sg dwie konfiguracje: wzrost lub
spadek wladzy Ja. Wzrost wladzy daje poczucie bezpieczenstwa. Ale wzrost
wladzy wigze si¢ nie tylko z pozytywnymi emocjami. Naduzycie wladzy
moze wzbudzac poczucie winy ze wzgledu na wyrzadzong innemu krzywde
lub lgk / strach przed ewentualng jego zemsta.

2. Wladza Innego. Inny moze tez wladze straci¢ lub jego wtadza moze wzro-
snac. Pojawiajg si¢ identyczne emocje jak w przypadku wladzy Ja. Kiedy
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wladza Innego wzrasta, czuje si¢ on bezpieczny, kiedy wtadza Innego spada,
czuje on lek / strach.

3. Status Ja. Podobnie jak w przypadku wtadzy, mozliwy jest wzrost statusu
lub jego spadek, przy czym sprawcg zmiany statusu mozemy by¢ my sami
lub inna osoba. W zalezno$ci od konfiguracji wspomnianych zmiennych,
pojawiajg si¢ rozne emocje. Kiedy pojawia si¢ wzrost statusu, na ktory
naszym zdaniem zastuzyliSmy, towarzyszy nam satysfakcja lub szczescie /
zadowolenie. Jesli sami przyczynilismy sie do wzrostu statusu, to czujemy
dume, jesli nasz status wzrdst dzieki innemu czlowiekowi lub osobom trze-
cim, wowczas prawdopodobnie pojawi sie uczucie wdzigcznosci. Wzrost
statusu, ktdry przekracza nasze oczekiwania, wywotuje rados¢ z duma, jesli
sami byliSmy sprawcami wzrostu naszego statusu lub rado$¢ z wdzigczno-
$cig, jesli to inni przyczynili si¢ do wzrostu naszego statusu.
Zaakceptowanie statusu wyzszego niz na to zastuguj¢ w moim przekona-
niu prowadzi do wstydu / zazenowania. Spadek statusu wzbudza gniew,
gdy sprawcg jest inny cztowiek lub wstyd, jesli sprawca jesteSmy my sami.
Uznanie sytuacji za nieodwracalng powoduje depresje.

4. Status Innego. Inny moze osiagga¢ wyzszy status lub moze status tracic
z wlasnej przyczyny lub z przyczyny osob trzecich. Emocje, ktore w tych
sytuacjach sie pojawiajg wobec Innego, zalezg od tego, czy Innego lubimy
czy nie.

Jesli status Innego wzrasta, a my Innego lubimy, to bez wzgledu na sprawce
wzrostu statusu, towarzyszy nam uczucie satysfakeji. Jesli Innego nie lubimy, a jego
status wzrasta dzigki dziataniom o0séb trzecich, to w zaleznosci od tego, czy Inny
posiada cos$, czego my pragniemy lub czy odebral nam naszg wladze, pojawia sig
zazdros¢ lub zawis¢.

Status Innego moze ulec zmianie rowniez za naszg sprawg. Gdy Innego lubimy,
a jego status obnizyt si¢ z naszej przyczyny poprzez uzycie wtadzy lub zaniechanie
dzialania zgodnego z normami wlasciwymi naszemu poziomowi statusu, na jaki
zastugujemy, to odczuwamy odpowiednio wing lub wstyd. Jesli do spadku statusu
Innego przyczynit si¢ on sam lub osoby trzecie, to czujemy smutek lub litos¢, pod
warunkiem Ze darzymy go sympatia.

Jesli nie lubimy Innego i mamy wplyw na spadek jego statusu, to towarzyszy
nam satysfakcja. Natomiast jesli do spadku statusu Innego przyczynity si¢ osoby
trzecie, towarzyszy nam zadowolenie z czyjej$ porazki.

Koncepcja T.D. Kempera, wyrazajgca si¢ w postrzeganiu relacji interper-
sonalnych w wymiarze wtadzy i statusu znajduje przelozenie na rézne obszary
zycia. Jednak jednym z miejsc, w ktérych status i asymetria wladzy sg szczegélnie
wyrazne, s3 organizacje.



