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WSTEP

Pytanie o natur¢ emocji jest wcigz otwarte. W miar¢ rozwoju nauk spotecz-
nych o emocjach wiemy coraz wigcej. Jednak ze wzgledu na fakt, Zze emocje po-
zostaja w sferze indywidualnych do§wiadczen jednostki, sg jej naturalnym i spon-
tanicznym wyposazeniem, do dzi§ nie ma jednoznacznych wskazan, czym sg
emocje, kiedy powstaja, od czego zaleza i jak nimi zarzadzac.

Emocje sa mechanizmami powstatymi w drodze ewolucji na przestrzeni se-
tek lat (Tooby, Cosmides, 1990). Cztowiek wyselekcjonowat takie zachowania
i zwigzane z nimi reakcje emocjonalne, ktore byty funkcjonalne. Emocje staty si¢
mechanizmami o charakterze spotecznym — uwidaczniajg si¢ 1 sa wynikiem in-
terakcji spotecznych. Termin ,,emocja” pochodzi od tacinskiego ,.emovere” co
oznacza ,,poruszenie”, ,,wzruszenie”, ,,rozbudzenie”, ,,wzburzenie”, ,,podniece-
nie” czy ,,ekscytacje” (Reber, 1985 — thum. wlasne) i najczesciej tak definiowane
sa przez psychologow.

Emocje informuja innych uczestnikdw procesu interakcji o stanie, w jakim
aktualnie si¢ znajdujemy. Wyrazania emocji uczymy si¢ w procesie socjalizacji,
tak samo jak wzorow kulturowych (wartosci, przekonania, jezyk, symbole), in-
ternalizowanych przez system osobowosci i podporzadkowanych mechanizmom
kontroli spotecznej, czyli srodkom, ktore prowadza do redukcji napiecia i dewia-
cji (instytucjonalizacja, sankcje 1 gesty interpersonalne, czynnosci rytualne, sek-
tory systemu uprawnione do uzycia sity i przymusu). Wprawdzie na przestrzeni
wiekdw wzory wyrazania emocji ulegaty zmianom, jednak samo wystepowanie
(powstawanie) emocji pozostaje niezmienne. Codziennie jesteSmy uczestnikami
sytuacji, w ktorych kto$ ptacze, krzyczy, ztosci sie lub $Smieje. Poprzez ekspresje
ciata wyrazamy okreslone emocje.

Wraz z rozwojem cywilizacji uczylismy sie, ze okazywanie emocji jest przy-
znaniem si¢ do porazki i stabos$ci. Dziecko, ktore otrzymuje ztg ocene z klasowki,
nie ma prawa ptaka¢ ani zlosci¢ si¢, bo bedzie narazone na negatywne sankcje
ze strony kolegdw i nauczyciela. Zdobgdzie opini¢ osoby niedojrzatej i nieprzysto-
sowanej do nauki szkolnej. Takie podejscie do okazywania emocji skutkuje tym,
ze tak samo, jak od ucznia w szkole, tak i od pracownika wymaga si¢ ,,pelnego
profesjonalizmu”, a wigc pracy bez okazywania przezywanych emocji. Uleganie
emocjom w pracy uznaje si¢ za zachowanie bardzo nieprofesjonalne (zob. Kra-
mer, Hess, 2002). Wigkszos¢ pracownikdéw, w tym na przyktad nauczyciele, leka-
rze, osoby pracujace bezposrednio z klientami, zna slogan ,,zostaw emocje przed
wejsciem do pracy”. Wielu pracownikéw — o czym pisza David R. Caruso i Peter
Salovey — trwa w przekonaniu, ze najwickszym ich bltedem byto dopuszczenie
do sytuacji, w ktorej ich reakcjami zaczety rzadzi¢ emocje (Caruso, Salovey, 2009:
7). Wedhtug nich codziennos$¢ organizacyjna ma by¢ racjonalna, spojna i jednolita.
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Jednak organizacja to glownie ludzie w niej uczestniczacy, ktorzy nie sg ro-
botami pozbawionymi uczu¢ i emocji. Kazdy dzien zycia organizacyjnego niesie
ze sobg wiele sytuacji, w ktorych jednostka nie zawsze zachowuje si¢ racjonalnie.
Uzewnetrznianie emocji nie jest mile widziane w wigkszo$ci znanych mi przed-
sigbiorstw. Jednak te same firmy zdaja sobie sprawe z niemoznosci pozbawienia
jednostki jej emocjonalnosci. Pracodawcy zaczynaja dostrzegac, ze wigkszo$¢
ludzkich dziatan bazuje na emocjach. To one zwigkszaja lub zmniejszajg moty-
wacj¢ do pracy. Zatem odpowiednio sterowane moga przyczyniac si¢ do wzrostu
motywacji pracownika, a tym samym przyczynia¢ si¢ do wickszej efektywnosci
pracy.

Emocje sa centralnym elementem ludzkiego do$wiadczenia. Maja wptyw
na funkcjonowanie $wiata spotecznego i jego wewnetrzne uporzadkowanie. Sta-
nowig o wiezi grupowej oraz moga wyznaczac jej strukture. Emocje podlegaja
kontroli spolecznej oraz spolecznemu ustrukturowaniu. Powiazane sa z petnie-
niem rol spotecznych (zob. Binder, Palska, Pawlik, 2009: 9—-10).

W niniejszym opracowaniu zgadzam si¢ z pogladem, ze os$rodki emocji od-
grywajg wazng rol¢ w naszym procesie myslowym oraz ze stanowig integralng
cze$¢ rozumowania i inteligencji poprzez co wpltywaja na podejmowanie wila-
sciwych decyzji, na radzenie sobie ze zmianami oraz odnoszenie sukcesow (por.
Caruso, Salovey, 2009; Damasio, 2002; Salovey, Mayer, 1990). Ponadto, tak jak
Arlie Hochschild (2009: X), uwazam, ze uczucie odgrywa rol¢ postanca wystane-
g0 przez wewnetrzne ,,ja”, dostarczajacego raport na temat zwiazku tego, co spo-
strzegamy z tym, czego oczekiwalismy. Po trzecie, tak jak Eva Illouz (2010: 157),
sadze, ze obecnie uczucia staly si¢ bytami, ktore si¢ ocenia, kontroluje, kwantyfi-
kuje 1 przeksztalca w towar. Emocje sa nowa forma kapitalu. Zarzadzanie emocja-
mi stato si¢ sposobem, ale i konieczno$cig — narzedziem pracy.

Niniejsza ksigzka sktada si¢ z wprowadzenia oraz szesciu rozdziatow. We
wprowadzeniu odpowiadam na pytanie, czym sa emocje i jaka jest ich istota. Uka-
zuje ono rozne rodzaje emocji oraz procesy ich regulacji. Jest tu mowa o procesie
samokontroli emocjonalnej oraz o ekspresji emocjonalnej. Okreslone zostaja tu
funkcje, jakie petnig emocje. Emocje zdefiniowane zostaty jako procesy regulacji
pozwalajace na adaptacj¢ i wptywajace na przebieg procesu komunikacji, ustana-
wiajac, podtrzymujac, zmieniajac lub przerywajac relacje migdzy jednostka a §ro-
dowiskiem, ktére uruchamiane sag w sytuacji, gdy cztowiek styka si¢ z bodzcami
zewngtrznymi lub wewnetrznymi, majagcymi znaczenie dla jego organizmu badz
osobowosci. Pamieta¢ przy tym nalezy, ze emocje moga by¢ procesami wptywa-
jacymi nie tylko na przebieg interakcji, ale takze na samg jednostke, jej zachowa-
nia, gesty, spostrzezenia, a takze na jej sposob myslenia i odbidr §wiata zewnetrz-
nego. Emocje ksztattowane mogg by¢ zarowno przez biologi¢ i fizjologig, jak i, co
wydaje si¢ wazniejsze szczeg6lnie patrzac z perspektywy socjologicznej, moga
by¢ ksztattowane kulturowo oraz modyfikowane zgodnie z przyjetymi w danej
kulturze normami i warto$ciami.
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Takie rozumienie emocji jest rozwijane w dalszych czeSciach pracy. Kolejne
rozdziaty ukazujg elementy ksztattujace, modyfikujace i wptywajace na pojawia-
jace si¢ emocje. Cato$¢ rozwazan odniesiona zostata do srodowiska pracy. Uka-
zuje specyfike pracy jako zrodto nie tylko zachowan emocjonalnych, ale rowniez
pracy emocjonalnej czy, inaczej, pracy nad emocjami w rozumieniu Arlie Hoch-
child. Zastanawiajac si¢ nad tym, czy istniejgca roznica pomigdzy tym, co jed-
nostka odczuwa, a tym, co powinna odczuwaé w sytuacji pracy prowadzi do cat-
kowitego lub czgsciowego wytlumienia emocji, czy do ich wzbudzenia w danej
badz innej sytuacji (przeniesienie emocji), odwotuje si¢ do réznych koncepcji
emocji powstatych zar6wno na gruncie socjologii psychologii, jak i antropologii.

W rozdziale pierwszym wprowadzam czytelnika w problematyke ksiazki.
Przedstawione w nim zostaly zalozenia metodologiczne pracy oraz inspiracje ba-
dacza. Oméwiono zastosowane techniki badawcze, a takze problemy metodolo-
giczne pojawiajace si¢ w badaniach emocji, w tym trudnosci wystgpujace podczas
zbierania danych empirycznych. Ponadto w rozdziale tym czytelnik znajdzie tez
krotki przeglad badan dotyczacych problematyki emocji.

Rozdziat drugi to przeglad socjologicznych koncepcji emocji. Omoéwione zo-
staly jedynie te koncepcje, jakie mialy wptyw na dalsze badania empiryczne. W pra-
cy przyjeto perspektywe socjologii interakcjonistycznej, zatem czytelnik znajdzie
tu odwotania do koncepcji Scisle przynalezacych do tego nurtu lub takich, ktdre
wywarly na nie wptyw. Wyjatek stanowi koncepcja zaliczana do nurtu struktural-
nego, tj. teoria wladzy i statusu Theodore D. Kempera. Jednak ze wzgledu na jej
dos¢ wyrazny zwigzek z nurtem interakcjonistycznym oraz na fakt odwotywania si¢
Kempera w analizie do emocji spolecznych, takich jak duma, wstyd, wdzigcznos¢,
poczucie winy i poczucie bezpieczenstwa, a takze na wskazywanie silnej zalezno-
$ci pomiedzy modyfikacja zachowan emocjonalnych w odniesieniu do przyjetych
w kulturze norm, koncepcja ta zostata réwniez omowiona w niniejszej ksiazce.

Rozdziat trzeci to wprowadzenie czytelnika sensu stricto w temat pracy sta-
nowigcej zrodto emocji. Ukazano tu cechy charakterystyczne pracy na przyktadzie
dwoch, wybranych grup badawczych, tj. przedstawicieli handlowych i nauczycieli.
Catos¢ charakterystyki poprzedza krotki przeglad gtéwnych socjologicznych ujeé¢
wykorzystanych w pracy. Zaprezentowano rozumienie pracy w koncepcjach struk-
turalno-funkcjonalnych, w paradygmacie marksistowskim oraz, co najbardziej
istotne z perspektywy badawczej pracy, w koncepcjach interakcjonistycznych.

Jako zrodta emocji w sytuacji pracy omowione zostaly rytuaty i reguly or-
ganizacyjne, w tym szkolenia pracownikow (rozdzial czwarty); sposoby moty-
wowania (rozdzial piaty) oraz czynniki infrastrukturalne, instytucjonalizacja, in-
terakcje z przetozonymi, wspdtpracownikami, podwladnymi, a takze klientami
1 przedmiotami (rozdziat szosty).

Catos¢ zamyka zakonczenie, w ktorym wprowadzone zostato pojecie orga-
nizacji inteligentnej emocjonalnie, definiowanej jako grupa ludzi powigzanych
systemem wyznawanych norm, idei, wartosci 1 emocji, dysponujaca srodkami
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do osiagnigcia okreslonych, wspodlnych celow, uksztattowana zgodnie z przyjetym
normatywnym modelem, w ktorym gldwna rolg grajg pozytywne relacje migdzy
pracownikami oraz empatia organizacyjna. Przy czym wspomniana powyzej
empatia rozumiana jest tutaj jako taki rodzaj empatii, ktory wystepuje pomiedzy
organizacja a pracownikiem, a takze pomi¢dzy pracownikiem a organizacja, po-
wodujac przektadalno$¢ i przenikalno$¢ zachowan oraz wzajemne zrozumienie,
przenoszenie i udzielanie si¢ emocji (zarazanie si¢ emocjami). Kazda organizacja
jest przepetiona emocjami swoich cztonkoéw. Cztonkowie organizacji poprzez
wzajemne zrozumienie oraz dopasowywanie swoich dziatan wykazujg si¢ em-
patia nie tylko wobec siebie nawzajem, ale takze wobec organizacji jako takie;j.
Jest to pozytywne zjawisko, ktore powoduje, ze taka organizacja tworzy kulture
organizacyjng nazwang w niniejszej ksigzce kulturg emocji.



WPROWADZENIE

Co to sg emocje?

Podejmujac probe zdefiniowania pojecia emocji odwotac si¢ nalezy do jed-
nego z pierwszych i do dzisiaj waznych tekstow dotyczacych badan nad emocja-
mi, to jest do tekstu Charlesa Darwina' (1988), w ktorym — opierajac si¢ na ob-
serwacji zwierzat oraz ludzi, migdzy innymi wtasnych dzieci — autor opisat kilka
specyficznych ekspresji 1 zachowan w reakcji na konkretne emocje, ukazujac
uniwersalnos¢ emocjonalnego doswiadczenia. Dla Darwina emocja to nie cecha
umyshu wlasciwa jedynie rodzajowi ludzkiemu, ale funkcja aktywnosci umystu,
ktora wystepuje rowniez u zwierzat. Do§wiadczenie emocjonalne zostato wdru-
kowane genetycznie w drodze ewolucji. Stato si¢ u ssakow mechanizmem przy-
stosowawczym i stad uniwersalnos¢ emocji (Darwin, 2001: 272-309).

Nie ma jednoznacznej definicji emocji. ,,Kazdy wie, czym jest emocja, dopo-
ki nie poprosi¢ go o definicje” (Fehr, Russell, 1984: 446; cyt. za: Oatley, Jenkins,
2005: 95). Nico H. Frijda méwi, ze emocja jest doswiadczana jako szczegdlny
rodzaj stanu psychicznego (Frijda, 1986; por. Oatley, Jenkins, 2005; Dolinski,
2004). Jest uwiklana w relacje cztowieka z pewnymi obiektami. Inaczej mo-
wigc, w umysle czlowieka ,,istniejg stany afektywne i stany gotowosci zwigzane
z obiektami oraz ze stany te pokrywaja si¢ z tym, co nazywamy zwykle emocja-
mi” (Frijda, 2012: 57). Stan afektywny czgsciej odnoszony jest do ogdlnie poje-
tego nastroju® (np. ,,rozbawiony”, ,,pogodny”). Nastrdj zazwyczaj ma charakter
krotkotrwaty. Emocjom z kolei przypisuje si¢ charakter bardziej trwaly. Zatem
jednym z elementéw odrozniajacych nastroj od emocji jest czas trwania afek-
tu. Innym rozrdznieniem, jakie wprowadza holenderski badacz, jest odroznienie
emocji od sentymentow (postaw emocjonalnych). Sentymenty sa trwalymi dys-
pozycjami nabywanymi w toku wtasnych doswiadczen oraz doswiadczen innych.
Odnoszg si¢ do trwatych sympatii i antypatii, milo$ci i nienawisci. Sentymen-
ty rozumie¢ mozna jako schematy poznawcze odwotujace si¢ do poznawczej
,»sktonnosci do oceniania obiektu w okreslony sposdb” oraz jako ,,motywacje,
ktore aktywizuje samo pojawienie si¢ obiektu uczué¢ lub myslenie o nim” (zob.
Frijda, 2012: 61). Sentymenty okreslajg rowniez sktonno$¢ do okreslonego re-
agowania. Sg porownywalne do osobowosciowych dyspozycji emocjonalnych.

! Dzieto Karola Darwina zatytutowane O wyrazie uczuc¢ u czlowieka i zwierzqt w oryginale
ukazato si¢ po raz pierwszy w roku 1872. W Polsce przektad ukazat si¢ w roku 1959.

2 Wigcej na temat analizy pojecia ,nastrdj” oraz rozréznienia pomiedzy obiektami
iprzyczynami standw afektywnych czytelnik znajdzie w pracach Nico Frijdy. Tematyce rozr6znienia
emocji od nastroju, temperamentu i innych poje¢ afektywnych po$wigcony jest rozdziat drugi
w ksigzce w jezyku polskim, zatytutowanej Natura emocji pod redakcja Paula Ekmana i Richarda
Davidsona wydanej przez Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne w 1998 1 2012 r.
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W dalszej cze$ci pracy stowo emocja uzywane bedzie w roznych kontekstach za-
réwno dla okreslania nastrojow, standw emocjonalnych, jak i sentymentow. Zdaje¢
sobie sprawg, ze stowne oznaczenia emocji odnoszg si¢ do zroznicowanych pojeé
i zjawisk. ,,Emocje moga zakonczy¢ swe trwanie jako nastroje, ale tez i nastro-
je moga przeksztalci¢ si¢ w emocje [...]. Sentymenty moga powodowac emocje
oraz leze¢ u podstaw ich przezywania [...]. Cechy temperamentalne i osobowo-
Sciowe wywotuja zar6wno emocje, jak i nastroje” (Frijda, 2012: 63).

Keith Oatley i Jennifer Jenkins (2005) piszac o trudnosciach w definiowaniu
pojecia ,,emocja” wskazujg czynniki wplywajace na rozumienie terminu. Odwo-
hujg si¢ do rozrdznienia przytaczanego wczesniej przez Frijde (1986). Do tego
rozréznienia odwoluje si¢ réwniez w swoich pracach Dariusz Dolinski (2004).
Zatem (por. Frijda 1986; Dolinski, 2004; Oatley, Jenkins, 2005):

1. Emocja jest wynikiem $wiadomej lub nieSwiadomej oceny jakiego$ zda-
rzenia i warto$ciowaniem jako istotnego, wplywajacego na interesy (sprawy,
cele — concern) podmiotu. Emocja odczuwana jest jako pozytywna, jezeli zdarze-
nie jest zgodne (sprzyja) z interesem jednostki (wczesniejszymi celami) lub jako
negatywna, jezeli z tymi celami jest niezgodne (utrudnia je).

2. Istota emoc;ji jest gotowos¢ do dziatania. Konkretna emocja nadaje prio-
rytet jednemu lub kilku rodzajom dziatania, narzucajac poczucie ich pilnosci.
Moze wigc przeszkadza¢ w realizacji innych (aktualnie realizowanych) dziatan
o charakterze behawioralnym lub poznawczym. Poszczegolne emocje uaktyw-
niajg odmienne dzialania. Alternatywne procesy umystowe lub zachowania moga
rywalizowac¢ ze sobg.

3. Konkretna emocja jest zazwyczaj doznawana jako odrebny rodzaj stanu psy-
chicznego, ktoremu niekiedy towarzysza lub nastgpuja po nim zmiany somatyczne,
ekspresje mimiczne i pantomimiczne oraz reakcje o charakterze behawioralnym.

Emocje nie pojawiaja si¢ w swojej petni od razu, ale musza przej$¢ pewien
proces, ktory nazywam procesem emocjonalnym. Korzystajac z prac Frijdy (1986),
Mesquity i Frijdy (1992), Stein i Oatley (1992), Stein, Trabasso i Liwag (1994)
i innych proponuje przesledzic ten proces na schemacie 1. Pojawienie si¢ emocji
zawsze ma swoja przyczyne i konsekwencje. Pierwszym etapem jest dostrzeze-
nie wydarzenia lub zachowania. Najczesciej jest to nieoczekiwany bodziec, ktory
moze zmieni¢ cel naszych dazen. Nastgpuja pozniej ocena poznawcza wydarzenia,
czyli rozpoznanie zdarzenia jako znaczacego, oraz kontekstowe warto§ciowanie,
czyli ocena pojawiajacych si¢ mysli. Od nadania warto$ci zalezy pojawienie si¢
gotowosci do dziatania, czyli tworzenie planéw w odniesieniu do wydarzenia, tak
aby zachowac¢ lub zmodyfikowac cel. Od nadania wartosci zalezy takze pojawie-
nie si¢ zmian somatycznych oraz ekspresji mimicznej i pantomimicznej. W ostat-
niej fazie pojawia si¢ dzialanie wlasciwe bedace odpowiedzia na wytworzenie
planu dziatania potwierdzajacego dazenie do zamierzonego celu lub modyfikuja-
cego podjete juz dziatanie albo modyfikujace cel dazen. Na tym etapie jednostka
rozwaza prawdopodobne rezultaty dzialan i podejmowanych decyzji. Nastepuje
tu upublicznienie emocji i skupienie si¢ na podmiocie interakcji z otoczeniem.
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Bodziec Ocena Kontekstowe ”
Spostrzezeni tosci . Gotowos¢
ostrzezenie | 0Znawcza warto$ciowanie
P . R m— P L —> L —> do
wydarzenia lub/i wydarzenia i/lub wydarzenia i/lub dzialania
zachowania zachowania zachowania

Zmiany somatyczne
i/lub Zmiany

w ekspresji mimicznej

i pantomimicznej

Dzialanie wlasciwe
niezmienione
zgodne z wczeSniejszym,
zamierzonym celem

Dzialanie wlasciwe Plan dzialania
zmienione <:| w odniesieniu do
zgodne z wcze$niejszym, wydarzenia
zamierzonym celem

o Modyfikacja celu

Dzialanie wlasciwe o
dazen

Rys. 1.1. Proces emocjonalny
Zrédlo: oprac. whasne

W toku rozwoju roznych koncepcji dotyczacych emocji ewoluowata rowniez
sama definicja emocji. Dla Williama Jamesa emocja to rezultat pobudzenia (aro-
usal) fizjologicznego, rezultat percepcji odczuc fizycznych, takich jak na przyktad
bicie serca, napigcie migsni lub Izy. Zrodtem emocji sa tu zmiany napiecia mieéni
i zmiany w narzadach wewnetrznych (James, 1884: 450). Walter Cannon (1927)
i Philip Bard (1928) twierdzili, Zze emocje to procesy zachodzace w jadrach wzgo-
rza (thalamus). Ich talamiczna teoria uczu¢, nalezaca do koncepcji centralnych,
oparta jest na fizjologicznej budowie mozgu. Aktywacyjne koncepcje emocji opie-
raja si¢ na zatozeniu, ze ,,emocje sa stanem podwyzszonego pobudzenia oznako-
wanego afektywnie. Znak afektywny moze by¢ dodatni lub ujemny” (Dolinski,
2004: 400-401). Pojecie aktywacji stato si¢ centralne w koncepcji Elizabeth Duf-
fy (1962). Stanley Schachter i Jerome Singer (1962) staraja si¢ potaczy¢ oba po-
dejscia utrzymujac, ze do doswiadczenia emocji konieczne jest pobudzenie fizjo-
logiczne oraz poznawcza interpretacja takiej aktywacji. Emocje sg tu wynikiem
interakcji procesoOw wystepujacych wewnatrz organizmu z informacjami docie-
rajgcymi ze srodowiska oraz z informacjami zarejestrowanymi w do$wiadczeniu
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jednostki (zob. Dolinski, 2004). Wspodtczesne, poznawcze koncepcje, definiujg
emocje jako procesy stanowigce wynik specyficznej relacji migdzy organizmem
a srodowiskiem (Lazarus, 1991). Edmund Rolls (1999) emocje definiuje jako
stany umystowe wywotane przez nagrody lub kary oraz zwigzane z nimi oko-
liczno$ci. Emocja to ,kazdy stan wzburzenia albo podniecenia psychicznego,
proces regulacji uruchamiany, gdy cztowiek styka si¢ z bodzcami (zewnetrznymi
lub wewngtrznymi) majgcymi znaczenie dla jego organizmu lub jego osobowo-
sci” (Reykowski, 1992: 57). Emocja jest stanem subiektywnym. Jej odczuwaniu
towarzyszg zwykle zmiany somatyczne, ekspresje mimiczne i pantomimiczne
oraz zachowania (Dolinski, 2004: 322). W niniejszej pracy rozumienie emocji bli-
skie jest ujgciu Josepha J. Camposa, Donny L. Mumme, Rosanne Kermoian i Ro-
semary G. Campos, gdzie emocje to ,,procesy, ktore ustanawiaja, podtrzymuja,
zmieniaja lub przerywaja reakcje migdzy jednostka a Srodowiskiem w sprawach
waznych dla jednostki” (Campos, Mumme, Kermoian, Campos 1994: 285). Defi-
nicja ta nawiazuje do interakcji pomiedzy jednostka a srodowiskiem, a wzajemny
ich wptyw stuzy tworzeniu i utrzymywaniu relacji spotecznych.

Dokonujac klasyfikacji zaprezentowanych powyzej definicji emocji mozemy
mowic o definicjach psychologicznych i socjologicznych. Definicje psychologicz-
ne mozna podzieli¢ na osadzone w rozumieniu fizjologicznym (biologicznym),
gdzie emocje zalezne sg od pobudzenia fizjologicznego i struktur moézgowych
oraz od pobudzenia oznakowanego afektywnie; w rozumieniu behawioralnym,
gdzie emocje to procesy zalezne od zachowania jednostki i od werbalnego ozna-
kowania stanu pobudzenia emocjonalnego oraz w rozumieniu poznawczym
(kognitywnym), gdzie emocje sg wynikiem reakcji jednostki ze srodowiskiem,
a na ich powstanie najwigkszy wptyw ma ocena obiektow lub zdarzen w danej sy-
tuacji, ich korzysci lub strat w dziataniu ukierunkowanym na osiggniecie danego
celu. Definicje socjologiczne najogdlniej z kolei mozemy podzieli¢ na tworzone
kulturowo, gdzie emocje zalezne sa od spolecznie konstruowanych kulturowych
skryptow, czyli przyjetych w danej spotecznosci wzorow norm i wartosci oraz
tworzone interakcyjnie, gdzie emocje sg procesami ksztattowanymi poprzez in-
terakcje spoteczne. Emocje buduja, podtrzymujg lub niszcza i zrywaja wigzi spo-
leczne. Emocje pobudzane (wytwarzane) sa w interakcjach spotecznych, tak samo
jak tworzona jest rzeczywistos¢ spoteczna. Istotny jest tez proces cigglej wymiany
znaczen i symboli.

Pomimo podjetej proby klasyfikacji uwazam, ze badajac emocje nie musi-
my odwotywac¢ si¢ tylko do jednego wybranego nurtu czy jednej wybranej dys-
cypliny. Przeciwnie, powinnismy laczy¢ wiedze z wielu dziedzin. Aby uzyskaé
petna odpowiedz na pytanie, czym sg emocje, socjologowie, psycholodzy oraz
neurobiolodzy i fizjolodzy powinni polaczy¢ swoje badania. Najprawdopodobniej
za odczuwanie i wyrazanie emocji odpowiadajg polaczone elementy biologicz-
ne, fizjologiczne, werbalne, kulturowe, interakcyjne i strukturalne (np. pozycja
w strukturze spotecznej, wladza). Zgadzam si¢ z tezg postawiong przez Turnera
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i Stets, ze ,,emocje sg rezultatem skomplikowanej wspotzaleznosci migdzy czyn-
nikami kulturowymi, strukturalnymi, poznawczymi i neurologicznymi, a celem
powinno by¢ rozpoznanie tego, jak sa one ze soba wzajemnie powigzane” (Turner,
Stets, 2009: 23).

Emocje podstawowe i pochodne

W literaturze przedmiotu nie ma zgody co do uznania pewnych emocji
za podstawowe. Wiekszos¢ autoréw odwotuje sie¢ do badan Paula Ekmana i jego
wspotpracownikow (1972; zob. tez Ekman, Friesen, Angoli, 1980; Ekman, Frie-
sen, Simons, 1985), ktérzy wykazali istnienie ponadkulturowej uniwersalnosci
wzorcoOw ekspresji niektorych emocji, jakie uznano za podstawowe (strach, ztosc,
smutek, rados¢, wstret, zaskoczenie). Przyjeto, iz sa podstawowe, gdyz sg do-
swiadczane 1 rozpoznawane przez wszystkich ludzi (D. Dolinski, 2004: 364). Phi-
lip Shaver i jego wspotpracownicy za emocje podstawowe uznali mito$¢, radose,
zaskoczenie, zto$¢, smutek i starach (Shaver, Schwartz, Kirson, O’Connor, 1987),
a Beverley Fehr i James A. Russell — mitos¢, starach, smutek, zto$¢ 1 szczegscie
(Fehr, Russell, 1984).

Koncepcja majaca znaczny wptyw na uznanie badz nie emocji za podsta-
wowe byta opublikowana w latach osiemdziesigtych wieku XX przez amery-
kanskiego psychologa Roberta Plutchika teoria emocji, w ktorej zaproponowano
istnienie o$miu podstawowych emoc;ji (strach, ztos¢, smutek, rados¢, akceptacja,
wstret, antycypacja, zaskoczenie), ewolucyjnie naturalnie rozwinigtych. Emocje
te sa wrodzone i bezposrednio odnosza si¢ do zachowan adaptacyjnych, ktore
majg na celu pomoc w przetrwaniu. Emocje podstawowe sg reakcja na otoczenie
1z nich tworzona jest cata rzesza kolejnych uczu¢. Z nich wynikajg wszystkie inne
emocje (por. Plutchik, 1962; 1980; 1994). Gléwna sugestia Plutchika jest podkre-
$lenie, ze mozemy przezywac¢ mieszaning pierwotnych emocji faczac je w emo-
cje o bardziej ztozonym charakterze. Opracowat on tréjwymiarowy diagram na-
zwany kotem emocji Plutchika (zob. rys. 1.2), opisujacy relacje miedzy roznymi
emocjami. Od odleglosci migdzy emocjami zalezy ich sita. Emocje bedace blisko
siebie sg do siebie podobne, te bedace naprzeciwko sa swoimi przeciwienstwa-
mi, a r6zne odcienie reprezentuja intensywnos$¢ doznan i konsekwencje, jakie to
za sobg pociagga. Zaktada on, ze pewne emocje tatwiej tworza diady taczac si¢
ze soba, a z kolei taczenie innych jest niemozliwe. I tak na przyktad diada radosci
i zaufania to mitos¢, a wstret 1 gniew to zawis¢. Potaczenie emocji radosci i stra-
chu skutkuje powstaniem emocji poczucia winy, a potaczenie radosci i gniewu to
duma. Zatem z polaczenia emocji podstawowych powstajg réozne emocje pochod-
ne. Jednak emocje nie powstang z diady przeciwstawnych emocji, gdyz zachodzi
miedzy nimi konflikt. I tak nie jest mozliwe potaczenie emocji strachu i gniewu,
rados$ci i smutku, zaufania i wstretu.


http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Robert_Plutchik&action=edit&redlink=1
http://pl.wikipedia.org/wiki/Emocja
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Rys. 1.2. Koto emocji Plutchika
Zrédlo: http://www.fractal.org/Bewustzijns-Besturings-Model/Nature-of-emotions.htm,
thum. wiasne

Emocje pierwotne sg ,.hipotetycznymi konstruktami, swego rodzaju stanami
idealnymi, ktorych wlasciwosci i cechy sg wnioskowane bezposrednio” (Plutchik,
1980, thum. wt.). Stanowig bazg (prototyp) dla powstania innych, bardziej ztozonych
stanow emocjonalnych. Kazda emocja moze wystepowac w roznym stopniu nate-
zenia i na zmiennym poziomie pobudzenia (zob. Plutchik, 1980). Inaczej mowiac,
emocje pierwotne to emocje, ktore sg uznane za podstawowe i sg charakterystyczne
dla ludzi niezaleznie od kultury. Wyniki badan dotyczace ekspresji emocji na twarzy
(zob. Ekman, 1973; Ekman, Friesen, Simons, 1985; Ekman, 1992; por. takze Tur-
ner, Stets 2009: 27) potwierdzily uznanie za emocje podstawowe wszystkich tych
emocji, ktore wywotuja taka sama ekspresje na twarzy we wszystkich kulturach.
Najczesciej jako emocje takie traktuje si¢ rado$¢, strach, ztos¢ i smutek. Emocje te
uznaje si¢ za podstawowe, gdyz sa obecne u innych naczelnych, pojawiaja si¢ szyb-
ko, trwaja krotko, generuja automatycznag reakcje pozostajaca poza petng kontrola
jednostki, wykazujg spojnos¢ w ekspresji mimicznej i pantomimicznej, sg niezalez-
ne od kulturowych wzorcow okazywania emocji (Ekman, 1992).

Emocje pochodne z kolei powstajg wskutek pojawienia si¢ emocji podstawo-
wych w specyficznych sytuacjach spotecznych (Kemper, 1987) i sa to na przy-
ktad poczucie winy, wstyd, nadzieja, duma. Emocje pochodne, nazywane rowniez
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wtornymi, sg bardziej podatne na wptyw spoleczny, czyli w wickszym stopniu sa
tworzone przez spoteczenstwo (Lewis, Haviland-Jones, 2005: 72—86). Sa one wy-
padkowymi emocji pierwotnych. Ich ,,mieszanie” moze powodowac rézne efekty.

