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Wstep

Emocje sg nierozerwalne z naturg czlowieka, to poniekad oczywiste stwierdze-
nie nie zawsze i nie w kazdym obszarze dziatan cztowieka znajdowalo zrozumienie.
Lata 60. XX wieku w psychologii zdominowane byly imperializmem poznawczym,
zgodnie z ktéorym zachowanie czlowieka mozna wyjasni¢, pomijajac emocje. Row-
niez w organizacjach do konca XX wieku marginalizowano to zagadnienie, uznajac,
ze przenoszenie emocji czy ich przezywanie w organizacji jest dla sprawnego jej
funkcjonowania szkodliwe. Opinia ta wynikala z koncentrowania si¢ gtéwnie na
emocjach negatywnych, ktore utrudnialy pracownikom efektywne wykonanie
pracy'. Trudno jednak oddzieli¢ cztowieka od emocji, pomimo ze niekontrolowane
mogg prowadzi¢ do niepozadanych skutkow.

W latach 90. XX wieku wraz ze sformulowaniem przez P. Saloveya i ]. Mayera
pojecia inteligencji emocjonalnej i wprowadzenia go do psychologii przez D. Gole-
mana, zaczeto docenia¢ emocje jako skladnik sukcesu zawodowego. Juz nie tylko
tzw. wiedza twarda, czyli fachowa, wystarczy, by by¢ cenionym pracownikiem, ale
takze wysoki poziom inteligencji emocjonalnej, rozumianej jako zestaw kompetencji
osobistych, na ktére sktada sie¢ samoswiadomos¢ i samokontrola oraz kompeten-
cje spoteczne, ktére obejmuja empatie i zarzadzanie relacjami spotecznymi®. Te
obszary inteligencji emocjonalnej petnig wazng funkcje w sprawnej komunikacji
interpersonalne;j.

Zamiast wiec zastanawiac sie, jak wyeliminowac¢ emocje z organizacji, lepiej
zastanowic sie, jak nimi zarzadzaé. Praca emocjonalna, jeszcze do niedawna typowa
dla profesji ustugowych’, wspétczesnie uznawana jest za konieczng w wykonywaniu
kazdego zawodu. Od pracownika oczekuje si¢, ze w kontaktach interpersonalnych
bedzie okazywal emocje pozadane dla organizacji.

' Zob.: S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Zysk i Spotka, Poznan 2001, s. 50-51.

* Zob.: D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywédztwo. Odkrywanie mocy inteligencji
emocjonalnej, Wyd. Biznesowe J. Santorski, Wroctaw — Warszawa 2002, s. 57-58.

? Zob.: A.R. Hochschild, Zarzgdzanie emocjami, PWN, Warszawa 2009.
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Waznym elementem zycia zawodowego jest wiec umiejetno$¢ panowania
nad emocjami i ich wlasciwa ekspresja za pomocg komunikatow werbalnych
i niewerbalnych. Trudnos¢ tej sztuki wynika z systemdw, ktore tworzg emocje:
subiektywnego (to jak jednostka interpretuje sytuacje lub bodziec wywotujacy
emocje), behawioralnego (ktory dotyczy jednostkowego zachowania werbalnego
i niewerbalnego) oraz fizjologicznego (zwigzanego z dziatlaniem ukladu nerwowego
i reakcjami fizjologicznymi organizmu). Zwlaszcza ostatni obszar moze powodo-
wac trudnosci jednostki w ukladaniu relacji z otoczeniem, poniewaz reakcje pod
wplywem autonomicznego ukladu nerwowego wymykajg si¢ spod kontroli.

Literatura podaje wskazowki, jak radzi¢ sobie z trudnym klientem®, niewiele
jest jednak pozycji poswigconych trudnym rozmowom wewnatrzorganizacyj-
nym®, stagd celem niniejszego artykutu jest zwrocenie uwagi na problem, tym
bardziej ze wsrod starajacych si¢ o prace absolwentéw uczelni, poziom kom-
petencji komunikacyjnych jest niezadowalajgcy®, a wéréd zatrudnionych nie
zawsze wysoki — zardwno na szczeblach menedzerskich, jak i wykonawczych.
Zamierzeniem autorki jest rowniez przedstawienie przykladowej struktury
trudnej rozmowy i charakterystyka czynnikdw ulatwiajgcych skuteczng komuni-
kacje. Dla sprawnej komunikacji wazne jest rdwniez zrozumienie mechanizmu
powstawania emocji.

1. Definicja emocji

Natura emocji intrygowata czlowieka od dawna, poswigcono jej liczne pu-
blikacje i badania. Pojawia si¢ jednak nadal wiele pytan, a odkrycia naukowcow
nie pozwalajg przyja¢ jednoznacznego stanowiska, nie tylko w kwestii definicji
emocji.

W powszechnym uzyciu poje¢cie emocji niejednokrotnie utozsamiane jest
z uczuciami i nastrojami. Warto jednak dokona¢ rozréznienia poje¢ emocje,
nastroje i afekt. Afekt jest pojeciem szerszym i obejmuje doswiadczane przez
cztowieka uczucia. ,,Mieszczg si¢ w nim zaréwno emocje, jak i nastroje. Emocje to

Niektorzy twierdzg, ze nie ma trudnych klientéw, lecz sg trudne sytuacje, w jakich znalazt sie
klient.

Pod tym pojeciem miesci si¢ komunikacja pionowa (przetozony-podwladny), pozioma (pracow-
nik-pracownik) i rzadziej wystepujaca diagonalna (poprzeczna), w ktérej nie ma bezposredniej
zaleznosci zawodowej, chociaz w relacje wchodzg pracownicy na réznych szczeblach hierarchii
organizacyjne;j.