M. Miszczak. Zarzgdzanie emocjami w relacjach zawodowych...

65

Wstyd lub zazenowanie, gdy akceptuje

status wyzszy niz ten, na ktéry w moim

Depresja, gdy uznam, ze

przekonaniu zastuguje

sytuacja jest nieodwracalna

Duma

Cm& ﬂ@‘m\%

Wdziecznos¢

A

&) ) g° .
Wozrost ¥ . yubinsy 1008 Satysfakcja
statusu X M
60% \99’50 Satysfakcja
%% N oy
(4
Zawisc
) Wstyd
Gniew
G Wm\m
&“& Wina
Spadek I
ctatiicn %o 117
%% Satysfakcja
tubimy 0
@64% == Smutek
2 P

RO

Zadowolenie

Wazrost

Moje bezpieczenstwo

Moje poczucie winy

wtadzy
1),
SU
Mdj strach/lek
ykbs MGéij strach/lek
Spadek
wiadzy
Taneg, —
Moje bezpieczenstwo

Schemat 1. Drzewo wladzy i statusu

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: T.D. Kemper, Gdansk 2005, s. 74-75
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3. Zarzadzanie emocjami w ujeciu A.R. Hochschild

A.R. Hochschild reprezentuje podejscie kulturowe. W tworzeniu i wyrazaniu
emocji dostrzega elementy poznawcze: kulture, normy, zasady i ideologie. To one
pomagaja okresli¢, co jest emocjonalnie stosowne lub nie oraz to one wskazuja,
czy nalezy podja¢ prace emocjonalng (por. Kemper, 2005, s. 81).

Prace emocjonalng (zarzadzanie emocjami) A.R. Hochschild definiuje jako
wzbudzenie lub stlumienie uczucia przez jednostke w celu utrzymania okreslonego
wyrazu twarzy, ktory prowadzi do odpowiedniego stanu umystu u innych oséb (por.
Hochschild, 2009, s. 7). Przy czym pojecie ,,emocji” Autorka traktuje zamiennie
z pojeciem ,,uczucia’, dodaje rowniez, ze praca emocjonalna znajduje uzewnetrz-
nienie na twarzy, ale i w innych obszarach mowy ciata. Prac¢ emocjonalng mozna
sprzeda¢, znajdujac dla niej warto$¢ wymienna.

Nietrudno wiec tu odnalez¢ konieczne elementy aktorstwa. Sama A.R. Hoch-
schild chetnie siega po terminologie E. Goffmana i pisze o aktorach wchodzacych
w role i uczestniczacych w grze na scenie oraz kulisach sceny. Dla badanych przez nig
stewardes i stewardoéw sceng jest poklad samolotu, na ktérym zgodnie z wymogami
pracodawcy, bez wzgledu na samopoczucie, wlasny humor czy reakcje pasazerow
(aktoréw wspotuczestniczacych w spektaklu) nalezy by¢ uprzejmym i szczerze
usmiechnietym. Kulisami jest cz¢$¢ kuchenna samolotu (cho¢ nie zawsze) oraz
przestrzen pomiedzy stewardesami / stewardami a nadzorcami (nadzorcy to osoby
monitorujgce prace stewardes i stewardow, zajmujg sie réwniez monitorowaniem
ich pracy emocjonalnej, muszg sobie radzi¢ z frustracjami ttumionymi przez pra-
cownikdw w trakcie wykonywania obowigzkéw, poniewaz to na nich pracownicy
czesto odreagowuja). Z warsztatu aktorskiego A.R. Hochschild korzysta, odwotujac
sie do wskazowek rosyjskiego rezysera K. Stanistawskiego (zob. Goleman, 2007,
s. 188). Mowi ona zatem w zarzadzaniu emocjami o dzialaniu powierzchownym
i glebokim. W jednym i drugim dzialaniu narzedziem jest cialo. W dziataniu
powierzchownym naklada si¢ maske, udajac przezywane emocje za pomocg po-
stawy lub wyrazu mimicznego. Grane emocje nie s3 ,,czg$cia mnie”. W dzialaniu
glebokim aktor wzbudza w sobie uczucie lub wykorzystuje wyéwiczong wyobraz-
nie, a nastepnie daje wyraz mowa niewerbalng prawdziwemu uczuciu. Ekspresja
wynika w naturalny sposéb z pracy nad uczuciem. W dzialaniu gltebokim pojawia
sie $wiadoma praca umystowa, np. wysilek, by wyobrazi¢ sobie odgrywang scen¢
i towarzyszace jej emocje, nie dopuszczam jednak, by wzbudzone uczucie stato
sie ,,czescig mnie”.