Wskazujac na odmienne podzialy emocji nalezy wspomnie¢ o ich podziale
na dwie grupy, wyrdznione ze wzgledu na znak emocji. I tak mamy emocje o zna-
ku pozytywnym, czyli oznakowane afektywnie dodatnio, oraz emocje o znaku
negatywnym, czyli oznakowane afektywnie ujemnie. Emocje spod znaku pozy-
tywnego zachecajg jednostki i grupy ludzi do budowania nowych wigzi spotecz-
nych i do pielegnowania juz stworzonych. Pelnig funkcj¢ motywujaca do two-
rzenia struktur spotecznych. Emocje negatywne sprawiaja, ze wiezi sa niszczone
i zaniedbywane. Powoduja budowanie relacji konfliktowych.

Na koniec wspomnie¢ nalezy o oddzielaniu emocji od rozsadku. Daniel Gole-
man (1997: 31-32) zwraca uwagg na to, ze mamy dwa umysty. Pierwszy z nich to
umyst emocjonalny, a drugi to umyst racjonalny. Niemniej jednak sg one ze soba
w silnej wspotzalezno$ci. Im wigkszy udziat emocji w procesie podejmowania de-
cyzji, tym mniejszy udzial racji i na odwroét. Nie mozemy stawiac logiki i emocji
po dwoch przeciwnych stronach, ani oddziela¢ jednego od drugiego z tego wzgle-
du, ze emocje warto$ciujg cele i tak naprawd¢ pomagajg nam przy podejmowaniu
decyzji. Swiadcza o tym badania nad neurologia emocji, w ktorych oddzielano
w mozgu osrodki odpowiedzialne za racjonalno$¢ od emocjonalnosci. Okaza-
lo sig, ze badani mieli w tej sytuacji problemy w podjeciu jakiejkolwiek decyzji
(Damasio, 2002: 221; zobacz tez Turner, Stets 2009: 36).

Proces regulacji emocji

Kazdorazowo do$§wiadczaniu emocji towarzysza cztery komponenty (zmia-
ny zachowania): 1) reakcje somatyczne, np. zmiana akcji serca (gwaltowne bicie
lub zamieranie), 2) napigcie (lub przeciwnie zwiotczenie) migsni, czerwienienie
skory lub jej intensywne bladnigcie itp., 3) ekspresja mimiczna ujawniona na twa-
rzy (usmiech, marszczenie czota, zmiana wyrazu oczu) i ciele (przygarbienie,
zesztywnienie), 4) tendencje do pewnych dziatan (oddalanie lub zblizanie), my-
slowe nazwanie tych doznan (por. Golinska, 2007). Pojawienie si¢ emocji urucha-
mia priorytet dla zwiazanego z nig programu dziatania (np. lek wyzwala tendencje
do oddalania si¢ od zrédta emocji, ciekawos¢ zblizanie do obiektu).

To, jaka emocje wywota dane zdarzenie, zalezy od subiektywnej oceny jed-
nostki. Jezeli pracownik otrzyma na przyktad zwolnienie z pracy moze: 1) oceni¢
ten fakt negatywnie (brak $rodkéw do zycia, niemozno$¢ znalezienia innej pra-
cy, narzekajaca zona itd.), 2) oceni¢ ten fakt pozytywnie (wigcej czasu dla siebie
i rodziny, mozliwo$¢ pracy w domu, mozliwos¢ znalezienia nowej pracy w krot-
kim czasie, mozliwos$¢ rozwoju osobistego, rados¢ meza, ktory wezesniej cheiat,
aby zona zrezygnowata z tak nisko optacanej pracy na rzecz pozostania w domu
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z dzie¢mi itd.). W tym pierwszym przypadku emocjami, jakie moga pojawic si¢
na skutek oceny sytuacji, beda smutek, zal, poczucie winy, wstyd. W drugiej sy-
tuacji moze to by¢ zadowolenie, rados¢, nadzieja.

Przyjrzyjmy sie teraz procesom zwigzanym z ujawnianiem lub hamowaniem
emocji. Pierwszy z nich to proces regulacji emocji, czyli ,,proces inicjujacy, mo-
dulujacy i podtrzymujacy doswiadczanie emocji oraz operacje poznawcze i za-
chowania z tym do$wiadczeniem zwigzane” (Dolinski, 2004: 381). Procesowi
regulacji emocji stuzy z kolei proces samokontroli emocjonalnej. Procesy samo-
kontroli, czyli przejawianie zachowania zgodnego z przyjetymi normami spo-
tecznymi, moga dotyczy¢ nie tylko niedopuszczania przez podmiot do ekspre-
sji przezywanych emocji, ale i do blokowania uruchamiania programéw dziatan
zwigzanych z przezywaniem emocji, na przyktad powstrzymywanie si¢ od za-
chowan skrajnie agresywnych nawet w wypadku odczuwania silnej ztosci (zob.
Dolinski, 2004: 389). Samokontrola powoduje, Ze nasze zachowanie zgodne jest
z przyjetymi w danej spotecznosci normami. ,,Czesto spotykamy si¢ z indywidu-
alnym lub spolecznym rozliczaniem za brak lub niedostateczno$¢ samokontroli
emocji, sugerujace zaniedbanie w sprawie podleglej ludzkiej kontroli” (Golin-
ska, 2009). Rodzi to frustracje, Igk i bunt. Obecnie psychologowie sg zgodni co
do tego, ze przedtuzajace si¢ thumienie emocji doprowadzi¢ moze do zaburzen
funkcjonowania psychicznego jednostki. Zatem, wyraza¢ doswiadczane emocje,
czy thumi¢ je i blokowac¢? Odpowiedz mozna znalez¢ stosujac elementy psycho-
logii pozytywnej. Nie nalezy blokowac i ukrywa¢ emocji. Nie nalezy tez tamac
regul Zzycia spotecznego i instytucjonalnego okazujac wszelkie emocje. Mozna
nauczy¢ si¢ wyraza¢ emocje w sposob spolecznie przyjety, asertywny i elegancki.
Trzeba mowi¢ o emocjach poprawnie je nazywajac. ,,Istnieje uzasadnione przy-
puszczenie, ze ludzie rodzg si¢ z indywidualnym stylem emocjonalnym (R. Da-
vidson), to znaczy z przewaga i gotowoscig do przezywania emocji pozytywnych
lub negatywnych. Za ten styl emocjonalny odpowiedzialna jest ,,biologia mozgu”,
a konkretnie poziom aktywacji wybranych partii w potkulach moézgowych. Prze-
waga aktywacji w prawej potkuli zwigzana jest ze sklonnoscig do przezywania
nastroju negatywnego, za$ w lewej potkuli do dominacji nastroju pozytywnego.
By¢ moze, to wlasnie biologiczne wyposazenie jest odpowiedzialne za zr6zni-
cowany nastroj matych dzieci, okreslanych jako pogodne lub niespokojne. Przy-
puszczenia te potwierdzaja badania nad niemowletami, ktore ujawniaja pewien
wlasny, dominujacy styl emocjonalny, aczkolwiek sg zbyt mtode, by ich emocjo-
nalno$¢ uznac za efekt uczenia si¢ i wychowania” (Golinska, 2007).

Cztowiek, ktory chce wptynaé na przebieg wlasnych proceséw emocjonal-
nych, moze postuzy¢ si¢ roznymi strategiami. Mirostaw Kofta (1979) opisuje trzy
grupy takich strategii (zob. takze Reykowski, 1992: 48-50):

— oddzialywanie na sytuacje, ktore sa zrodlem emocji;

— oddzialywanie na procesy symboliczne (wewngtrzne), ktére moga modyfi-
kowa¢ emocje;
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— podejmowanie czynno$ci majacych na celu zredukowanie lub wzmozenie
pobudzenia (napigcia) emocjonalnego.

Do powyzszych strategii doda¢ mozna strategi¢ polegajaca na podejmowa-
niu czynnos$ci majacych na celu utrzymanie istniejgcego napigcia emocjonalnego
badz utrzymanie rownowagi emocjonalne;.

Uczenie si¢ wyrazania emocji w sposob spotecznie przyjety, o ktérym pisze
Lucyna Golinska (2007), oraz stosowanie roznych strategii w celu wptynigcia
na przebieg wlasnych procesow emocjonalnych, ktore proponuje Kofta (1979),
to nic innego jak proces kierowania wlasnymi emocjami poprzez wykonywanie
procy emocjonalnej w rozumieniu Hochschild (2009).

Oceniajac umiejetnosci emocjonalne jesteSmy w stanie oceniac jedynie eks-
presje emocji, czyli ,,wszelkie sygnaty [zmiany w wygladzie organizmu jednostki,
ruchy i dzwigki — przypis autorki] emitowane przez jednostke, bedace dla kogo$
innego wskazowka przezywania przez t¢ osobg okreslonej emocji” (Dolinski,
2004: 351). To na podstawie komunikatow niewerbalnych wysylanych przez jed-
nostke mozemy zauwazy¢, czy u naszego partnera interakcji emocja powstata.

Emocje spetniajg szereg funkcji. Uogdlniajac mozna powiedzie¢, ze 1) na po-
ziomie fizjologicznym prowadza do szybkiego zorganizowania reakcji roznych
systemow biologicznych i pojawienia si¢ zmian umozliwiajacych skuteczne za-
chowanie; 2) na poziomie zachowania emocje pobudzaja nas do dziatania i pod-
trzymuja to dziatanie. Informuja o rezultatach nie§wiadomej oceny istotnych
w danym momencie zdarzen. Ukierunkowuja nasza uwage na to, co dla nas waz-
ne, dzigki temu wszystkiemu mozemy decydowaé o podziale zasobéw poznaw-
czych bedacych w naszej dyspozycji; 3) na poziomie subiektywnych doznan emo-
cje upraszczaja przetwarzanie informacji (Wieczorkowska 2007: 175-176).

Podsumowujac, wszyscy doswiadczamy emocji i kazdego dnia przekonuje-
my sie, ze wpltywaja one na nasze zachowanie. Kazdy z nas ocenia emocje innych
w celu odgadniecia ich intencji, zrozumienia sposobu oceny wydarzen przez in-
nych oraz w celu przewidzenia ich zachowania. Emocje majg dla jednostki i ,,dla
catego rodzaju ludzkiego, warto$¢ ewolucyjna i adaptacyjna i to zarowno dlatego,
ze wprost przygotowujg nas do akcji, jak tez dlatego, ze pozwalaja nam na komu-
nikowanie i odbieranie wiadomosci waznych dla przezycia i dla dziatania inteli-
gentnego spotecznie” (Perna, 2007: 15-16).

Kiedy podejmujemy probe zdefiniowania emocji oraz gdy dokonujemy ich
podziatow niejednokrotnie zmuszeni jestesmy odwotywac si¢ do procesow biolo-
gicznych, ktore wplywaja na reakcje emocjonalne. Niektorzy socjologowie, uzna-
jac za glowny argument fakt spotecznego tworzenia si¢ czy tez konstruowania
emocji, catkowicie pomijajg znaczenie proceséOw biologicznych. Skoro celem ma
by¢ poznanie wzajemnych powigzan czynnikoéw ksztaltowanych przez rézne sfe-
ry ludzkiej dziatalno$ci to, moim zdaniem, nie powinno si¢ méwic o koncepcjach
biologicznych, psychologicznych badz socjologicznych jako stanowigcych od-
dzielne byty, gdyz tylko powigzanie doswiadczen specjalistow roznych dziedzin
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i tym samym potaczenie teorii z wielu dyscyplin moze da¢ odpowiedz na pytanie
0 natur¢ emocji.

Biorac powyzsze pod uwage, emocje definiuj¢ jako procesy regulacji pozwa-
lajace na adaptacje i wptywajace na przebieg procesu komunikacji, ustanawiajac,
podtrzymujac, zmieniajac lub przerywajac relacje migdzy jednostka a Srodowi-
skiem, ktore uruchamiane sa w sytuacji, gdy cztowiek styka si¢ z bodzcami ze-
wnetrznymi badz wewnetrznymi, majacymi znaczenie dla jego organizmu albo
osobowosci.



ROZDZIAL 1
ZAYL.OZENIA METODOLOGICZNE

1.1. Inspiracje badawcze

Obserwujac rzeczywisto$¢ spoleczna, uczestniczagc w niej, my naukowcy,
a w szczegodlnosci badacze spoteczni, w tym socjologowie, wystepujemy w po-
dwojnej roli. Bedac zona/mezem, corka/synem, matka/ojcem, pracownikiem, wy-
ktadowca, itd. jestesmy jednoczesnie badaczami rzeczywistosci spotecznej, w kto-
rej uczestniczymy. Wnikliwiej niz inni przygladamy si¢ jej i czgsciej dokonujemy
analizy spostrzeganych zjawisk. Z wielorakosci naszych rél czesto nie zdajemy
sobie sprawy. Przy dokonywaniu spostrzezen nasza percepcja nakierowana jest
automatycznie na analiz¢ proceséw zachodzacych wokot nas. Kazde z zaobserwo-
wanych dziatan moze sta¢ si¢ potencjalnym przedmiotem naszych badan.

Pierwotnym moim zamystem byla che¢é rekonstrukcji biografii oséb pracu-
jacych w zawodzie handlowca, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem motywow wy-
konywania wyzej wymienionego zawodu. W tym celu rozpoczgtam realizacjg
wywiadow narracyjnych oraz swobodnych mato ukierunkowanych z osobami wy-
konujacymi zawod przedstawiciela handlowego, przedstawiciela medycznego czy
przedstawiciela farmaceutycznego. Prositam rozmoéwcow, aby opowiedzieli o prze-
biegu swojej kariery zawodowej oraz o swej aktualnej pracy. Prositam, aby wska-
zywali na czynno$ci wykonywane w pracy oraz na wazne, ich zdaniem, wydarzenia
1 sytuacje. Rozmdwcy proszeni byli réwniez o opowiedzenie jednego przyktado-
wego (standardowego) dnia ich pracy. W zwiazku z dos¢ szeroko postawionym py-
taniem, zasob uzyskanych danych byt ogromny. Sredni czas jednego wywiadu to
1,5-2 godziny. Przystepujac do wstepnej analizy zwrocitam uwage, ze wickszo$¢
rozmowcow podkreslata satysfakcje z wykonywanej przez siebie pracy. Wskazy-
wata na ,,budujace spotkania”, szkolenia, specjalnie dla nich tworzone systemy
motywacyjne. Z dumg opowiadano o sukcesach swoich i firmy. Pojawiaty si¢ in-
formacje o szkoleniach z ,,zarzadzania emocjami” oraz o stosowanych przez firmy
technikach manipulacji opartych na emocjonalnym rozbudzeniu. Oczywiste bylo,
ze zauwazytam tu paralel¢ z weze$niej badang przeze mnie grupg osob, tj. z osoba-
mi bedacymi wspotpracownikami (niezaleznymi przedsigbiorcami) firmy Amway'.

W tym samym czasie, podczas zaj¢¢ z psychologii pracy oraz zaje¢é z socjolo-
gii pracy i organizacji, analizowali$my ze studentami kariery oséb wykonujacych
rézne zawody. W ramach ¢wiczen studenci poproszeni zostali o przeprowadzenie

' Wigcej informacji na temat badan autorki prowadzonych w organizacji marketingu
bezposredniego czytelnik znajdzie w ksigzce B. Pawlowskiej z roku 2011, Network marketing.
Kulturowe i osobowosciowe wyznaczniki uczestnictwa w Amway, £.6dz.
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jednego wywiadu z osobg pracujaca ponad 20 lat. Nastgpnie szukaliémy podo-
bienstw w przebiegu karier zawodowych. Patrzylismy, na jakie aspekty ,,zycia pra-
cowniczego” najczesciej wskazujg rozmoéwey. Okazato sie, ze jedng z glownych
kategorii byt rodzaj wystepujacych pomiedzy pracownikami interakcji oraz wzbu-
dzanie okre$lonych emocji. Ponadto rozmowcy wskazywali na dume z przynalez-
nosci do grupy pracownikow danego przedsigbiorstwa albo z tego samego powodu
ukrywali wstyd. Wskazywali na porazki i sukcesy, zal i rado$¢. Zatem emocje po-
jawity sie jak gdyby ,,przy okazji” wyrdzniania kolejnych kategorii analizy.

Kolejnym krokiem byto rozszerzenie badan zapoczatkowanych podczas zajeé
z psychologii pracy oraz socjologii pracy i organizacji. | tak w ramach badan wia-
snych, finansowanych ze srodkow dziekana wydzialu ekonomiczno-socjologicznego
Uniwersytetu L.6dzkiego, zatytutowanych Pracownik ,,szyty na miare” Ksztattowa-
nie pracownikow w organizacji realizowanych w ramach umowy 505/0654, przepro-
wadzono 30 wywiadow swobodnych mato ustrukturalizownych z osobami pracuja-
cymi. Zaznaczy¢ nalezy, ze byly to osoby w réznym wieku, pracujace na roznych
stanowiskach i w r6znych branzach. Wywiady te dotyczyty przebiegu ich kariery za-
wodowej ze wskazaniem na punkty zwrotne w tej karierze, elementéw pracy, takich
jak stres organizacyjny, wypalenie zawodowe, pracoholizm, aktywnos$¢ lub biernosé¢
zawodowa oraz zjawisk zwigzanych z dyskryminacjg na rynku pracy i w samej or-
ganizacji. Wywiady te dotyczyly rowniez procesu motywowania pracownikow,
ze szczegolnym wskazaniem na wartosci i priorytety zyciowe oraz motywatory skla-
niajace do efektywnej pracy przy uwzglednieniu standw emocjonalnych towarzysza-
cych wykonywanym zadaniom oraz aktualnym wydarzeniom w miejscu pracy. Po-
nadto w ramach projektu przeprowadzono kilka obserwacji uczestniczacych procesu
szkoleniowego. Jako badacz uczestniczytam w szkoleniach handlowcow oraz w co-
rocznych spotkaniach pracownikow badanych firm, ktore to spotkania majg charak-
ter ceremonialny. W wyniku wstepnej analizy jako$ciowej zebranego materiatu po-
nownie odnaleziono informacje dotyczace kierowania/zarzadzania emocjami, pracy
emocjonalnej oraz r6znych procesow emocjonalnych. Szczegétowa charakterystyke
proby badawczej oraz czasu i miejsca obserwacji czytelnik znajdzie w rozdz. 1.3.

Jasne stato si¢ dla mnie jako badacza, ze odkryta zostata nowa, gdyz do tej
pory nie badana w Polsce, problematyka. Problematyka dotyczaca emocji wy-
stepujacych w $rodowisku pracy, ich wzbudzania i odczuwania oraz sposobow
radzenia sobie z nimi. Dalsze inspiracje znalaztam w ksigzce Arlie Russell Hoch-
schild (1983/2009) zatytutowanej Zarzqdzanie emocjami. Komercjalizacja ludz-
kich uczu¢. Traktuje ona o zarzadzaniu emocjami, opowiada o pracy emocjonalnej
wykonywanej przez dwie grupy pracownikow: stewardesy oraz windykatorow.
Interesujaca stata si¢ odpowiedz na pytania, jak ludzie zarzadzajg swoimi emo-
cjami oraz to, jak zarzadzaja emocjami innych osob. Czy poprzez zarzadzanie
wilasnymi uczuciami pracownicy dostosowuja swoja osobowos$¢ do wymagan
wykonywanego zawodu, a jezeli tak, to jak przebiega ta praca emocjonalna i jakie
techniki kierowania emocjami sg stosowane?
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W kolejnych wywiadach, majacych charakter wywiadow swobodnych mato
ukierunkowanych oraz ukierunkowanych, rozméwcy proszeni byli juz nie tylko
o to, aby opowiedzieli o swojej pracy, ale takze, aby wskazali na sytuacje emocjo-
nalne pojawiajace si¢ w niej. Proszeni byli o powiedzenie, kiedy wpadaja w ztos§¢
oraz o to, jak sobie z tg zto$cig radza. Inaczej mowiac, pytani byli o to, jakie maja
sposoby na powsciaganie lub roztadowanie gniewu. Podobne pytania zadawane
byly wobec zachowan w stosunku do innych pojawiajacych si¢ emocji, w tym
gtdwnie emocji spotecznych.

Wybér grupy przedstawicieli handlowych byl dla mnie oczywisty ze wzgle-
du na fakt koniecznos$ci wykonywania przez t¢ grupe zawodowg pracy nad emo-
cjami. Drugim powodem wyboru handlowcow jako grupy badanej byt fakt wcze-
$niejszego przeprowadzania wywiadow wiasnie z tg grupg zawodowa. Ponadto, to
przedstawiciele handlowi (obok menedzeréw) sg grupa zawodowa najintensyw-
niej i wszechstronnie szkolong. Uczeni s miedzy innymi negocjacji, manipulacji
oraz zarzadzania emocjami. Zaznaczy¢ tu nalezy, ze pomigdzy przedstawicielami
handlowymi sa oczywiscie znaczne roznice. Legitymuja si¢ oni zardwno wy-
ksztalceniem $rednim, np. w branzach technicznych (sprzedaz narze¢dzi, piecow
centralnego ogrzewania), jak i wyzszym (np. lekarze pracujacy jako przedstawi-
ciele medyczni). Sg to osoby w roznym wieku, cho¢ przewazajg osoby ponizej 40.
roku zycia oraz zajmujace odmienne szczeble w hierarchii firm (od merchandi-
serow po dyrektorow handlowych, bedacych w randze cztonkéw zarzadu firmy).
Dla przejrzysto$ci analitycznej w dalszej czgsci pracy wszystkie te osoby nazywa-
ne beda zamiennie przedstawicielami handlowymi lub handlowcami.

Podczas badania przedstawicieli handlowych i analizowania otrzymywane-
go materialu, powoli kategorie analizy ulegaly nasyceniu. Zaczetam si¢ wtedy
zastanawiaé, czy praca emocjonalna przebiega w taki sam sposoéb w innych gru-
pach zawodowych. W poszukiwaniu odpowiedniej grupy porownawczej nalezato
zapewnic¢, aby byly to osoby majace w pracy bezposredni kontakt z ,,klientem”,
a jednoczesnie wykonujace prace emocjonalng. Grupg taka okazali si¢ nauczy-
ciele pracujacy w szkotach podstawowych, gimnazjach i liceach. Juz na etapie
analizy wywiadow przeprowadzonych z osobami pracujacymi w roznych zawo-
dach okazato sie¢, ze grupa wyrdzniajaca si¢ pod wzgledem opowiesci zabarwio-
nych emocjonalnie jest wlasnie grupa nauczycieli. Wskazywali oni czesciej niz
inni na konieczno$¢ wykonywania pracy emocjonalnej. Jednoczesnie narzekali
na brak szkolen z zakresu radzenia sobie z trudnymi emocjami, podkreslali specy-
ficzny charakter pracy nauczyciela. I wlasnie te czynniki spowodowaty, ze grupa
0s6b wykonujacych zawod nauczyciela stata si¢ w niniejszej pracy grupa porow-
nawczg. Uzupehniajac te uwagi stwierdzi¢ nalezy, ze grupa nauczycieli jest znacz-
nie bardziej homogeniczna oraz hermetyczna w stosunku do grupy przedstawicie-
li handlowych.
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1.2. Badanie emocji. Problemy metodologiczne

Badanie emocji (odczuwanych uczuc) nie jest procesem tatwym i oczywistym.
Pytajac o emocje musimy pamigtac, ze respondent dokonuje retrospekcji swoich
wilasnych dziatan i odczu¢. Opowiadajac o zachowaniach emocjonalnych moze do-
konywa¢ konfabulacji celowej lub nieuswiadomionej. Moze chcie¢ ukry¢ wstyd,
a pokaza¢ dumg. Zatem jak bada¢ emocje? Jakie stosowac techniki i metody?

Najczesciej jest tak, ze problematyka emocji wytania si¢ jak gdyby ,,przy
okazji” badania innych zjawisk lub grup spotecznych, czego doswiadczyta autor-
ka niniejszej ksigzki. Dlatego tez dobra metodologia badan moze by¢ zastosowa-
nie teorii ugruntowanej (the grounded theory), ktéra wyrosta na gruncie podejscia
interakcjonistycznego. Za jej tworcOw uwaza si¢ Barneya G. Glasera oraz An-
selma L. Straussa (1967). Metodologia ta jest budowana w sposob indukcyjno-
-dedukcyjny, ktory umozliwia maksymalng blisko$¢ badacza z przedmiotem jego
badan. Tworzona jest na biezaco w trakcie badan. Nie ma wcze$niejszych zalozen
(hipotez) i nie jest tworzona a priori, tak jak np. teoria funkcjonalna Talcota Par-
sonsa.

Dzigki logiczno-indukcyjnemu wnioskowaniu teori¢ ugruntowang cechuje
latwo$¢ operacjonalizacji, gdyz pojecia, jakimi ona operuje, wywodzg si¢ z wy-
odrebnionego obszaru badan. ,,Generowanie teorii z materiatu empirycznego zna-
czy tutaj, ze wigkszos$¢ hipotez i poje¢¢ nie tylko wytania si¢ z danych, lecz takze
jest systematycznie tworzona w oparciu o nie”’ (Glaser, Strauss, 1967: 6). Jest ona
szczegoblnie przydatna w przypadku, gdy badacz wkracza w nowg dla siebie dzie-
dzing, w ktdrej nie moze bazowa¢ na wlasnym doswiadczeniu. Pozwala na od-
krycie probleméw uwazanych za wstydliwe i spotecznie potepiane. Zdejmuje za-
stony zwyczajowo przyjmowanych wyjasnien majacych propagowac publicznie
akceptowany obraz stanu rzeczy. Dzigki bliskosci badacza z aktorem spotecznym
jestesmy w stanie dotrze¢ do ich schematow poznawczych, odkry¢ subtelnosci
w definiowaniu rzeczywisto$ci spotecznej przez rdéznych aktorow. Podkresla sie
tu procesualny charakter rzeczywisto$ci spoteczne;.

Uogolniajac mozna powiedzie¢, ze dla teorii ugruntowanej szczegdlnie waz-
ne sa trzy nastgpujace cechy (zob. Konecki, 2000: 35-36):

1. Maksymalne ograniczenie prekonceptualizacji badan.

2. Proces budowania teorii wlasciwie nigdy nie jest zakonczony. Teoria
moze podlega¢ permanentnym modyfikacjom z powodu dostarczania nowych da-
nych.

3. Uwzglednianie réznorodnych warunkéw funkcjonowania kategorii moze
oznacza¢ konieczno$¢ myslenia ,,sytuacyjnego” w odniesieniu do motywow ludz-
kich dzialan, ktore bytyby $cisle zwigzane z kontekstem tych dziatan.

Metodologia teorii ugruntowanej, cho¢ nie jedyna, moze by¢ szczegodlnie
przydatna do badania emocji. Jednak nie wszyscy badacze chca stosowaé meto-
dologie teorii ugruntowanej. Nawet, jezeli przyjmiemy bardziej tradycyjne pode;j-
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scie do konstruowania koncepcji badan, to najbardziej wtasciwe do ,,odkrywa-
nia” §wiata emocji sg, moim zdaniem, metody jakosciowe. Dlatego tez ponizej
skupie si¢ na trzech technikach, tj. wywiadzie swobodnym i/lub narracyjnym,
obserwacji, przy czym obserwacja dotyczy takze spostrzegania zachowan bada-
nych w sytuacji wywiadu oraz case study. Dwie z wymienionych powyzej metod
zastosowane zostaty do badan prezentowanych w niniejszej pracy.

Pamigtac¢ nalezy, ze badania jako$ciowe w socjologii prowadzone sg z powo-
dzeniem od wielu lat. Socjologowie nie tylko dokonujg wywiadow i obserwacji,
ale takze analizujg materiaty zastane, takie jak pamietniki, biografie, filmy doku-
mentalne, zeznania $wiadkow i rozne dokumenty osobiste. Techniki te nie beda
omoéwione w pracy ze wzgledu na brak zastosowania ich w niniejszych badaniach.

Ponizej wskazane zostang badania, jakie prowadzone byly nad emocjami
na gruncie socjologii (cho¢ zaznaczy¢ nalezy, ze czesto badania socjologow prowa-
dzone sg wspolnie z psychologami, fizjologami, antropologami czy historykami).

1.2.1. Zastosowanie obserwacji uczestniczacej do badania emocji

Czgsto dzieje si¢ tak, ze to, co ludzie mowig rozchodzi si¢ z tym, co mysla,
przezywaja, czuja. Szczegdlnie jest to widoczne wtedy, gdy u oséb uaktywnia-
ja sie mechanizmy obronne. Emocja zawsze jest stanem subiektywnym. Jak pisa-
mimiczne i pantomimiczne oraz zachowania (Dolinski, 2004: 322). Poniewaz
emocje widoczne sg w jezyku ciata i modulacji glosu, to najlepszg, moim zda-
niem, technikg do badania emocji jest obserwacja uczestniczaca jawna lub ukryta.
Pozwala ona dostrzec wszystko to, czego nie dostrzega i nie u$wiadamia sobie
sam respondent. Pozwala na zobaczenie przedmiotu naszych badan bez ingeren-
cji. Dlatego dziwi¢ moze fakt, ze obserwacje sa dos¢ rzadko wykorzystywana
technikg badawcza w badaniach nad emocjami.

Obserwacja uczestniczaca to ,,proces badawczy, w ktorym obserwator prze-
bywa w srodowisku spotecznym dla celéow badan naukowych. Obserwator jest
w bezposrednich bliskich stosunkach z obserwowanymi i wspotuczestnictwo w ich
naturalnym zyciu dostarcza mu materialdéw badawczych” (Schwartz, Schwartz,
1955: 344; cyt. za Doktor, 1964: 43). Zastosowanie obserwacji (szczegolnie ukry-
tej) moze pozwoli¢ ,,badaczowi zanurzy¢ si¢ w zyciu potocznym, gdzie zwigzki,
korelacje oraz przyczyny zjawisk moga by¢ zaobserwowane bezposrednio, tak
jak sie wytaniaja w trakcie obserwacji” (Konecki, 2000: 146).

Martyn Hammersley i Paul Atkinson wigzg obserwacje¢ uczestniczacg z po-
dejsciem naturalistycznym, ktore opiera si¢ na zalozeniu, ze, ,,jesli to tylko moz-
liwe, $wiat spoteczny powinien by¢ badany w jego ,,naturalnym” stanie, nie za-
ktoconym przez badacza” (Hammersley, Atkinson, 2000: 16). Prowadzenie badan
w ,,Srodowisku naturalnym” dla badanych zwigksza, zdaniem autoréw, prawdo-
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podobienstwo zrozumienia badanej rzeczywistosci poprzez odzwierciedlenie tych
wszystkich elementow, ktdre si¢ na nig sktadajg. Robert Prus i Scott Grills pod-
kreslaja, ze ,,rola obserwatora uczestniczgcego pozwala badaczowi przyblizy¢ si¢
do doswiadczen zyciowych uczestnikow w wiekszym stopniu, niz czyni to zwykla
obserwacja” (Prus, Grills, 2003: 24). Jej popularno$¢ wyrasta z mozliwos$ci obser-
wacji faktycznego zachowania spotecznego jednostek w toku wydarzen, ktérych
sg aktorami (Doktor, 1964: 44). Obserwacja jest ,,szczegdlnie uzytecznym spo-
sobem dla poznania ludzkich, spolecznych zwyczajow, sposobow odnoszenia si¢
do siebie nawzajem oraz wyznawanych idei nadajacych sens ich swiatu” (Moore,
Savage, 2002: 59; cyt. za: Chomczynski, 2006: 70).

Badacz zbierajacy dane za pomocg obserwacji moze podja¢ rdzne role. I tak
moze sta¢ si¢ ,,calkowitym uczestnikiem” (zob. Gold, 1958), ukrywajac swoja
tozsamos$¢ badacza i nie ujawniajac jej obserwowanym osobom. W takiej sytu-
acji badacz staje si¢ czltonkiem obserwowanej grupy, uczestnikiem wszystkich
podejmowanych przez nig dziatan. Ten rodzaj obserwacji nazywamy obserwacja
uczestniczaca ukryta. Jednak nie zawsze badacz moze sta¢ si¢ cztonkiem grupy,
ktorg zamierza obserwowaé. Powodow moze by¢ kilka. I tak badacz moze nie
chcie¢ uczestniczy¢ w dziatalno$ci badanej przez siebie grupy. Zatozmy, ze ob-
serwuje grupg przestepcza, ktorej dziatalno$¢ polega na kradziezy samochodow i/
lub handlu narkotykami. Uczestnictwo w tego typu grupie przestgpczej prowadzié
moze do konieczno$ci popetniania czyndéw zabronionych prawem i karanych (np.
inicjacja poprzez dokonanie kradziezy samochodu). Przeprowadzenie obserwa-
cji uczestniczacej ukrytej w tej sytuacji moze okazac¢ si¢ bardzo ryzykowne. Sg
tez sytuacje, kiedy przyczyna niezastosowania obserwacji uczestniczacej i nie-
moznosci stania si¢ ,,catkowitym uczestnikiem” jest fizycznos¢ badacza. Jezeli
zatozymy, ze chcemy obserwowaé zachowania uczniéw w szkole podstawowej
lub zachowania 0s6b gleboko uposledzonych albo chorych na jaka$ powazng
chorobe, to jako badacze nie jesteSmy w stanie stac si¢ cztonkami takiej grupy.
Mozemy natomiast przyjac rolg ,,cz¢§ciowego uczestnika”. Mozemy ukry¢ swoja
tozsamo$¢ badacza i zatrudni¢ si¢ w szkole jako nauczyciel, sekretarka czy sprza-
taczka, w domu opieki jako pielegniarka Iub pomocnik i dokonywac spostrzezen.
Taki rodzaj obserwacji nazywa si¢ obserwacja quasi-uczestniczacg ukryta.