Zob.: Kompetencje i kwalifikacje poszukiwane przez pracodawcow wsrdd absolwentéw szkot
wyzszych wchodzacych na rynek pracy. Wyniki badania przeprowadzonego przez Szkote Gléwna
Handlowa, Amerykanska Izb¢ Handlu w Polsce oraz Ernst & Young Warszawa, maj 2012. http://
www.sgh.waw.pl/ogolnouczelniane/bwb/rada_konsultacyjna/RKPK_raport_2012.pdf.Wedtug tych
badan, w kompetencjach ,idealnego” absolwenta szkoty wyzszej sposréd 13 wskazywanych przez
respondentéw-pracodawcédw kompetencji, efektywna komunikacja znajduje si¢ na pierwszym
miejscu.
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silne uczucia ukierunkowane na kogo$ lub na cos. Nastroje to zazwyczaj uczucia
stabsze od emocji i pozbawione bodzca kontekstowego™.

Emocje odnoszg si¢ do konkretnego przedmiotu, nastroje natomiast nie sg
ukierunkowane na przedmiot. Emocje moga przeradzac si¢ w nastroje, kiedy traci
sie kontakt z ich kontekstem, np. kiedy pracownik kidci si¢ z innym pracownikiem,
okazuje emocje (gniew) wobec konkretnego obiektu (innego pracownika), po kiétni,
w ciggu dnia moze by¢ wytrgcony z réwnowagi czy nie mie¢ humoru, pomimo ze
nie ma juz kontaktu z obiektem kl6tni (ten stan afektu nazywa sie¢ humorem)®.

Emocje (ang. emotions) sg definiowane przez psychologéw jako: ,,ztozony
wz6r zmian cielesnych i psychicznych, obejmujacy pobudzenie fizjologiczne, uczu-
cia, procesy poznawcze, widoczne sposoby ekspresji (w tym przez mimike twarzy
i postawe ciala) i specyficzne reakcje behawioralne, pojawiajace si¢ w odpowiedzi
na sytuacje postrzegang jako wazna dla danej osoby™.

C. Izard wymienia cztery systemy uruchamiania emocji:

1. System neuronalny, ktéry aktywuje lub pobudza organizm do okreslonego

wysilku. Jest on podstawa mechanizmu wzbudzania emociji.

2. System sensomotoryczny, ktory wywoluje emocje przez informacje i czyn-
nosci eferentne np. przez wypowiadane stowa, napiecie pewnych czlonkéw
ciala, a w szczegolnosci miesni twarzy.

3. System afektywny lub motywacyjny, w ktéorym emocje wywolywane sg
przez sygnal bolu, zapachu, smaku, a takze przez inne emocje.

4. System poznawczy, odgrywa znaczacg rol¢ w ludzkiej emocjonalnosci,
poniewaz od oceny poznawczej zalezy pojawienie si¢ emocji, jej znak i na-
tezenie. Jeden i ten sam bodziec moze by¢ réznie oceniony przez jednostki
w zalezno$ci od ich potrzeb, celéw czy wartosci. Emocje moga pojawiac
sie w wyniku percepcji, przywotania z pamigci, informacji, przetworzenia
informacji w procesach myslowych'’.

Systemy wzbudzania emocji majg strukture hierarchiczng w zaleznosci od
poziomu, na ktérym emocje zostang wzbudzone. Systemy moga wzbudza¢ emocje
w powigzaniu ze sobg albo samodzielnie. Jednak niezaleznie od tego, na ktérym po-
ziomie zostata wzbudzona emocja, system neuronalny wzbudzany jest zawsze''.

Najwigksze zainteresowanie budzg emocje uznawane za negatywne. To one
wiazg si¢ najczgsciej z brakiem akceptacji ze strony spotecznej oraz trudnosciami,
ktérych doswiadcza podmiot je przezywajacy. Sposrdd siedmiu podstawowych
emocji (szczescie, zaskoczenie, gniew, odraza, smutek, pogarda, strach), fatwo zauwa-
zy¢, ze tylko jedna jest oceniana jako pozytywna (szczescie), jedna jako neutralna,

7 S.P. Robbins, op. cit., s. 51.

8 Zob.: Ibidem.

® RJ. Gerrig, P. Zimbardo, Psychologia i zycie, wyd. III, PWN, Warszawa 2006, s. 386.

10 Cyt za: K. Migdat, Psychologia w praktyce spotecznej, Wyd. Wyzszej Szkoly Ekonomicznej, wyd. II,
Warszawa 2003, s. 320.

' Por.: Ibidem.
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poniewaz nie wiadomo, w ktérym kierunku sytuacja si¢ rozwinie (zaskoczenie),
pozostalych pie¢ uznawane jest za emocje negatywne. Przewaga emocji negatyw-
nych podyktowana jest biologig. W negatywnych emocjach czlowiek jest bardziej
czujny i reaguje szybciej, zwicksza to mozliwo$¢ adaptacji. Pomimo ze biologicz-
ny mechanizm reakgcji ,walcz albo uciekaj” nie zmienit si¢, obecnie czlowiek ma
mniej mozliwosci, by w bezposredni sposdb uwolnic¢ energie towarzyszaca silnym
emocjom. Wzgledy psychospoleczne, prawne, moralne i inne regulujgce stosunki
miedzyludzkie nakazuja odpowiednio przezywac i okazywac emocje. Od czlowieka
dojrzalego oczekuje si¢ kontroli emocji, zwlaszcza w sytuacjach oficjalnych i nie
chodzi tu tylko o ekspresje emocji negatywnych.