Ekspresja emocji jest poddana regulom odczuwania, inaczej mentalnym
skryptom lub postawom wobec uczucia. Przemozny wplyw na wyrazanie emocji
ma kultura i skfadajace si¢ na nig wzorce postepowania, normy i wartosci. To one
podpowiadajg, czy odczuwane uczucie jest wlasciwe ze wzgledu na miejsce, jego
sile i czas. Zgodnie z ustalonymi skryptami, nie wypada na pogrzebie si¢ $mia¢,
a na weselu nieustannie plaka¢. Odczuwane emocje i ich ekspresja powinny by¢
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dostosowane do sytuacji, a pilnuje tego sama jednostka, gdy pojawia si¢ w niej
dyskomfort z racji odczuwania innej emocji niz wymaga tego spoleczne przyzwo-
lenie oraz inne osoby, ktére pietnujg ekspresje emocji nieadekwatng do spotecznie
ustalonego / przyjetego wzoru. Sankcje stosowane przez spoleczenstwo to: delikatne
namawianie, ruganie, ignorowanie — czesto wystepujg w formie na§miewania si¢
lub zachety. Regul odczuwania strzega autorytety, np. rodzic uczy dziecko szacunku
do 0sdb starszych, w sklepie pracownik instruuje stazyste lub nowicjusza, jak wita¢
i zegnac klienta. Kazdy wchodzi w wyznaczone spolecznie role spoteczne rodzica,
dziecka, pracownika, petenta, przetozonego, podwtadnego. Rola wyznacza punkt
odniesienia moéwiacy, jakie uczucia w danej sytuacji sg stosowne. Wraz ze zmiang
roli zmienig si¢ reguly informujace, co w danej sytuacji powinno si¢ odczuwac (por.
Hochschild, 2009, s. 61-83). W pracy zawodowej dochodzi do transmutacji emocji.

A.R. Hochschild podaje, ze zawody, ktére wymagaja pracy z emocjami, wy-
stepuja we wszystkich klasach spotecznych, jednak prawdopodobnie mniej takich
zawoddw pojawia sie wsrod przedstawicieli klasy nizszej i robotniczej. Wigkszo$¢
0s6b, ktora wykonuje prace emocjonalna, z racji zawodu przynalezy do klasy sred-
niej. Przy czym trzeba podkresli¢, ze prace emocjonalng A.R. Hochschild rezerwuje
dla tych zawodow, ktére wymagaja osobistych kontaktéw z klientami, wytwarzania
w nich odpowiednich stanéw emocjonalnych i monitorowania pracy emocjonalnej
przez przetozonych (por. Hochschild, 2009, s. 162-163). Sa to gtéwnie profesje
ustugowe, w ktorych pracuje wiecej kobiet niz mezczyzn.

W zyciu prywatnym i zawodowym prace emocjonalng wykonujg zaréwno
kobiety, jak i mezczyzni, z tym Zze inaczej sg do niej przygotowywani juz podczas
wychowania w rodzinach i grupach réwiesniczych. Od matych dziewczynek wy-
maga si¢ bycia milg, co wigze si¢ m.in. z cz¢gstym usmiechem oraz ttumieniem
gniewu i agresji. Malych chlopcéw przygotowuje si¢ do bycia agresywnym wo-
bec tych, ktérzy famia reguly oraz do tlumienia strachu i pokonywania stabosci.
Zasady takiego zachowania przekladajg si¢ na pdzniejsze doroste zycie prywatne
i zawodowe. Kobiety zatem powszechnie uwaza si¢ za bardziej emocjonalne. Jednak
gdyby lepiej si¢ przyjrzeé, mozna zauwazy¢, ze kobiety lepiej i czesciej zarzadzaja
emocjami, dostosowuja sie do potrzeb innych ludzi i w wigkszym stopniu z nimi
wspotpracuja (por. Hochschild, 2009, s. 171-181).

Jednak status, jaki przypisuje si¢ kobietom prywatnie i zawodowo powoduje, ze
np. wybuch gniewu u kobiety interpretuje si¢ jako wyraz chwiejnosci emocjonalnej,
ale kiedy mezczyzna siegnie do podobnej ekspresji gniewu, zwykle uznaje sie, ze
mial ku temu racjonalny powod. Otoczenie zwykle deprecjonuje emocje okazywane
przez kobiety, argumentujac ich zachowania niekontrolowana emocjonalnoscia.
A.R. Hochschild podkresla zwigzek pici ze statusem. Kobiety, jak wynika z badan
i danych statystycznych, maja nizszy status spoteczny i zawodowy. Generalizujac,
majg mniejszy dostep do pieniedzy, wladzy czy statusu. Ich emocje zatem, podob-
nie jak innych 0séb o nizszym statusie, traktuje si¢ z mniejszym szacunkiem (por.
Hochschild, 2009, s. 183).
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A.R. Hochschild opisuje zarzgdzanie emocjami, odwolujgc si¢ przede wszyst-
kim do relacji pracownik - klient, ale trzeba zauwazy¢, ze zarzadzanie emocjami
odbywa si¢ réwniez w relacji przetozony — podwladny. Tu réwniez wystepuje asy-
metria wladzy, o ktérej wspomina zaréwno A.R. Hochschild, jak i T.D. Kemper,
a w zwigzku z tym pojawia si¢ takze nieréwnomierna wymiana. Zwykle osoba,
ktéra ma nizszy status, ofiarowuje wigcej niz otrzymuje. ,,Co wiecej, wyzszy status
upowaznia do oczekiwania wyzszych korzysci, w tym emocjonalnych. Wigze sig¢
réwniez z wiekszym dostepem do srodkdw umozliwiajacych egzekwowanie rosz-
czen” (Hochschild, 2009, s. 93).