Badacz w kazdym z wyréznionych przypadkéw ma prawo ujawni¢ swoja
tozsamos¢ jako badacza. Wtedy mowimy o obserwacji jawnej. Jest to rodzaj ob-
serwacji, gdzie obserwowani wiedzg o roli badacza.

Kazdy z powyzej wyrdznionych rodzajow obserwacji (obserwacje jawne
i ukryte) ma swoich przeciwnikow i zwolennikoéw. Kazda z nich ma wady i zalety
(zob. Hammersley, Atkinson, 2000). Stosujgc obserwacj¢ uczestniczaca ukryta,
poza jej etycznymi aspektami, musimy pamigtaé, ze moze dojs¢ do niezamierzo-
nego, a czasami nawet nie§wiadomego wptywu badacza na ,,obserwowang” przez
niego rzeczywistos¢ (Babbie, 2003: 313). Kazimierz Doktor (1964: 49) zwraca
uwage na fakt, ze badacz narazony jest (bardziej niz przy stosowaniu innych
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technik badawczych) na utrate obiektywizmu w stosunku do przedmiotu badan.
Z drugiej strony ludzie inaczej zachowuja si¢ wiedzac, ze sg obserwowani, wigc
moze mie¢ to wplyw na taktyke ich postepowania, co w konsekwencji moze do-
prowadzi¢ do znieksztatcenia wynikéw badan (zob. Hammersley, Atkinson, 2000:
270). Ujawnienie celu badan moze zniweczy¢ wszelkie proby poznania prawdy
i dlatego, zdaniem niektorych, nalezy wzbudzi¢ w obserwowanych przekonanie,
ze badacz jest jednym z nich (zob. Farrington, Robinson, 1999: 180; Konecki,
2000: 149; Chomczynski, 2006: 71 1 2008: 120—124; Pawtowska, 2011: 20).

Uzupetniajac klasyfikacje i opis obserwacji stwierdzi¢ nalezy, ze poza wy-
mienionymi i szczegdtowo opisanymi rodzajami, mozemy wyr6zni¢ obserwacje
jednorazowe oraz ciagle, inaczej zwane wielokrotnymi. Wigkszo$¢ obserwacji
realizowanych na potrzeby badan naukowych ma charakter obserwacji wielokrot-
nych. Poza tym wyré6zniamy obserwacje zjawisk wywotanych przez badacza oraz
obserwacje zjawisk nie wywolanych przez badacza, czyli naturalnych. Przykta-
dem pierwszego typu beda wszelkiego rodzaju eksperymenty.

Ciekawym przyktadem zastosowania techniki obserwacji uczestniczacej
w badaniach nad emocjami moze by¢ obserwacja prowadzona przez Spencera
Cahilla i Robin Eggleston (1994), gdzie autorzy wecielili si¢ w osoby niepetno-
sprawne. Jezdzili na wozkach inwalidzkich w miejscach publicznych, prowadzili
rozmowy z osobami ,,chodzacymi”, obserwowali ich reakcje, probowali pokony-
wacé roznego rodzaju przeszkody architektoniczne, itp. Pokazali oni, jak osoby po-
ruszajace si¢ na wozkach inwalidzkich zarzadzaja swoimi emocjami wobec 0sob
»chodzacych”. Stwierdzili, ze osoby na wozkach chcg by¢ niezalezne w $rodo-
wisku, w ktorym funkcjonujg. Nie chcg pomocy od innych i wspotczucia, jednak
potrzebuja od nich wsparcia. Dlatego wypracowali roznego rodzaju strategie, aby
kierowa¢ swoimi emocjami. Najczesciej irytacje, ztos¢, wstyd zamieniaja w hu-
mor, tagodzac w ten sposob publiczny niepokoéj i dyskomfort (zob. Cahill, Eggle-
ston, 1994; Turner, Stets, 2009: 58-59).

Innym przyktadem moze by¢ obserwacja prowadzona przez Lauren Pollak
i Peggy Thoits (1989) w grupie 3—5-latkow z zaburzeniami emocjonalnymi i be-
hawioralnymi w przedszkolu terapeutycznym lub badania Robin Leavitt i Marty
Power (1989) przeprowadzone w osrodkach catodziennej opieki. Thoits twierdzi,
ze dzieci uczg si¢ od innych kojarzy¢ okreslone etykiety emocji z konkretnymi
sytuacjami, wewngtrznymi odczuciami i przejawami emocji (Thoits, 1989). Ba-
dajac, jak opieckunowie przekazuja dzieciom wiedz¢ o doswiadczeniach emocjo-
nalnych Pollak i Thoits stwierdzity, ze personel kojarzy za dzieci bodzce sytu-
acyjne ze stownym wyrazem emocji, tak by dzieci mogly zrozumie¢ przyczyny
swoich uczu¢ (zob. Pollak, Thoits, 1989; Leavitt, Power, 1989; Turner, Stets,
2009: 70-71). Pollak i Thoits zaobserwowaty réwniez, ze opiekunowie (personel)
uczg dzieci odpowiedniego okazywania swoich emocji oraz zarzadzania nimi.
Dzieci okazujgce silne uczucie zlosci proszone byly o wyjscie na dwor, by mo-
gly tam pobiega¢. W ten sposob dzieci uczone byty roztadowywania napigcia
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emocjonalnego. Leavitt oraz Power stwierdzity z kolei, ze opickunowie czesto
lekcewaza emocje dzieci i nie reaguja na to, co dziecko wyraza. Opiekunow in-
teresuje jedynie to, by dziecko okazywato poprawne emocje bez wzgledu na au-
tentyczne odczucia (Leavitt, Power, 1989; Turner, Stets, 2009: 71). Cho¢ wyniki
obydwu badan nie sa spojne, sa przyktadem poprawnie przeprowadzonych obser-
wacji uczestniczacych.

Kolejnym przyktadem zastosowania obserwacji do studiow nad emocjami sg
badania Tima Halleta (2003). Zatrudnit si¢ on w restauracji w USA jako mlodszy
kelner i obserwowat dziatania obstugi na zmianie dziennej i nocnej. Obserwowat
interakcje zachodzace pomiedzy cztonkami obstugi oraz miedzy obstuga a klien-
tami. Pokazal, ze emocje moga by¢ potggowane w interakcji, wzmacniajac si¢
nawzajem tak, aby umocni¢ pierwotne uczucia (zob. Hallet, 2003; Turner, Stets,
2009: 104-106). Hallet pokazat dwie réznigce si¢ grupy pracownikow zmiany
dziennej i zmiany nocnej. Wykazal, ze obie grupy postuguja si¢ innymi typami
emocjonalnej informacji zwrotnej i wzmocnienia. Zauwazyl, ze pracownikow
nocnej zmiany, do ktorych w gtéwnej mierze nalezeli studenci i inne osoby trak-
tujgce te prace jako tymczasowg i dorywczg, charakteryzuje rodzaj powierzchow-
nej gry. Wyraza si¢ ona w zarzadzaniu swoimi negatywnymi emocjami za pomo-
ca usmiechania si¢ i przyjacielskich interakcji, w celu nawigzania dobrej relacji
z klientem i tym samym uzyskania wyzszych napiwkéw. U pracownikow dziennej
zmiany zauwazy¢ mozna bylto gre gleboka, ktora wymaga wiecej czasu i wysitku,
ale jest bardziej korzystna. Emocja bowiem nie znika po pojedynczej interakcji.

Przyktadem badan z zastosowaniem obserwacji uczestniczacej sg tez
naj$wiezsze badania Krzysztofa Koneckiego dotyczace ,pracy nad emocja-
mi” w praktykach jogi (Konecki, 2012: 18-20, 186-203). Wspomnie¢ nalezy,
ze w badaniach tych poza obserwacjg uczestniczaca zastosowano autoetnografie,
wywiad swobodny, wywiad narracyjny oraz analize danych wizualnych (fotogra-
fii i nagran wideo). Jednak zaznaczy¢ trzeba, ze gtownym celem tych badan byto
opisanie $wiata spotecznego praktyki hatha-jogi. ,,Praca nad emocjami” stala si¢
jednym z elementéw opisu tego Swiata.

Obserwacje uczestniczaca jawna oraz nieuczestniczgca z powodzeniem za-
stosowala Arlie Hochschild w przytaczanych juz badaniach grupy stewardes i ste-
wardéw. Hochschild obserwowata stewardesy wybranych linii lotniczych pod-
czas procesu rekrutacyjnego oraz szkolen dla poczatkujacych stewardes i szkolen
uzupehiajacych dla doswiadczonych stewardes. ,,Obserwowatam kursantki ucza-
ce si¢ obstugi pasazeréw i wydawania positkow w atrapie kabiny pasazerskiej
[...] Przygladatam si¢ zaréwno grupowym, jak i indywidualnym rozmowom
kwalifikacyjnym, przystuchiwatam si¢ omawianiu poszczegdlnych kandydatur
przez pracownikow odpowiedzialnych za rekrutacj¢” (Hochschild, 2009: 15-16).
Zaznaczy¢ nalezy, ze Hochschild jako jedna z pierwszych zastosowata technike
obserwacji do badania emocji sensu stricto.
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1.2.2. Zastosowanie wywiadu swobodnego i/lub narracyjnego
do badania emocji

Technika wywiadu swobodnego stwarza mozliwo$¢ bezposredniego kontak-
tu z respondentem i wytworzenia odpowiedniej atmosfery, co uwaza si¢ za bardzo
pomocne w uzyskaniu pelnych, poglebionych odpowiedzi. Istnieje takze mozli-
woS$¢ sterowania rozmowa w zaleznosci od zaistnialej sytuacji. Rozmowa umoz-
liwia obserwacje respondenta w trakcie wypowiedzi oraz stwierdzenie, w ktorych
momentach jest on bardziej zaangazowany emocjonalnie, a w ktorych mnie;.

Technika wywiadu swobodnego, zwanego takze poglebionym wywiadem
etnograficznym (patrz Konecki, 2000: 169), obejmuje w literaturze przedmio-
tu szersza game¢ wywiadow wyroznionych ze wzgledu na stopien standaryzacji
(zob. Przybytowska, 1978: 63; Konecki, 2000: 169). I tak wyr6zni¢ mozemy
1) wywiad swobodny mato ukierunkowany (nieustrukturalizowany), ktory do-
tyczy zazwyczaj zagadnien bardziej ogdélnych i przeprowadzany jest z osobami
bedacymi ekspertami w danej dziedzinie oraz 2) wywiad swobodny ukierunko-
wany dotyczacy zagadnien szczegoétowych, majacych charakter pytan otwartych,
ktorych kolejnosé, jak i forma sa zalezne od sytuacji wywiadu. W kazdym z tych
rodzajow wywiadoéw zachowanie osoby przeprowadzajacej wywiad jest silnie
zindywidualizowane 1 dostosowane do rozmowcy. Badacz kazdorazowo ksztattu-
je przebieg wywiadu. Sytuacja i okoliczno$ci uprawniaja go do zadawania pytan,
ktorych wezesniej nie brat pod uwagg. Trzecim wymienianym rodzajem wywiadu
swobodnego jest 3) wywiad swobodny ze standaryzowang lista poszukiwanych
informacji. Jest to rodzaj wywiadu, gdzie przebieg rozmowy jest $cisle ustruk-
turalizowany. Badacz zadaje te same pytania i najczesciej w tej samej kolejnosci
wszystkim respondentom. Lista poszukiwanych informacji opracowana jest przed
przystapieniem do badania, najczesciej na podstawie wczesniejszych obserwacji
lub wywiadéw swobodnych z ekspertami.

Innym typem wywiadu jest wywiad narracyjny. Podczas tego typu wywiadu
najwazniejsza jest rola rozméwcy, ktory spontanicznie uktada swoja opowiesc.
Najczesciej dotyczy ona kariery zawodowej, przezy¢, ktore miaty istotny wpltyw
na zyciorys rozméwcy (w tym traumatycznych) oraz biografii (zob. Konecki,
2000: 180). Niektorzy autorzy podkreslaja, ze wywiad narracyjny nalezy do szer-
szej grupy metod biograficznych: ,,Mowiac ogolnie o biografii, bedziemy mieli
na mysli wszystkie formy wyrazanych w pierwszej osobie sprawozdan odnosza-
cych sie do indywidualnego do$wiadczenia, ktore odstaniaja dziatania jednostki
jako czynnej osoby i uczestnika zycia spotecznego [...]. Wsérdd form wyrazane-
go do$wiadczenia wymieni¢ mozna: pamietniki, listy, autobiografie, historie zy-
cia, wywiady narracyjne” (Hatas 1990: 197). Piotr Chomczynski, powotujac si¢
na Stephanie Taylor i Karen Littleton (2006: 23), pisze, ze ,,narracja jest rezultatem
indywidualnych doswiadczen jednostki oraz szerszego, spoteczno-kulturowego
kontekstu, ktore razem majg wptyw na kategoryzacje ujawniane w narracji przez
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badanych” (Chomczynski, 2008: 116). Dalej czytamy, ze ,,badacz, zwtaszcza nur-
tu interpretatywnego, zainteresowany jest sposobami nadawania znaczenia przez
rozmowce okreslonym przez niego fragmentom zycia, ktére ujawnia on w trakcie
wywiadu [...], badacza interpretatywnego interesuje, jak przezytemu doswiad-
czeniu nadaje si¢ znaczenie, jak jest ono definiowane, odczuwane, wyrazane,
uciele$nione, interpretowane i rozumiane” (Chomczynski, 2008: 116; zob. tez
Denzin, 1990: 56). Technika wywiadu narracyjnego oparta jest na subiektywnych
odczuciach. Jej zaletg jest elastycznos¢, wrazliwosé i1 delikatno$¢. Migdzy innymi
z tych powoddw mozna przyjaé, ze technika ta jest bardzo przydatna do badania
emocji. Przyktadem zastosowania wywiadu swobodnego do badania emocji sa
wielokrotnie wspominane badania Arlie Hochschild (zob. Hochschild, 2009).

Ilustracjg zastosowania wywiadu swobodnego w badaniach emocji moga by¢
badania Barbary Zajac (1998) przeprowadzone na grupie 50 zakonnic ze zgroma-
dzenia Sisters of Reconciliation of Jesus. Opisala ona proces stawania si¢ zakon-
nica, ze szczegdlnym uwzglednieniem tancuchéw rytuatéw interakcyjnych opar-
tych na energii emocjonalnej. Wskazuje, ze wachlarz rytuatow interakcyjnych
przywotujacych symbole katolicyzmu (wystepujace w domu, Kosciele, szkole)
prowadzi do emocjonalnego fermentu, wzrastania energii emocjonalnej i ciaglego
obiegu symboli wyznaczajacych grupy, w ktorych uczestniczy jednostka. Dziata-
nia te w konsekwencji prowadza do wybrania drogi zyciowej zgodnej z oczeki-
waniami spolecznymi, w tym przypadku Sciezki zakonnej (zob. Zajac, 1998 oraz
Turner, Stets, 2009: 102—103).

Ostatnim przykladem sa badania Eriki Summers-Efflem, ktora — jak pisza
Turner i Stets (2009) — analizowata dwie altruistyczne organizacje spoleczne.
Prowadzita rozmowy z cztonkami ruchu Catholic Worker (Katolickich Robotni-
kéw), w ktorym dominujgcag wartoscig jest wspolnota oraz z cztlonkami organiza-
cji zwalczajacej kare $mierci. Autorka pokazala przeplyw energii emocjonalne;j
w obu organizacjach o zmiennej strukturze, stwierdzajac, ze energia emocjonalna
jest wzbudzana przez koordynowanie dzialan zmierzajacych do osiagnigcia wy-
znaczonego celu. Stwierdzita rowniez, ze koszty emocjonalne opuszczenia grupy
sa znacznie wigksze w przypadku grupy, gdzie gldownym celem byto utrzymanie
wartos$ci wspolnotowych.

1.2.3. Zastosowanie studium przypadku do badania emocji

Studium przypadku jest preferowang metoda badawczg tam, gdzie celem jest
raczej zrozumienie, a nie wyjasnienie i wnioskowanie na podstawie uzyskanej
wiedzy (Stake, 1980: 64). ,,Dla Stake’a cecha wyr6zniajaca studium przypadku sa
kompleksowe i holistyczne opisy uwzgledniajace mnostwo pozostajacych ze soba
w interakcji zmiennych. Dane sg gromadzone w toku osobistych obserwacji, a pi-
semne raporty maja charakter nieformalny i narracyjny. Wykorzystuje si¢ przy
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tym w nich czgsto cytaty, ilustracje, aluzje i metafory. Porbwnania majg w wiek-
szym stopniu charakter posredni niz bezposredni” (House, 1980; 1997: 115).

Studium przypadku moze mie¢ charakter badan jakosciowych, ilosciowych
lub kombinowanych (zob. Yin, 1989; 1993). Laczenie metod jako$ciowych i ilo-
sciowych nie jest bledem metodologicznym. Jest raczej zaleta, szczegdlnie w stu-
dium przypadku (Konecki, 2000: 126).

Istotnym krokiem w badaniu typu case study jest dobor przypadku do bada-
nia. Przypadkiem moze by¢ cztowiek, organizacja, kultura organizacyjna, §ro-
dowisko spoteczne, grupa zawodowa. Czasami badacza (socjologa, antropologa,
etnografa, psychologa, pedagoga, itd.) interesuje szersze zjawisko albo cata po-
pulacja przypadkow, bez poznania ktorych nie jesteSmy w stanie zrozumiec tego,
ktory badamy (Stake, 2008: 121).

Dla lepszego uswiadomienia réznic w wyborze konkretnego przypadku
lub przypadkow, w literaturze wyrdznia si¢ trzy glowne typy studiow przypadku
(zob. Stake, 1994; 2008; Konecki, 2000):

1. Wewnetrzne studium przypadku (Intrinsic case study). Podejmowane jest
w celu lepszego poznania konkretnego przypadku. Badacz podejmuje badanie
nad wybranym przypadkiem nie dlatego, ze reprezentuje on inne przypadki i nie
dlatego, ze dobrze ilustruje okreslong cechg lub problem, ale dlatego, ze cho¢
pojedynczy i powszedni, jest on interesujacy sam w sobie. Przypadek interesuje
badacza ze wzgledu na ciekawg histori¢ jaka ma do opowiedzenia. Przyktadem
tego typu case study moze by¢ praca Bronistawa Malinowskiego Argonauci Za-
chodniego Pacyfiku z roku 1987 lub studium wykonane przez Barry MacDonalda,
Marie Brisk i Saville Kushner, Bread and Dreams: A Case Study of Bilingual
Schooling in the U.S.A z roku 1982.

2. Instrumentalne studium przypadku (/nstrumental case study). Przypadek
jest tutaj instrumentem stuzacym wyjasnieniu szerszej teorii lub zrozumieniu ja-
kiego$ innego problemu. Ma znaczenie drugorzedne, pomocnicze. Dany przypa-
dek poddany zostaje starannej analizie. Szczegdélowo opisane sg charakterystycz-
ne dla niego formy aktywnos$ci. Zabiegi te stosuje si¢ w celu lepszego zrozumienia
tego, co jest w stosunku do badanego przypadku zewngtrzne. Przypadek ten moze,
ale nie musi, by¢ typowym egzemplarzem w grupie innych przypadkéw. Przy-
ktadem mogg by¢ prace Roberta S. Lynda, Helen M. Lynd Middletown. A Study
in Modern American Culture z roku 1929, Howarda S. Beckera, Blanche Geer,
Everetta Hughesa, Anselma Straussa Boys in White: Student Culture in Medical
School z roku 1961 lub Neila Sheehana 4 Bright and Shining Lie: John Vann and
America in Vietnam z roku 1988.

3. Zbiorowe stadium przypadku (Collective [multiple] case study). Najpro-
sciej mowigc, jest to instrumentalne stadium przypadku rozciggniete na kilka
przypadkow (Stake, 2008: 123). Poszczeg6lne przypadki moga by¢ do siebie po-
dobne lub mogg si¢ r6zni¢. Intuicja podpowiada badaczowi, ktore z nich wybrac.
Dokonujac wyboru badacz kieruje si¢ przekonaniem, ze zrozumienie wlasnie
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tych przypadkéw pozwoli mu na teoretyczne ujegcie problemu jako zbioru jesz-
cze bardziej zrozumiatego. W konsekwencji moze pojawic si¢ che¢ budowania
empirycznej generalizacji. Mozna powiedzie¢, ze ten rodzaj studium przypadku
pokrywa si¢ z badaniem, ktore Robert E. Herriott i William A. Firestone (1983)
nazywaja wielomiejscowym badaniem jakoSciowym (multisite qualitative rese-
arch). Przyktadem zbiorowego studium przypadku mogg by¢ prace A. Michaela
Hubermana i Mattew N. B. Milesa z roku 1984 Innovation up Close: How School
Improvement Works.

W kazdym z wymienionych przyktadow case study badacze poruszali (cho¢
nie to bylo przedmiotem ich badan) problematyke emocji. Innymi przyktadami
moga by¢ badania (studia przypadkow) przeprowadzone przez Jennifer Pierce
w roku 1995 w dwoch biurach prawnych (w prywatnej kancelarii prawnej oraz
dziale prawnym firmy X). Badaczka stwierdzita, ze zawod prawnika 1 zwigza-
na z nim praca podzielone sag wedtug kryteriow plci. Zauwazyta, ze wigkszo$¢
adwokatow to mezczyzni, a asystenci prawni to z kolei kobiety. Kazda z tych
grup wykonuje pewna prace nad emocjami w celu przystosowania si¢ do warun-
kow organizacji i wykonywanych zadan. Wyrdznita kilka rodzajow prawnikow
w zwigzku ze stosowaniem przez nich konkretnych strategii emocjonalnych. I tak
»adwokaci-Rambo” to osoby (glownie mezczyzni), ktore wykazujg myslenie stra-
tegiczne. Prowadza oni podwojng gre emocjonalng. Z jednej strony zmuszeni sg
do okazywania sympatii wtasnemu klientowi, uprzejmosci s¢dziemu oraz przy-
sieglym, czasami réwniez swiadkom, z drugiej za$ strony do przejawow agresji
i pokazu sity na sali sadowej. Druga wyrdzniona grupa to ,,matkujace asystentki”.
Sa one opiekuncze, co oznacza: dawanie wsparcia i oparcia prawnikom, klientom,
swiadkom; bycie mita; okazywanie wdzigczno$ci innym osobom (praca wyko-
nywana w imieniu prawnika-szefa); dziatanie jako posrednik i thumacz w komu-
nikowaniu uczu¢ prawnika innym ludziom (np. pan mecenas ma dzi§ zty dzien).
Oczekuje sie od nich spokoju, opanowania, troskliwos$ci oraz pocieszania. Czgsto
traktowane sg jak osoby niewidzialne. Sg ignorowane, a czasami traktowane jak
przeciwnik procesowy. ,,Pierce wykazata, ze zakres pracy emocjonalne;j jest rézny
dla mezczyzn i kobiet — pod wieloma wzgledami réznice te reprodukuja relacje
miedzy piciami w catym spoteczenstwie” (Turner, Stets, 2009: 61-62)2.

2 Wiecej na temat badan Jennifer Pierce czytelnik znajdzie w wydanej w roku 2009 ksigzce
Jonathana H. Turnera i Jana E. Stetsa, Socjologia emocji, Warszawa, s. 59-62.
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1.3. Cel i problematyka pracy

Jak wynika z tych wstgpnych rozwazan, celem pracy jest opis emocji to-
warzyszacych w codziennej pracy przedstawicielom handlowym oraz nauczy-
cielom. Szczegdlna uwaga zwrdcona zostanie na sposoby kierowania emocjami
oraz strategie stosowane podczas radzenia sobie z powstajgcymi emocjami w obu
grupach zawodowych. Interesujace bedzie przesledzenie procesu wykonywania
pracy emocjonalnej przez obie badane grupy, uchwycenie réznic i podobienstw
zachodzacych w tym procesie. Istotne jest rowniez opisanie procesu manipulo-
wania emocjami pracownikéw na przykltadzie wybranych grup zawodowych.
Proces kierowania emocjami ukazany zostanie z kilku perspektyw teoretycznych.
Gtowny nacisk teoretyczny polozono na teorie wyroste na gruncie perspektywy
interakcjonistycznej. Skorzystam z koncepcji symbolicznego interakcjonizmu
(gtownie interesujace sa dla mnie koncepcja wstydu i dumy Thomasa Scheffa
oraz koncepcja wstydu i poczucia winy June Tangeney), z analizy kulturowej Ar-
lie Hochschild oraz z konstruktywistycznej teorii emocji Jamesa Averilla. Podsta-
wy teoretyczne stanowi¢ rowniez beda teorie rytuatu Ervinga Goffmana i Ran-
dalla Collinsa. Istotny wptyw na analiz¢ materiatu badawczego wywrze tez teoria
strukturalna Theodore’a Kempera.

Catos¢ badan oparto na dwoch, wybranych grupach zawodowych. Z zato-
zenia mialy to by¢ grupy rézne zawodowo, w ktorych kierowanie emocjami jest
konieczno$cig. Po przeprowadzeniu pierwszych wywiadow z przedstawicielami
réznych zawoddéw do dalszych badan wybrano dwie grupy: przedstawicieli han-
dlowych oraz nauczycieli. Grupy te wybrano ze wzgledu na wystepujacy i cieka-
wie przebiegajacy proces zarzadzania emocjami.

Przedstawiciele handlowi, jako grupa wewnegtrznie roznorodna, sa ciekawym
przyktadem zarzadzania emocjami wtasnymi oraz emocjami innych osob. Jest to
grupa szczego6lnie szkolona w celu zdobycia umiejetnosci zarzgdzania emocjami.

Nauczyciele z kolei sg grupa wewngetrznie do$¢ jednorodng (wszyscy dys-
ponuja wyksztatceniem wyzszym, wiekszo$¢ z nich to kobiety). Nie uczestniczg
oni w szkoleniach z zarzadzania emocjami. Jednak w pracy z dzie¢mi i mtodzieza
umiejetnos¢ stosowania strategii emocjonalnych jest koniecznos$cig. Skad wigc
nauczyciele czerpig wiedze o tym, jak kierowaé swoimi emocjami oraz emocjami
uczniow oraz jak radza sobie w sytuacjach trudnych?

Gltoéwne pytanie problemowe dotyczy wpltywu pracy na proces zarzgdzania
emocjami wlasnymi i emocjami innych oséb. W jaki sposoéb charakter pracy wy-
musza i ksztaltuje konieczno§¢ wykonywania pracy emocjonalnej? Jakie sg zrodla
emocji podczas wykonywania obowigzkéw zawodowych? Jakie techniki stosuja
pracownicy w celu kierowania emocjami? Interesuje mnie problem motywatorow
jako zrédta motywacji i emocji oraz rytuatdéw stanowigcych tancuchy emocjonal-
ne. Ciekawa jest tez odpowiedz na pytanie o wptyw wiladzy i statusu na proces
kierowania emocjami.
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Zaktadam, ze Srodowisko pracy w znaczacy sposob wptywa na proces zarza-
dzania emocjami. Zarzadzanie emocjami traktuje jako proces wynikajgcy z in-
terakcji miedzyludzkich. W $rodowisku pracy beda to szczegdlnie klienci (dla
nauczycieli klientami sg dzieci i ich rodzice), wspolpracownicy (dla nauczycieli
wspotpracownikami oprocz kolegdéw z pracy moga by¢ rdwniez pedagog szkol-
ny, psycholog, pracownicy poradni pedagogiczno-psychologicznych, rodzice
uczniow), przetozeni.

1.4. Metoda badawcza

Aby zwigkszy¢ warto$¢ zebranych danych, w pracy zastosowano triangula-
cje, czyli ,,wigcej niz jeden sposdb zbierania danych w ramach jednolitego pla-
nu badawczego w celu przetestowania tej samej hipotezy” (Frankfort-Nachmias,
Nachmias, 2001: 611). Triangulacja jest ,,heurystycznym narzgdziem badacza”
(Konecki, 2000: 85). Poprzez zastosowanie wielu procedur badacz ma mozliwos¢
adekwatnego i rzeczywistego zaprezentowania badanego zjawiska. Ma mozno$¢
ukazania siebie ,,jako zewngtrznego obserwatora zjawisk, nawet wtedy, gdy jest
w jakim$ stopniu ich uczestnikiem” (Konecki, 2000: 85). Triangulacj¢ zdefinio-
wac¢ mozna jako poréwnanie roznego rodzaju danych (ilosciowych i jakoScio-
wych) oraz odmiennych metod dla sprawdzenia czy potwierdzajg si¢ one wza-
jemnie (Silverman, 2008: 438). Cytujac dalej Krzysztofa Koneckiego (2000: 86)
mozna przytoczy¢ zaprezentowane przez Normana Denzina w roku 1978 typy
triangulacji:

1. Triangulacja danych, czyli uzycie danych z roznorodnych zrodet;

2. Triangulacja badacza, czyli wprowadzenie do badan wielu obserwatoréw
lub kontroleréow badan 1 wnioskow;

3. Triangulacja teoretyczna, tj. uzycie wielu perspektyw teoretycznych
do zinterpretowania pojedynczego zestawu danych;

4. Triangulacja metodologiczna, czyli uzycie wielu metod dla zbadania po-
jedynczego problemu.

W niniejszych badaniach wykorzystano trzy z wymienionych powyzej spo-
sobdw triangulacji. Nie zastosowano tylko triangulacji badacza.

Techniki zbierania danych, jakie zostaly zastosowane dla osiagniecia celu
pracy, to przede wszystkim technika obserwacji (uczestniczacej, quasi-uczestni-
czacej, ukrytej oraz poljawnej i jawnej), a takze wywiad swobodny (mato ustruk-
turalizowany oraz ustrukturalizowany). Jako technik¢ wspomagajaca zastosowa-
no kwestionariusz badawczy.
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1.4.1. Obserwacja uczestniczgca

Technika obserwacji uczestniczacej zostata wybrana w celu 1) diagnozy stra-
tegii zarzadzania emocjami wlasnymi oraz emocjami innych osob; 2) ukazania
rytualow zbiorowych zachodzacych podczas spotkan pracownikow oraz atmosfe-
ry wytwarzanej na takich spotkaniach; 3) pokazania, jak emocje moga potggowac
lub wygasza¢ interakcje oraz jak interakcja wptywa na wzajemne wzmacnianie si¢
1 pobudzanie emocji, co powoduje intensyfikacj¢ sily emocji, méwiac inaczej,
jak powstaja i utrzymuja si¢ tancuchy rytuatow emocjonalnych; 4) identyfikacji
wplywu zmiany wladzy i statusu na powstawanie okreslonych emocji.

Przeprowadzitam 1) cztery calodniowe obserwacje uczestniczace ukryte/
péljawne podczas catodziennych, jednodniowych szkolen przedstawicieli handlo-
wych (szkolenia wstgpne oraz szkolenia z wiedzy o sprzedawanych produktach,
nazywane w dalszej czgsci pracy szkoleniami wiedzowymi); 2) dwie calodniowe
obserwacje uczestniczace ukryte/potjawne podczas dwoch, dwudniowych szkolen
przedstawicieli handlowych (szkolenia integracyjne oraz podsumowujace wyniki
pracy); 3) cztery catodniowe obserwacje quasi-uczestniczace ukryte podczas ca-
fodziennych, jednodniowych i dwudniowych szkolen przedstawicieli handlowych
prowadzonych miedzy innymi przeze mnie (szkolenia z tak zwanych umiejetnosci
migkkich oraz z technik sprzedazy); 4) cztery obserwacje jawne podczas catodzien-
nych, jednodniowych szkolen przedstawicieli handlowych (szkolenia roznego typu,
w ktérych bylam biernym obserwatorem); 5) dwanascie obserwacji jawnych pod-
czas innych spotkan organizacyjnych handlowcow; 6) trzy obserwacje jawne dnia
pracy handlowca (jezdzitam z przedstawicielem handlowym). Nalezy tu nadmienié,
ze dwie z tych obserwacji przeprowadzone byty podczas coachingu. W samocho-
dzie poza przedstawicielem handlowym i mng znajdowat si¢ bezposredni przetozo-
ny przedstawiciela handlowego, ktory miat za zadanie obserwacje czynnos$ci przez
niego wykonywanych oraz udzielanie wskazowek do lepszej i efektywniejszej
pracy; 7) szesnascie obserwacji jawnych podczas zaj¢¢ lekcyjnych prowadzonych
na terenie szkot; 8) trzydziesci dwie obserwacje uczestniczace ukryte podczas ze-
bran i spotkan nauczycieli z rodzicami oraz rodzicow w ramach zebran rady szkoty;
9) dwie obserwacje jawne podczas zebran samych nauczycieli, tak zwanych rad pe-
dagogicznych; 10) jedna obserwacje ukryta podczas rady pedagogicznej, przy czym
nalezy dodac, ze wystepowalam w jej trakcie w roli przedstawiciela rady rodzicow.