Zdaniem R.W. Levensona ,wzbudzona przez emocje aktywnos¢ AUN nie jest
szkodliwa dla zdrowia, dopoki (1) pobudzenie autonomiczne nie przedtuza si¢ i nie
nabiera charakteru przewleklego i/lub (2) pobudzenie autonomiczne nie przewyzsza
faktycznego zapotrzebowania metabolicznego organizmu”"?. Jezeli jednak skojarzo-
ne z réznymi emocjami programy motoryczne ,,tworzg pewien poziom wymagan
metabolicznych odpowiedni do przezywanego pobudzenia’, a czlowiek nie dziata
adekwatnie do podwyzszonego pobudzenia fizjologicznego, ze wzgledu na sytuacje,
w ktorej sie znalazl, uwarunkowania charakterologiczne lub zamierzone ttumienie
emocji, istnieje ryzyko pojawienia si¢ dolegliwosci zdrowotnych. R.-W. Levenson
zaznacza jednak, ze powigzanie hamowania emocji ze skutkami zdrowotnymi nie jest
tak oczywiste jak powszechnie si¢ przyjmuje i wymaga dalszych badan. Jego zdaniem
energia wzbudzona emocjami, nawet jesli nie ma mozliwo$ci swobodnego uwolnienia
sie, znajduje wykorzystanie przy hamowaniu tych emocji. Warto jednak zauwazy¢,
ze R.W. Levenson prezentuje badania nad jedng emocja (wstretem)".

O trudnosci wyjscia z roli zawodowej, ktéra narzuca kontrole emocji i jej
skutkach pisze réwniez A.R. Hochschild'. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze autorka
koncentrowala si¢ na badaniach w spoleczenstwie amerykanskim.

2. Neurobiologiczny mechanizm powstawania emocji

W mozgu czlowieka wyodrebnia si¢ trzy obszary ogrywajace istotng role
W powstawaniu emocji: czuciowy, emocjonalny i racjonalny.

Czesé¢ czuciowa mozgu (najstarsza), zwana jest rowniez mozgiem gadzim,
poniewaz mozg gaddw zatrzymal sie na tym etapie rozwoju. ,U czlowieka ten obszar
mozgu odpowiada za rozpoznawanie i identyfikowanie wzorcéw oraz automatyczne
kojarzenie nowych bodzcéw z dotychczasowymi doswiadczeniami. Zdolnos¢ ta

umozliwia nam ocene sytuacji pod wzgledem bezpieczenistwa i wygody”"”.

'2 R.W. Levenson, Kontrola emocji: odmiany i konsekwencje, [w:] Natura emocji, P. Ekman, R.J. Da-
vidson (red.), Wyd. GWP, Gdansk 2012, s. 239.

% Por.: Ibidem, s. 233-239.

'* Zob.: A.R. Hochschild, op.cit.

' D. Hill, Emocjonomika, thum. J. Sroda, Rebis, Poznan 2010, s. 38.
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Druga emocjonalna i mlodsza cze$¢ mozgu, zwana réwniez ukladem limbicz-
nym, jest miejscem przetwarzania postrzegania zmyslowego na reakcje emocjonalne
i fizyczne. Uklad limbiczny znajduje si¢ pomiedzy mézgiem gadzim a moézgiem
racjonalnym, faczy on wigc czuciowq i emocjonalng cze$¢ mézgu z czedcig racjonalng.
Do gléwnych zadan ukladu limbicznego nalezy instynktowne przypisywanie wartosci
napotkanym sytuacjom. Uktad limbiczny dziala jak wrota dla emocji oraz filtr dla
pamieci, nadajgc znaczenie informacjom otrzymywanym z narzagdéw zmystowych.
Szczegdlnym zainteresowaniem badaczy cieszg sie ciala migdatowate (amygdala)
bedace czescig uktadu limbicznego, ,,odgrywajg one szczegdlng role w nadawaniu
znaczenia dos§wiadczeniom negatywnym. Na przyktad kiedy ludzie ogladajg obrazki
z wyrazami twarzy przedstawiajgcymi strach, lewe cialo migdalowate wykazuje
zwiekszong aktywno$¢, coraz wyzsza wraz ze zwigkszeniem intensywnosci wyra-
zonej emocji. Z drugiej strony, mimika twarzy wyrazajaca rados¢, wywoluje tym
mniejszg aktywnos$¢ w tej samej strukturze mdzgu, im bardziej intensywna rados¢
wyraza twarz”'®,

W skiad mézgu emocjonalnego wchodzi réwniez hipokamp, ktory jest odpo-
wiedzialny za pamie¢. Wspolpraca hipokampa i ciata migdatowatego umozliwia
zapamigtywanie emocji towarzyszacych okreslonym i powtarzanym czesto bodzcom
(pamie¢ emocjonalna).

Trzecia, najmlodsza cz¢$¢ mozgu - racjonalna, zwana tez umyslem, jest
o$rodkiem wykonawczym, ktory przetwarza zlozone emocje. Nie nalezy jednak
wycigga¢ mylnego wniosku, zZe jest to dominujaca cz¢s¢ mozgu. Czlowiek nie
jest tak racjonalny, jak mu si¢ wydaje i jak chcialby by¢. Szczegdlnie w sytuacjach
zagrozenia osrodek racjonalny jest blokowany, natomiast tzw. stary mézg (mdzg
gadzi) wyzwala reakcje instynktowne (automatyczne) powodowane dzialaniem
autonomicznego uktadu nerwowego. Dochodzi wéwczas do tzw. uprowadzenia'”
emocjonalnego, ktore trwa ok. kilku sekund i jesli nie zostanie opanowane, to
w przypadku emocji negatywnych wyzwalane s3 zachowania niewerbalne i wer-
balne, ktérych potem mozna zatowac.