4, Zarzadzanie emocjami podczas rozmowy oceniajacej

W organizacji pojawia si¢ wiele rodzajéw trudnych rozméw zawodowych
zarowno pomiedzy pracownikami, pracownikiem a klientem / petentem, prze-
lozonym a podwladnym. Trudng rozmowe zawodows, postugujac si¢ koncepcija
T.D. Kempera, mozna zdefiniowac jako sytuacje, w ktorej dochodzi do obnizenia
statusu lub wtadzy jednej ze stron w niej uczestniczacych i ktdrej towarzysza ne-
gatywne emocje, wplywajace na sposob zachowania werbalnego i niewerbalnego.
Rozmowa oceniajaca, jedli prowadzi do negatywnej oceny, moze by¢ zaliczona do
takich trudnych sytuacji zawodowych.

Podczas formalnych rozméw przelozony - podwladny, nawet jesli w firmie
obowigzuja relacje swobodne i zwracanie si¢ do siebie po imieniu, nieuchronnie
pojawia si¢ dysproporcja wladzy i réznice statusu wpisane w role przetozonego
i podwladnego. Gdy rozmowa dotyczy trudnego tematu dla obu stron lub jednej
z nich, pojawiaja sie silne emocje, czasem niekontrolowane. Kiedy rozmowa zmierza
w pozgdanym przez rozmoéwcow kierunku — np. wysoka ocena pracownika, poja-
wiaja sie zazwyczaj emocje zaliczane do pozytywnych (szczescie, duma, satysfakcja).
Emocje negatywne (strach, lek, wstyd, gniew, smutek, zazdro$¢, zawis¢) najczesciej
towarzyszg rozmowom, w ktérych jedna ze stron lub obie co$ tracg, np. reputacje.
Podczas rozmdw oceniajgcych rozmoéwcy majg do czynienia z wieloma réznymi
emocjami, w zalezno$ci od tego, w jakim kierunku rozwinie si¢ rozmowa.

Podczas rozmowy oceniajgcej mamy do czynienia z zachowaniem statusu
(w zaleznosci od potrzeb ocenianego moze pojawic si¢ emocja pozytywna, np.
zadowolenie lub negatywna, np. rozczarowanie), ze wzrostem statusu, jesli ocena
jest wysoce pozytywna lub spadkiem statusu, jesli towarzyszy jej ocena negatyw-
na. W takich rozmowach pojawia status quo, wzrost lub spadek wladzy (wladza
w tym przypadku nie jest utozsamiana wylgcznie ze stanowiskiem stuzbowym).
Emocje pozytywne pojawiajg sie czesciej w przypadku wzrostu statusu (3 : 2), zob.
schemat 1. Wdzigczno$¢ potraktowana jest jako emocja neutralna. Zaskakujace,
ze przy wzroscie wladzy stosunek emocji pozytywnych do negatywnych to 1 : 2.
Z emocji negatywnych pod uwage brane bylo poczucie winy oraz strach lub lek.
Kiedy mamy do czynienia ze spadkiem wiladzy, stosunek emocji pozytywnych do
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negatywnych ksztattuje sie w proporgji 1 : 1. Najwiecej emocji negatywnych pojawia
sie przy spadku statusu (proporcja emocji pozytywnych do negatywnych wynosi
2: 5, przy czym nalezy zauwazy¢, ze emocje okreslone jako pozytywne — zadowo-
lenie i satysfakcja — niestety w tym przypadku od strony moralnej zastuguja na
negatywng oceng, bo czerpane sg z czyjejs$ porazki). Positkujac sie definicjg statusu
T.D. Kempera, mozna stwierdzi¢, Ze osoba, ktdrej towarzyszy spadek statusu, traci
w calo$ci lub w czesci troske ze strony innych, powazanie, szacunek, przyjazn,
a w swym najwyzszym wymiarze milos¢. Nietrudno sie dziwic, ze w takiej sytuacji
pojawiajg sie emocje negatywne: wstyd, gniew, wina, smutek lub lito$¢. Sposréd
tych emocji najbardziej inwazyjny w relacjach interpersonalnych wydaje si¢ gniew,
ktory moze przerodzic si¢ w agresje. Gniew wedtug T.D. Kempera pojawia si¢ wtedy,
gdy dochodzi do spadku mojego statusu, a sprawcg tego jest inna osoba (podczas
rozmowy oceniajacej przyczyny spadku wlasnego statusu upatruje si¢ w osobie
prowadzacej rozmowe, czasami nawet, jesli jest to zastuzona ocena negatywna,
a oceniany w znacznej mierze przyczynit si¢ do niej, wine nadal przypisuje osobie
prowadzacej rozmowe lub czynnikom obiektywnym. Mamy tu do czynienia z me-
chanizmem psychologicznym zwanym tendencjg do obrony ego).