W celu przeprowadzenia niektorych z powyzszych obserwacji przyjetam role
przedstawiciela handlowego. Za zgoda dyrekcji firmy uczestniczytam w szkole-
niach wstgpnych oraz, pézniej, w szkoleniach wyjazdowych jako handlowiec.
Pozostali uczestnicy szkolen, w tym réwniez regionalni przedstawiciele handlo-
wi z innych regionéw, nie znali mojej prawdziwej tozsamosci. Stad okreslenie
obserwacji jako potjawna, gdyz tozsamo$¢ badacza byta znana tylko niektorym
uczestnikom szkolen. Podczas uczestnictwa w szkoleniach przeprowadzatam
nieformalne rozmowy z przedstawicielami handlowymi.
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Obserwacja szkolen, w ktorych wystepowatam w roli wyktadowcy (prowa-
dzacego szkolenie), byta mozliwa dzieki temu, Ze jako badacz nie bytam jedynym
prowadzacym. Podczas przerw prowadzitam nieformalne rozmowy ze szkolonymi.

Obserwacje zebran nauczycieli z rodzicami oraz rady rodzicow prowadzone
byly przy aktywnym uczestnictwie badacza. Bytam jednoczesnie rodzicem dziec-
ka i przedstawicielem rady rodzicow.

Podczas zajeg¢ lekcyjnych obserwowana byta ekspresja emocjonalna, a takze
sposoby radzenia sobie z emocjami. Nastgpnie, bezposrednio po lekeji, rozma-
wialam z nauczycielem o powstalych w czasie zaje¢ lekcyjnych emocjach, przez
co mial(a) on(a) mozliwo$¢ odniesienia si¢ do zaobserwowanych przeze mnie
faktow.

Obserwacja, jako technika popularna wsrod socjologdw organizacji (Dok-
tor, 1964; Konecki, 1992; i in.), pozwolita na weryfikacj¢ informacji udzielanych
przez badanych i przedarcia si¢ przez deklaratywng warstwe danych uzyskanych
droga wywiadu (por. Chomczynski, 2006: 70). Obserwacja umozliwita ,,na zywo”
przekonanie si¢ o emocjach towarzyszacych wystgpowaniu sytuacji stresowych,
a takze sformulowanie dalszych pytan wobec badanych. Dtuzszy kontakt zarowno
z przedstawicielami handlowymi, jak i nauczycielami, a takze z uczniami sprawit,
ze po jakims$ czasie osoba badacza ,,wtapiata si¢” w grup¢ klasowg i przestawa-
fa by¢ obiektem zainteresowania ze strony uczniow, co miato istotne znaczenie
dla jakosci uzyskanych w ten sposéb danych.

1.4.2. Wywiad swobodny

Technika wywiadu swobodnego wybrana zostata, aby: 1) poglebi¢ informacje
uzyskiwane w trakcie obserwacji; 2) okresli¢ strategie radzenia sobie z emocjami,
w tym z emocjami trudnymi; 3) okresli¢ powody wystgpowania poszczegolnych
emocji; 3) okreslic wptyw zmiany wladzy i statusu na powstawanie okreslonych
emocji; 4) zdiagnozowac¢ zrodta emocji; 5) opisa¢ czynnosci wykonywane w pra-
cy, a mogace mie¢ wplyw na zarzadzanie emocjami; 6) przesledzi¢ proces wyko-
nywania pracy emocjonalne;j.

W wywiadach starano si¢ zwrdci¢ uwage na istotne elementy wystepujace
w pracy przedstawiciela handlowego oraz nauczyciela, ze szczegolnym wskaza-
niem na momenty trudne (negatywne) i przyjemne (pozytywne). Technika wywia-
du pogtebionego data szansg stworzenia okoliczno$ci zblizonych do swobodnej
rozmowy z badanym na interesujace badacza tematy (por. Lutynski za: Przyby-
towska, 1978; Konecki, 2000). Zaznaczy¢ tu nalezy, ze zadawane rozmoéwcom
pytania formutowane byly na poziomie ogdlnym. Zadajac je starano si¢ unikac
pytan wprost o emocje. Najczesciej na poczatku proszono rozmoéwce o opowie-
dzenie o swojej pracy. Kolejne pytania pojawialy si¢ w sytuacji krotkiej i ogra-
niczonej narracji ptynacej od rozmoéwcy oraz w celu poglebienia uzyskanych in-
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formacji. Opowiesci o emocjach pojawiaty sie samoistnie 1 jako takie nalezy je
zaliczy¢ do zrodet niewywolanych przez badacza.

Przeprowadzono szereg wywiaddéw swobodnych mato ustrukturalizowanych
oraz swobodnych ustrukturalizowanych z przedstawicielami handlowymi, na-
uczycielami oraz rodzicami dzieci uczg¢szczajacych do badanych szkot. Na uwage
zashuguje fakt, ze podstawe i inspiracje do poglebionych wywiadéw swobodnych
stanowily rowniez nieformalne rozmowy z nauczycielami i rodzicami, ktore po-
przedzaty i nastepowaty po obserwacjach i wywiadach. W sumie przeprowadzono
124 wywiady. Sredni czas trwania jednego wynosit 39 minut. Wywiady przepro-
wadzane byly zardwno przeze mnie, jak i przez studentéw w ramach zajec¢ z me-
tod badan spotecznych.

Zastosowane w badaniu metody jakosciowe w zakresie wybranych technik
badawczych stworzyly mozliwo$¢ nawigzania dluzszego i blizszego kontaktu
z badanymi.

1.4.3. Inne techniki badawcze zastosowane w pracy

Wigkszo$¢ badaczy emocji bez wzgledu na wybierang koncepcje teoretycz-
ng wykorzystuje w swoich badaniach techniki jakosciowe. Czestymi metodami
sa eksperyment, obserwacja i wywiad swobodny. Niektorzy badacze, jak June
Tangney, wykorzystuja specjalnie skonstruowane do badania emocji skale i testy.
Jedna z nich jest skala do badania sktonnos$ci do wstydu i poczucia winy (TO-
SCA — test Afektu Samoswiadomego; Tangney i in., 1989; 1990). W eksperymen-
cie Karen Hegtvedt (1990) uczestnikom rozdawano opisy scenek i proszono, aby
odegrali role jednej z 0s6b w scence. W badaniu manipulowano wzgledna pozycja
wladzy i statusu’. Inni badacze, Steven Scher i David Heine, aby pokazaé¢ jak
emocje zwigzane z poczuciem sprawiedliwosci wynikajg z transakcji, przeprowa-
dzili symulacj¢ komputerowg interakcji pomigdzy pracodawca a pracownikiem,
opierajac si¢ — jak pisza Jonathan H. Turner i Jan E. Stets (2009: 228-230) —
na matematycznym modelu teorii kontrolowania afektow.

Jedynymi znanymi mi ilosciowymi badaniami dotyczacymi emocji badanych
z perspektywy interakcjonistycznej sa badania Jamesa Averilla i wspotpracow-
nikow (1982; 1983; 1990; 1993). Dotyczyly one emocji gniewu, smutku i na-
dziei. Badania te mialy charakter badan sondazowych. Kwestionariusz zawierat
pytania dotyczace miedzy innymi powodu gniewu, obiektu gniewu i skutkow
epizodu gniewu. Jan Stets i Teresa Tsushima w swoich badaniach z roku 2001

* Wigcej danych na temat eksperymentu znalez¢ mozna w pracy Karen A. Hegtvedt z roku
1990, The effects of relationship structure on emotional responses to inequity, ,,Social Psychology
Quarterly”, No 53, s. 214-228 oraz we wspomnianej juz ksigzce J. H. Turnera i J. E. Stetsa z roku
2009, Socjologia emocji, s. 222-223.
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wykorzystali Generalny Sondaz Spoleczny przeprowadzony na ogoélnokrajowej
probie losowej. Zaznaczy¢ jednak nalezy, ze byta to analiza udzielanych przez
respondentéw odpowiedzi przy okazji innego ogdlniejszego badania, a nie samo-
dzielnie skonstruowany kwestionariusz.

Podobny sondaz spoteczny, zatytutowany Diagnoza spoteczna przeprowadza-
ny jest co roku w Polsce przez Janusza Czaplinskiego i jego wspotpracownikow
(zob. Czaplinski, Panek, 2011). Jednak w badaniu tym nie ma pytan bezposrednio
dotyczacych emocji. Jedynymi pytaniami, jakie odnies¢ by mozna do problema-
tyki emocji, sg te dotyczace subiektywnego poczucia szczescia. Autorzy w wyni-
ku badan wyodrebnili zdeklarowanych zwolennikéw eudajmonizmu i hedonizmu
odnoszac poczucie szczes$cia do deklarowanej orientacji zyciowe;j.

Aby w pehni zastosowac triangulacje metodologiczng 1 zwigkszy¢ wiarygod-
no$¢ zebranych danych postanowiono wykorzysta¢ jedng z technik ilosciowych,
jaka jest wywiad kwestionariuszowy. Wywiad taki to rodzaj techniki standaryzo-
wanej opartej na wzajemnym komunikowaniu si¢ pomiedzy badaczem (lub jego
przedstawicielem — ankieterem) a badanym, czyli respondentem (zob. Lutynski,
1968 i n.). Badacz, na podstawie skonstruowanego wczesniej kwestionariusza
badawczego (lista obejmujgca mniejsza lub wigksza liczbg pytan, dotyczacych
okreslonego zagadnienia, wzglednie pewne zespoly pytan, odnoszacych si¢
do réznych zagadnien, odpowiednio uporzadkowanych; inaczej pisemny spis
dyspozycji — zob. Gruszczynski, 2001; Przybylowska, 1983), w toku wzajemnych
interakcji zadaje pytania (w brzmieniu zapisanym w kwestionariuszu), a respon-
dent udziela na nie odpowiedzi bedacych zrodlem informacji.

Zastosowanie techniki wywiadu kwestionariuszowego w niniejszym badaniu
stanowi uzupelnienie catoséci przedsiewzigcia badawczego. Ma przynies¢ bada-
czowi ujednolicone informacje odnoszace si¢ do okreslonych z gory jednostek
badania (Lutynski, 1968: 43). Skonstruowanie kwestionariusza mozliwe byto
po wczesniejszej analizie materialu badawczego zebranego w toku badan jako-
sciowych i wstepnej konceptualizacji badan.

Wywiad kwestionariuszowy ma pozwoli¢ na odpowiedz na pytanie o 1) po-
wody wystepowania okreslonych emocji w sytuacji pracy; 2) deklaratywne tech-
niki radzenia sobie z emocjami; 3) motywy podjecia pracy w danym zawodzie,
jak réwniez o motywy kontynuacji pracy; 4) powody satysfakcji lub dyssatysfak-
cji z pracy, w tym o motywatory zwickszajace lub obnizajace zadowolenie z pra-
cy; 5) wplyw atmosfery pracy na wystepowanie okreslonych emocji.

Przeprowadzono dwiescie osiemdziesigt wywiadow kwestionariuszowych,
po 140 w grupach przedstawicieli handlowych i nauczycieli. Kwestionariusz za-
wieral 44 pytania wlasciwe oraz sze$¢ pytan metryczkowych. Te pierwsze do-
tyczyly zadowolenia z pracy, satysfakcji z pracy, atmosfery w pracy, sposobow
pracy, motywacji do pracy, szkolen pracowniczych, rytuatow organizacyjnych
oraz — co najwazniejsze — powstajagcych w sytuacji pracy emocji i sposobow ra-
dzenia sobie z nimi.
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1.5. Dobor proby oraz charakterystyka zbiorowosci badanej

Dobér do badania miat charakter ,,Jawinowy” (,,$nieznej kuli”’). Byt to zatem
dobor celowy. Przy stosowaniu takiego doboru, szansa zakwalifikowania okre-
slonej osoby do proby zalezy od subiektywnej oceny badacza. Pomimo ze trudno
jest okresli¢ prawdopodobienstwo zakwalifikowania si¢ kazdej osoby do proby,
to dobor celowy byt z sukcesem wykorzystywany w naukach spotecznych, takze
w badaniach, majacych na celu prognozowanie wynikow wyborczych (zob. Frank-
fort-Nachmias, Nachmias, 2001: 199). Taki rodzaj doboru wybrano ze wzgledu
na trudnos$ci zwigzane z dostgpem do podstawy doboru préby, tj. operatu loso-
wania. Uogdlniajac wnioski nalezy mie¢ na uwadze zastosowany rodzaj doboru
do badania oraz niemozno$¢ oszacowania bledow — systematycznego, standardo-
wego i calkowitego. Zdaje sobie sprawe z faktu, ze dobor nie jest reprezentatywny.

W badaniu jakosciowym wzigto udzial 124 rozmoéwcow. Byli to zarowno
mezezyzni, jak 1 kobiety, przy czym zaznaczy¢ nalezy, ze w grupie badanych
nauczycieli liczba kobiet byta wigksza niz w grupie badanych przedstawicieli
handlowych. Wszystkie osoby wykonujace zawod nauczyciela posiadaty wy-
ksztalcenie wyzsze. W grupie przedstawicieli handlowych wigkszo$¢ badanych
legitymizowata si¢ wyksztalceniem wyzszym, ale byly rowniez osoby o wyksztal-
ceniu $rednim. Cz¢$¢ z nich byla w trakcie uzupetiania wyksztalcenia — byli to
studenci studiow licencjackich lub magisterskich.

Charakteryzujac probe badawcza w badaniu ilo§ciowym mozna powiedziec,
ze $rednia wieku badanych nauczycieli to 38,6 roku, a badanych przedstawicieli
handlowych to 35,1 roku. Charakterystyczne, iz w ujeciu catosciowym obie ba-
dane kategorie zawodowe sg przedstawicielami pokolenia, ktore ,,na drodze reali-
zacji roli zawodowej” doswiadczyto w ogromnym stopniu nowych uwarunkowan
zaistnienia na rynku pracy, podwyzszania standardow kwalifikacyjnych i eduka-
cyjnych, charakteryzujacych ostatnie 15-lecie w realiach spoteczenstwa polskiego
(transformacja ustrojowo-kulturowa i jej reperkusje spoleczne).

Wsrod nauczycieli przewazaly kobiety (116 osob), stanowiac niemal 83% re-
spondentow kategorii zawodowej — ,,nauczyciele”, a w grupie handlowcow relacja
obu plci wynosita 78/58 (kobiety/me¢zczyzni). Kobiety stanowily 55,73% przedsta-
wicieli handlowych bioracych udziat w badaniu (zob. tab. 1.1). W czterech przy-
padkach zanotowano brak danych. Powyzszy rezultat wskazuje na ogromny stopien
sfeminizowania respondentow w badanej kategorii zawodowej nauczycieli. Na pod-
stawie przytoczonych danych, mozna stwierdzi¢, ze w kategorii zawodowej ,,przed-
stawiciele handlowi” zaznaczyta si¢ jedynie niewielka dominacja kobiet, co nie
przesadza o wigkszym stopniu sfeminizowania badanych przedstawicieli tej profesji.
W istocie, jeszcze kilkanascie lat temu zawod przedstawiciela handlowego postrze-
gany byl jako ,,gtéwnie wykonywany przez me¢zczyzn”, natomiast uzyskana relacja
iloSciowa ptci w badaniu zdaje si¢ potwierdza¢ nasilenie procesow feminizacji rol
zawodowych, postrzeganych genderowo jako ,,meskie”. Socjologowie poruszaja
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omawiang kwesti¢ w wielu aspektach przemian roli zawodowej i1 spotecznej w od-
niesieniu do ptci w spoleczenstwie ponowoczesnym. W Polsce w ogromnym stopniu
moze to by¢ wynik przemian posttransformacyjnych ostatnich 20 lat. Rezultat domi-
nacji kobiet wsrod nauczycieli nie zaskakuje w kontekscie ogolnej tendencji powia-
zania plci z wyborem $ciezki zawodowej. Zwykle wsrdd nauczycieli dominowaty
bowiem kobiety (potwierdzajg to wyniki badan z ostatnich 50 lat).

Struktura wyksztatcenia badanych respondentow pokazuje dominacje osob
legitymujacych si¢ wyksztalceniem wyzszym magisterskim (sumarycznie 189
0s6b — 67,5% wszystkich respondentow — zob. tab. 1.1). Wsrdd nauczycieli gru-
pa osob legitymujacych si¢ tytulem magisterskim wynosi prawie 91,5%, co daje
podstawy, by twierdzi¢, ze wyksztatlcenie wyzsze magisterskie jest w badanej ka-
tegorii zawodowej absolutnie dominujgce. Stan taki mozna thumaczy¢ koniecz-
noscig spetnienia wymogu formalnego posiadania profilowo kierunkowego wy-
ksztalcenia, stawianego kandydatom na nauczycieli przez polskie prawo.

Tabela 1.1
Charakterystyka badanej populacji pod wzglgdem plci i wyksztalcenia
Nauczyciele Przedstawiciele handlowi
Charakterystyka badanej populacji
liczba (N) procent liczba (N) procent
kobieta 116 82,8 78 55,8
Pte¢ mezczyzna 24 17,2 58 41,5
brak danych 0 0,0 4 2,7
wyzsze magisterskie 128 91,5 61 43,6
wyzsze licencjackie 10 7,1 38 27,1
Wyl.<szta1- srednie ogolnoksztalcace 1 0,7 26 18,6
cenie
$rednie techniczne 1 0,7 13 9,3
gimnazjalne 0 0,0 2 1.4

Zrédto: oprac. wlasne.

Wsrod przedstawicieli handlowych najwigcej osob legitymowato si¢ wy-
ksztalceniem wyzszym — magisterskim (43,6% badanych), niemniej pozosta-
te 56,4% deklarowato posiadanie wyksztalcenia wyzszego pierwszego stopnia
(licencjat), ogodlnoksztatcacego lub $redniego technicznego. Dwie osoby zde-
klarowaly wyksztalcenie zaledwie na poziomie gimnazjalnym. Stan powyzszy
mozna, wydaje sie, zasadnie thumaczy¢ brakiem formalnego wymogu posiada-
nia wyzszego wyksztalcenia (pierwszego badz drugiego stopnia) w wigkszosci
przedsiebiorstw zatrudniajacych przysztych przedstawicieli handlowych. W tym
przypadku niebagatelng rolg odgrywaja cechy osobowosciowe kandydatow, do-
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swiadczenie, umiejetnosci interakcyjno-spoteczne, a takze polecenie kandydata
na stanowisko przedstawiciela handlowego przez zatrudnionego w firmie kolege/
kolezank¢. Uzyskane wyniki badan umozliwiajg przyjecie zatozenia, ze wspo-
mniany, wyzszy poziom wyksztalcenia nalezy do standardu edukacyjnego (wy-
stepuje wyrazna tendencja do wydtuzenia czasu ksztalcenia), na co z kolei do-
datkowo ogromny wplyw ma ogolna tendencja do podwyzszania wymogow
kwalifikacyjnych wzgledem osob ubiegajacych si¢ o prace.

W kategorii zawodowej nauczycieli najczesciej ujawnianym przedziatem
dochoddéw $rednich byto 1501-2000 PLN (27,17% w skali badanej grupy zawo-
dowej, wokot dominujacego przedzialu zarobkow, ujawnita si¢ rowniez grupa
nauczycieli, deklarujgcych zarobki mieszczace si¢ w przedziale nizszym (1001—
1500 PLN) — 17,2% oraz wyzszym (2001-3000 PLN) — 27,17% badanych. W po-
jedynczych przypadkach zadeklarowano zarobki mieszczace si¢ w przedziale
najnizszym (ponizej 1000 PLN) lub najwyzszym (powyzej 4500 PLN). Istotna
wydaje si¢ réwniez kwestia braku informacji o $rednich dochodach w przypadku
30 nauczycieli, ktorzy nie ujawnili w prowadzonym badaniu ich wielko$ci.

W przypadku badanych przedstawicieli handlowych, dominujacym prze-
dziatem $rednich dochoddéw okazat si¢ zakres 2001-2500 PLN, wykazany przez
21,44% respondentéw. Az 56 przedstawicieli handlowych deklarowato wielkos¢
dochodow srednich znacznie przekraczajgcych granice 2500 PLN. Tylko 10 os6b
sposrdéd badanych nie zdeklarowato wysokosci swoich dochodow.

Uzyskane w toku badania informacje potwierdzajg fakt, ze generalnie grupy
spoteczne czynne zawodowo przejawiaja tendencje¢ do zatajania rzeczywistej wiel-
kos$ci dochodow, przy jednoczesnej sktonnosci do ich zanizania badz usredniania
wzgledem przecigtnych dochodow krajowych. Wielu badanych respondentow po-
traktowato informacje o Srednim poziomie wynagrodzenia jako dane zbyt osobiste,
wrecz objete powinnoscig ,,tajnosci”’, o czym $wiadczy brak zadeklarowania wiel-
kos$ci wynagrodzen u prawie 22% badanych respondentéw — nauczycieli.

Nie mozemy jednoznacznie stwierdzi¢, czy badani podajac $rednie docho-
dy, ujawnili liczby dotyczace catosciowych wptywow finansowych, zwigzanych
z prowadzeniem dziatalnosci edukacyjnych wytacznie w ramach zajg¢ szkolnych,
czy/lub prowadzenia dodatkowych zaje¢ o charakterze korepetycyjnym, pozwa-
lajacych na uzyskiwanie dodatkowych dochodéw. W tym wypadku nauczyciele
prowadzacy zajecia przedmiotowe, pozwalajace na zwigkszenie dochodow z ty-
tutu udzielanych korepetycji w danym kierunku (np. lektorzy jezykow obceych,
polonisci) mogli wykazywac¢ poziom dochodéw stosunkowo wyzszy niz ich ko-
ledzy i kolezanki, ktorzy prowadzili dziatalno$¢ zawodowa wyltacznie w ramach
godzin lekcyjnych szkolnego planu nauczania. Niemniej jednak moze dziwié za-
tajanie lub zanizanie wielko$ci wynagrodzenia wsréd grupy badanych nauczyli,
biorac pod uwage fakt ustalenia ustawowej wielkosci wynagrodzenia nauczycieli.

Uwzgledniajac  zestawienie danych dotyczacych osigganego dochodu
w dwoch badanych grupach, wskaza¢ nalezy, ze w zestawieniu z poziomem
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dochodow badanych nauczycieli, uzyskane dane przemawiaja na korzys$¢ po-
gladu, ze badani przedstawiciele handlowi uzyskuja relatywnie $rednio wyzsze
dochody niz nauczyciele. Na dodatek w kontekscie zarobkéw przedstawicieli
handlowych tendencja do progresji wzrostowej dochodow jest wyzsza niz w ka-
tegorii zawodowej nauczycieli.

Dwie ostatnie kategorie, jakie postuzyly do charakterystyki zbiorowosci ba-
danej, to zawdd wyuczony i zawdod wykonywany. Szczegdlnie interesujace byto
pytanie o zawdd wyuczony w przypadku osob pracujacych jako przedstawiciele
handlowi. I tak w kategorii ,,zawod wyuczony”, wsréd nauczycieli zdecydowa-
nie dominowat zawod zaliczony przez nas do kategorii ,,nauczyciel — pedagog”
(74,28% badanych nauczycieli). Charakterystyczne, ze jako zawody wyuczone
pozostali nauczyciele deklarowali kierunkowe specjalizacje zawodowe, przypisa-
ne okreslonym przedmiotom nauczania (wymog pedagogiczny): biolog, chemik,
nauczyciel angielskiego, polonista itd.

Przytoczone dane pozwalaja przypuszczaé, ze badani respondenci — na-
uczyciele byli sktonni do deklarowania jako ,,zawody wyuczone”, specjalno$ci
edukacyjnych zgodnych z kierunkami studiow wyzszych, ktorych ukonczenie
umozliwito nauczanie okreslonego przedmiotu szkolnego. Nalezy rowniez wzigé
pod uwage swoisty ,,btad uproszczenia” w kontekscie indywidualnego dodefinio-
wania i rozumienia badanej kategorii ,,zawdd wyuczony”.

W odniesieniu do badanej grupy przedstawicieli handlowych omawiana kwe-
stia wyglada nieco inaczej. Podobnie jak w przypadku wyksztalcenia, tak i tutaj
mamy mozliwo$¢ zaobserwowania zdecydowanie wigkszego zroéznicowania ka-
tegorii zawodu wyuczonego. Niemniej najczesciej respondenci deklarowali ,,za-
wody techniczne” (24,3%) i ekonomiczne (22,1%). Pozostate osoby wykazywaty
duza rozpigtos¢ wyuczonych specjalizacji zawodowych: medyczne, administra-
cyjne, handlowe, pedagogiczne, marketingowe, a nawet hotelarskie.

Powyzsze dane wydaja si¢ wskazywac, ze wiele 0osob ubiegajacych si¢ o pra-
c¢ w charakterze przedstawicieli handlowych, kieruje si¢ checia podjecia pracy
jako takiej, nie szukajac zwigzku pomigdzy posiadanym wyksztatceniem a wyko-
nywanym zawodem. Dzieje si¢ tak bardzo cze¢sto na skutek dynamicznych prze-
obrazen rynku pracy, na ktéorym lokalnie moze nie wystepowaé zapotrzebowanie
zawodowe na osoby o okre§lonym kierunku wyksztatcenia. Kolejnym aspek-
tem podjecia pracy w charakterze przedstawiciela handlowego, przy posiada-
niu na przyktad wyksztalcenia pedagogicznego czy politechnicznego, moze by¢
wzglednie wyzszy poziom wynagrodzenia, mozliwos¢ uzyskania dodatkowych
bonuséw materialnych i atrakcyjniejsza forma premiowania w stosunku do zawo-
du wyuczonego. Jednostki borykajace si¢ z problemami finansowymi i bezrobo-
ciem podejmuja czesto decyzje o pracy w zawodzie odmiennym od wyuczonego,
kierujac si¢ kalkulacjg stricte ekonomiczna.

Jezeli chodzi o kategori¢ ,,zawod wykonywany”, to 93% badanych nauczy-
cieli deklarowato tytularnie ,nauczyciel”, jako zawod wykonywany obecnie.
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Pozostali jako zawdod wykonywany wskazywali stanowisko pracy — ,,pedagog”,
»dyrektor” 1 ,bibliotekarz”. Wsrdd przedstawicieli handlowych dominowala
sktonno$¢ do definiowania wykonywanej profesji, jako ,,sprzedawcy — przedsta-
wiciela” (58,9% badanych). W pozostatych przypadkach respondenci deklaro-
wali jako zawody wykonywane specjalnosci zawodowe, ktére w duzym stopniu
opieraja si¢ na przedstawicielstwie konsultingowo-branzowym: przedstawiciel
medyczny, doradca finansowy, doradca marketingowy. W pojedynczych przypad-
kach zawod wykonywany nie taczyt si¢ w zasadzie z obowigzkami przedstawi-
ciela — maneger, pracownik administracyjny. Sytuacje powyzsza mozna rozpa-
trywa¢ w odniesieniu do specyfiki zdefiniowania okreslonej funkcji zadaniowej
pracownika, w danej firmie. Sami respondenci roznie postrzegaja i definiujg swo-
je role zawodowe, czesto nieSwiadomie uzywajac nomenklatury stanowiskowej,
istniejacej jedynie w realiach firmy, w ktorej sg zatrudnieni. O ile w przypadku
definiowania wykonywanego zawodu wsrod nauczycieli kwestia nazewnictwa
nie budzi wigkszych kontrowersji, o tyle w przedsiebiorstwach zatrudniajacych
przedstawicieli handlowych nie zawsze osoby zatrudnione w takim charakterze
de facto pehia funkcje przedstawicielskie. Pracownicy, na przyktad ze wzgledu
na umiejetnosci wyuczone, moga okresowo lub stale wykonywac prace biurowo-
-administracyjne, a bardziej doswiadczeni — menedzerskie.

1.6. Trudnosci podczas zbierania danych w kontekscie
problemu badania emocji

Badajac emocje wyrdzni¢ mozna trzy grupy problemoéw pojawiajace si¢ pod-
czas gromadzenia danych. Pierwsza grupa zwigzana jest z obserwacja zachowan
niewerbalnych. Druga dotyczy ukrywania przez rozmowce biograficznych fak-
tow ze wzgledu na negatywne emocje, np. wstyd oraz ukrywanie emocji w ogole.
Trzecia grupa pojawia si¢ w sytuacji, gdy rozmoéwca zamienia emocje negatywne
na pozytywne, czyli dokonuje pewnej racjonalizacji, lub gdy moéwi o pozytyw-
nych emocjach albo o emocjach negatywnych, z ktorymi ,,sobie poradzit”.

Obserwujac zachowanie danej osoby czy 0sob oceniamy ekspresje emocji. By¢
moze jest to powod, dla ktorego wielu autorow zajmuje si¢ badaniem ekspresji emo-
cjonalnej. Na podstawie komunikatow niewerbalnych wysytanych przez jednostke
mozemy zauwazy¢, czy u naszego partnera interakcji powstata emocja oraz moze-
my okresli¢ jej rodzaj. W sytuacji, gdy nie dostrzezemy u partnera interakcji emoc;ji
i do chwili, kiedy jej nie nazwiemy, w odbiorze spotecznym emocja ta nie istnieje.
Pomimo ze dana emocja biologicznie zostata wywolana (powstata wewng¢trznie)
to nie ma ona znaczenia dla kontekstu sytuacji. Gdy nie ma zewnetrznych przeja-
woOw 1 oznak powstania emocji, partnerzy interakcji nie podejmujg zadnych dziatan
i gestow nadajacych emocji znaczenie w danej interakcji. Na podstawie gatunko-
wo badz kulturowo przyjetych oznak spostrzegamy i nazywamy okre$long emocjg.
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Odczuwaniu emocji towarzysza zwykle zmiany somatyczne, ekspresje mimiczne
1 pantomimiczne oraz okre§lone zachowania (Dolinski, 2004: 322). Przypomnijmy,
ze sg to reakcje somatyczne, np. zmiana akcji serca (gwattowne bicie lub zamiera-
nie), napigcie (badz przeciwnie, zwiotczenie) migsni, czerwienienie skory, inten-
sywne bladnigcie, ekspresja mimiczna ujawniona na twarzy (u$miech, marszczenie
czota, zmiana wyrazu oczu) i ciele (przygarbienie, zesztywnienie) oraz tendencje
do pewnych dziatan i myslowe nazywanie tych doznan. Pojawienie si¢ emocji uru-
chamia priorytet dla zwigzanego z nig programu dziatania (np. Ik wyzwala tenden-
cj¢ do oddalania si¢ od zrédta emocji, cieckawos$¢ zblizanie do obiektu).

Przeprowadzajac wywiad nalezy obserwowac¢ rozmowce. Szczegdlnie istot-
ne jest to przy badaniu emocji. Zaobserwowane reakcje emocjonalne umozliwiaja
nam ,,dopytanie” i pogltebienie wywiadu w miejscu szczegdlnie istotnym z punktu
widzenia problematyki badan. Obserwacja zachowania pozwala rowniez na po-
wrocenie do tematu w pdzniejszym czasie i tym samym zweryfikowanie narracji.

Kazdy badacz podejmujacy problematyke emocji musi zdawaé sobie sprawe
z faktu, ze ludzie w narracji pomijaja pewne wydarzenia i sytuacje, ktore nara-
zity ich na dyskomfort psychiczny, a przywotane, ten dyskomfort podtrzymuja.
Ludzie pomijajg pewne fakty z wlasnej biografii, gdyz wstydza si¢ ich. Uznaja,
ze nie beda one akceptowane spotecznie. W wywiadach z osobami pracujacy-
mi w roznych zawodach przeprowadzonych w ramach zaje¢ z psychologii pra-
cy, rozmowcey ukrywali miejsce swojej pracy (praca w charakterze sprzataczki
lub w Miejskim Przedsigbiorstwie Oczyszczania Miasta jako osoba wywozaca
$mieci). Inni celowo pomijali (opuszczali) pewne okresy w swojej biografii uzna-
jac je za malo znaczace. Takie zachowania odnalez¢ mozemy rowniez w biogra-
fiach znanych osob. Aktorzy, politycy niech¢tnie mowig o poczatkach swoich
karier, albo o tym, co bylo przed ich rozpoczeciem. Pomijaja te fakty, ktore w ich
przekonaniu moga by¢ wstydliwe. Dlatego taczac obserwacje zachowania roz-
moéwcey z przekazywang w wywiadzie tre$cig mozna i nalezy zadawac pytania
Lhiewygodne” dla rozmoéwcy. Takie, ktore beda zmuszaty go do otworzenia si¢
i opowiedzenia o nieprzyjemnych wydarzeniach i odczuciach. W takiej sytuacji
rozméwca wykonuje ogromng prace emocjonalng. Informacje na temat tego, jakie
techniki stosuje, aby zmniejszy¢ pojawiajacy si¢ dyskomfort psychiczny, czytel-
nik znajdzie w rozdziale szostym. Badacz przeprowadzajac wywiad powinien za-
chowac czujnos¢ i w sytuacji pomijania fragmentéw biografii dopytac. Nastepnie
winien przeanalizowa¢ dane pod katem przyczyn pojawiania si¢ danej emocji.