W mozgu funkcjonujg dwa mechanizmy powstawania reakcji — droga niska
i wysoka. W wiekszosci przypadkoéw realizowana jest droga niska. Poniewaz im-
puls dociera bezposrednio do ciata migdalowatego, droga ta jest krotsza. Sytuacja
obrazujacg efekty tego mechanizmu jest np. zakup pod wpltywem impulsu. Reali-
zacja drogi wysokiej trwa dluzej, ale znamienne jest to, ze uczestniczy w niej tez
cialo migdatowate, zatem racjonalne reakcje czlowieka sg zabarwione wptywem
szybszych reakcji emocjonalnych'®,

'° R.J. Gerrig, P. Zimbardo, Psychologia i Zycie, wyd. III, PWN, Warszawa 2006, s. 392.

7 Terminem oderwania emocjonalnego postuguje sie P. Ekman. Zob.: P. Ekman, Emocje ujawnione,
Helion, Gliwice 2012, s. 56. W literaturze stosowany jest tez termin ,,porwanie emocjonalne’, np.
D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Wyd. Media Rodzina, Poznan 2007, s. 39.

'8 Zob.: D. Hill, op. cit., s. 43.
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3. Funkcje emogji

Pomimo zdania niektérych (np. J.R. Averill"®), ze og6lna odpowiedz na pytanie
o funkgje, jakie pelnig emocje jest niemozliwa, bo warunkowana specyfikg kazdej
emocji z osobna, to proby wskazania tych funkgcji w literaturze s3 podejmowane
(np. P. Zimbardo®, R.W. Levenson®').

R.W. Levenson podaje istotna funkcje emociji, jaka jest koordynacja systeméow
sktadajacych si¢ na emocje (subiektywnego, behawioralnego i fizjologicznego).
Umieszcza ja w funkcjach intrapersonalnych emocji, do ktérych réwniez za-
licza: zmiane hierarchii reakcji (emocje mogg aktywizowac zachowania, ktére
normalnie znajdujg si¢ na dole hierarchii behawioralnych), wsparcie fizjologiczne
(funkcjg emocji jest wprowadzenie organizmu w stan, ktéry optymalnie wspiera
pozadang reakcje) oraz ,,skroty” w przetwarzaniu informacji (jesli sytuacja tego
wymaga, dzieki emocjom mozliwe jest dzialanie automatyczne). R.-W. Levenson
charakteryzuje rowniez funkcje interpersonalne emocji, wsréd ktérych wymienia:
przechowywanie wplywdéw ewolucji, uczenia sie i kultury (kultura ma wptyw na
sposob doswiadczania, nazywania i wyrazania emocji oraz na ocen¢ poznawcza),
ustalanie relacji z innymi (emocje popychajg w kierunku jednych oséb i odsuwaja
od innych), komunikacja i kontrola (wyrazanie emocji za pomocg mowy ciala
informuje innych o stanach emocjonalnych oraz wplywa na reakcje otoczenia)*.
P. Zimbardo funkcje te okresla jako spoleczng, podajac obok niej funkcje moty-
wacyjna i determinujgca poznanie®.

Podobne funkcje emocji opisuje G.]J. Clore, a jako gléwng podaje dostarcza-
nie informacji innym (poprzez ekspresj¢ mimiczng i wokalng) oraz podmiotowi
przezywajgcemu emocje dzigki my$lom i odczuciom™.

Z punktu widzenia relacji migedzyludzkich podkresli¢ nalezy ,,zarazliwo$§¢”
emocji, tzn. ludzie wczuwajg sie¢ w stany emocjonalne innych oséb i ulegajg emo-
cjom im towarzyszacym. U podstaw takiego zachowania leza neurony lustrzane,
czyli komdrki nerwowe (neurony), ktére uaktywniaja si¢ podczas wykonywania
czynnosci lub obserwowania jej u innych oraz s3 odpowiedzialne za zdolno$¢ do
rozpoznawania cudzych emocji i intencji wyrazanych niewerbalnie, czyli empatie.
W kontaktach z innymi osobami dostrajamy si¢ emocjonalnie - kiedy widzimy
usmiechniete twarze, réwniez si¢ usmiechamy, kiedy spotykamy smutne osoby;,
smutek si¢ nam udziela. Neurony lustrzane ,wysytaja sygnaly do uktadu limbicz-

¥ Por.: J.R. Averill, Doniostos¢ emocji, [w:] P. Ekman, R.J. Davidson (red.), Natura emocji, Wyd. GWP,
Gdansk 2012, s. 90-94.

%% Zob.: R.J. Gerrig, P. Zimbardo, op. cit., s. 395-398.

*1 Zob.: R.W. Levenson, Funkcjonalne podejscie do ludzkich emocji, [w:] P. Ekman, R.J. Davidson
(red.), Natura emocji, Wyd. GWP, Gdansk 2012, s. 112-115.

*2 Zob.: Ibidem, s. 112-113.

* Por.: J. Gerrig, P. Zimbardo, op. cit., s. 396.

** G.C. Clore, Dlaczego przezywamy emocje?, [w:] P. Ekman, R.J. Davidson (red.), Natura emocji,
op. cit., s. 94.
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nego, obszaréw odpowiedzialnych za konkretne emocje i pomagaja dostroi¢ si¢ do
uczué i zachowan innych ludzi”*. Sg one réwniez odpowiedzialne za mimowolne
nasladowanie cudzego zachowania, np. kiedy dorosly pokaze jezyk niemowlakowi,
on prawdopodobnie zrobi to samo. W komunikacji interpersonalnej nasladowanie
emocji, zachowania werbalnego i niewerbalnego rozméwcy, wykorzystuje utatwia-
jaca porozumiewanie nadawcy i odbiorcy, technika odzwierciedlania.