Gniew rzadko utrzymuje si¢ przez dtuzszy czas w izolacji. Wystepuje on w to-
warzystwie innych negatywnych emocji: wstretu, winy i wstydu oraz strachu, ktory
gniew poprzedza lub nastepuje po nim (por. Ekman, 2012, s. 126). Strach lub lek to
gléwna emocja towarzyszgca spadkowi i wzrostowi wladzy w rozumieniu T.D. Kem-
pera. Wzrost wladzy Innego moze rodzi¢ we mnie strach lub lek, podobnie spadek
mojej wladzy wywoluje we mnie strach lub lek. Naduzycie mojej witadzy moze budzi¢
we mnie poczucie winy, strach lub lek przed odwetem ze strony skrzywdzonego.
Wstyd lub zazenowanie pojawia si¢ w przypadku akceptacji przeze mnie wyzsze-
go statusu niz ten, na ktéry w moim przekonaniu zastuzytem (np. wynikajacego
z wyzszej oceny przez przetozonego mojej pracy i osoby od spodziewanej przeze
mnie). Wstyd wywoluje réwniez spadek statusu, jesli sam do tego si¢ przyczynitem
(np. niska ocena pracy). Wstyd towarzyszy mi rowniez wtedy, gdy przyczynie sie
do spadku statusu Innego, pod warunkiem Ze darz¢ go sympatia.

P. Ekman uwaza gniew za najbardziej niebezpieczng emocj¢, poniewaz moze
ona prowadzi¢ do proby wyrzadzenia krzywdy obiektowi naszego gniewu, w formie
stownej lub fizycznej albo jednej i drugiej. Oczywiscie w obszarze gniewnych emocji
znajduje sie¢ cale ich spektrum - od lekkiego rozdraznienia do wicieklosci. Rdznica
miedzy nimi dotyczy sily oraz rodzaju. P. Ekman wymienia oburzenie jako zadu-
fany rodzaj gniewu, fochy jako pasywny gniew, irytacje, ktéra wynika z naduzycia
naszej cierpliwosci, krdtka ztos¢, zemste jako wynik dziatania po pewnym okresie
refleksji. Powigzane z gniewem s3 nienawisé¢ i uraza.

Istnieje wiele Zrédet gniewu, np. przeszkoda na drodze w realizacji naszego celu
(osoba lub przedmiot), narzucenie nam woli przez inng osobeg, odrzucenie przez
inng osobe (wywoluje smutek, ktédry moze by¢ polaczony z gniewem), krzywda
fizyczna, np. atak ze strony innej osoby (wywoluje w nas gniew, ale i strach), krzywda
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psychologiczna, np. wy$mianie, bezpodstawne krytykowanie osiggni¢¢, obrazanie
(wywoluje w nas gniew, ale i strach), gniew innej osoby, ktory jest ,,zarazliwy”
prowadzi do gniewu, rozczarowanie czyims$ zachowaniem, zwlaszcza jesli nam
na tej osobie zalezy. Gniew moze by¢ wywolany w nas réwniez przez osoby, ktére
popierajg oburzajgce nas dziatania lub poglady (por. Ekman, 2012, s. 123-124).

Literatura, a takze zasady obowigzujace w organizacji przekazywane na szko-
leniu, drogg nieformalng lub zawarte na pismie, zalecajg, jak rozmowy oceniajace
prowadzi¢ oraz jak si¢ zachowywac w sytuacjach nasyconych trudnymi emocjami.
Wytyczne obowigzujg zaréwno przetozonego, jak i podwladnego. Niestety, niejed-
nokrotnie mozna zauwazy¢ odstepstwa od oczekiwanych wzorcéw, gdy rozmowa
nie zmierza w pozadanym przez ktorego$ z rozmdéwcow kierunku.