Przeprowadzajac badania dotyczace emocji wyr6zni¢ mozna grupe rozmow-
cow, ktdra w sposob bezposredni mowi o przezywanych emocjach. W niniejszych
badaniach sytuacja ta dotyczyta glownie emocji pozytywnych, takich jak duma
oraz emocji negatywnych, z ktérymi jednostka sobie poradzita, przezwycigzyta
je, poddata samokontroli emocjonalnej i w konsekwencji zbudowata pozytywny
obraz wlasnej osoby. Pojawia si¢ tutaj szereg racjonalizacji, ktore jako techniki
1 sposoby radzenia sobie z emocjami opisane zostaty w rozdziale szostym.
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Zaznaczy¢ tu nalezy, ze rozmawianie o emocjach, szczegolnie o emocjach
negatywnych, jest bardzo trudne. Emocje pojawiaja si¢ wielokrotnie jak gdyby
przy okazji. Dlatego temat badan wcale nie musi dotyczy¢ bezposrednio emoc;i,
aby 1 tak mozna bylo o nich pisaé. Czesto pojawia si¢ one w narracji samoistnie,
tak jak dziato si¢ to w niniejszych badaniach.

Innym istotnym dla badania emocji problemem moze by¢ fakt, ze badacz za-
wsze zdany jest na narracj¢ rozmowecy. Jest ona przefiltrowana przez system norm
1 warto$ci naszego rozmowcy. Problem ten dotyczy nie tylko badan dotyczacych
emocji. Przeprowadzajac badania socjologiczne niezmiennie zdani jesteSmy
na odpowiedzi rozmowcoéw i respondentdw. Jako badacze musimy im zaufac.
Przeprowadzajac badania ankietowe (np. przy zastosowaniu ankiet pocztowych,
dotaczanych do produktow, rozdawanych, internetowych i innych), nawet na bar-
dzo duzej probie reprezentatywnej, tak naprawde nie wiemy, kto dang ankiete
wypehniat i czy udzielat szczerych odpowiedzi. Wywiad swobodny stwarza moz-
liwos¢ obserwacji rozmowcy. Badacz, nawet z niewielkim wyczuciem psycholo-
gicznym, jest w stanie odkry¢ nieszczero$¢ odpowiedzi, ukrywanie i pomijanie
faktow. Moim zdaniem, badacz powinien stara¢ si¢ odnalez¢ te momenty w nar-
racji, gdzie wystepuja wahania, dluzsze zastanawianie si¢, §miech i inne ekspresje
mimiczne oraz pantomimiczne. Wtedy badacz ma szanse dopytac, ustali¢ fakty
i poglebi¢ narracje rozmdéwcy. Wielokrotnie, my badacze, musimy dziata¢ intu-
icyjnie i korzysta¢ z doswiadczen wlasnych i innych osob.

Podczas wywiadu dochodzi do sytuacji, kiedy pojawiajace si¢ emocje na-
ktadajg si¢ na emocje ujawnione w narracji. Gdy rozmoéwca opowiada dang hi-
stori¢, jednoczes$nie przywoluje przezywane wczesniej emocje. Aby zachowaé
twarz, moze ukrywac pewne fakty, a zarazem moze starac si¢ ukry¢ pewne emo-
cje. I wlasnie do tych prawdziwych emocji powinien staraé¢ si¢ dotrze¢ wnikliwy
badacz. Nalezy przy tym pami¢taé, ze sama sytuacja wywiadu moze wywotywac
u rozmowcy zazenowanie czy strach. Jednak z reguly sa to emocje przezywane
w pierwszej fazie wywiadu. To jest tez ten moment, kiedy mozna ustali¢ punkt
odniesienia pojawiajacych si¢ u respondenta emocji. W pdzniejszej fazie moze to
pozwoli¢ na oddzielenie w narracji konfabulacji od faktow. Zatem badajac opo-
wiesci o odczuwanych emocjach staramy si¢ odczytywac emocje pojawiajace si¢
podczas wywiadu, gdyz mogg by¢ one drogowskazem przezywanych wczes$niej
przez rozmdéwcee emocji, tych emocji ktore de facto badamy.

1.7. Badanie emocji. Uwagi koncowe

Powyzej przeczyta¢ moglismy o réznych podej$ciach do badania emocji.
Moglismy zapoznac¢ si¢ z niektorymi badaniami z zakresu socjologii emocji pro-
wadzonymi technikami jako$ciowymi i ilo§ciowymi. Zatem, jak bada¢ emocje?
Jakie stosowa¢ techniki i metody? Moim zdaniem najlepsza metoda jest interdy-
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scyplinarne podejscie do badania emocji i stosowanie wielu technik jednoczesnie.
Podczas przeprowadzania wywiadu konieczng technikg wspomagajaca jest obser-
wacja. To ona pozwala dostrzec pojawiajace si¢ emocje, jak réwniez strategie sa-
mokontroli emocjonalnej. Metoda z zalozenia pozwalajaca na triangulacje metod
jest technika studium przypadku.

Do badania emocji z powodzeniem stosowa¢ rowniez mozemy analize kon-
wersacyjng oraz analiz¢ dokumentow. Jednak w moim przekonaniu obie te tech-
niki powinny by¢ stosowane jako wspomagajace i wspotwystepujace.

Badania prowadzone za pomoca techniki analizy dokumentéw zastanych
moga by¢ stosowane wtedy, gdy chcemy pokaza¢ zmiany zachodzace np. w eks-
presji emocji na przestrzeni jakiego$ czasu. Francesca Cancian i Steven Gordon
pokazali, jak zmienity si¢ normy ekspresji mitosci 1 ztoSci w matzenstwie w la-
tach 1900—1979. Przeanalizowali oni artykuly na temat malzenstwa publikowane
w tym okresie w czasopismach kobiecych oraz czasopismach o tematyce ogolnej
(zob. Cancian, Gordon, 1988; Turner, Stets, 2009: 50-51). Rownie cieckawym ba-
daniem zagadnien zwigzanych z emocjami i emocjonalnos$ciag moze by¢ analiza
dokumentow historycznych.

Na koniec wspomnie¢ nalezy o analizie konwersacyjnej i badaniach Randalla
Collinsa, ktéry analizowat sekwencje rozmowy. Stwierdzit, ze jedynie konwer-
sacje oparte na rytmie, gdzie kolejna sekwencja rozmowy nastgpuje natychmiast
po pierwszej, sa w stanie wywotac ,,ferment” i trwaltg, zadowalajaca interakcje.
Istotnym elementem rozmowy jest $miech, ktory podtrzymuje rytm rozmowy
oraz podnosi poczucie solidarnosci (zob. Collins, 2004).

Uogolniajac stwierdzi¢ nalezy, ze badania emocji w socjologii skupiajg si¢
gtdwnie na skali mikro, co jednoznacznie wskazuje na obszar badan takze psy-
chologii spotecznej. Migdzy innymi dlatego uwazam, ze badania emocji powinny
by¢ prowadzone w grupach interdyscyplinarnych. Socjologowie pomijaja bada-
nia biologicznej podstawy emocji. Chociaz obszar ten dos¢ dawno zawladnigty
zostal przez neurobiologdw i1 neuropsychologow, to socjologowie moga rozwazy¢
badania aktywnosci pracy mozgu. Nie ma watpliwosci, ze emocje pozwalajg czto-
wiekowi przystosowac si¢ do okolicznosci srodowiskowych, ktorych czgsc sta-
nowig reakcje spoteczne (Plutchik, 1991). Uwzgledniajac fakt, ze jednostka jest
osrodkiem emocji, czyli emocje mozemy mierzy¢ tylko w konkretnym cztowieku,
to — jak pisze Theodore Kemper — ,,0sadzenie osoby na podtozu spotecznym decy-
duje o tym, ktore emocje bedg wyrazane w okre§lonym czasie i miejscu, na jakich
podstawach i z jakiego powodu, dzigki jakim sposobom ekspresji i przez kogo”
(Kemper, 2005: 73; zob. tez Kemper, 1991).

Pamigtajmy, ze socjologia emocji to wciaz bardzo mtoda dyscyplina naukowa,
ktéra rozwija si¢ w nader szybkim tempie. Jednak ciggle pojawia si¢ pytanie, jak
bada¢ emocje? Moim zdaniem interdyscyplinarno$¢, powiazania badan na skali mi-
kro, mezo i makro, triangulacja metod moga okaza¢ si¢ w niedalekiej przysztosci
waznym elementem rozwoju badan nad emocjami oraz nauk spotecznych w ogole.



ROZDZIAL 11
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Badanie emocji pozostaje w kregu zainteresowan wielu dyscyplin nauko-
wych. Cho¢ ze wzgledu na rozmiary badan empirycznych oraz zainteresowanie
tematyke emocji zawlaszczyta psychologia, to w sposob rownie uprawniony emo-
cje znajdujg sie w kregu zainteresowan filozofow, fizjologdw, historykow, antro-
pologéw i oczywiscie socjologow. Obszaru zainteresowan fizjologdw chyba nie
trzeba przyblizac. Ich silny zwiazek z psychologami, szczegolnie z neuropsycho-
logami, jest tatwo zauwazalny. Prace koncentruja si¢ tu na kwestiach zwigzanych
z podlozem badan emocji jako proceséw zachodzacych w mézgu i przez niego
zarzadzanych. Emocje powigzane sg ze strukturami anatomicznymi i procesami
zachodzacymi w organizmie. Fizjologowie zastanawiajg si¢, jakie obszary oraz
procesy zachodzace w organizmie zwigzane sg z powstawaniem i dziataniem
okreslonych emocji.

Filozofowie interesuja si¢ emocjami poczawszy od czasow Platona. Cho¢
umieszcza on emocje (nie nazywajac ich) pomiedzy temperamentem a poza-
dliwoscig (zob. trzy wymiary duszy ludzkiej opisane w Panstwie (2003) — The
Republic, 1974), to Arystoteles wyodrebnia juz emocje jako takie. Definiuje je
jako ,,to, co prowadzi do takiej odmiany stanu cztowieka, ze uposledzona zo-
staje jego zdolnos$¢ oceny” (2001 — ksiega druga) i wymienia pietnascie emocji,
miedzy innymi zto$¢ i strach, z ktorych najwigcej miejsca poswigcit w Retoryce
(1953/2001) emocji ztosci, ktorej z kolei przyczyng jest zniewaga. Arystoteles
moze uchodzi¢ za prekursora rowniez wspotczesnych koncepcji emocji. W wie-
lu spostrzezeniach wykazal prawdziwg dalekowzroczno$¢. W swojej analizie
uwzglednia kontekst spoteczny i poznawczy oraz fizjologiczny (wskazuje na po-
budzenie fizyczne i psychiczne). O emocjach przeczytamy poézniej takze migdzy
innymi u Hume’a (1739/1963), Kanta (1793/1986), Jamesa (1884) czy Jeana-Pau-
la Sartre’a (1939/1948; 1943/1956).

Historycy z kolei szukajg zwigzku wspolczesnych emocji z emocjami z prze-
sztosci. Obszar badan nad emocjami odkryli oni stosunkowo niedawno. Koncen-
trujg si¢ gldwnie na ksztattowaniu si¢ emocji w zmieniajgcych si¢ kontekstach.
Probuja rowniez na podstawie analizy dokumentow zastanych uchwyci¢ charak-
terystyczne dla epoki style emocjonalne. Prekursorem badan z tej dziedziny byt
Norbert Elias, socjolog, ktory w swojej najglosniejszej pracy Przemiany obycza-
jow w cywilizacji Zachodu (1938/1980) przedstawia przemiany obyczajowosci,
jakie dokonatly si¢ w Europie od czasow $redniowiecza. Analizujac podreczniki
1 inne dokumenty z kolejnych epok, przedstawia mechanizmy tworzenia si¢ norm
z zakresu zasad zachowania i moralno$ci (np. zasady postugiwania si¢ nozem
i widelcem). Zdaniem Eliasa, z czasem ludzie uzyskiwali coraz wigksza zdolnos¢
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kontrolowania wlasnych emocji. Elias taczy analize dokonywana na poziomie mi-
kro z analizg odwotujaca si¢ do poziomu makro. Ciekawa praca autorstwa Davida
Hunta powstata w roku 1970 i dotyczyta stosunkéw miedzy rodzicami i dzie¢mi
w siedemnastowiecznej Francji. Byla to ,,pierwsza praca bezposrednio po§wieco-
na socjalizacji emocjonalnej w dawnych czasach” (Stearns, 1989; 2005; Stearns,
Stearns, 2008). W latach siedemdziesigtych wieku XX glowny obszar badawczy
historykow z kregu kultury anglosaskiej, zajmujacych si¢ badaniem emocji, do-
tyczyt emocjonalnych aspektow historii rodziny (zob. Mintz i Kellogg, 1989). To
na rodzinie skupili oni swoja uwage, co trwa do dnia dzisiejszego w badaniach
dotyczacych glownie emocji gniewu i mitosci (Stone, 1977). Historycy francu-
scy poszli w kierunku badan nad mentalnoscig. Interesowaty ich rytualne zacho-
wania wystepujace u zwyktych ludzi, wyrazane podczas na przyktad obrzgdow
religijnych i to, co pod fasada religii si¢ kryje. Jean Delumeau stwierdzit (cyt.
za: Stearns, 2005), ze praktyki religijne i magiczne sg bardzo silnie zakorzenione
1 sa konsekwencja strachu i leku na przyklad przed nieurodzajem czy $miercig.
Wprawdzie wspolczesne, rozwinigte spoleczenstwa obnizyty poziom strachu, co
doprowadzito do przesuni¢¢ w akcentach religijnych, nadal jednak w spoteczen-
stwach, gdzie dominuje religia chrzescijanska, szczegdlnie w spoteczno$ciach
wiejskich, takie rytualne zachowania kierowane strachem mozemy obserwowac.

Antropologowie tagczg emocje z praktyka poszczegdlnych kultur. Opisujg po-
wstawanie zachowan emocjonalnych oraz konsekwencje ich zaistnienia. Wskazu-
ja na réznice w okazywaniu emocji w odmiennych kulturach.

Psychologowie staraja si¢ wyjasni¢ na poziomie jednostkowym rézne sta-
ny emocjonalne. Jak pisze Nico H. Frijda (1986; 2005) ,,psychologia zajmuje si¢
poszukiwaniem wyjasnien w kategoriach poznawczych, ruchowych i emocjo-
nalnych zdolno$ci oraz procesow wilasciwych ludziom, uwzgledniajac przy tym
ich umiejetnosci wyznaczania celé6w i planowania, ich potencjal uwagi, zasoby
energii i tym podobne. Wyjasnienie obejmuja réznego rodzaju informacje, ktore
procesy przetwarzaja i ktore sg zmagazynowane w cztowieku, takie jak wrodzona
wrazliwo$¢, zgromadzone fakty, schematy poznawcze, nakazy, skojarzenia, na-
wyki i tak dalej” (Frijda, 2005: 90). Jednak zadna jednostka nie moze by¢ obiek-
tem badan psychologicznych bez uwzglednienia kontekstu spotecznego.

Socjologowie z kolei probuja zbadaé, jak wyzwalane emocje sg interpreto-
wane i wyrazane przez uczestnictwo jednostki w grupach. Szukaja odpowiedzi
na pytanie, co wyzwala emocje. Podobnie jak w innych naukach, tak i w socjolo-
gii mozna znalez¢ wiele podejs¢ do problematyki emocji. Emocjami socjologowie
zaczeli interesowacé sie dos¢ pozno, bo dopiero pod koniec lat siedemdziesiatych
wieku XX. Pierwsze prace z tego zakresu pokazujg jak nauka ta si¢ rozwijala
(Collins, 1975; 1981; Kemper, 1978; 1991; Scheff, 1979; 1988; Hochschild,
1983; 2009). Poczatkowo starano si¢ znalez¢ wspolna definicje emocji, w kto-
rej podkreslano kilka wspolnych aspektow dla réznych podejsé. 1 tak zwracano
uwage na: 1) poznawczy wymiar sytuacji; 2) pobudzenie reakcji fizjologicznych;
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3) nazywanie reakcji pojgciami dostgpnymi kulturowo; 4) wyrazanie uczué¢ oraz
ich hamowanie w sposob przyjety i akceptowany (nakazany) kulturowo (zob. Wi-
secup, Robinson, Smith-Lovin, 2006). Tak samo jak starano si¢ znalez¢ wspo6lna
ptaszczyzne definicyjna, tak starano si¢ wypracowac wspolne podejscie metodo-
logiczne. Jednakze wielos¢ przyjmowanych paradygmatow nie pozwolita na zbu-
dowanie jednej metateoretycznej podpory.

W podejsciu do emocji widoczne sg dwa gtowne stanowiska, ktére nazy-
wam paradygmatem neurobiologicznym i paradygmatem interakcyjnym. W pa-
radygmacie neurobiologicznym patrzymy na emocj¢ jako na proces biologiczny.
Uczucia stawiane sg tutaj w pozycji niezaleznej od introspekcji i czynnikow spo-
tecznych, ktore tylko i wylacznie maja wplyw na ,,odpalenie” reakcji biologicz-
nej. Sposob, w jaki nazywamy, oceniamy, wyrazamy i zarzagdzamy emocjami jest
postrzegany jako zewngtrzny. Podejscie to nie bedzie analizowane w niniejszym
opracowaniu. Paradygmat interakcyjny z kolei opisuje uczucia jako tworzenie po-
jawiajacego si¢ doznania, w ktorym biorg udziat czynniki spoteczne. Owe czynni-
ki wkraczaja w emocje przed jej pojawieniem sig, po, ale i w trakcie tworzenia si¢
emocji. W ramach tych paradygmatow wyréznia si¢ kilka teoretycznych koncep-
cji dotyczacych pojmowania emocji. [ tak wyr6zni¢ mozemy teorie: dramatur-
giczne (Goffman), kulturowe (Hochschild, Gordon, Thoits, Clark), konstruktywi-
styczne (Averill), rytuatu (Goffman, Collins, Summers-Effler), interakcjonizmu
symbolicznego (Mead, Cooley, Stryker, Burke, Heise, Scheff, Tangeney), teorie
wymiany (Romans, Blau, Emmerson, Johnson i Ford, Lawler, Hegtvedt i Cook
oraz inni), strukturalne (Kemper, Berger, Barbalet i inni), a takze teorie ewolu-
cyjne (Wentworth, Turner, Hammond). Ponizej proponuj¢ jedynie krotki przeglad
wymienionych koncepcji.

Teorie ewolucyjne zajmuja si¢ tym, jak ludzka emocjonalnos$¢ rozwijata si¢
na drodze doboru naturalnego i ptciowego. Rozpatruje ludzi i ich uczucia jako
efekt procesu, w ktorym przetrwaja jednostki najlepiej radzace sobie z warunka-
mi, w ktorych si¢ znalazly, i potrafigce dalej przekaza¢ swoja pule genetyczna.
Na emocje patrzy si¢ tutaj przez pryzmat biologii.

Teorie wymiany opisuja spoleczenstwo jako proces, w ktorym ludzie wymie-
niajg si¢ roznego rodzaju dobrami. Oddajg jedne zasoby po to, aby zyska¢ inne,
cenniejsze. Kazdg jednostka kieruje che¢ zysku, czyli zdobycia wigkszych i/lub
cenniejszych zasobdw niz te, ktore oddaja. Jesli jednostkom sig¢ to udaje, to poja-
wiajg si¢ emocje, ktore sg pozytywne, jesli nie — mamy do czynienia z emocjami
negatywnymi. Z pozytywnymi emocjami zwigzana jest wicksza motywacja i chg¢
uczestnictwa w zyciu spotecznym, a z negatywnymi — frustracja. Jednak nie tylko
zasoby ulegaja wymianie, same emocje mogg by¢ towarem przetargowym.

Teorie strukturalne rozpatruja, jak umiejscowienie jednostki w strukturze
spotecznej indukuje przeptyw emocji. Wiadza i prestiz determinuja to, na jakiej
pozycji w hierarchii spolecznej jednostka si¢ znajduje i na odwrot, a to wptywa
na sposob, w jaki jednostki biorg udziat w interakcjach. Emocje sg wigc produktem
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relacji wladzy i statusu spotecznego, a ,,bardzo szeroka klasa ludzkich emocji
stanowi rzeczywisty, przewidywalny, wyobrazony lub zapamigtany rezultat tych
relacji” (Lewis, Haviland-Jones, 2005: 74).

Wtadza (w stosunku do siebie i innych w stosunku do nas) to robienie cze-
gos, gdy kto$ nam kaze, a status spoteczny (wlasny wplyw na status spoteczny
i wptyw innych na nasz status) to robienie czego$, gdy sami tego chcemy. Wzrost,
spadek lub brak zmiany we wladzy badz statusie spotecznym implikuje u czto-
wieka reakcje. Jesli nasza wtadza w stosunku do nas samych i do innych wzrasta,
to wzrasta rOwniez nasze poczucie bezpieczenstwa, a gdy spada — pojawia si¢ lgk
i strach. Wzrost wladzy innych powoduje spadek naszego poczucia bezpieczen-
stwa, a gdy wzrost ten maleje, nasze poczucie bezpieczenstwa rosnie. Jesli nasz
status spoteczny wzrasta, to odczuwamy satysfakcje i szczescie oraz zadowolenie.
Gdy dzieje si¢ to dzigki nam samym, czujemy dumg, a gdy dzigki innej osobie —
wdzigcznos¢. Przekroczenie wzrostu statusu spolecznego w stosunku do naszych
oczekiwan powoduje rados¢. Gdy nasz status spoteczny spada, odczuwamy nie-
zadowolenie. Jesli dzieje si¢ to za sprawa nas samych — towarzyszy nam wstyd
(moze to rowniez prowadzi¢ do depresji), a gdy za sprawg innych — gniew. Gdy
wzrasta status spoleczny innej osoby, to nasze reakcje sg zalezne od tego, czy ja
lubimy czy nie (wzrost — satysfakcja, spadek — brak satysfakcji) oraz od tego, czy
za wzrost jestesmy odpowiedzialni my, ona sama, czy tez osoby trzecie.

Teorie dramaturgiczne i kulturowe to zbior teorii, ktore gldéwny nacisk ktada
na metaforg jednostki jako aktora, ludzi jako widowni i $§wiata spolecznego jako
teatru. Aktor spoleczny pokazuje si¢ na scenie i odgrywa swoja role¢ w zaleznosci
od danego scenariusza, ktérym sg przekonania i normy kulturowe. Dla kazdej roli
przewidziane sg odpowiednie zachowania, na ktére najwigkszy wptyw wywiera-
ja emocje, ktore z kolei wptywaja na tworzenie si¢ zasad odczuwania. Wszyst-
ko to ogladaja i oceniajg ludzie, czyli widownia, w zaleznosci od gry reagujacy
na przedstawienie.

Teorie rytuatu skupiajg uwage na reakcji ludzi na interakcje mi¢dzy nimi. Po-
czatek rozwoju tej grupy teorii data koncepcja Emila Durkheima. Wedtug niego,
najogdlniej méwigc, spoiwem spdjnosci w grupie sg emocje. Ludzie gromadzg si¢
w celach rytualnych (np. religijnych), ktoére prowadza do intensyfikacji doznan
emocjonalnych. Goffman rozwingt to spojrzenie skupiajac si¢ nie na symbolach,
ale na ,,ja” jednostki. Jesli ,,ja” jest zaspokajane, to czuje si¢ dobrze i dazy do kon-
tynuowania wspolnych interakcji, jesli te bedg kontynuowac zaspokajanie ,,ja”, to
dojdzie do uwypuklenia tego procesu, ktory ostatecznie zostanie zakonczony suk-
cesem. Collins podsumowatl to podejscie ujmujac je w teori¢ tancuchowg interak-
cji, ktora opisuje emocje, gdy uwaga jest skupiona na jakims wspolnym obiekcie
rytuatu i jakakolwiek aktywno$¢ grupowa wzbudza aktywnos$¢ w ogdle, co jest
powodem nastepowania dostrajania si¢ do rytmu pracy grupy, czego efektem jest
poczucie solidarnosci i ,,energia emocjonalna” (Collins, 2004; zob. takze Lewis,
Haviland-Jones, 2005).



Rozdzial II Socjologiczne koncepcje emocji 51

W socjologii emocji teorie interakcjonizmu symbolicznego opisujg zycie
spoteczne poprzez pespektywe utrzymania przez jednostk¢ pozytywnej opinii
o koncepcji siebie. Jesli pojawia si¢ zachowanie sprzeczne z korzystng samooce-
ng, to dochodzi do powstania uczucia dyskomfortu, ktére nazywa si¢ dysonansem
poznawczym (Reber, 2002: 167). Tozsamos$¢ i koncepcja jazni stajg si¢ regulato-
rami zachowan. Kiedy jednostki maja szans¢ uwypukli¢ koncepcjg siebie, to do-
swiadczac¢ beda emocji pozytywnych, a jesli im si¢ to nie uda beda doswiadczac
emocji negatywnych (i nastgpi mobilizacja do rownowazenia). Jednostka czerpia-
ca informacje o sobie na podstawie samowiedzy oraz tego co mowi o niej Swiat
zewnetrzny (jazn subiektywna i odzwierciedlona), stosuje mechanizmy obron-
ne, jesli nie ma mozliwo$ci potwierdzenia siebie. Strategie te stosowane sa, gdyz
emocje nieprzyjemne dajg bol, a ludzie starajg si¢ go unikac. To wszystko wplywa
na zmian¢ zachowania, wigc 1 emocji, ktore moga by¢ narzgdziem socjalizacji
(Turner, Stets, 2009: 174-176).

Istotna z punktu widzenia interakcjonizmu symbolicznego jest tez koncep-
cja podejmowania roli jako kluczowego elementu socjalizacji reakcji emocjonal-
nych zaproponowana przez Susan Shott (1979). Wedtug niej emocje odnosza si¢
do sfery interakcji spotecznych powodujac uruchomienie procesu emocjonalnego
przyjmowania roli (role-taking emotions). Proces ten jest silnie potgczony z pro-
cesem spolecznej kontroli, ktora prowadzi do emocjonalnej samokontroli. Shott
mowi o uczuciach, ktorych powstanie uwarunkowane jest przyjmowaniem roli,
czyli takich, ktore wymagaja przyjecia pozycji oraz perspektywy innej osoby,
a takze o uczuciach, ktore nie wymagaja obecnos$ci innego (realnego lub wy-
obrazonego, konkretnego badz uogdlnionego). Odnoszac si¢ do prezentowanego
we wprowadzeniu podziatu, te pierwsze nazwa¢ mozemy emocjami spotecznymi
(wtérnymi), a te drugie podstawowymi. Emocjami nie zwigzanymi z przyjmowa-
niem roli sg ztos¢, strach, rado$¢ (Shott, 1979: 1324), a emocjami wymagajacy-
mi zdefiniowania roli innego sa zazenowanie, wstyd, poczucie winy, duma czy
proznosc¢ (Shott, 1979: 1323) i to wlasnie te emocje znalazty si¢ w krggu moich
zainteresowan. Shott, uzywajac zamiennie termindw emocja, uczucie, sentyment,
dzieli emocjonalne przyjmowanie roli na zwrotne emocjonalne przyjmowanie roli
(reflexive role-taking emotions) 1 na empatyczne emocjonalne przyjmowanie roli
(empathic role-taking emotions). Ten pierwszy typ skierowany jest bezposrednio
na jednostke i obejmuje poczucie winy, wstyd, zazenowanie, dume i proznosc,
a drugi wywolany jest przez psychiczne umiejscowienie siebie w sytuacji innego
oraz odczuwanie, co dana jednostka czuje lub co moglaby czu¢ w danej (podob-
nej) sytuacji. Zwrotne przyjmowanie roli wymaga od jednostki rozwazania tego,
co inni mogg o niej pomysle¢ i jak moga ja postrzegac. Jest to efekt emocjonalnej
samokontroli. Obydwa rodzaje emocjonalnego przyjmowania roli sg znaczacy-
mi motywatorami normatywnego i moralnego zachowania, dlatego tez utatwiaja
1 wspomagaja spoteczng kontrol¢ (Shott, 1979: 1324). Z punktu widzenia pro-
blematyki badan szczeg6lnie ciekawe jest empatyczne przyjmowanie roli, gdyz
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mozna je odnie$¢ do giebokiej pracy emocjonalnej, jaka musi wykona¢ jednostka
chcac kierowac nie tylko swoimi emocjami, ale takze emocjami innych osob.

Ten krétki opis (przeglad) teorii emocji pozwolil na wyodrebnienie koncepcji
stanowigcych podstawy niniejszego opracowania. I tak ponizej opisane zostana
bardziej szczegdlowo koncepcje tworzace zasadnicze podstawy teoretyczne mo-
ich rozwazan. Gtownie interesujace sg trzy podejscia. Po pierwsze, jest to koncep-
cja wstydu i dumy Thomasa Scheffa oraz koncepcja wstydu i poczucia winy June
Tangeney. Po drugie, koncepcja wladzy i statusu Theodore’a Kempera. Po trzecie,
koncepcja pracy emocjonalnej i zarzgdzania emocjami Arlie Hochschild. W ana-
lizie materialu badawczego pomocne beda rowniez konstruktywistyczna teoria
emocji Jamesa Averilla, teoria rytuatu Ervinga Goffmana oraz koncepcja tancu-
chow rytualow interakcyjnych Randalla Collinsa. Rozwazania teoretyczne roz-
poczynam od teorii, ktore, cho¢ nie beda stanowi¢ ram dalszej analizy, wywarty
ogromny wptyw na koncepcje tworzace ramy niniejszego opracowania. Koncep-
cje Arystotelesa, Darwina i Durkheima to podstawa p6zniejszego sposobu mysle-
nia o emocjach.

2.1. Pierwsze koncepcje emocji
2.1.1. Arystotelesowska koncepcja umiaru jako zlotego Srodka

Kazdy cztowiek posiada dusze¢ ztozong z dwoch przeciwstawnych czesci.
Czes$cig rozumng duszy kieruje rozum. Jej wytworami sg rzeczy dobre, intelektu-
alne i dotykajace prawdy. W cze$ci nierozumnej duszy miesci si¢ pragnienie. To
ta cze$¢ odnosi si¢ do emocji, ktorymi ludzie beda sterowani, jesli nie bedg stara-
li si¢ ich unikaé. To, czy jednostki beda dazyly do unikania emocji, odczuwania
ich i okazywania, wynika z charakteru danej osoby. Jest to zalezne od tego, czy
charakter danej jednostki jest szlachetny czy zty. Umiar wiazacy si¢ z uczuciami
polega na doznawaniu okreslonych odczu¢ w odpowiednim zakresie.

Umiar dla Arystotelesa to ,,dziatlanie pokierowane rozumem” (Arystoteles
1977: 13). Przeciwienstwem umiaru jest nadmiar i niedostatek kierowany zadza
oraz emocjami. W efekcie dziatania, ktére nie jest podporzadkowane zgdzom
i emocjom, a umiarowi, jednostka jest w stanie osiagna¢ szczescie. Cztowiek po-
winien mie¢, wedlug Arystotelesa, Swiadomos$¢ istnienia zadzy, ale jednak nie
powinien si¢ jej poddawac, poniewaz musi wypracowac¢ w sobie umiejetnosc pa-
nowania nad zadzami, a kazde zachowanie powinno charakteryzowac si¢ umia-
rem przy jednoczesnym odczuwaniu przyjemnosci, czyli radosci w ,,odpowied-
niej ilosci”. W ten sposob Arystoteles stal si¢ prekursorem koncepcji zarzadzania
emocjami oraz samokontroli emocjonalne;j.

Dzialania cztowieka moga charakteryzowa¢ dwie przeciwstawne cechy —
opanowanie i nieopanowanie. Opanowanie charakteryzuje ludzi sprawiedliwych,
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natomiast ,,ludzie nieopanowani sg niesprawiedliwi” (Arystoteles, 1977: 27; i n.).
Nieopanowanie jest cnotg, ktdra sprzeciwia si¢ rozumowi. Czlowiek nieopano-
wany to taki, ktory mimo posiadanej wiedzy nie potrafi skorzystaé z niej lub nie
dysponuje wiedzg szczegotowa. W konsekwencji kieruja nim namigtno$ci, a nie
umiar i rozsadek. Cztowiek opanowany nie podporzadkowuje si¢ pozadaniu. Za-
tem cztowiek powinien kierowa¢ si¢ posiadang wiedzg i panowac¢ nad swoimi
emocjami. Jest to mozliwe, gdyz akt opanowania lub nieopanowania zalezy tylko
i wylacznie od woli jednostki. Cztowiek sam decyduje, czy jest zly, czy szla-
chetny wedle wlasnej, nieprzymuszonej woli: ,, Wszelkie postepowanie cztowieka
zalezy od jego woli” (Arystoteles, 1977: 26).