4, Emocje w komunikacji zawodowej

Emocje najpelniej wyrazajg si¢ przez mowe ciata, cho¢ stowem réwniez mozna
komunikowa¢ rados¢, wzburzenie czy niepewnos¢. Mowa ciala, w poréwnaniu
z mowyg werbalng, daje jednak wigcej mozliwosci, chociazby dlatego, Ze jest wielo-
kanalowa, tzn. w jednym czasie mozna przekaza¢ informacje za pomocg mimiki
twarzy, gestu, postawy, tonu gltosu czy wzroku oraz ze wzgledu na jej mniejszg kon-
trole ze strony swiadomosci — jesli mowa ciata bedzie sprzeczna z mowg werbalna,
najprawdopodobniej uwierzymy komunikatom niewerbalnym. Ludzie wyczuwaja
falsz, poniewaz na podstawie reakcji niewerbalnych, na poziomie réwniez nie-
swiadomym, odbywa si¢ odbieranie i interpretacja komunikatéw. Gdy stowa nie
s3 zgodne z komunikatem niewerbalnym, jeste$my sktonni wierzy¢ bardziej temu,
co widzimy niz styszymy. Wynika to z budowy moézgu cztowieka: jego czgs¢ zwana
mozgiem gadzim, najwczesniej uksztaltowana w filogenezie cztowieka, odpowie-
dzialna jest za reakcje automatyczne jednostki, mierzy to, co widzimy - jest to wiec
o$rodek wizualny, tu réwniez impuls elektryczny dociera wczesniej niz w kolejno
umiejscowionych i odpowiadajacych, réwniez filogenetycznemu rozwojowi, cze-
$ciach mézgu: uktad limbiczny i kora nowa™.

Uktad limbiczny to osrodek emocji, odpowiedzialny za obserwacje mimiki
twarzy. Informacje s3 w nim, podobnie jak w mdzgu gadzim, przetwarzane na po-
ziomie nieSwiadomym. Kora nowa, czyli osrodek racjonalny, odpowiedzialna jest
za informacje zwerbalizowane. ,,Najnowsze badania mézgu dowodza, Ze naturalne,
niewystudiowane gesty, ktore N. Morgan nazywa ,,rownolegla rozmowg’, wyrazajg
emocje czy impulsy o utamek sekundy szybciej niz procesy myslowe przeksztalcaja
je w stowa. Dlatego synchronizacja wystudiowanych gestéw ze stowami nieznacz-
nie rozmija si¢ w czasie, co jednak nie umyka uwadze publicznosci, ktora posiada
wrodzong zdolno$¢ odczytywania mowy ciata”*’.

M. Gladwell*® opisuje, jak obserwacja mimiki twarzy moze poméc w analizie
dokonywanych przez cztowieka wyboréw. Dan Hill rdwniez wykorzystuje w prak-
tyce obserwacje mimiki twarzy do diagnozy emocji towarzyszacych podejmowa-

** M. Lindstrom, Zakupologia, thum. M. Zielifiska, Znak, Krakéw 2009, s. 65.

26 Zob.: G. Hill, op. cit., s. 539.

%7 N. Morgan, Bgd# autentycznym méwcg, ,Harvard Buisiness Review”, nr 85, marzec 2010, s. 155.
%% Zob.: M. Gladwell, Blysk! Potega przeczucia, Znak, Krakéw 2009.
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niu decyzji”. ,Organizacje biznesowe, ktére potrafig je zidentyfikowad (przyp.
aut. emocje), zmierzy¢ i wykorzystaé, by spowodowac emocjonalne zakupy lub
zdoby¢ akceptacje konsumentow i pracownikéw, osiaggng ogromng przewage nad
konkurencjg”*. Obserwacja twarzy daje wiec wieksza wiarygodnoé¢ informacji
niz tradycyjne metody badania zachowania, opierajace si¢ na tym, co werbalne,
swiadome i racjonalne, a wigc czasem przesadnie kontrolowane przez ich autora,
by dobrze wypas¢. Bardzo szybkie, trwajace od 1/25 do 1/5 sekundy, ruchy mimicz-
ne (mikroekspresje’') stanowig niewerbalny przeciek emocji odczuwanych przez
obserwowanego. Precyzje odczytu tych emocji zwigksza zastosowanie techniki
EMG (elektromiografii mie$ni mimicznych)*. Twarz jest miejscem, gdzie maluje
sie rodzaj emocji, pozostale cz¢sci ciala, ktére réwniez warto obserwowacé, nadajg
im dynamiki.

Werbalny przekaz emocji opiera si¢ przede wszystkim na odpowiednim do-
borze stéw oraz odpowiedniej konstrukgji zdan. Pomijajac komunikacje pisemna,
nierozerwalnie zwigzana jest z nim paralingwistyka (barwa, gto$nos¢, tonacja,
rytm, barwa glosu, tempo moéwienia, artykulacja itd.).

Umiejetnos¢ rozpoznawania emocji u siebie i innych pozwala na odpowiednig
do sytuacji ekspresje komunikacyjng (hamowanie lub ujawnianie emociji).