Wielu autordw, jako kluczowe w osiagnieciu sukcesu kazdej rozmowy, wskazuje
na przygotowanie si¢ obu stron (zob. Makin, Cooper, Cox, 2000, s. 188-196; Rzepa,
2006, s. 216-222; Blanchard, 2007, s. 102-119). Niezapowiedziana rozmowa albo
nakreslona ogoélnie, np. ,,musimy porozmawiac’, sprawia, Ze pracownik zazwyczaj
spodziewa si¢ nieprzyjemnego spotkania. Prowokuje to negatywne nastawienie,
stres, lek, ktére podczas rozmowy mogg rozwingc sie w gniew, ztos¢, a nawet agre-
sje. Trudno pracownikowi w takiej sytuacji skoncentrowac si¢ na swoich mocnych
stronach i pozytywnych efektach pracy.

Przetozeni réwniez niechetnie podchodzg do trudnych rozmoéw z pracowni-
kami, czasem odkladajac je, z ufnoscis, ze finalnie nie bedg potrzebne. Ustalone
wczesniej jasne kryteria i systematyczno$¢ w organizowaniu tego typu rozmoéw to
jeden ze sposobow, by rozmowa mogla by¢ kontrolowana, nawet gdy towarzysza
jej silne emocje.

K. Blanchard podaje nastepujace etapy w prowadzeniu rozmowy przywraca-
jacej zaangazowanie pracownika:

1. Przygotowanie.

2. Wyznaczenie spotkania wraz z ustaleniem celu, spotkanie wg przyjetych

zasad.

3. Wspdlne ustalenia dotyczace problemu i przyczyny jego powstawania.

4. Wspolpraca dla wynikow.

W przygotowaniu do rozmowy oceniajacej, rolg przelozonego jest zidenty-
fikowanie problemu, wybdr konkretnego zachowania nastreczajacego trudnosci
(najlepiej nieodleglego w czasie) oraz samodzielna, obiektywna i rzetelna analiza
przyczyn problemu z uwzglednieniem potencjalnych jego zrodet w pracowniku,
przelozonym i organizacji. Gdy wystepuje sie w roli przetozonego, najtrudniejszy
jest obiektywizm we wlasnej sprawie, a nastepnie organizacji. Najczedciej przyczyn
trudnosci upatruje si¢ w pracowniku. K. Blanchard podaje ze wskazanych trzech
obszaréw wiele pytan pomocnych w diagnozowaniu sytuacji, np.: Czy pracownik
byl poinformowany, jak wyglada dobrze wykonana praca? Czy nie byl swiadkiem
nagradzania za Zle wykonang prace? Czy przelozony zapewnit niezbedne $rodki
i wiedz¢ do wykonania zadania?
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Faza przygotowawcza to pierwszy moment dla przelozonego i podwladnego,
by przygotowac sie¢ od strony nie tylko merytorycznej, ale takze emocjonalnej
do rozmowy. Obie strony, pod warunkiem ze s3 $wiadome siebie i swoich reak-
cji w trudnych sytuacjach, moga siegna¢ do wizualizacji. Dzi¢ki wyobrazeniu
sobie réznych wersji rozmowy, redukuje si¢ element niepewnosci i zaskocze-
nia, a przez to tatwiej zapanowac nad swoimi emocjami i sftowami. Pomimo zZe
A.R. Hochschild rezerwuje pojecie ,,zarzadzanie emocjami” przede wszystkim do
zawodow, ktdrych istota jest kontakt z ludzmi i sprzedawanie ustug, to niewat-
pliwie nalezy zauwazy¢, ze podczas relacji zawodowych przetozony - podwladny
i relacji miedzypracowniczych pojawia si¢ praca emocjonalna. Refleksja przed
rozmowg oceniajacg pozwala siegnac i przygotowac si¢ do dziatania o charakterze
powierzchownym lub glebokim. Wiele wskazowek, jak radzi¢ sobie z emocjami
prowadzi do medytacji (zob. Ekman, 2012). Kazdy jednak powinien wypracowac
metode skuteczng dla siebie.