Cho¢ Arystoteles nie mowi wprost o emocjach, w Efyce zostaly jednak
wyroznione uczucia, takie jak strach, gniew, wstyd i pozadanie. Uczuciom tym
towarzyszy silne doznawanie przyjemnosci oraz przykrosci. Pomiedzy nimi
umieszczone zostaty trwate dyspozycje, ktore ,,powoduja, ze uczucia sg zgodne
z rozumem lub sg jemu przeciwne, jak mestwo, umiarkowanie, tchorzostwo czy
rozwiaztos¢” (Arystoteles, 1977: 158). Trwate dyspozycje (rownowaga) sa war-
tosciami $rodkowymi pomigdzy pozostatymi, przeciwstawnymi dyspozycjami,
takimi jak nadmiar i brak. Sg one znane jako etyczne doskonatosci, poniewaz od-
wotuja si¢ do umiaru i opanowania w uczuciach. Ta rdwnowaga (etyczna dosko-
nato$¢) pomigdzy dwiema przeciwstawnymi i skrajnymi wartosciami rozumiana
moze by¢ wspotczesnie jako koniecznos¢ wykonywania pracy emocjonalnej oraz
zarzadzania wlasnymi emocjami.

Jesli kieruje si¢ popedami do uczué, a nie rozumem, cztowiekiem mogg za-
wladng¢ emocje, takie jak np. gniew. Kiedy czlowiek daje si¢ im ponies¢, staje si¢
przez sam ten fakt bardziej porywcezy, jego gniew trwa dluzej, a ztos¢ pojawia sie
u niego szybciej niz zwykle u osoby, ktora nie jest owladnigta emocjami. Jed-
nostka zachowujaca umiar potrafi opanowac te namigtnosci i popedy. Osoba nie-
opanowana do$wiadcza danych uczu¢ szybciej niz nalezy w konkretnej sytuacji.
Osoba uczuciowa doznaje wigcej i silniejszych uczu¢ niz osoba opanowana, kie-
rujaca si¢ z reguly rozsadkiem (Arystoteles, 1977: 20).

Ponizej, ze wzgledu na fakt, ze arystotelesowskg koncepcj¢ umiaru, moim
zdaniem, potraktowa¢ mozna jako podwaliny pod koncepcj¢ zarzadzania emo-
cjami, omowionych zostanie kilka cnét rozumianych jako trwate dyspozycje,
ze wskazaniem na nadmiar, brak oraz rownowage emocjonalna.

I tak dla Arystotelesa fagodnos$c¢ jest cnota znajdujaca si¢ pomigdzy niezdol-
noscig do gniewu a porywczoscia. Jest to stan umiaru. Lagodna jest taka osoba,
ktoéra nie popada w skrajnosci. Nie gniewa si¢ zawsze i w kazdej okolicznosci,
ale nie jest tez osoba, ktora nie odczuwa gniewu w ogole, lecz odczuwa go w nie-
wielkim stopniu (Arystoteles, 1977: 22).

Mestwo jest trwata dyspozycja znajdujaca sie¢ pomigdzy innymi dyspozycja-
mi, takimi jak zuchwalo$¢ oraz tchorzostwo (Arystoteles, 1977: 38). Oznacza to,
ze cztowiek mezny nie powinien by¢ ani tchorzliwy, ani zuchwaty. Mgstwo jest
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najlepsza dyspozycja oraz najlepszym sposobem postgpowania zmierzajacym
do doskonatosci. Strach i Iek istnieje u takiej jednostki w niewielkim zakresie. Nie
jest osobg mezng jednostka, ktora boi si¢ wszystkiego lub nie odczuwa strachu
w ogole: ,, Trzeba si¢ bac, ale trzeba stawi¢ czoto Igkowi” (Arystoteles, 1977: 41).
Do stania si¢ cztowiekiem me¢znym potrzeba lat praktyki w doswiadczaniu stra-
chu 1 niebezpieczenstwa napotykanego na co dzien. M¢znym nie mozna stac si¢
w jednej chwili (Arystoteles, 1977: 190).

Wstyd rowniez nalezy do trwatych dyspozycji z grupy doskonatosci etycz-
nych. Odczuwanie wstydu jest oznaka cnoty i umiaru usytuowanym pomiedzy
bezwstydem i skrajng nie§miatoscia. Czlowiek odczuwajacy wstyd zachowuje
umiar, poniewaz robi to, co okreslane jest jako stuszne we wlasciwym miejscu
oraz we wilasciwym czasie (Arystoteles, 1977: 48). Dzisiaj powiedzieliby$my,
ze wstyd jest emocja ksztattujaca interakcje spoleczne 1 wplywajaca na trwatos¢
spotecznych wiezi.

Kolejnym przyktadem etycznej doskonatos$ci jest stuszne oburzenie. Oburze-
nie to charakteryzuje osobe, ktéra dzieki empatii potrafi wspolczu¢ drugiej oso-
bie i jest wrazliwa na cudzg krzywde. Taka osoba odczuwa oburzenie na skutek
krzywdy i nieszcze$cia drugiego cztowieka, zarazem nie odczuwa satysfakcji,
gdy kto$ znajduje si¢ w trudnej sytuacji bez wzgledu na to, czy na nig zastuguje,
czy nie (Arystoteles, 1977: 46).

By by¢ doskonatym, nalezy by¢ zyczliwym dla innych ludzi. Cztowiek zycz-
liwy stara si¢ zachowa¢ umiar pomiedzy nienawiscia a pochlebstwem. Dziala
zgodnie ze swoim przekonaniem, ocenia sytuacj¢ w sposob wiasciwy, nie dodajac
nic do niej i nie ujmujac jej niczego (Arystoteles, 1977: 49).

Arystoteles odnosi si¢ rowniez do roztropnosci, ktdra jest zalgzkiem etycznej
doskonatosci. Nazywa osobg postepujaca zgodnie z madroscig rozumu zarzgd-
cq (Arystoteles, 1977: 69). Zarzadca taki potrafi panowaé nad wlasnymi namigt-
nosciami dziatajac rozsadnie. Jego zachowanie poprzedzone jest stuszng ocena
i zahamowaniem emocji. Roztropno$¢ wigze si¢ z wyborem czego$ dobrego oraz
unikaniem rzeczy nieodpowiednich. Roztropnos¢ to trwata dyspozycja, ktora
zmierza do tego, co odpowiednie i zarazem najlepsze. Wigze si¢ z umiejetnoscia
rozpoznawania tego, co dobre lub zte, w ten sposob, by nie skrzywdzi¢ drugie-
go cztowieka. Dazy do realizacji wizji pickna moralnego w spoleczenstwie. Inne
cnoty, takie jak na przyklad mestwo, moga zaistnie¢ tylko dzigki rozsadkowi.
Dziatanie poparte rozsadkiem przynosi korzysci i za nie nalezy jednostki chwali¢.
Dziatanie oparte na rozumie jest zatem najlepsze dla panstwa oraz dla poszcze-
golnych obywateli (Arystoteles, 1977: 69 i n.).

Powyzej przytoczono kilka z oméwionych przez Arystotelesa etycznych dosko-
natosci, ktére moga by¢ rozumiane jako pozadane emocje. Dazenie do umiaru to nic
innego, jak samokontrola emocjonalna, dazenie do panowania nad emocjami oraz,
mowigc jezykiem Hochschild, wykonywanie odpowiedniej pracy nad emocjami. To
takie kierowanie emocjami, ktdre pozwala osiggna¢ stan spotecznie pozadany.
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2.1.2. Karol Darwin o emocjach

Karol Darwin wywodzi emocje z ich filogenetycznych poczatkow i wskazuje
na podobienstwa migdzy emocjami u zwierzat i ludzi. Emocje to proces biolo-
giczny, a ,,czynniki spoteczne zaledwie ,,uruchamiaja” biologiczne reakcje i po-
magajg je skierowac na utarte drogi” (Hochschild, 2009: 226). Zatem emocje
definiuje Darwin jako co$ zblizonego do dziatania, jako protodziatanie, jako co$
co wystepuje zamiast dziatania lub je poprzedza, jako dzialanie mangue (Hoch-
schild, 2009: 238).

Model emocji przedstawiony przez Darwina (1988) skupia si¢ na ekspresjach,
tj. na gestach, ktore utrwalone w okresie prehistorycznym przetrwaty w formie ,,po-
zytecznych nawykow skojarzonych”. 1 tak np. mito$¢ jest pozostatoscig aktu ko-
pulacji, a obrzydzenie pozostatoscia po wypluwaniu trujacego pokarmu. Gniew to
preludium do zabijania, a zazdro$¢ do kradziezy i wykluczenia, wdzigczno$¢ do re-
wanzu itp. Emocja jest przezyciem ciala gotowego do wyobrazonego dziatania. Po-
niewaz ciato przygotowuje si¢ do dzialania w wymiarze fizjologicznym, to emocja
zawiera w sobie procesy biologiczne (por. Darwin, 1988 1 Hochschild, 2009).

Wedhug Darwina nie istnieja emocje bez gestow, ale mogg istnie¢ gesty po-
zbawione emocji. Gesty emocjonalne podzielone zostaty na te o charakterze wro-
dzonym i uniwersalnym, ktore wyrazane sa ruchami gtowy oraz te o charakterze
wyuczonym, ktore uwarunkowane sa kulturowo. Zaznaczy¢ nalezy, ze te ostatnie
nie zawsze wyraza¢ muszg emocje. Badania Darwina polegaty miedzy innymi
na opracowaniu szesnastopunktowego kwestionariusza i rozestaniu go do misjo-
narzy i innych osob zamieszkujacych w spoleczenstwach niezachodnich. Pyta-
nia dotyczyly rozpoznawalnosci gestow emocjonalnych. Jedno z pytan brzmiato:
,Czy mozna rozpozna¢ wyrazy uporu i zaci¢tosci, ktdre objawiaja si¢ gtownie za-
ci$nigtymi ustami, opuszczonymi brwiami i lekkim zmarszczeniem czota?” (Dar-
win 1988: 46; zob. tez Hochschild, 2009). W wyniku badan Darwin stwierdzit,
ze ,,ruchy pomocne” w zaspokajaniu jakiego$ pragnienia sa u ludzi wrodzone,
wigc uniwersalne. Jednak niektdre ,,ruchy pomocne” nie dawaty si¢ tatwo skate-
goryzowaé jako uniwersalne. Darwin stwierdzil, ze pewne reakcje niewerbalne
(np. ptacz, potakiwanie lub zaprzeczanie, calowanie) nie sg wspolne i jednakowe
dla wszystkich ludzi. Zatem nie moga mie¢ charakteru uniwersalnego. Nazwat je
wiec wyuczonymi i uwarunkowanymi kulturowo. Stwierdzil, ze niektérych ge-
stow emocjonalnych uczymy si¢ tak samo, jak uczymy si¢ danego jezyka.

W swych pracach Darwin ktadzie nacisk na emocje o charakterze uniwersal-
nym i wrodzonym. Brakuje tu pojecia emocji jako doswiadczenia subiektywnego,
na ktore wplywaja czynniki o charakterze spotecznym. Abstrahujac od poprawno-
$ci metodologicznej przeprowadzonych przez Darwina badan stwierdzi¢ nalezy,
ze jest on jednym z prekursoréw spotecznego ujecia emocji. Jego spostrzezenia
dotyczace uniwersalnosci ekspresji emocjonalnej w latach siedemdziesigtych
i osiemdziesigtych wieku XX wykorzystat Paul Ekman (Ekman, 1972) i jego
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wspotpracownicy (Ekman, Friesen, Angoli, 1980), ktorzy — stosujac bardziej me-
todologicznie poprawne techniki badan — wskazali na uniwersalnos¢ bodzcow
emocjonalnych i reakcji mimicznych. Udowodnili, ze kultura dostarcza nam wzo-
row ekspresji emocjonalnych i ze mogg by¢ one odmienne w rdznych typach spo-
feczenstw. Teza ta rozwinigta zostata takze przez Wojciecha Pawlika, ktory sadzi,
ze im bardziej ztozone sg bodzce, gdy zawieraja pewne symboliczne znaczenia,
tym bardziej kulturowo regulowane i zr6znicowane sg reakcje na nie (Pawlik,
2009: 242).

2.1.3. Emocje w koncepcji Emila Durkheima

Wielu socjologdw zastanawiato sie, co sprawia, ze zycie spoleczne trwa.
Co powoduje, ze grupa zachowuje spojnos¢ i jedno$¢. Durkheim, wybitny fran-
cuski socjolog, twierdzit, ze sita spojnosci grupy tkwi we wspolnych emocjach
(1912/1990). Dziatania rytualne, jakie podejmuje grupa (tu o charakterze religij-
nym) prowadza do intensyfikacji emocji wsrod uczestnikow. Powstajace w ten
sposob wspdlne reguly odczuwania sg ,,wspotkanatem”, przez ktory czynniki spo-
teczne wkraczaja w obszar uczué. ,,Jednostka silnie zwigzana z wlasnym spote-
czenstwem czuje ze swej strony silny moralny obowigzek uczestniczenia w jego
smutku i radosci. Brak zainteresowania to zerwanie wig¢zi taczacych ja z dang
grupa” (Durkheim, 1990: 383). Durkheim obserwujac grupy religijne stwierdzit,
ze na przyklad smutek okazywany podczas postu u chrze$cijan w czasie §wiat
Mgki Panskiej, u zyda w rocznicg¢ upadku Jerozolimy badz nadzieja pojawiaja-
ca si¢ u chrzescijan w okresie §wiat Zmartwychwstania i Bozego Narodzenia, nie
sg upustem uczu¢ spontanicznego zalu 1 radosci. Jest to wynikiem ,,obowigzku”
odczuwania smutku lub radosci. Obowigzek ten ma potwierdza¢ wiare i jednos¢
przynaleznos$ci do grupy. Na dang emocje¢ wptywa zatem nie tyle sama jednostka,
ile spoleczenstwo, grupa w ktorej si¢ ona wychowywata (tu np. Kos$ciot), przeko-
nania (tu przekonania religijne) zwigzane z nagrodami i karami oraz wspolnota
(tu wspdlnota wyznaniowa).

Wedtug Durkheima nawet sporadyczne gromadzenie si¢ ludzi we wspdlnym
obchodzeniu danej uroczystosci sprzyja wzrostowi liczby interakcji. Za posred-
nictwem ekspresji rytualow solidarnosci wzrasta tym samym sita odczuwanych
przez wszystkich emocji, jak roéwniez kolektywne ,,zarazanie si¢”’ nimi. Spotkania
rytualne spajaja ze sobg grupy, ktore wspolnie w takich spotkaniach uczestnicza.
Durkheim podkresla takze role §wiata kulturowych symboli, wzmacniajacych
emocje u jednostek, epatujacych je na zewnatrz. Wspdlne uczestnictwo w tych
samych spotkaniach, rytuatach o charakterze religijnym czy uroczystosciach, wy-
twarza te same badz podobne emocje, bedace podstawa do budowania harmonii
w grupie spotecznej. Spoteczna solidarno$¢ jest tutaj wynikiem formowania si¢
podobnych emocji na bazie tych samych wydarzen (zob. Turner, Stets, 2009: 86).
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Osoby, ktore sa uczestnikami dziatan podejmowanych przez dang grupe po-
dzielaja wspolne pobudzenie emocjonalne. Reaguja na nie pozytywnie i dlatego
daza do powtorzenia tego do§wiadczenia z tymi samymi wspdtuczestnikami. W ten
sposob gratyfikacje emocjonalne wigza nas z matymi grupami. Jednostka nie jest
wolna. Nie moze oprzec¢ si¢ i przeciwstawi¢ emocjonalnej sile ptynacej od grupy,
dopoki jest zobligowana do bycia jej cztonkiem. Osoby, ktore doswiadczyty po-
zytywnych emocji, beda dazyty do ich powtorzenia w tej samej grupie, za sprawa
ktorej mogtly ich doswiadczy¢. Podobnie jest z negatywnymi emocjami. Jednostka
bedzie starata si¢ unika¢ grupy, w ktorej do§wiadczyta negatywnych emocji.

Doswiadczanie emocji w koncepcji Durkheima jest elementem zniewalaja-
cym, sila przymusu ptynaca od spoteczenstwa. Podkresla on, ze reakcje emocjo-
nalne staja si¢ moralnym obowigzkiem, konstruktami spolecznymi, potwierdza-
nymi przez spoteczenstwo w toku jego dziatan! (zob. Durkheim, 1990; Wisecup,
Robinson, Smith-Lovin, 2006).

2.2. Emocje a rytualy interakcyjne
2.2.1. Emocje w swietle dramaturgicznej koncepcji Ervinga Goffmana

Wedlug amerykanskiego socjologa Ervinga Goftmana, idacego w $lady swo-
jego poprzednika Durkheima, interakcje sa $cisle wyrezyserowane przez kulturg,
ktora pisze im scenariusz. Jednostki sa aktorami, osadzonymi w pewnej, nazna-
czonej do odegrania roli. Aktorzy ci majg swoje rekwizyty i postugujg si¢ nimi
na scenie zycia jak w teatrze. Znajg oni rbwniez normy, wartosci i symbole, kto-
rymi majg si¢ postugiwac i ktore kierujg ich zachowaniem. Wszystkie wykorzy-
stywane przez nich artefakty fizyczne, symbole abstrakcyjne, symbole narodowe
czy miejsca symboliczne ,,mowig” aktorom, jak maja gra¢ w okreslonej roli, czyli
okreslaja, w jaki sposob maja mowic oraz jak si¢ zachowac, by wypas¢ mozliwie
najlepiej i odpowiednio do granej roli.

Aktor na scenie pokazuje si¢ widowni, czyli okreslonemu odbiorcy, ktore-
mu prezentuje siebie, podlegajac tym samym jego ocenie. Stara si¢ przekazad
widowni, jakie petni funkcje, czyli kim jest, co robi oraz w jaki sposob nalezy
go traktowac, poniewaz wszystkie ukryte cele takiej prezentacji stanowia jedna
spojna strategi¢, na bazie ktorej opiera si¢ jego dziatanie. Za pomoca okre$lonych
strategii aktor stara si¢ manipulowac¢ swojg publiczno$cig, ktora nie zawsze jest
swiadoma ukrytych celow jego prezentacji. Kiedy nastapi btad we wlasnej pre-
zentacji, pojawia si¢ zaktopotanie, ktore to jest tagodng formg wstydu. Jednostka
odczuwa zaklopotanie, jezeli zle si¢ zaprezentuje, zachowa si¢ niestosownie, zle

! Pamigtajmy, ze u Durkheima pobudzenie emocjonalne odnosito si¢ do pobudzenia religijnego
i bylo raczej faktem spotecznym niz prywatnym, indywidualnym doswiadczeniem jednostki.
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wypowie z gory ustalong kwestie, Zle uzyje rekwizytdw oraz gdy btednie odczyta
$wiat symboli, w ktorym odgrywa swoja role (zob. Goffman, 2006, 97-113; por.
Turner, Stets, 2009: 42-45).

Emocje wzbudzane sg zar6wno w jednostce, ktora dokonuje prezentacji, jak
i w osobie, dla ktorej odbywa si¢ przedstawienie. W scenariusz jednostek wpisa-
ny jest takze implicite porzadek moralny, ktory generuje okre§lone przedstawie-
nie. Porzadek ten niesie za soba okreslone zachowania, mimike twarzy czy gesty,
ktore sg gleboko zapisane w okreslonej roli i wyznaczaja porzadek kulturowy.
Wszystkie te czynniki majg znaczenie przy bezposredniej interakcji rozumiane;j
jako spotkanie twarza w twarz (Goffman, 2008: 11). Podczas interakcji dochodzi
do powstania komunikatu. Goffman wyr6znia jego dwa rodzaje. Pierwszym jest
komunikat jezykowy, ktéry moze by¢ wykorzystany na przyktad w sadzie. Jest
on rzeczywisty, wypowiedziany swiadomie, dlatego jednostki, ktore si¢ nim po-
shuguja, moga zostac pociagniete do odpowiedzialnosci karnej. Drugiego rodzaju
komunikatem jest komunikat ekspresywny. Tego rodzaju komunikat jest sponta-
niczny, czasami fikcyjnie wymuszony i nie moze podlega¢ jurysdykcji prawne;.
Komunikaty takie moga ,,sprawia¢ fikcyjne wrazenie, ze sg mimowolne, sponta-
niczne i nieumy$lne” (Goffman, 2008: 16 i n.).

W interakcji bezposredniej waznym czynnikiem oddziatywania na drugg jed-
nostke bedaca publicznoscia, jest bliskos¢. Bliskos¢ pozwala na ptynny przeptyw
informacji oraz na obserwacj¢, co sprawia, ze nie tylko publiczno$¢ obserwuje
aktora, ale takze aktor obserwuje swoja widowni¢. Goffman zaznacza, ze blisko$¢
musi by¢ krotkotrwata, poniewaz dtuzsze wchodzenie w interakcje mogtoby spo-
wodowac¢ kompromitacje, dlatego aktor nie chce jej przedtuza¢ (Goffman, 2008:
32). Wazne jest, ze aktor ma §wiadomos$c¢ tego, ze jest poddany obserwacji. W lite-
raturze jest to okreslane jako szczegdlna wzajemnos¢ interakeji spotecznej (Gof-
fman, 2008: 37). Szczegdlna wzajemnos¢ interakcji rozumianej spotecznie niesie
za soba rowniez pojecia takie, jak interakcja niezogniskowana, ktora wystepuje
wtedy, kiedy ktos zerka na drugg osobe, gdy ta pojawi si¢ w zasiegu jego wzroku
(Goffman, 2008: 37 i n.).

Goffman rozréznia takze okazje towarzyskie, dzielac je na ,,niepowazne”,
zwane rowniez ,,rekreacyjnymi” oraz okazje ,,powazne”. Wyr6znia on takze trzeci
rodzaj okazji towarzyskich, nazywajac je ,,regularnymi” (Goffman, 2008: 23). Te
pierwsze odnosza si¢ do spotkan niewymuszonych i niezobowiazujacych, kiedy
uczestnicy korzystaja z nich dla ,,przyjemnosci samej w sobie”, przyjmujac tym
samym za cel osiagnigcie przyjemnosci. Spotkania ,,powazne” sg to spotkania ofi-
cjalne 1 sg one srodkiem do osiggania innych celow niz przyjemno$¢, ktora moze
by¢ osiaggana przy okazji. Natomiast okazje ,,regularne”, zgodnie z etymologia
stowa regularno$¢, odbywajg si¢ cyklicznie, w okreslonym odstepie czasu. Moga
one odbywac sie codziennie lub rzadziej, na przyktad okazyjnie raz do roku przy
okreslonej okazji. Goffman odnosi si¢ rowniez do zarzadzania wlasnym wygla-
dem lub zarzadzania ,,0sobistg fasada” kazdego cztowieka. Na osobistg fasade
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sktadaja si¢ ubior, makijaz i wszystko to, co zwigzane jest z wygladem fizycznym
i zewngetrznym cztowieka, ktory musi by¢ stosowny do danej sytuacji. Zachowa-
nie jednostki nie przystosowujacej si¢ do danej sytuacji odczytywane jest jako
lekcewazenie scenerii i jej uczestnikow. Jednym z elementow ,,0sobistej fasa-
dy” jest wyraz twarzy. Musi on by¢ zgodny z oczekiwaniami sytuacji, poniewaz
cztowiek przyjmuje na co dzien rozne ,,oblicza”. Ma twarz na pogrzeb czy twarz
na przyjecie, co wskazuje na pewien kontekst sytuacyjny. Dana twarz jest wyra-
zem sytuacji oraz okazji, w jakiej uczestniczy (Goffman, 2008: 23 in.).

Podstawowym motywem wszystkich spotkan spotecznych jest dla Goffma-
na unikanie zaktopotania w interakcji (embarrassment). Praca nad twarza (bu-
dowanie dumy i unikanie wstydu) moze by¢ podstawowym motywem dziatania
w r6znych starciach spotecznych (pojedynkach, walkach, wendettach itp.). Moz-
na zatem powiedzie¢, ze Goffman analizuje mikrostruktur¢ norm naszego $wiata,
analizuje syntakse relacji pomiedzy dziataniami osob (acts) w interakcjach face-
-to-face. Unika psychologicznego wymiaru opisu, opierajac si¢ tylko na anali-
zie zachowan. Goffman, jak twierdzi Scheff, mogt zatem opisac¢ tylko machine
interakcyjng bez wyjasnienia, dlaczego ona dziala (Scheff, 1990: 29). Goffman,
podobnie jak Weber, uwaza, ze w kazdym konkretnym dzialaniu manifestuje si¢
struktura spoteczna, nawet w pozornie nic nieznaczagcym zdarzeniu. W spotka-
niach i zbiorowiskach (social gatherings) uczestnicza wszyscy, nie zdajgc sobie
sprawy z ich regut (Scheff, 1990: 36).

Goffman (1981) postulowal rytualny charakter wszelkich interakcji. W umy-
stach wszystkich uczestnikow interakcji, bez wzgledu na jej charakter, istnieje
gleboko zakorzeniona potrzeba ochrony poczucia wlasnej wartosci oraz opinii
innych uczestnikow danej interakcji.

Goffman pokazuje, ze ,,ja” ozywa jedynie w sytuacji spolecznej, w ktorej
musi stawac ,,twarzg w twarz” z innymi ludzmi. ,,Ja” definiowane jest jako ,,zaséb
wewnetrznych ,,wktadow psychologicznych” (zob. Goffman, 1981: 323-324 oraz
Hochschild, 2009: 235-237). Zdolnos¢ do dziatania na podstawie uczucia ma zro-
dto jedynie w sytuacji, a nie w jednostce. ,,Ja” moze aktywnie okaza¢ uczucie, aby
sprawi¢ wrazenie na innych.

2.2.2. Koncepcja lancuchow rytualow interakcyjnych Randalla Collinsa

Wychodzac z koncepcji Durkheima i Goffmana, Randall Collins (1975; 1981;
1990) stworzyt teori¢ tancuchow rytuatow interakcji. W centrum koncepcji znala-
zto si¢ stwierdzenie o wzajemnym wzbudzaniu emocji przez uczestnikéw interak-
cji. Rodzajem interakcji opisywanym przez Collinsa jest interakcja rytualna oparta
na przekazywaniu energii emocjonalnej. Podczas takiej interakcji uwaga cztonkow
grupy skupiona jest na wspolnym obiekcie rytualnego zainteresowania. Moze to
by¢ ,,ja” jednego cztonka grupy, ,,ja” kilku cztonkow grupy, symbole wspolnego
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zainteresowania, jak na przyktad wspdlna praca, udzial w ceremonii. Aktywnos¢
grupowa pobudza wzajemng tonacj¢ emocjonalng. Uczestnicy interakcji dostraja-
ja sie do rytmu rozmowy i dziatania innych. W ten sposob powstaje poczucie soli-
darnosci grupowej, zakorzenione w energii emocjonalnej, odpowiedzialne za trwa-
fos¢ 1 ciagtos¢ zycia zbiorowego. Pamigtac nalezy, ze kazdy uczestnik interakcji
wchodzi do grupy z réznym poziomem energii emocjonalnej oraz, ze uczestnicy
wychodzi¢ moga z interakcji z nadwyzka energii emocjonalnej. Szanse uzyskania
energii emocjonalnej rdéznicuje zajmowanie w grupie odpowiedniej pozycji wiadzy
1 statusu. Od tych dwoéch czynnikow Collins uzaleznia poziom ,,wspdtbrzmienia”
emocjonalnego z grupa. Jednostki o wyzszym poziomie statusu i wtadzy charak-
teryzuja emocje takie, jak pewnos¢ siebie, entuzjazm, ufnos$¢. Na przeciwlegtym
biegunie znajda si¢ przygnebienie, nieufnos¢, brak wiary w siebie.

Emocje podstawowe, takie jak rados¢, strach, ztos¢, to emocje majace ,,z na-
tury” wyzszy niz podstawowy poziom energii emocjonalne;j. ,,Ludzie majacy wy-
sokg energi¢ emocjonalng rzadko odczuwaja ztos¢, chyba, ze w postaci stusznego
gniewu [przyp. autorki: stuszny gniew to taki, ktory jest odczuwany przez tych,
ktorzy sadza, ze sprofanowano uswigcony symbol i rytualna integralno$¢ gru-
py jest zagrozona]. Ci, ktorzy dysponuja niskg energia emocjonalna, sa bardziej
sktonni odczuwaé strach z powodu czestych sytuacji podporzadkowania innym
w ramach uktadu wladzy, w ktorym odgrywaja role rozkazobiorcow [przyp. au-
torki: czyli 0os6b wykonujacych polecenia i czg$ciej niz inni tracacych energi¢
emocjonalna]” (Kemper, 2005: 78).

Koncepcje Collinsa, cho¢ zaliczang do koncepcji rytuatu, z tatwosciag moim
zdaniem odnie$¢ mozna, a nawet potaczy¢ ze strukturalng koncepcja Kempera.
Energia emocjonalna warunkowana jest wladzg i statusem. Wtadza i status z kolei
warunkujg powstanie okreslonych emocji. Pojawienie si¢ za$ takich emocji u jed-
nostki podczas aktywnos$ci grupowej wyzwala u uczestnikow interakcji poczucie
solidarnos$ci grupowej oraz rozpoczyna proces zarazania si¢ emocjami.

2.3. Wstyd, duma i poczucie winy w wybranych
koncepcjach socjo-psychologicznych

2.3.1. Koncepcja wstydu i dumy Thomasa Scheffa

Jak pisza Turner i Stets (2009: 174), Thomas Scheff ,taczy idee tradycji in-
terakcjonizmu symbolicznego i psychoanalizy w og6lng teori¢ emocji”. Central-
ne miejsce zajmuje tu pojecie wstydu powstajace z zaklopotania i zazenowania
oraz dumy. Scheff korzystat miedzy innymi z prac Cooleya, Goffmana, Freuda,
Lewis i Adlera, gdzie na idei wstydu bazuje dazenie do prestizu i poczucie niz-
szo$ci, Horney, dla ktorej duma i wstyd byty kluczem do zrozumienia zachowan
normalnych i neurotycznych, oraz Keltner i Buswell, gdzie wskazuje si¢ na to,
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ze wstyd widoczny jest w innej mimice. Jest to zazenowanie ukrywane (przykry-
wane) $miechem (zob. Scheff, 1990; 2000; 2003). Wstyd w koncepcji Scheffa jest
pierwsza i najwazniejszg emocja spoteczng (Scheff, 2000: 84). Wstyd dla autora
to cala rodzina emocji (zazenowanie, wina, niesmialo$¢, pogubienie), ktore po-
wstajag w momencie zagrozenia wi¢zi spotecznej. Definicja ta stara si¢ integro-
wac jazn, tzn. reakcje emocjonalne i spoteczenstwo, czyli wigzi spoteczne (zob.
Scheft, 1990). Emocje sa elementem jazni odzwierciedlonej i sg podstawa kon-
troli spotecznej. Duma pojawia si¢ wtedy, gdy przestrzegamy norm spotecznych.
Gdy tego nie robimy, pojawia si¢ wstyd. Poniewaz dazymy do odczuwania pozy-
tywnych emocji, na przyktad takich ja duma, to skutkiem tego jest konformizm
spoteczny 1 wysoki stopien stabilnosci spotecznej. Zatem duma i wstyd zapewnia-
ja spoteczng regulacje zachowan bez koniecznosci zewnetrznego nadzoru (zob.
Scheft, 1990). Wstyd jest wynikiem obawy o wykluczenie z grupy, obawy przed
odrzuceniem, negatywnego postrzegania siebie, niskiej samooceny, podporzad-
kowania oraz oceny swoich dzialan jako niezgodnych z oceng rzeczywistosci.
Pojawienie si¢ wstydu i dumy zalezy od jakosci relacji spotecznych. Wstyd jest
rezultatem negatywnych sankcji spotecznych, a duma jest wynikiem wzajemnej
akceptacji 1 szacunku (Stets, 2006). Wstyd i poczucie winy sg emocjami wtorny-
mi, nadbudowanymi na emocjach negatywnych, takich jak zto$¢, strach i smutek
(Turner, 2009). Duma to emocja wtoérna nadbudowana na emocjach pozytywnych
1 wchodzaca w sktad rodziny emocji zadowolenia (Goleman, 1997).

Glownym motywem ludzkiego dziatania jest utrzymanie wigzi spotecz-
nych, ktore utrzymuja spoleczenstwo w catosci. Scheff mowi o réznicowaniu
(differentiation) jako utrzymaniu balansu pomigdzy bliskoscia a dystansem. Idea
optymalnego zréznicowania wynika z Durkheimowskiej typologii samobdjstw.
Samobojstwa egoistyczne implikujg relacje, w ktorych jest zbyt duzo dystansu,
a altruistyczno-fatalistyczne te, w ktérych dystansu jest zbyt mato. Stopien zroz-
nicowania w spotecznym systemie moze by¢ decydujacy dla przezycia jednostek,
wplywa on bowiem na zdolno$¢ adaptacyjng. Optymalne zréznicowanie obejmu-
je bliskos$¢, poniewaz wymagana jest wtedy wiedza o punkcie widzenia innego.
Obejmuje rowniez dystans, dzigki ktoremu jednostka akceptuje niezaleznos¢ in-
nego od siebie (Scheff, 1990: 4).