Pomimo ze kompetencje komunikacyjne sprzyjajg sukcesom zawodowym,
ich poziom wérod zatrudnionych nie zawsze jest wysoki — zaréwno na szczeblach
menedzerskich, jak i wykonawczych. Niewystarczajace umiejetnosci komunika-
cyjne zdaniem pracodawcdw posiadajg tez starajacy si¢ o prace, zwlaszcza absol-
wenci uczelni. Luka kompetencyjna absolwentéw uczelni w zakresie komunikacji
(réznica migdzy poziomem umiejetnosci w tym wzgledzie oczekiwanym przez
pracodawce a poziomem reprezentowanym przez starajacego sie o zatrudnienie),
wedltug badan przeprowadzonych przez SGH™ jest znaczna na niekorzy$¢ absol-
wentow poszukujacych pracy. Poziom tych umiejetnosci zwykle pogarsza si¢ pod
wplywem silnych emociji.

Zwykle jako te, ktére utrudniajg przekaz, wymieniane s3 emocje negatywne,
cho¢ silne doznania emocjonalne o zabarwieniu pozytywnym réwniez stanowia
filtr w odbiorze informacji. Za bardziej klopotliwe uznawane s3 jednak emocje
negatywne, poniewaz to pod ich wplywem najczesciej dochodzi do dzialan de-

2 70b.: D. Hill, op. cit.

30 Ibidem, s. 18.

*! Wprowadzenie terminu ,,mikroekspresje” przypisywane jest P. Ekmanowi. Mikroekspresje jednak,
jak zauwaza P. Ekman, odkryte zostaly juz wczesniej przez E. Haggarda i K. Isaacsa. V.P. Ekman,
Emocje..., op. cit., s. 222.

%2 Zob.: J.T. Cacioppo, G.G. Berntson, J.T. Larsen, K.M. Poehlmann, T.A. Ito, Psychofizjologia emocji,
[w:] M. Lewis, ].M. Haviland-Jones (red.), Psychologia emocji, Wyd. GWP, Gdansk 2005, s. 236-
238.

> Kompetencje i kwalifikacje poszukiwane przez pracodawcow wéréd absolwentéw szkot wyzszych
wchodzacych na rynek pracy http://www.sgh.waw.pl/ogolnouczelniane/bwb/rada_konsultacyjna/
RKPK _raport_2012.pdf
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strukcyjnych. W takich warunkach trudniej oceni¢ sytuacje, opanowac zachowania
wlasne i cudze oraz przeprowadzi¢ efektywna rozmowe. W organizacji trudne
rozmowy, ktérymi mogg kierowa¢ emocje, pojawiajg si¢ niespodziewanie, ale sg
tez rozmowy zaplanowane m.in.: rozmowa kwalifikacyjna, oceniajaca, rozwigzujaca
umowe o prace, degradujaca, stuzgca rozwigzywaniu konfliktow.

Chociaz trudno w stu procentach przewidzie¢ reakcje rozmoéwcy oraz sposéb
radzenia sobie z emocjami, bo kazda rozmowa, podobnie jak jej uczestnicy jest
inna, to mozna nakresli¢ jej schemat, ulatwiajacy przeprowadzenie takiej rozmowy.
Punktem wyj$ciowym jest przygotowanie, poszanowanie zasad rzgdzacych relacjami
interpersonalnymi oraz znajomos¢ samego siebie (samoswiadomos¢).

Samos$wiadomos¢ definiowana jest jako umiejetnos¢ rozpoznawania wlasnych
stanéw emocjonalnych oraz $wiadomos¢ zrodet tych stanow™*. Refleksja nad sobg
pozwala zrozumie¢ pewne mechanizmy zachowan i, jesli zaistnieje taka potrzeba,
korygowac¢ lub eliminowac je.

Samoswiadomos$¢ ,wymaga pobudzenia kory mézgowej, szczegolnie jej ob-
szardw jezykowych, ktore nastawione sg na odkrywanie i nazywanie wzbudzonych
w nas emocji”*. Umiejetnoé¢ nazwania emocji utatwia zwerbalizowanie wlasnego
stanu oraz okre$lenie stanu emocjonalnego, w jakim znajduje si¢ rozméwca. Cwi-
czenia ze studentami pokazujg, Ze znajomo$¢ stownictwa w tym wzgledzie jest
ograniczona. Proszeni o indywidualne wypisanie listy znanych emocji, najczesciej
podajg kilka (najdiuzsza indywidualna lista to 16 pozycji).

Trudno skutecznie komunikowac si¢ z innymi bez znajomosci samego siebie
i stownictwa oddajacego przezywany stan emocjonalny. Jedna z zasad konstruowa-
nia informacji zwrotnych wrecz podkresla, ze niezagrazajaca i skuteczna informacja
zwrotna odwoluje si¢ bardzej do opisu uczué niz do siggania po radg, zalecenie czy
ocene.

Wyrazajac emocje werbalnie, nalezy unika¢ niedopowiedzen i ich dewaluacji
np. ,,Jestem troche rozgniewana’, czy ,,Jestem w pewnym sensie smutna”*°. Po-
nadto w wypowiedzi nalezy unika¢ generalizacji do calej relacji oraz formulowa¢
komunikat, positkujac sie pierwszg osobg liczby pojedynczej. Zamiast wypowiedzi
~denerwujesz mnie” lepiej wskaza¢ konkretna sytuacje lub zachowanie, ktére wy-
wotlalo ztos¢ i sformulowac wypowiedz nastepujaco ,,zdenerwowalam sie, kiedy nie
pojawilas si¢ punktualnie na spotkaniu”. Nalezy réwniez bra¢ odpowiedzialno$¢ za
swoje uczucia i nie obcigza¢ innych, dlatego zamiast zwrotu ,,Rozzloscitas mnie”
lepiej postuzy¢ si¢ zdaniem ,,Jestem zla”

Informacji o tym, co dzieje si¢ z organizmem w czasie pobudzenia emocjonal-
nego, dostarczaja reakcje fizjologiczne, a ich obserwacja jest wazna, by w przysztosci
rozpozna¢ symptomy zbliZajacej si¢ emocji. Autorefleksja moze by¢ podbudowana

** Zob.: D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Wyd. Media Rodzina, Poznan 2007, s. 86.

% Ibidem.