Potrzeba rozwigzania problemu wymusza ustalenie celu i terminu spotkania
z pracownikiem po uprzednim poinformowaniu go. Bezposrednia rozmowa to
»Sprawdzian” z umiejetnosci zarzagdzania emocjami. Poniewaz percepcja zdarzen
zwykle jest rdzna, a pojawiajgce si¢ przy kontrowersyjnych lub trudnych tematach
mechanizmy psychologiczne znieksztalcajg odbiér komunikatéw, dobrze jest
wystucha¢ obu stron. K. Blanchard w tej fazie rozmowy proponuje, by przetozony
rozpoczal od nakreslenia scenariusza spotkania, ktéry zaklada naprzemienng
(przetozony - podwladny i podwtadny - przelozony) wymiang informacji. Wta-
$ciwa rozmowa zaczyna si¢ wigc od relacji przez przelozonego wlasnej wiedzy
w sprawie, przy czym podwladny stucha bez przerywania, chociaz dopuszczalne s
w tym czasie pytania doprecyzowujace. Po wystuchaniu przelozonego podwladny
parafrazuje to, co uslyszal, a nastepnie role si¢ zmieniajg — podwladny relacjonuje
wlasny oglad przedmiotu / sytuacji rozmowy, a przefozony w tym czasie nie przerywa
i podobnie jak wczesniej podwladny, positkuje si¢ pytaniami doprecyzowujacymi.
Kolejnym krokiem jest wykorzystanie przez przetozonego parafrazy, by ulatwic¢
porozumienie. Podmiotowe relacje, w tej sytuacji wrecz partnerskie, ulatwiajg
osiggniecie porozumienia i daja szans¢ na zredukowanie negatywnych emociji.
Wiasciwa komunikacja, a w szczegdlnosci niezagrazajaco przygotowana krytyka,
petni funkcje stabilizatora relacji oraz funkcje motywujaca.

Uzywajac terminologii E. Goffmana oraz A.R. Hochschild, miejsce prowa-
dzenia rozmowy to scena, na ktorej aktorzy (przetozony i podwtadny) wchodza
w ustalone role i grajg, przybierajagc odpowiednie do scenariusza zachowania
werbalne i niewerbalne, zwykle wyznaczane kulturg organizacyjng. Scenariusz
rozmowy i role kreslone sg przez obu uczestnikéw, jednak w rozmowie prowadzonej
wedlug obowiazujacych w organizacji procedur tak naprawde jego rezyserem jest
organizujacy spotkanie, chociazby ze wzgledu na posiadang wladze. Mozliwe sg
jednak sytuacje, kiedy kontrole przejmuje podwtadny, manipulujac emocjami np.
przez placz, krzyk lub uporczywe milczenie.
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Trzymanie si¢ roli zaklada umiejetno$¢ zarzadzania swoimi emocjami oraz
odpowiednig reakcj¢ na emocje innych. Stuzg temu zachowania z repertuaru
zachowan asertywnych, takie jak procedura zamorzenia gniewu glodem, ktdéra
moze by¢ wspomagana technikami wymuszenia kontaktu (poprzez dotyk, zbli-
zenie twarzy i kontakt wzrokowy wraz ze sfowami ,,Czy ty mnie slyszysz?”) oraz
asertywnego przerywania (dopasowanie energetyczne, w ktérym zatrzymujemy
energie atakujgcego wlasng energig, czyli reagujemy na atak partnera z podobnego
pulapu energetycznego. Jesli atakujacy mowi glosno i jest ekspresyjny, reagujacy
réwniez odpowiada glosno i ekspresyjnie, jesli atakujacy uzywa dosadnych stwier-
dzen agresywnych, np. wulgaryzmoéw, reagujacy uzywa dosadnych stwierdzen
nieagresywnych, np. ,,dos$¢ tego”) (zob. Krol-Fijewska, Fijewski, 2000, s. 76-79).
Skutecznym zachowaniem wobec agresywnej osoby moze by¢ milczace stuchanie
oraz korzystanie z pytan refleksyjnych (zob. Makin, Cooper, Cox, 2000, s. 193)
(ktére wykorzystywane sa réwniez w konstrukcji informacji zwrotnych i stuchaniu
empatycznym (zob. np. Rosenberg, 2009). Zidentyfikowanie, nazwanie i glosne
wypowiedzenie towarzyszacych emocji réwniez wplywa na ich redukeje. Positkowac
mozna si¢ takze zasadg spowolnienia reakgji (,,jestem stoniem”) (zob. Krol-Fijewska,
Fijewski, 2000, s. 69-70) lub czteroetapowa procedura obronng (informowanie,
informowanie zakonczone wyrazeniem ztosci, przywolanie asertywnego zaplecza,
spelnienie zapowiedzi z asertywnego zaplecza) (zob. Krol-Fijewska, Fijewski, 2000,
s. 81-86). Zdystansowanie si¢ do sytuacji, czyli w terminologii W. Urego ,,pdjscie
na galeri¢” (Ury, 1997, s. 29-33) pozwala inaczej spojrze¢ na sytuacje i wyciszy<¢
emocje. A. Hochschild proponuje w takich sytuacjach dzialanie powierzchowne
lub gtebokie, a takze $wiadome przeobrazanie wygladu fizycznego w celu zmiany
uswiadamianego uczucia, np. usmiech moze wplynaé¢ na poprawe nastroju, roz-
luznienie pies$ci moze ztagodzi¢ agresje (por. Hochschild, 2009, s. 42). Poniewaz
interlokutor na poziomie nie§Swiadomym moze nasladowa¢ mowe niewerbalna
swojego rozmowcy, dobrze rdwniez operowaé mowg niewerbalng w taki sposdb,
by zjednad przychylnos¢ rozmdéwcey i spowodowad zmiany w jego zachowaniu.