Utrzymaniu wig¢zi spotecznej stuzy migdzy innymi system komunikacyjny,
ktorego waznym elementem sktadowym sg emocje i sposoby ich okazywania.
System komunikacyjny w koncepcji Scheffa oparty jest na lingwistycznych sym-
bolach, szacunkowym systemie emocji (deference — emotion system) i na niewer-
balnych gestach.

Scheff, korzystajac z koncepcji Goffmana, wprowadza pojecie zestrojenia (at-
tunement) rozumianego jako ,,pojedyncze zogniskowanie mysli i wizualnej uwagi”
(Scheff, 1990: 8; zob. takze Goffman, 2008). Zestrojenie jest wzajemnym zrozu-
mieniem nie tylko o charakterze mentalnym, ale rowniez emocjonalnym. Jest to
raczej empatyczna intersubiektywno$¢, odczytywanie umystu. Takie zestrojenie
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zdarza si¢ zarowno w konflikcie, jak i w kooperacji. W spoteczenstwie, w kto-
rym wig¢zi sg nienaruszone, pieniadze, wtadza, seks 1 inne czynniki zewngtrzne
moga okazac¢ si¢ motywami samymi w sobie, ale takze mogg symbolizowac ukry-
ty motyw, utrzymywanie lub podwyzszanie wlasnej pozycji w oczach innych.
Zestrojenie w interakcji moze dotyczy¢ nie tylko problemu zestrojenia pomig¢dzy
jednostkami, ale takze pomigdzy warstwami i klasami spotecznymi.

Do wigzi spotecznej odnosza si¢ dwie emocje — duma i wstyd. To one infor-
mujg o stanie wig¢zi spotecznej. Wspotczesne spoteczenstwa zinstytucjonalizowa-
ly sposoby obrony przeciw utracie wigzi spolecznej (por. Scheff, 1990: 12):

1. Mit indywidualizmu oraz zaprzeczenie i represja emocji dumy i wstydu,
ktore zwigzane sg ze spoteczng wigzig.

2. Drugi mit dotyczy zaprzeczenia ztozonosci ludzkich spraw — natura ludz-
ka a tad spoteczny.

Duma i wstyd sg podstawowymi spotecznymi emocjami. Duma jest pozy-
tywng emocja, ktéra sprawia, ze jednostki dostrajaja si¢ do swoich wzajemnych
reakcji, przyjmujac role innego (zob. Turner, Stets, 2009: 174). Duma jest sygna-
fem nienaruszonej wigzi, a wstyd jest sygnatem wigzi zagrozonej lub naruszonej
w jaki$ sposob. Jesli idea wiezi spolecznej jest obecnie stltumiona, podobnie beda
stltumione te dwa rodzaje emocji. Czgsto uzywa si¢ pewnego kodu jezykowego,
by wyrazi¢ lub ukry¢ okreslone emocje: ,,czulem si¢ niepewnie”, ,,czulem si¢
dziwnie”, ,,czutem si¢ nieckomfortowo”, itp. We wspotczesnych spoteczenstwach
zaprzeczenie wstydu jest zinstytucjonalizowane w jezyku. Wstyd i duma s3 cia-
glymi sygnatami stanu wigzi, cigglym odczytywaniem temperatury relacji mig-
dzyludzkich. Kiedy jednostki doswiadczajg braku powazania i szacunku ze strony
innych, same siebie oceniajg negatywnie i do§wiadczaja w ten sposob wstydu. Je-
zeli wstyd jest us§wiadamiany, to moze prowadzi¢ do zdrowej rekonstrukcji wigzi
spotecznej, jesli natomiast nie jest uswiadamiany na skutek ttumienia lub wypie-
rania, to uruchamia cykl wstydu i ztosci, co z kolei moze doprowadzi¢ do silnego
zaklocenia wigzi spotecznych (Turner, Stets, 2009: 175; Scheft, 1990: 15).

Scheff za Lewis twierdzi, ze wina nalezy do rodziny kategorii okreslajacych
wstyd. Niepokdj i poczucie winy majg swoj spoteczny komponent wstydu (Scheff,
1990: 18). Kto$ raz zawstydzony moze by¢ zawstydzony tym, ze jest juz zawsty-
dzony. Kazdy stan zawstydzenia moze by¢ bodzcem dla dalszego zawstydzenia.
Osoby wstydliwe z natury moga znalez¢ si¢ wigc w chronicznym stanie wstydu.

O zarazliwym charakterze zaktopotania méwi Goffman (1961; 1974; 1981;
2006; 2008), ktory wprowadzit pojecie ,,zaktopotania” (embarrassment) do swej
analizy pracy nad twarzg. Koncepcja ,,zarazania emocjami” widoczna jest takze
w psychoanalitycznym modelu Helen Lewis (1971) oraz w teorii tancuchow ry-
tuatow Randalla Collinsa (1975; 1981; 1990; 2004). Ktos staje si¢ zaklopotany
z powodu tego, iz jego partner interakcji jest zaktopotany, a ten z kolei moze by¢
zaktopotany, gdyz jego partner jest zaktopotany z powodu jego zaktopotania i tak
dalej (Scheft, 1990: 18). Ten zarazliwy charakter zaklopotania powoduje, ze uni-
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kamy sytuacji zaktopotania innych, nie chcemy bowiem sami by¢ zaklopotani.
Dla Scheffa zaklopotanie jest jedng z emocji objetych przez wstyd. Zaktopotanie
jest rodzajem wstydu (zawstydzenia) o mniejszej intensywnosci. Jest krotkotrwa-
fe, a bol podniecenia nim wywotany jest doswiadczony §wiadomie. Wewnetrz-
ne zarazenie wstydem (Lewis) z zewnetrznym zarazeniem (Goffman), tworzy
u Scheffa potrdjna spirale (triple spirals). Wewnatrz kazdej ze stron interakcji
przebiega po jednej spirali. Trzecia tworzy si¢ pomigdzy nimi. Potrdjna spirala za-
razenia wstydem moze doprowadzi¢ do stanu wstydu o olbrzymiej intensywnos$ci
1 trwatosci (Scheff, 1990: 18-19).

Istniejg dwie mozliwosci negowania wstydu. Pierwsza wystepuje wtedy, gdy
jednostka maskuje wstyd poprzez gesty i stowa. Odwraca spojrzenie, spowalnia
mowe, zastania twarz regkoma, uzywa ,,zakodowanych” stéw mowigce, ze ,,czu-
je si¢ glupio”, ,,czuje si¢ nie w porzadku”, ,,czuje si¢ dziwnie” itp. Druga zachodzi
wtedy, gdy jednostka dokonuje ,,obejscia” wstydu. Wykonuje ona demonstracyjne
gesty (szybko méwi, szybko mysli, wykonuje gesty rekoma), zanim jeszcze zdazy
doswiadczy¢ wstydu. Wstyd w takiej sytuacji nie zostaje u§wiadomiony (Lewis,
1971; Scheft, 1990; 2000; 2003; zob. takze Turner, Stets, 2009: 174).

Na koniec warto wspomnie¢ o tym, ze Scheff moéwi rowniez o ekspresji emo-
cjonalnej i jej odczytywaniu. Twierdzi, ze znaczenia wszystkich ludzkich ekspresji
majg charakter kontekstualny. Znaczenie ludzkiej ekspresji nie jest raz na zawsze
ustalone, ekspresja wskazuje tylko relacje pomi¢dzy sobg i kontekstem, w ktorym
wystepuje. Na przyktad przerwy w interakcjach dluzsze niz dwie sekundy prowa-
dza do odczucia dyskomfortu. Moze to tez by¢ sposob na wytwarzanie dystansu
spotecznego, pokazywanie innym swojej wyzszosci w sensie spotecznym (Scheff,
1990: 51). Zrédlem wieloznacznosci ekspresji jest tez sposob wypowiedzi oraz
komunikacja niewerbalna (Scheff, 1990: 37-38).

2.3.2. Wstyd i poczucie winy w koncepcji June Tangney

Inspiracja dla June Price Tangney (1994; 1995a; 1995b; 2002 i inne) byty
prace Thomasa Scheffa oraz Helen Lewis. W kregu jej zainteresowan znalazly si¢
dwie emocje — wstyd i poczucie winy, przy czym poczucie winy wedhug Tangney
jest emocja bardziej uzyteczna dla ludzi w odniesieniu do emocji wstydu. Jej kon-
cepcja oraz badania wskazujg na réznice pomi¢dzy wstydem a poczuciem winy.
Cho¢ obie emocje naleza do grupy emocji spotecznych, samoswiadomych (Tan-
gney, 1995b) i moralnych, to Tangney wskazuje, ze to poczucie winy, a nie wstyd
jest emocjg ,,moralng” (Tangney, 2002).

Zaré6wno poczucie winy, jak i wstyd sg emocjami ocenianymi przez jednostki.
Osoby oceniaja swoje mysli, uczucia i dziatania z punktu widzenia swoich celow
(Lewis, 2000; Turner i Stets, 2009). Ocena samego siebie moze odbywac si¢ poza
swiadomoscig. Lewis wskazuje, ze jednostki nie zawsze musza by¢ §wiadome
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procesu oceniania samych siebie, aby powstata okreslona emocja. Badania Miha-
ly Csikszenmihalyi oraz Thomasa Figurskiego (1982) dowodza, ze ludzie rzadko
mysla o sobie samych. Mysli dotyczace Ja? pojawialy sie zaledwie w o$miu pro-
centach wszystkich zapisywanych przez osoby badane spostrzezen dotyczacych
tego, co robili w danej chwili. Przewazajaca cz¢$¢ naszych codziennych mysli
dotyczy banalnych spraw powszedniego zycia, innych ludzi i naszych z nimi roz-
méw (Aronson, Wilson, Alert, 1997: 221). Samoswiadomos$¢ uruchamiana jest
najczesciej w sytuacji, w ktorej jednostka odczuwa obecnos¢ innych (np. gdy kto$
na nas patrzy) lub gdy zostanie do tego sprowokowana w sytuacji interakcyjne;j
(np. pytania innych osob dotyczace naszej osoby, zwrocenie uwagi na nasze za-
chowanie). Samo$wiadomos$¢ wystepuje wtedy, gdy koncentrujemy si¢ na sobie.
Oceniamy wtasne zachowanie i pordownujemy je z naszymi wewnetrznymi nor-
mami i warto$ciami (Duval, Wicklund, 1972; Wicklund, 1975; Wicklund, Frey,
1980; Carver, Scheier, 1981; wszystkie prace cyt. za: Aronson, Wilson, Alert,
1997: 222).

Bez wzgledu na to, czy poczucie winy i wstyd pojawiajg si¢ w procesie §wiado-
mym, czy nie, zawsze podlegaja ocenie przez kogos, kto danej emocji doswiadcza.
Tangney pokazuje réznice pomigdzy emocja wstydu a poczuciem winy (zob. tab.
2.1). Wskazuje tez na poczucie winy jako emocj¢ bardziej ,,moralng” w stosunku
do emocji wstydu. Wstyd angazuje w oceng calg jazn. Bazuje bezposrednio na oce-
nie jazni i odnosi si¢ do calosciowej oceny jednostki. Osoba doswiadczajaca wstydu
ocenia siebie negatywnie jako taka (Jestem zig osobq). Zawstydzone osoby chca jak
najszybciej uciec od zrodta negatywnej emocji. Cheg ukry€ si¢, zniknaé, zapas¢ si¢
pod ziemi¢. Tym samym dochodzi do przerwania interakcji spotecznej. Wstyd
sprzyja oddaleniu si¢ od innych, oddzieleniu si¢. Stwarza dystans w relacjach spo-
fecznych. Jednostka odczuwajaca wstyd koncentruje uwage na sobie. W ten sposdb
niezdolna jest do koncentracji na osobie skrzywdzonej, co jest warunkiem koniecz-
nym do powstania wspotczucia. Ludzie doswiadczajacy wstydu czesciej kieruja
swoj gniew na zewnatrz i winig innych lub sytuacje¢ (Tangney, 2002). Mozna powie-
dzie¢, ze dochodzi u nich do atrybucji zewnetrznych, co pozwala im chroni¢ wlasng
jazn przed zranieniem. Jednoczes$nie nie zauwazajg oni emocji partnera interakcji,
przez co mozna okresli¢ je jednostkami mato empatycznymi.

Poczucie winy z kolei dotyczy oceny jedynie naszego dzialania, a nie catej
osoby. Koncentrujemy si¢ na zle wykonanym zadaniu, konkretnym wykrocze-
niu 1 jego nastgpstwach. Pojawia si¢ napigcie, wyrzuty sumienia, zal z powodu

2 Pojecie Ja do socjologii wprowadzit William James w ksigzce z roku 1890 The principles of
psychology. Rozréznit Ja ,,poznawane”, odnoszace si¢ do naszych mysli i przekonan dotyczacych nas
samych, nazywane w psychologii pojeciem Ja oraz Ja ,,poznajace”, bedace aktywnym odbiorcg informacji
i przetwarzajacym informacje, nazywane samos$wiadomoscig. Z tego rozréznienia wywodzi si¢
podkreslat znaczenie relacji spotecznych dla naszej definicji Ja. ,,Czlowiek ma tyle spotecznych Ja, ile
jest jednostek, ktore go rozpoznajg i ktore nosza w swoich umystach jakis jego obraz” (James, 1910: 294).
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zrobienia czego$ ztego (Tangney, 1995b). Jednostka szybko podejmuje dziatania
naprawcze. Zamiast uciekac, przeprasza, okazuje skruche, naprawia wyrzadzong
krzywde. Nastepuje ponowne nawigzanie wi¢zi spotecznej. Tangney wskazuje,
ze poczucie winy jest dla relacji spotecznych dobroczynne. Buduje poczucie
wspolczucia 1 empatii, poprzez koncentracje na skrzywdzonej osobie. Poczucie
winy nie rodzi agresji, a prowadzi do konstruktywnego rozwigzania problemu.

Tabela 2.1
Roéznice pomiedzy wstydem a poczuciem winy w koncepcji June Tangney
Poczucie winy Wstyd
Motywuje do dzialania w kierunku Czg$ciej motywuje do dziatania w kierunku
pozytywnym negatywnym

Nie dotyczy bezposrednio jazni Dotyczy bezposrednio jazni

Osrodkiem negatywnej oceny jest rzecz
zrobiona lub zaniechana

Jazn jest osrodkiem negatywnej
oceny jednostki

Nacisk na dziatanie Nacisk na Ja

Ocena dotyczy jedynie konkretnych dziatan
(np. ,.Zle zachowalem si¢ wobec siostry”)

Rozcigganie oceny na cala osobg
(np. ,,Jestem zltym cztowiekiem™)

Uczucie negatywne, ale mniej intensywne.

Prowadzi do wyrzutéw sumienia, zalu oraz

do checi naprawienia sytuacji interakcyjnej
(przeprosiny)

To intensywne, negatywne uczucie prowadzace
do wycofania, ucieczki

Motywuje do podejmowania prob nawigzania
ponownie wi¢zi z innymi.
Prowadzi do poprawy stosunkdéw spolecznych

Sprzyja oddaleniu si¢ od innych oraz
oddzieleniu si¢. Wytwarza dystans w relacjach
spotecznych

Jest dobroczynne dla relacji spotecznych

Jest negatywne dla relacji spotecznych

Pobudza do wspotczucia z innymi Zaburza uczucia wspotczucia

Koncentracja na skrzywdzonym innym Koncentracja na sobie

Prowadzi do gniewu i agresji skierowanej

Prowadzi do podjgcia dziatan naprawczych na zewnatrz, na innych lub na sytuacje

Zrédlo: oprac. whasne na podstawie Tangney 1995a; 1995b; 2002 oraz Turner, Stets, 2009.

Badania Tangney 1 Dearing (2002) pokazuja, ze sktonnos$¢ do wstydu Iub po-
czucia winy jest wskazdéwka co do podzniejszych zachowan problematycznych.
Osoby wykazujace wigksza sktonno$¢ do wstydu czesciej uzywaja narkotykow
oraz podejmuja proby samobodjcze. Osoby takie rzadziej staraja si¢ dosta¢ do col-
lege’u 1 rzadziej angazuja si¢ w prace na rzecz wspolnoty. Czgséciej wchodza
w kontakt z prawem oraz majg wigkszg liczb¢ partnerow seksualnych. Natomiast
osoby sktonne do poczucia winy rzadziej uzywaja narkotykow, po alkohol siggaja
w pozniejszym wieku, rzadziej wchodza w konflikt z prawem, maja mniej partne-
row seksualnych oraz stosujg kontrole urodzen i czesciej angazujg si¢ w sprawy
spotecznosci.
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Koncepcja Tangney kladzie nacisk na spostrzeganie emocji wstydu jako
emocji ,,mniej moralnej” w stosunku do poczucia winy. Naszym zdaniem w roz-
wazaniach tych nalezatoby réwniez uwzgledni¢ poglad, ze poczucie winy moze
prowadzi¢ do powstawania wstydu. Poczucie winy o silnym natezeniu samo
w sobie moze zamieni¢ si¢ w emocj¢ wstydu. W takiej sytuacji jednostka nie be-
dzie podejmowata dziatan naprawczych. Poczucie winy moze by¢ takze emocja
udawang (np. przestgpca okazuje skruche tylko w celu otrzymania mniejszej kary,
choc¢ poczucie winy nie pojawito si¢).

2.4. Konstruktywistyczne podejscie do emocji Jamesa Averilla

Koncepcja Jamesa Averilla jest psychologicznym podejsciem do emocji jako
»syndromow” (1980a; 1980b, zob. takze Turner, Stets, 2009: 8§1-83). Syndro-
my wystepuja u kazdej osoby w momencie doswiadczania emocji. Te syndromy
to kolejno: 1) uczucia, 2) reakcje ekspresywne, takie jak gesty i mimika ciata,
3) reakcje fizjologiczne, czyli zmiany autonomiczne zachodzace w ciele (np.: za-
czerwienienie si¢) oraz 4) reakcje radzenia sobie z emocjg (emocjonalno$c¢). Aby
pojawila si¢ emocja nie musza wystapi¢ wszystkie wymienione syndromy, kon-
kretna emocja nie zawsze wywola tez pojawienie si¢ okreslonego zbioru reakcji
na dany syndrom emocjonalny (Averill, 1980a). Averill wskazuje, ze emocje sa
reakcjami calej osoby, jej fizjologii oraz elementéw poznawczych i pelnia one
funkcj¢ w systemie spolecznym, poniewaz reguty rzadzace syndromami emocji
sa pochodzenia spotecznego, a nie biologicznego. Ludzie uczg si¢ regul zwigza-
nych z poszczegdlnymi emocjami w taki sam sposob, w jaki uczg si¢ regut zwia-
zanych z poszczegdlnymi rolami spotecznymi. W roli spotecznej ,,uwspolniane sg
reguty odpowiedniego zachowania” (Turner, Stets, 2009: 82), a reguty te infor-
muja ludzi o emocjach i ich interpretacji. Analizujac prace Averilla oraz cytujac
Turnera i Stets mozna powiedzie¢, ze w koncepcji Averilla ,,emocje ogniskuja si¢
wokot jakichs przedmiotow” (Turner, Stets, 2009: 82). Dana osoba ,,nie moze by¢
po prostu zta, przestraszona lub dumna. Ona musi by¢ zta na co$, przestraszona
czyms$ i dumna z czegos” (Averill, 1980a: 310). Przedmiot emocji zalezy od tego,
jak dana osoba rozroznia sytuacje, od przyczyny jej uczucia. Wskazaé tu nalezy,
ze cho¢ Averill nie méwi o tym wprost, to istotnym elementem jest wymiana
znaczen 1 wzajemne interpretowanie zachodzacej interakcji. Istotne jest interpre-
towanie otoczenia w okreslony sposob. Emocje sg tu dziataniem zmierzajacym
do osiagniecia spotecznych i indywidualnych celow.

Averill w swoich badaniach (Averill, 1982; 1983; 1993) starat si¢ odkry¢ kul-
turowe oczekiwania, ktore sprawiaja, ze gniew staje si¢ usankcjonowany i uza-
sadniony. Opracowat on liste regut gniewu wskazujaca na sytuacje w jakich jed-
nostka ma prawo do gniewu, wskazujaca zrodta gniewu, reakcje na gniew oraz
sposoby dziatania uzasadniajgce powstanie emocji gniewu.
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2.5. Zarzadzanie emocjami. Kulturowa koncepcja emocji
Arlie Russell Hochschild

Emocja w rozumieniu Arlie Hochschild to biologicznie okreslony zmyst. ,,Jest
srodkiem, za pomocg ktorego poznajemy swoja relacje ze $wiatem i ktory przez to
odgrywa kluczowg role w przetrwaniu istot ludzkich w zyciu grupowym” (Hoch-
schild, 2009: 238). Koncepcja Hochschild wskazuje na element nadzorowania
naszych uczué¢ przez wspoélczesne organizacje. Nawigzuje ona do paradygmatu
interakcyjnego. Szczegdlnie widoczny jest silny wptyw koncepcji Goffmana. Do-
strzegalne jest to w opisie regut wyrazania i odczuwania emocji. Hochschild do-
daje, ze wyrazanie odpowiedniej emocji stuzy nie tylko dopasowaniu si¢ do oko-
liczno$ci spotecznych, ale takze zmianie wlasnego stanu uczuciowego. Podkres$la
to, jak ludzie starajg si¢ cos$ czu¢, czyli jak staraja si¢ od wewnatrz zarzadzac
swoimi emocjami. Twierdzi, ze spoleczenstwa okazuja kulture emocji, ,,sktadaja-
ca si¢ z zespotlu wyobrazen na temat tego, co powinni czu¢ ludzie w rdéznego ro-
dzaju sytuacjach. W sktad tej kultury wchodza ideologie emocjonalne dotyczace
odpowiednich postaw, uczu¢ i reakcji emocjonalnych w podstawowych obszarach
aktywnosci” (Turner, Stets, 2009: 51).

Jak pisze Kemper, emocje u Hochschild petniag funkcje sygnalizacyjng. Wska-
Zuja nam nasza pozycje w $wiecie i okreslaja relacje wobec innych oraz w sto-
sunku do naszych celéw, motywow i interesow. ,,Doswiadczenie emocjonalne
stanowi zbitke tego, jak si¢ czujemy, jak chcieliby$my si¢ czu¢, jak klasyfikujemy
uczucia 1 jak je wyrazamy” (Kemper, 2009: 80). To, jakie odczuwamy emocje,
wyznaczane jest przez naszg ocen¢ sytuacji. Na ocen¢ sytuacji z kolei wptywaja
elementy strukturalne, takie jak klasa spoteczna, zawod, pte¢, wiek oraz aspekty
kulturowe, takie jak ,,reguly odczuwania” czy ,reguly ekspresji”’. Wszystko to
dziata w celu zachowania zgodnosci z uktadem obowigzujacych w danej spotecz-
nos$ci norm.

W swoich badaniach Hochschild ktadzie nacisk na to, jak ludzie aktywnie
zarzadzaja uczuciami w celu dostosowania swoich osobowos$ci do wymagan za-
wodoéw zwigzanych z kontaktem z klientami. Jak pisatam wczesniej, badata ona
dwie grupy zawodowe (stewardesy i stewardow oraz windykatoréw) pokazujac
jaka prace emocjonalng (emotional labor) musza wykona¢ (jak muszg zarzadza¢
swoimi emocjami), aby by¢ dobrymi pracownikami. Praca emocjonalna zostata
tu zdefiniowana jako zdolno$¢ modyfikacji lub zmiany emocji zgodnie z wyma-
ganiami pracodawcy. Dzigki pracy emocjonalnej jednostka ujawnia odpowied-
nie (pozadane w danej sytuacji) emocje. Jako przyklad kapitatu stewardessy
podaje ,,usmiech”, ktory jest nieodlaczng czesciag wykonywanej przez nia pracy.
Usmiech wpisany jest w prace stewardess, podobnie jak tagodne usposobienie,
ktorym maja si¢ one charakteryzowaé. Wszystko to naktada si¢ na prace nad emo-
cjami zarébwno swoimi, jak i tymi, ktdre sg wzbudzane. Efektem pracy stewar-
dessy ma by¢ zadowolenie, satysfakcja oraz poczucie bezpieczenstwa pasazera.
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Po odbytej podrozy przelot powinien kojarzy¢ si¢ wytacznie z pozytywnymi emo-
cjami. W przypadku stewardesy ,,emocjonalne podejscie do oferowania ustug jest
czescig ustugi jako takiej” (Hochschild, 2009: 5). Praca emocjonalna stewardess
dotyczy np. pracy twarzy, ktéra ma wytworzy¢ w umysle pasazera odpowiednie
odczucie. Praca emocjonalna polega tutaj na wzbudzeniu w sobie odpowiednich
emocji, ktore w tym przypadku pasazer, bedzie moglt zaobserwowaé na twarzy
stewardessy. Praca emocjonalna dotyczy rowniez powstrzymywania si¢ od oka-
zywania pewnych odczué niepozadanych.

Hochschild stwierdzita, ze wykonujac prace nad emocjami stosujemy szereg
technik utatwiajacych odczuwanie i wyrazanie odpowiednich zachowan. I tak wy-
konujemy: 1) prace¢ nad cialem, zmieniajac swoje fizjologiczne reakcje na dang
sytuacje; 2) dziatania powierzchowne, czyli manipulacj¢ swoimi zewnetrznymi
gestami, doprowadzajaca do odczuwania emocji sygnalizowanych w wyrazanych
gestach; 3) dziatania glebokie, w celu wzbudzenia u siebie okre$lonych uczugé, jakie
w percepcji jednostki powinny by¢ okazywane w danej sytuacji; 4) pracg poznaw-
cza, przez ktora dana osoba wywotuje mysli i idee kojarzone z okre§long emocja,
w celu jej pojawienia si¢. Praca emocjonalna moze przybiera¢ dwie formy: dziata-
nia powierzchownego, ptytkiego (surfach acting) oraz dziatania gigbokiego (deep
acting). Ptytka praca emocjonalna polega na zmianie ekspresji emocjonalnej (dzia-
tania zewnetrznego). Pracownik usmiecha si¢ do klienta, wspotpracownika lub sze-
fa, cho¢ wlasciwie w danym momencie odczuwa inne emocje niz rados¢, takie jak
na przyktad Iek, zniecierpliwienie, nieche¢ czy smutek. Dziatanie glebokie zachodzi
wtedy, gdy jednostka probuje zmieni¢ uczucie, zmieniajac jego wyznaczniki, takie
jak konstrukt umystowy lub ocena, ktéra data poczatek uczuciu oraz podstawowe
czynniki fizjologiczne, na przyktad napiecie mig§niowe i rytm serca (Kemper, 2005:
80). Glgboka praca emocjonalna polega na zmianie odczuwanych emocji poprzez
przyjecie okreslonego sposobu myslenia o sytuacji. Jest to praca o charakterze we-
wnetrznym, gdzie jednostka w koncowym efekcie odczuwa pozadane emocje i do-
konuje ich ekspresji. Przy czym ekspresja ta jest naturalna. Nie jest przybierang
na potrzeby danej interakcji maska, a wewnetrznie odczuwanym stanem emocjonal-
nym. Wykonywanie pracy emocjonalnej, cho¢ pozadane przez pracodawce, moze
powodowac negatywne konsekwencje dla pracownikow. Jak pokazuja badania,
moze prowadzi¢ do zwigkszenia stresu, do spadku zadowolenia z pracy, a nawet
do szybszego wypalenia zawodowego (zob. Hochschild, 1983/2009; Brotheridge,
Grandey, 2002; Grandey, 2003; Johnson, Spector, 2007; Szczygiet i in., 2009).

Okazywanie okres$lonych uczu¢ zwigzane jest z thumieniem innych, tych
niepozadanych. Praca emocjonalna umozliwia wykonywanie powierzanych nam
zadan. Podejmujemy ja w celu wywotania u innych oséb okre§lonych uczu¢.
W ten sposdb mozemy cos sprzedaé, uzyskacé, ,,ugra¢”. Mozna zatem stwierdzic,
ze wykonywanie pracy nad emocjami jest powigzane z manipulowaniem. Praca
emocjonalna najlepiej widoczna bedzie tam, gdzie ludzie staja wobec ideologii
emocjonalnych, ktore sg sprzeczne z ich rzeczywistymi uczuciami oraz tam, gdzie
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reguly spoteczne wymagaja od nich okazywania emocji, ktorych nie czujg (zob.
Turner, Stets, 2009: 53). Zarzadza¢ emocjami znaczy to aktywnie probowac zmie-
ni¢ istniejacy wczesniej stan emocjonalny (Hochschild, 2009: 238).

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze wedtug Hochschild w r6znych organiza-
cjach czy innych miejscach pracy mamy do czynienia z pewnymi regulami syste-
mu, ktory jest sktadowa aktéw pracy emocjonalnej ludzi (Hochschild, 2009: 2).
A praca emocjonalna pracownika polega na wzbudzaniu badz thumieniu pewnych
odczuwanych przez siebie emocji, zgodnie z misjg i celem organizacji. W tym
przypadku celem organizacji jest przekazywanie owych pozytywnych emocji
i thumienie ztych, negatywnych oraz niepozadanych (Hochschild, 2009: 5-89).

2.6. Wladza i status w socjologicznej koncepcji strukturalnej
Theodore D. Kempera

Theodore Kemper to jeden z wczesnych pionieréw socjologii emocji, ktory
pierwotnie rozwijal ,,spoleczno-interakcyjng teori¢ emocji” oraz teori¢ bazuja-
ca na procesach biologicznych (Turner i Stets, 2009: 240). Pozniej zaczat prace
z Randallem Collinsem, aby stworzy¢ nowa teori¢, bazujaca na wiadzy i statusie.

Kemper wychodzi, moim zdaniem, ze stusznego zatozenia, ze emocje powsta-
ja na bazie relacji spotecznych. Jednak w opisie tych relacji niestety ogranicza si¢
do dwoch wymiaréw: ,,wladzy” i ,,statusu” uznajac je za optymalne i takie, za po-
mocg ktorych mozna opisac i scharakteryzowac wszelkie zwigzki interpersonalne.
Wedlug niego zmiany wzglednej wtadzy i statusu (prestizu) jednostek majg wplyw
na wzbudzanie negatywnych i pozytywnych emocji (zob. Kemper, 2008).

Wtadzg rozumie za Weberem jako stan w relacjach migdzyludzkich, w kto-
rym jeden aktor spoleczny zmusza drugiego do zrobienia czego$, na co ten drugi
nie ma ochoty. Srodki, jakimi dysponuje osoba posiadajaca wtadze, to grozby,
rzeczywiste uzycie sity, pozbawienie pewnych dobr materialnych, symbolicznych
lub przezy¢, ktamstwo, oszustwo oraz manipulacja. O wladzy mozna mowic¢ jako
o procesie powodujacym takie zaprojektowanie swoich aktualnych i przyszlych
dziatan, w konsekwencji ktorych ksztattuje si¢ cheé zwycigstwa.

Status natomiast rozumiany jest jako pewien stan w relacjach spotecznych,
ktory dotyczy dobrowolnego zastosowania si¢ do interesow i wymogow innej
osoby. Status jednego aktora nadawany jest przez drugiego poprzez akty uznania
wartos$ci tego pierwszego. Status, podobnie jak wtadza, ma charakter procesu.
Przejawami uznania statusu jest okazywanie troski, sympatii, wsparcia, nagradza-
nia, szacunku, przyjazni i w koncu mitosci.

Wszelkie zmiany w relacjach spotecznych moga by¢ rozumiane jako wzajemne
zmiany wladzy i statusu aktorow wobec siebie. Wzajemne relacje aktoréw prowa-
dza do zmian w ekspresji kazdego z nich oraz do zmian w strukturze relacji poprzez
oznaczenie dziatania na indywidualnym, jednostkowym poziomie wladzy i statusu.
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Zatem Kemper postuluje, ze jezeli chcemy zrozumie¢ wystepowanie wielu ludzkich
emocji, musimy zbada¢ strukture i proces wtadzy oraz statusu w relacjach migdzy
aktorami spolecznymi. To podejsScie obejmuje zardwno emocje negatywne, takie
jak ztos¢, depresje, poczucie winy, wstyd, niepokdj, jak i emocje pozytywne, takie
jak szczescie, troske, dume, prawos¢ 1 mitos¢ (zob. Kemper, 2008: 128).

Na podstawie wynikow uzyskanych w swoich badaniach i eksperymentach
laboratoryjnych dotyczacych emocji, poziomu wladzy i statusu w relacjach spo-
tecznych, Kemper (1978) stwierdzil, Zze obszerna klasa ludzkich emocji stanowi
rzeczywisty, przewidywany, wyobrazony lub zapamigtany rezultat relacji spo-
tecznych. Rozpatrywac je mozna na czterech wymiarach (por. Kemper, 2005).

Pierwszy to ,,wtadza Ja”. Wzrost posiadanej wtadzy wiedzie do poczucia bez-
pieczenstwa. Naduzycie wtadzy moze prowadzi¢ zas do poczucia winy z powodu
wyrzadzenia komus$ innemu krzywdy oraz do leku przed ewentualng jego zemsta.
Spadek poziomu wiadzy prowadzi do strachu przed zmuszaniem nas przez innych
do robienia czegos$, na co nie mamy w danej chwili ochoty.