%% Zob.: J.E. Manzoni, Sztuka komentowania zachowan podwtadnych, ,Harvard Buisiness Review”,
kwiecien 2010, s. 123.
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zapisem tych reakcji. Odpowiednie zachowanie, zwlaszcza w sytuacjach nieprze-
widzianych, powinna ulatwi¢ wcze$niejsza obserwacja i analiza sytuacji najczesciej
wywolujacych konkretne emocje. Po tzw. uprowadzeniu emocjonalnym bedzie
szansa, by wlasciwie ocenic sytuacje.

Poszerzanie samoswiadomosci obywa si¢ réwniez dzigki informacjom zwrotnym
od innych. Positkujac sie schematem Johari Window”’, tatwo zobrazowa, ze gdy wchodzi
sie w dtugotrwale i blizsze relacje interpersonalne, poszerzany jest obszar wiedzy dostepny
dla innych i dla siebie. Pojawia si¢ wigc tu obopdlna korzys¢ dla rozméwcow.

Empatia, czyli umiejetnos¢ wspdtodczuwania, jest niezbedna dla efektywne;j
komunikacji, ale podczas trudnych rozmoéw zawodowych odgrywa kluczowg role
w budowaniu wlasciwej atmosfery. Pozwala dostroi¢ si¢ odpowiednio do rozmdéwcy
i ulatwia zastosowanie techniki odzwierciedlania, dzieki ktérej mozliwe jest do-
pasowanie stownictwa i mowy ciala do interlokutora. To wspétbrzmienie zacheca
do dialogu i jest sygnalem zrozumienia. W zwigzku z tym, Ze emocje i mowa ciata
sg »zarazliwe” (neurony lustrzane), poprzez niewerbalne sygnaty nadawca moze
wywola¢ u rozmoéwcy odpowiednie emocje, np. usmiechem sprowokowac usmiech,
a surowg ming przywotaé powage sytuacji.

W przypadku kazdej rozmowy konieczne jest odpowiednie przygotowanie sie.
Etap ten czesto przez menedzeréw™, jak i przez pracownikéw, jest bagatelizowany,
chociaz w przypadku tych drugich bywa ze jest on efektem braku wczesniejszych
informacji o spotkaniu. Zapowiedz spotkania pozwoli nie tylko na zebranie po-
trzebnych danych do rozmowy, ale rowniez na jej wizualizacj¢, co moze wplynaé
na sile przezywanych emocji i umiejetno$¢ radzenia sobie z nimi. Brak przygoto-
wania obu stron moze wynika¢ réwniez z leku przed porozumiewaniem sie. Jak
donosza badania, wysoki lek przed porozumiewaniem si¢ powoduje unikanie
mysli o czekajacej rozmowie kwalifikacyjnej, a jesli nawet jakie$ si¢ pojawiaja, to
o zabarwieniu negatywnym (np. na pewno nie powiedzie mi si¢). Taka komuni-
kacja intrapersonalna wystepowata przed, w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej, jak
tez i po niej. Negatywne mysli wywotuja samospelniajace si¢ proroctwa i przyno-
szg zte wyniki. Inaczej do rozmowy podchodzily osoby z niskim poziomem lgku
przed porozumiewaniem si¢. Im tez towarzyszyly obawy, ale osoby te potrafily je
ukierunkowac na dzialania produktywne: zbieranie informacji, przygotowanie sie¢
do rozmowy, proby, wizualizacje pozytywnych rozwigzan™.

Stres, ktory towarzyszy trudnym rozmowom zawodowym, moze wyzwalaé
myslenie binarne (zero-jedynkowe) i prowadzenie rozmowy w takim kierunku,

%7 Zob.: W. Glodowski, Komunikacja interpersonalna, Wyd. Hansa Communication, Warszawa
2001.

3 Zob.: K. Kwiecien, Zte wiadomosci w biznesie nie muszq przerodzié sie w kryzys, ,Harvard Business
Review?”, listopad 2010, s. 43; ]. Stankiewicz, Komunikacja w organizacji, Wyd. Politechniki Zielo-
nogorskiej, Zielona Gora 1998, s. 20-23.

% Por.: R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F. Proctor II, Relacje interpersonalne. Proces porozumiewania sie,
Rebis, Poznan 2007, s. 237.
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gdzie jedna osoba wygrywa kosztem drugiej. W silnym stresie reakcje cztowieka sg
nieprzewidywalne, pod$wiadomie dazy on do przejgcia kontroli nad sytuacja, by wy-
grac®. W dystresie, tak jak w przypadku innych negatywnych emocji, zaweza sie pole
widzenia réznych rozwigzan i r6znych pobudek rozmoéwcy (najczesciej przypisuje sie
mu jedng, zwigzang z jego osoba, pomijajac czynniki sytuacyjne tzw. btad atrybucji).
W emocjach pozytywnych zwigksza si¢ otwartos¢ i kreatywnos$¢ w poszukiwaniu
rozwigzan. Warto wiec w takiej rozmowie szukac poprzez pytania i parafraze przyczyn
zachowania i sytuacji, bez przypisywania rozmoéwcy motywow, zanim rozmowa si¢
zacznie. W taki sposéb mozna zbudowa¢ zaufanie wobec rozmoéwcy.