Propozycje schematu przebiegu rozmowy przywracajgcej zaangazowanie
pracownika w ujeciu K. Blancharda nalezy $cisle wigzac z przywodztwem sytu-
acyjnym wyzszego stopnia SLII® (zob. Blanchard, 2007). Podstawg sprawowania
przywodztwa w takim rozumieniu jest podmiotowos¢, odpowiedzialno$¢, zaufanie
i empowerment. Dlatego kolejny etap rozmowy powinien opierac si¢ na wspolnym
szukaniu rozwigzania problemu i dzialaniu wedlug sinusoidy zwigzanej z cztere-
ma stylami sprawowania wladzy oraz odpowiedzialnosci. Sposéb prowadzenia
rozmowy oceniajacej od autorytarnego do w pelni demokratycznego zalezny jest
od zebranych informacji, ale takze dojrzalosci pracownika / zespolu, zwigzanej
m.in. z umiejetno$ciami wymaganymi przy wykonywaniu zadan i motywacji,
by zainicjowa¢ zmiang (zob. Makin, Cooper, Cox, 2000, s. 190). Niezbedne jest
zaproponowanie pracownikowi pierwszenstwa w przedstawieniu swojego pomystu
na poprawe zachowania lub poprawe efektywnosci dziatan. W wiekszym stopniu
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gwarantuje to zaakceptowanie i wykonawstwo rozwigzania, niz gdyby zostato
ono narzucone przez osobe trzecig. Takie postepowanie zabezpiecza réwniez
przed wyzwoleniem negatywnych emocji — daje bowiem mozliwos¢ decydowania
i ,zachowania twarzy”. Konieczne jest przy ustaleniach zaproponowanie takich
dziatan, ktére bedg mierzalne, mozliwe do wykonania i okreslone czasowo (zob.
Rzepa, 2006).

Ostatnim etapem jest wspotpraca dla wynikow, polegajaca na udzieleniu
pracownikowi przez menedzera pomocy, jesli jest to niezbedne i monitorowaniu
efektéw dzialania. Przy braku checi wspolpracy ze strony pracownika rozwigzania
s3 mu narzucane i egzekwowane.

Podsumowanie

Spoleczne mechanizmy wyzwalania emocji opisane przez T.D. Kempera
i A.R. ochschild pomagaja w pewnym stopniu przewidzie¢ i zrozumie¢ reakcje oséb
uczestniczacych w trudnych rozmowach zawodowych, a takze zaplanowac przebieg
takich rozméw. Swiadomos¢, ze niepozadane emocje s3 wynikiem uniemozliwienia
lub utrudnienia realizacji potrzeb jednostki zwigzanych z wtadzg i/lub statusem,
prowadzi do aranzZowania rozmdw tak, by druga osoba byta wspétuczestniczaca.
W tej konkretnej sytuacji prowadzi to do zrownowazenia wladzy i daje szans¢ na
unikniecie lub zminimalizowanie niepozadanych emocji. Obie strony rozmowy
mogg positkowac si¢ réznymi technikami radzenia sobie z emocjami, tak by byly
one zgodne z tym, czego oczekuje od nich otoczenie. Scenariusz takich rozméw
i sposdb ekspresji emocji piszg i rezyserujg w stopniu najwyzszym organizacje.

MANAGING EMOTIONS IN PROFESSIONAL RELATIONSHIPS -
EVALUATION INTERVIEW

Summary: Managing emotions is a subject which enjoys unflagging interest. People are trying to
understand the nature of emotions and also looking for ways to cope with emotions according to the
social situation and in accordance with their own health generally-understood. This motivation is also
accompanied by considerations in this article. It presents the views of T.D. Kemper and A.R. Hoch-
schid about the emotions and the analysis of the algorithm in terms of the evaluation interview
K. Blanchard. It also indicated the techniques that may be useful in the management of emotions.

Keywords: management science, sociology, management of emotions, evaluation interview, aggression
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