To, w jaki sposéb trudna rozmowa bedzie przebiegac, zalezy tez od dziatan
prewencyjnych (profilaktycznych) menedzera. Sukcesywne prowadzenie rozméw
przetozonego z podwladnymi daje pracownikowi orientacj¢ w sytuacji wlasnej
i organizacji oraz pomaga zapobiec eskalacji emocji podczas rozmowy wlasciwej.

Podmiotowe traktowanie rozmdéwcy, zrozumienie sytuacji, w jakiej si¢ zna-
lazt, pozwolenie mu na ,,zachowanie twarzy” i podjecie autonomicznej decyzji, to
czynniki amortyzujgce zle wiadomosci. Daniel Shapiro podaje przyklad dwoch
rozmdw rozwigzujgcych umowe o prace (jedna przeprowadzona wlasciwie i dru-
ga niepoprawnie). W przypadku tej pierwszej pracownik otrzymywal informacje
zwrotne na biezgco, rozmowa prowadzona byta etapami roztozonymi w czasie
(podczas pierwszego etapu zasygnalizowano klopoty firmy i zwrécono si¢ do pra-
cownika o wsparcie swoimi pomystami dzialan naprawczych, drugi etap zwigzany
byl niestety z poinformowaniem pracownika o zwolnieniu). Podczas rozméw
podkreslono warto$¢ pracownika dla firmy, pozwolono na autonomiczng decyzje
w sprawie sposobu rozstania z firmg (pracownik mdgt zosta¢ na pelnym etacie przez
1 miesigc lub 2 miesiace, ale w niepelnym wymiarze godzin) oraz przedstawiono
kilka kontaktéw w sprawie nowej pracy i zapewniono, ze gdy tylko sytuacja firmy
poprawi si¢, bedzie szansa na zatrudnienie tegoz pracownika®'.

Trudne konwersacje mozna prowadzi¢ metoda SPIKES opracowang przez
amerykanskich i kanadyjskich lekarzy. SPIKES to akronim od nazw poszczego6lnych
etapow rozmowy, w ktérej lekarz musi przekazac pacjentom zte wiadomosci, czesto
réwniez o stanie $miertelnym pacjenta.

S - to ustawienie miejsca i umiejetno$¢ stuchania;

P - to odbidr przez rozméwce jego stanu i powagi sytuacji;

I - to gotowos¢ i zgoda rozmdwcey na otrzymanie informacji;

K - to wiedza i kontynuacja podawania faktow;

E - to emocje i empatia;

S - to Strategia i podsumowanie®.

*0 Por.: J.F. Manzoni, op. cit., s. 125.

1 Por.: D. Shapiro, Dlaczego tlumienie emocji jest szkodliwe dla firmy, ,Harvard Buisiness Review”,
nr 82-83, grudzien-styczen 2009/2010, s. 192-193.

* Por.: A. Kudelka, Jak przekazywa¢ zte wiadomosci, ,Harvard Buisiness Review;’ nr 93, listopad
2010, s. 38.
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W rozmowach pomiedzy przetozonym a podwladnym nie muszg by¢ odwzo-
rowywane wszystkie etapy SPIKES, cho¢ warto si¢ im przyjrze¢, poniewaz zawierajg
istotne zasady komunikacji. W pierwszym etapie S konieczne jest zadbanie o odpo-
wiednie miejsce i jego aranzacje do przeprowadzenia rozmowy (metakomunikacja
i forma proksemiczna komunikacji niewerbalnej). Niektérym menedzerom towarzyszy
pokusa, by zle wiadomosci przekaza¢ jak najszybciej i rozstac sie z podwladnym.
W takiej sytuacji nalezy jednak zachowac¢ spokdj, unika¢ pospiechu, utrzymywac
kontakt wzrokowy z rozméwcg, stosowac technike odzwierciedlania, by¢ empatycz-
nym wobec rozmdwcy, ale i stanowczym wobec podjetych decyzji.

Etap P, I oraz K, poréwnujac sytuacje medyczng z innymi obszarami, jest odro-
bine rézny. Bywa ze zlg wiadomos¢ pacjent otrzymuje niespodziewanie i dotyczy
ona spraw nieodwracalnych i ostatecznych, ale stosowana na tym etapie delikatnos,
stopniowanie informacji i umiejetnos¢ empatycznego stuchania podczas przekazy-
wania negatywnych wiadomosci, na pewno jest pozadana réwniez u menedzera.

Na etapie E pojawiajg si¢ rézne emocje np.: agresja (z ktérg poradzi¢ sobie
mozna, siegajac do techniki asertywnosci ,,zamozenie gniewu gtodem”), lek, smu-
tek, gniew. Stuchanie empatyczne wymaga nazwania emocji oraz podjecia proby
okreslenia jej przyczyny i zrédta.

Ostatni etap S pozwala na ustalenie strategii dzialania, ewentualne wskazdwki
i pomoc wobec rozmoéwcy.

Podsumowanie

Kazda rozmowa, w ktorej pojawiajg sie silne emocje negatywne, bedzie trudna
dla obu stron uczestniczacych w niej — pracodawcy i pracownika. Jej skutki mozna
jednak zminimalizowac poprzez systematyczng informacje zwrotng, odpowiednie
przygotowanie, znajomos¢ i respektowanie zasad skutecznej i etycznej komuni-
kacji.

EMOTIONS IN INTERPERSONAL COMMUNICATION
- MANAGEMENT PERSPECTIVE

Summary: In this article the problem has been addressed in the communication of emotion, espe-
cially during the difficult trade talks. By defining emotions, to characterize the mechanisms of their
formation and function as well as the characteristics of the selected areas of emotional intelligence
and the principles of effective communication, attempts to show how the knowledge of interlocutors
on this topic, may help professional talks saturated emotions.

Keywords: emotions, professional difficult talks, communication.
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