Drugi to ,,wladza Innego”, gdzie wzrost wtadzy innych przyczynia si¢ do po-
wstania lgku, podobnie jak przy spadku poziomu naszej wtadzy. Z kolei analo-
gicznie spadek poziomu wladzy innych prowadzi do zwigkszenia si¢ poczucia
naszego bezpieczenstwa.

Trzeci wymiar to ,,status Ja”. Wzrost statusu, na jaki naszym zdaniem zashu-
gujemy, prowadzi do satysfakcji i w konsekwencji powstania poczucia szczgscia,
dumy (jezeli sami byli§my czynnikiem sprawczym), wdziecznosci (jezeli czynni-
kiem sprawczym byt kto$ inny). Wzrost statusu przekraczajacy nasze oczekiwa-
nia powoduje rados¢ lub wstyd. Spadek statusu wzbudza gniew (jezeli sprawca
byt kto$ inny) badz wstyd (jezeli sprawca byliSmy my sami). Jezeli sytuacja taka
uznana zostanie za nieodwracalng, prowadzi¢ to moze do powstania depresji.

Ostatni, czwarty wymiar to ,,status Innego”. Pojawiajace si¢ emocje zaleze¢ beda
od naszego odbioru danej jednostki. Zwigzane jest to z lubieniem, ktore odzwiercie-
dla stopien, w jakim Inny przyznal nam odpowiedni status, nie uzywajgc nadmiernej
wiladzy. Wzrost statusu Innego prowadzi do satysfakcji (przy zalozeniu, Ze lubimy In-
nego). Jezeli nie lubimy Innego wzrost jego statusu prowadzi do zazdrosci (jezeli Inny
posiada co$, czego pragniemy) oraz zawisci (jezeli Inny odebrat nam naszag wladzg).
Jezeli status Innego ulega spadkowi, to moze pojawic si¢ poczucie winny lub wstyd
(jezeli my byliSmy sprawcami i jezeli lubimy Innego), smutek i litos¢ (jezeli sprawca
dziatania byt kto$ inny, a my lubimy Innego) lub satysfakcja (gdy nie lubimy Innego
i gdy sami jestesmy sprawcami dziatania) i zadowolenie odczuwane z powodu czyjej$
porazki (gdy nie lubimy Innego, a sprawcami dziatania jest kto$ inny).

Te cztery wymiary i przypisane im emocje mozna przesledzi¢ w tab. 2.2.
Powstajace emocje oparte sg na wezesniejszym doswiadczeniu dotyczacym kon-
taktoéw miedzyludzkich i postrzeganiu ich w kategorii wtadzy i statusu. Takie
kontakty moga budzi¢ optymizm lub pesymizm oraz okresla¢ poziom zaufania
albo brak zaufania. Laczac ze sobg te stany Kemper mowi o czterech uczuciach.
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I tak 1) depresja powstaje z potaczenia pesymizmu i braku zaufania; 2 i1 3) lek
z polaczenia pesymizmu i braku zaufania oraz z potaczenia optymizmu i braku
zaufania; 4) szczescie 1 ufnos¢ z potaczenia optymizmu i zaufania.

Tabela 2.2
Emocje w relacjach spotecznych w wymiarach wtadzy i statusu
Wymiar Sp.rawc.a Wtadza Ja Wiadza Status Ja Status Innego
dziatania Innego
Satysfakcja
Na skutek | Poczucie bez- - v !
. . Szczegscie, (gdy lubimy Innego)
1aszego pieczenstwa duma Zazdrosé
Wzrost dziatania qu . R
. (gdy nie lubimy Innego)
wladzy/ Poczucie Satvsfakel
statusu Na skutek winy Strach g la gs a Ic;a
dziatania Wdzigcznosé (gdy u 1m}./, ,nnego)
innych Lek Zawis¢
(gdy nie lubimy Innego)
Na skutek Poczucne.wmy, wstyd
(gdy lubimy Innego)
naszego Wstyd . .
e . Satysfakcja (gdy nie
Spadek dziatania Strach Poczucie :
. lubimy Innego)
wiladzy/ bezpie- S i _Titosé (=d
statusu Na skutek Lek czehstwa mutek, litos¢ (gdy
. . . lubimy Innego)
dziatania Gniew . .
innveh Zadowolenie (gdy nie
4 lubimy Innego)

Zrédlo: oprac. whasne na podstawie Kemper (1978; 2005; 2008).

Pamigtac nalezy, ze postrzeganie wladzy i statusu, a w konsekwencji powsta-
nie okreslonej relacji i emocji zaleze¢ bedzie od kilku czynnikow, ktore przedsta-
wiam ponizej:

1. Specyficzna kultura okresla indywidualny poziom wladzy i statusu oraz
jego postrzeganie.

2. Pozycja spoleczna jest postrzegana niejednakowo w réznym czasie.
Na przyktad w spolecznosciach tradycyjnych osoba starsza szanowana byta
za swoja wiedze i doswiadczenie. Nadawano jej wysoki status spoteczny. W dzi-
siejszych zachodnich spoteczenstwach osoba starsza ma bardzo niski status.

3. Specyficzne organizacje spoteczne moga wyznaczaé rozne wzory zacho-
wan emocjonalnych poprzez przypisywanie im réoznych statusow.

Cho¢ Kemper zaliczany jest do przedstawicieli strukturalnego podejscia do bada-
nia emocji, to w jego koncepcji nie brakuje analizy interakcyjnej. Wedtug niego wazne
jest nie tylko to, jaka dana jednostka zajmuje pozycje w spoleczenstwie, cho¢ to wa-
runkuje decyzje o tym, jakie emocje beda okazywane, a jakie nie, wazne sg tutaj takze
miejsce, czas okazywania emocji, to w jaki sposob beda one okazane oraz przez kogo.



ROZDZIAL III
PRACA JAKO ZRODL.O EMOCJI

Poprzez definiowanie siebie jako pracownika budujemy naszg tozsamos$c.
To w $rodowisku pracy znacznie czg$ciej zalezy nam na pozytywnym odbiorze
naszej osoby niz na przyktad w srodowisku domowym, rodzinnym. Swiadomie
lub nie kreujemy si¢ na osoby o cechach postrzeganych jako wazne dla roli pra-
cownika. Staramy si¢ by¢ w oczach innych, wspotpracownikow i przetozonych,
profesjonalni, ambitni, otwarci na nowe doswiadczenia, szybko uczacy si¢, opa-
nowani, doktadni, perfekcyjni, odporni na stres, itp. Kreujemy si¢ na idealnie
pozytywnych pracownikow, najlepszych i niezastapionych. Przy takiej kreacji
swojej osoby nie zapominamy o uczuciowosci. W zaleznosci od kultury firmy,
sytuacji organizacyjnej, sposobu zarzadzania, okazujemy potrzebne emocje, thu-
migc te uznawane za oznake¢ bledu czy stabosci. Zatem zanim przesledzimy ele-
menty $rodowiska pracy stanowigce zrodto emocji, scharakteryzujmy samg prace
i zastandwmy sie, jak sam fakt posiadania pracy wplywa na wykonywanie pracy
emocjonalne;.

3.1. Praca w ujeciu socjologicznym

Uzywajac okres$lenia ,,praca” pamigta¢ nalezy, ze jest to pojecie stosowane
zaréwno w jezyku potocznym, jak i w wielu naukach, migdzy innymi w biologii,
fizyce, filozofii, prakseologii, ekonomii i socjologii. Socjologia jako nauka wypra-
cowala dzial — socjologi¢ pracy, ,,zajmujacy si¢ opisem i wyjasnieniem zachowan
spotecznych ludzi w procesie pracy, podczas produkcji dobr i ustug” (Januszek,
Sikora, 1998: 7). Na wzrost zainteresowania praca ludzka, jako przedmiotem ba-
dan socjologii, najwigkszy wplyw miato wprowadzenie kapitalistycznego modelu
gospodarki oraz publikacja klasycznych teorii marksizmu, skupiajacych si¢ wo-
kot pracy ludzkiej $cisle powigzanej z nowym procesem, jakim byta industrializa-
cja, z wlasciwymi jej cechami oraz nastgpstwami (Sztumski, 1981: 5-6). Inaczej
mowiac, socjologia pracy pojawita si¢ pod wptywem rozwoju produkcji prze-
mystowej. Jest rezultatem refleksji socjologéw nad praca ludzka. Mozna powie-
dzie¢, ze jest nauka, ktora zajmuje si¢ spolecznymi uwarunkowaniami pracy ludz-
kiej, narzedzi, technologii i stosunkéw produkcyjnych, a takze przeobrazeniami
tychze elementow, ich wptywem na catoksztalt zycia spolecznego. Za poczatek
socjologii pracy niektorzy przyjmuja date wydania dzieta Karola Marksa Kapi-
tal. Krytyka ekonomii politycznej, ktorego pierwszy tom ukazat si¢ w Hamburgu
w roku 1867. W owym dziele Marks okreslat prace jako ,,proces zachodzacy mig-
dzy cztowiekiem a przyroda, proces, w ktérym cztowiek poprzez swa dziatalnos¢
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realizuje i kontroluje wymiane materii z przyroda” (Marks, 1951: 188). Do dziet,
ktore zapoczatkowaly rozkwit i znaczaco wptynety na rozwdj socjologii pracy
zalicza si¢ przede wszystkim: Rekopisy ekonomiczno-filozoficzne Karola Marksa
napisane w roku 1844!, tekst Fryderyka Engelsa o Roli pracy w procesie ucztowie-
czenia mailpy?, tekst Emila Durkheima O podziale pracy spolecznej (1893/1999)
oraz prace Maxa Webera (1922/2002) Wirtschaft und Gesellschaft (Gospodarka
i spoteczenstwo). Ciekawy jest tez artykul Marksa opublikowany w ,,Nowej Ga-
zecie Renskiej” w roku 1849, zatytutowany Praca najemna a kapitaf’.

Jak wskazuje Jolanta Kulpinska socjologia pracy jest ,,odnoszona do pew-
nych sfer zycia spotecznego, [...] a analizy prowadzone sa na roznych poziomach:
jednostki, stanowiska pracy, grupy roboczej i organizacji oraz na poziomie spo-
leczenstwa globalnego i jego klas, warstw czy instytucji” (Kulpinska, 1986: 13).
Na gruncie socjologii pracy wyrosty socjologia organizacji, socjologia przemystu
oraz socjologia zawodu. Socjologia pracy zajmuje si¢ typami zbiorowosci zwia-
zanych z pracg (grupy pracownicze), wig¢ziami wystepujacymi w pracy (wigzi
formalne, nieformalne, wiezi z zakladem pracy, z zaloga, itp.), procesami spo-
tecznymi zachodzacymi w przedsigbiorstwie (rytuaty integracyjne, rytualy przej-
Scia, szkolenia, procesy zmian), zachowaniami spotecznymi pracownikow i ich
spotecznym regulowaniem (wydajno$¢ pracy, motywowanie, fluktuacja), wspot-
zalezno$cig migdzy instytucjami pracy i innymi systemami spolecznymi (sys-
tem edukacyjny, rynek pracy, system ekonomiczny) — (por. Kulpinska, 1986: 10;
zob. tez Kulpinska, 1974). Socjologia pracy bada przede wszystkim zaktad pracy
jako miejsce, w ktorym procesowi pracy towarzysza rozmaite zjawiska spotecz-
ne (zob. Januszek, Sikora, 1998: 9). Wychodzac z powyzszego zalozenia mozna
powiedziec¢, ze analiza emocji powstajacych w organizacjach miesci si¢ rOwniez
w zakresie socjologii pracy.

Zatem jak zdefiniowaé samg pracg? Celem ponizszej prezentacji nie jest prze-
glad definicyjny, a jedynie wskazanie na rozumienie pojgcia pracy w ujeciu socjo-
logicznym, ze szczeg6lnym uwzglednieniem paradygmatu interakcjonistycznego.

' Rekopisy ekonomiczno-filozoficzne napisane zostaly przez Karola Marksa w roku 1844.
Opublikowane zostaly po raz pierwszy w jezyku rosyjskim w roku 1927 wspoélnie z pracami
Fryderyka Engelsa. Nastgpnie publikowane byly w Niemczech w roku 1932 — Marx, Engels,
Gesamtausgabe, Berlin 1932, erste Abteilung, Band 3. W jezyku polskim Rekopisy ukazaty si¢
po raz pierwszy w roku 1958 w przektadzie Konstantego Jazdzewskiego pod redakcja Zbigniewa
Grabowskiego. Jednak najpelniejsza wersje czytelnik znajdzie w opublikowanych Dziefach, t. 1
(Marks, Engels, 1960).

2 Tekst Fryderyka Engelsa zatytutowany Rola pracy w procesie ucztowieczenia malpy napisany
zostal wraz z innymi tekstami w latach 1885—1886 i opublikowany jako rozdzial w Dialektyce
przyrody w roku 1925. W Polsce po raz pierwszy zostal opublikowany w: K. Marks, F. Engels,
1952, Dzieta, t. 20, Warszawa.

3 Tekst Praca najemna a kapital stanowit czes¢ wyktadow wygtoszonych przez K. Marksa
pomigdzy 14 i 30 grudnia 1847 r. Opublikowany zostal po raz pierwszy w ,,Neue Rheinische
Zeitung” w numerach z dn. 5-8 i 11 kwietnia 1849 r.
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Praca w rozumieniu socjologicznym jest zrodtem bogactwa, a rOwnoczesnie ma
znaczenie o wiele wazniejsze, gdyz tworzy ona samego cztowieka (Dzigcielska-
-Machnikowska, 1990: 226). Praca jest ,,pewnym rodzajem dziatalnosci ludzi, do-
konywanym gléwnie w ramach zinstytucjonalizowanych za wzgledu na podziat
pracy i jej specjalizacj¢” (Kulpinska, 1986: 9). Jak pisat Jan Szczepanski (1961:
171 i n.) praca to ,,kazda celowa czynnos¢ prowadzaca do zaspokojenia dowol-
nych potrzeb Iudzkich, posiadajaca spoteczng doniostos$¢, zapewniajaca jednost-
kom lub grupom, ktére ja wykonuja, okreslona pozycje w spoteczenstwie”. Defi-
nicja ta zwraca uwage na kilka aspektéw pracy.

Po pierwsze praca jest Swiadomym i celowym dziataniem cztowieka. To dzia-
fanie podyktowane moze by¢ swobodnym wyborem jednostki badz tez przymusem
(zob. Lis, 1982: 9). Jednak niekiedy to, co wydaje si¢ swoboda, tak naprawdg jest
przymusem i odwrotnie, przymus moze sta¢ si¢ pewnego rodzaju swobodg. Zja-
wisko to okreslane jest mianem ,,fanatyzmu pracy” (zob. Dzigcielska-Machnikow-
ska, 1990: 228). Wydaje sie, ze praca sama w sobie jest przymusem. Konieczno$¢
zaspokojenia potrzeb wymusza koniecznos¢ wykonywania pracy, co wigze sie
z zarobkowaniem. Pieniadze umozliwiaja zaspokojenie potrzeb jednostki. Zatem
swoboda wyboru nie dotyczy tego, czy pracg wykonywac, czy tez nie, tylko jaka
prace wykonywac. Ale i tu wybdr moze by¢ znacznie ograniczony. Na to, jakg pra-
c¢ wykonujemy, ma wptyw nie tylko nasze wyksztalcenie, nasze zdolnosci 1 pre-
dyspozycje, ale rowniez sytuacja gospodarcza panstwa, w tym dostep do pracy.

Po drugie praca jest czynno$cia spoteczna, co oznacza, ze sposob jej przygo-
towania i realizacji ma wptyw na dazenia, postawy, zachowania i interesy innych
0s0b lub grup. Praca w tym rozumieniu jest jednym z najwazniejszych elementow
wigzi spotecznej. Ksztattuje wspoétzycie z innymi ludzmi. Spoteczny charakter
pracy przejawia si¢ w tym, ze praca wykonywana przez jednostke jest zawsze
zwigzana z pracg innych. W pracy cztowiek konfrontuje swoje poglady z pogla-
dami i postawami innych ludzi, co prowadzi do wyksztatcenia takich postaw, jakie
sg spotecznie oczekiwane i pozadane.

Po trzecie decyduje o pozycji spotecznej jednostki. Jest wyznacznikiem jej
statusu. Jest tez wyznacznikiem roli spotecznej. Tym samym bedzie wptywaé
na charakter powstawania emocji oraz sposoby zarzadzania (kierowania) nimi.

Po czwarte praca prowadzona jest dla zaspokajania potrzeb, ale potrzeby te
okreslane sa poprzez strukture i kulture grupy, do ktérej jednostka nalezy.

I wreszcie, wymaga ona wspolpracy, co oznacza, ze w procesie pracy istot-
ne sg koordynacja, zarzadzanie, wspotdziatanie nawet rozproszonych w czasie
i przestrzeni jednostek w celu realizacji wspolnych i jednostkowych dazen.

Na socjologiczng definicj¢ pracy sktada si¢ wiele aspektow. I tak praca jest
opisywana jako: 1) swiadoma i celowa dzialalnos$¢, 2) zespodt czynnosci spotecz-
nie zorganizowanych i realizowanych w ramach celowej organizacji spotecz-
nej (zaktad pracy, urzad, szkota, rodzina itp.), 3) zrodto wytwarzania nie tylko
warto$ci gospodarczych, ale takze kulturowych, tj. dziet literackich, dziet sztuki,
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filmowych, teatralnych, 4) wyznacznik miejsca jednostki w zyciu zbiorowym,
czyli pozycji w spoleczenstwie.

W interesujacym mnie podej$ciu do pracy ogromne znaczenie ma fakt wpty-
wu pracy na samooceng jednostki. Ocena siebie wigze si¢ z powstaniem roznych
emocji, ale takze moze by¢ wynikiem pojawienia si¢ r6znych emocji. Kazda jed-
nostka w toku pracy dazy do osiagniecia sukcesu, co warunkuje pojawienie si¢
emocji dumy, oraz do uniknigcia porazki, co z kolei wptywa na unikanie emocji
wstydu. ,,Praca czlowieka jest jedna z rzeczy, przez ktorg jest on oceniany i z pew-
noscig jedng z najbardziej znaczacych rzeczy, przez ktora cztowiek ocenia siebie”
(Hughes, 1958: 42). Uogdlniajac mozna powiedzie¢, ze czynnosci zawodowe,
przebieg kariery zawodowej, interakcje ze wspolpracownikami i przetozonymi
beda miaty ogromny wplyw na wyksztatcenie si¢ jazni jednostki. Takie podejscie
do rozumienia pracy widoczne jest w koncepcjach interakcjonistycznych. Przyj-
rzyjmy si¢ zatem pojmowaniu pracy w dwoch réznych ujeciach teoretycznych.
Pierwsze to ujecie statyczne, strukturalne, widoczne w koncepcjach funkcjonali-
stow 1 w teoriach konfliktu, drugie, dynamiczne, gdzie centralne miejsce zajmu-
ja subiektywne odczucia jednostek, widoczne jest za§ w teoriach interakcjoni-
stycznych. Cho¢ w opracowaniu tym przyjeto paradygmat interakcjonistyczny, to
dla catosci i1 przejrzystosci analitycznej rozwazan zaprezentowane zostaty ponizej
koncepcje pracy w réznych paradygmatach. Poza tym pamigtac¢ nalezy, ze rozu-
mienie pracy w koncepcjach interakcjonistycznych wyrosto na gruncie podejscia
strukturalno-funkcjonalnego jako uzupelnienie, rozwinigcie lub przeciwwaga
dla tego nurtu. Bez wzgledu na przyjmowanie paradygmatu teoretycznego pamig-
ta¢ nalezy, ze praca jest dzialalno$cia specyficznie ludzka, spoteczng i decyduje
o istnieniu kazdego spoteczenstwa (zob. Matuszak, 1986: 27).

3.1.1. Praca w teorii strukturalno-funkcjonalnej

Podwaliny teorii strukturalno-funkcjonalnej zostaty stworzone w wieku XIX
przez Augusta Comte’a, a nawet, jak uwazaja niektorzy, duzo wczesniej, przez
Arystotelesa. Istotng tezg teorii funkcjonalno-strukturalnej jest poglad, ze zycie
spoleczne jest zawsze ,,ustrukturalizowane” w postaci ,,systemow spotecznych”,
tj. catosci spetiajacych okreslone funkcje wzgledem wiekszych catosci, ktore
rowniez ztozone sg z okreslonych elementow, wzajemnie od siebie zaleznych
funkcjonalnie. Funkcjonalizm skupia si¢ na analizie funkcji, natomiast struktura-
lizm koncentruje si¢ na zagadnieniu budowy — struktury systemow spotecznych
oraz zasad je organizujacych. Takimi elementami systemu mogg by¢ poszczegol-
ne przedmioty, cechy, stany lub procesy bedace czesciami strukturalnymi tego
systemu (Turowski, 2001: 58—68).

W mysl arystotelesowskiej koncepcji praca opierata si¢ na, wyznawanej przez
tego filozofa, teorii wolnos$ci. Dla Arystotelesa bowiem praca, w prawidlowym jej
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rozumieniu, ograniczata si¢ do dziedzin takich, jak nauka, filozofia i sztuka, czyli
nauk rozumnych, ktore rownocze$nie gwarantowaly cztowiekowi wolno$¢ po-
przez oswiecenie. Wszystkie pozostale czynnosci wykonywane przez cztowieka,
aw szczegblnosci wszelkiego rodzaju prace fizyczne, uwazat Arystoteles za czyn-
nosci przeznaczone dla niewolnikow, jako istot niedoskonatych (zob. Arystoteles,
1977 oraz por. Jedrzycki, 1984: 50— 51).

Teorig¢ Arystotelesa rozwingt Herbert Spencer (1873/1889-1898; 1960; 2002),
ktory mowil, ze kazda jednostka jest na tyle wolna, na ile jej dzialania nie zagra-
zaja wolnos$ci innych, a z drugiej strony jest cztonkiem wigkszej instytucji, ktora
narzuca na nig pewne obowiazki. Faktem istotnym, wymagajacym podkreslenia
jest to, ze Spencer nie mierzyt poziomu wolnosci jednostek za pomocg natury
mechanizméw rzadowych, ktérym podporzadkowane byto dane spoteczenstwo.
Swoboda dziatan indywidualnych okreslana byta poprzez wyliczenie ograniczen
narzuconych jednostkom spotecznym (tj. im mniej panstwo narzucato poddanym
ograniczen i obowigzkéw, tym wigkszg wolnoscig cieszyli si¢ jego obywatele).
Powyzsze rozwazania prowadzg do wniosku, ze jednostki wolne, czyli obywatele,
ktorym zostala narzucona mniejsza liczba obowiazkow, maja wigksze zaufanie
do wladzy i czgéciej wypetniaja powierzone im zadania w sposéb prawidlowy
(Spencer, 2002: 38-45). Wnioski te prowadzg rownoczes$nie do stwierdzenia,
ze to wlasnie wolno$¢ i ograniczenia sg zrodtem zalezno$ci tworzonej migdzy
panstwem a obywatelami. Zaleznosci te z kolei stwarzajg podstawy do funkcjono-
wania spoleczenstwa jako jednej catosci, rownoczesnie pozwalajac na jej rozwoj,
co z kolei zgodne jest z gldownymi zatozeniami teorii funkcjonalno-strukturalnej,
a zarazem znajduje odzwierciedlenie w teorii checi i przymusu do pracy, taczac
oba te elementy w spdjng calosc.

Zagadnienia podziatu ,,pracy spotecznej” odnalez¢ mozemy w pracach Emi-
la Durkheima. Skupit si¢ on gléwnie na koncepcji podziatu ,,pracy spolecznej”,
opartej na analizie rozwoju wspolczesnego mu swiata. Twierdzit, ze podziat pra-
cy jest jednym z czynnikoéw powodujacych zmiany spoteczenstw tradycyjnych
w nowoczesne. O samym podziale pisat: ,,podziat pracy zmienia si¢ wprost pro-
porcjonalnie do wielkosci 1 gestosci spoteczenstw, jezeli stale postepuje w toku
rozwoju spolecznego, to dzieje si¢ tak dlatego, ze spoteczenstwa stale gestnieja
1 stajg si¢ na ogot wigksze” (Durkheim, 1999: 104). Zatem podzial pracy znaj-
duje swoje zrodto w objetosci, gestosci materialnej i moralnej spoteczenstwa.
Objetoscig ta jest wielko$¢ populacji. Przez gesto$s¢ materialng rozumie autor
liczbe mieszkancow na kilometr kwadratowy. Natomiast ggsto§¢ moralna, to in-
tensywno$¢ komunikacji i wymiany miedzy jednostkami (Bremond, Couet, Da-
vie, 2006: 83—84).

Obserwujac coraz liczniejsze podzialy w ramach pracy, jej wigksza specja-
lizacj¢ i ztozonos¢, stworzyt koncepcje dwoch idealnych typdéw spoteczenstw.
Durkheim twierdzit, ze w spoteczefistwach tradycyjnych wystepuje staby podziat
pracy ze wzgledu na malo zréznicowang strukturg spoteczng. Panuje w nich tzw.
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solidarno$¢ mechaniczna, gdzie wigkszos¢ jej cztonkow wykonuje podobne zada-
nia. Wiazg ich takze wspdlne doswiadczenia i poglady, zatem takie spoteczenstwa
oparte s3 na konsensie. Dzieki postgpujacej industrializacji 1 urbanizacji spote-
czenstwa zmieniaja si¢ i przeksztalcaja w ,,solidarnos¢ organiczng”.

Ten drugi typ idealny spoleczenstwa charakteryzuje si¢ ekonomiczng wspot-
zalezno$cig jednostek, z uwagi na znaczacy podziat pracy. Zdaniem tego mysli-
ciela, wzrastajaca ztozono$¢ procesu pracy sprawia, ze ludzie sa coraz bardziej
od siebie zalezni, potrzebuja bowiem dobr i ustug, ktorych sami nie sg w stanie
wytworzy¢ (Durkheim, 1999; Giddens, 2006: 33-35). Przygladajac si¢ uwaz-
nie podziatowi pracy Durkheim upatrywal w nim pewnych niebezpieczenstw,
ale podkreslal takze jego pozytywny wpltyw na kondycje wspotczesnych mu
spoteczenstw. Niepokoil go znaczacy upadek moralnosci w spoteczenstwie no-
woczesnym. Lekiem na to zjawisko mogt by¢ tylko strukturalny podziat pracy.
Taki podziat zapewnia bowiem wi¢z wtedy, kiedy brak jest wigzi moralnej i du-
chowej. Niestety coraz wigksza specjalizacja zawodow i ztozonos$¢ procesu pra-
cy moze doprowadzi¢ do odizolowania si¢ od siebie jednostek w ramach pracy,
a ludzie mogg przesta¢ odczuwaé wigzi z tymi, ktorzy pracujg i zyja wokot nich.
Stad szeroko opisywane w tworczosci Durkheima zagadnienie anomii, jako po-
czucie bezcelowosci 1 rozpaczy towarzyszace zyciu ludzi w §wiecie nowocze-
snym. Dla Durkheima (za: Ritzer, 2004: 133) podziat pracy w spoteczenstwie
to materialny fakt spoleczny, w ktérym zawiera si¢ stopien specjalizacji zadan
lub obowigzkéw. Rozwinagl bardzo doktadnie koncepcje ,,faktéw spolecznych”,
jako zasadniczych przedmiotow, ktoére powinny podlega¢ badaniom spotecznym.
Poréwnujac podziat pracy spotecznej do faktu spotecznego, podziat ten utozsa-
mial z zewngtrznym wobec jednostki sposobem dziatania, myslenia, odczuwania,
ktory dodatkowo zyje wlasnym zyciem (Giddens, 2006: 33).

3.1.2. Praca w koncepcji Karola Marksa

Paradygmat konfliktu rozwijat si¢ w tym samym czasie co funkcjonalizm. Za-
poczatkowal go niemiecki dziennikarz ,,Gazety Nadrenskiej” i filozof Karol Marks,
arozwineli Max Weber oraz George Simmel. Socjologowie poshugujacy si¢ teoriami
konfliktu, tak samo jak funkcjonalisci, podkreslali znaczenie struktur spotecznych,
ale ich model funkcjonowania spoteczenstw przedstawiat si¢ zupetie inaczej. W od-
réznieniu od poprzednio przedstawionego nurtu myslowego, uczeni ci twierdzili,
ze spoteczenstwo sklada si¢ z wielu réznych grup, ktore starajg si¢ osiagac tylko
wilasne cele i realizowac¢ interesy. Odmienno$¢ interesow grupowych sprawia, ze po-
mig¢dzy grupami pojawia si¢ potencjalny konflikt, a jedna grupa ma zawsze wicksze
szanse, by wyjs¢ z niego zwyciesko i uzyskac korzysci (Giddens, 2006: 41). Teoria
konfliktu ukazujaca prace ludzka w kategoriach przymusu znajduje odzwierciedlenie
w wiekszosci koncepcji dotyczacych dziatalnosci wytworcezej cztowieka.
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Szczegodlny wplyw na analizg procesu pracy wywarty poglady Karola Mark-
sa. Jego koncepcja, cho¢ nie nalezaca do nurtu interakcjonistycznego, jest na tyle
znaczaca 1 wazna, ze zostala omowiona ponizej. Marks bardzo doktadnie badat
i analizowat, jak kapitalizm prowadzi do ucisku i wyzysku robotnikéw przemy-
stowych przez przedsigbiorcow i wlascicieli fabryk. Marks mowit, ze ,,praca jest
przede wszystkim procesem zachodzacym mig¢dzy cztowiekiem a przyroda, pro-
cesem, w ktorym cztowiek poprzez swoja wlasng dziatalno$¢ zaposrednicza, re-
guluje i1 kontroluje wymiang materii migdzy soba a przyroda” (Marks, Engels,
1986: 205). Zaleznos¢ ta jest obustronna, co oznacza, ze cztowiek wykorzystuje
przyrode w tej samej mierze, w jakiej sam jest przez nig wykorzystywany (zob.
Jedrzycki, 1984: 53—54). Podkresli¢ jednakze nalezy fakt, ze zaleznos$¢ ta, w spo-
sob nieprzerwany, zmienia i ksztattuje naturg cztowieka, a zmiany owe coraz bar-
dziej oddalaja go od przyrody, prowadzac w stron¢ spoteczenstwa traktujacego
jednostki ludzkie jako maszyny badz cze$ci maszyn, ktérymi sa poszczegdlne
spotecznosci (Sztumski, 1981: 21).

W procesie pracy Marks wyroznia pewne elementy procesu pracy. Sg nimi
kolejno 1) celowa dziatalno$¢, czyli sama praca, 2) przedmiot pracy oraz 3) $rodki
pracy. Przedmiotem pracy ludzkiej jest ziemia, ktorg cztowiek zastaje jakoby go-
towa 1 ktora pierwotnie zaopatrywala ludzi w pokarm i gotowe $rodki utrzymania.
»Wszystkie rzeczy, ktore praca oddziela jedynie od ich bezposredniego zwigzku
z ziemia, sg przedmiotami pracy danymi przez przyrode” (Marks, Engels, 1986:
207). Kiedy rzeczy te zostaja oddzielone od ziemi za posrednictwem pracy, sta-
ja si¢ ,,materiatem surowym. Kazdy material surowy jest przedmiotem pracy,
ale nie kazdy przedmiot pracy jest materialem surowym” (Marks, Engels 1986:
206-207). ,,Srodkiem pracy jest rzecz lub zesp6t rzeczy, ktore robotnik umieszcza
miedzy sobg a przedmiotem pracy i ktore stuzg mu za przewodniki jego oddzia-
lywania na ten przedmiot” (Marks, Engels, 1986: 207). Cztowiek w swej dzia-
falnos$ci postuguje sie mechanicznymi, fizycznymi i chemicznymi wlasno$ciami
rzeczy, ktore sa jego narzgdziami sity oddzialujacymi w procesie pracy na inne
przedmioty, wedle ludzkiego uznania i zamierzonego celu. Czlowiek pozyskuje
srodki pracy z ziemi, ktora jest ich ,pierwotnym arsenatem”. Ziemia moze rOw-
niez by¢ §rodkiem pracy w przypadku pracy na roli. Do srodkéw w procesie pracy
Marks zalicza takze wszelkie ,,przedmiotowe warunki”, dzigki ktorym proces pra-
cy w ogole moze zaistnie¢. Nie uczestnicza one w procesie pracy bezposrednio,
ale dany proces umozliwiaja. Srodkami pracy moga by¢ ,,wyniki” innej pracy,
na przyktad domy czy drogi (Marks, Engels, 1986: 207). ,,Tak wigc w procesie
pracy dziatalnos¢ cztowieka wywotuje za pomocg $rodkdéw pracy zamierzong
z gory zmiang¢ przedmiotu pracy. Wynikiem procesu pracy jest produkt. Produkt
ten jest warto$cig uzytkowa, jest materiatem przyrody, ktéry poprzez zmiang for-
my przystosowano do potrzeb cztowieka” (Marks, Engels, 1986: 209).

Przedstawiajac proces pracy Marks doszedt do wniosku, ze z punktu wi-
dzenia ,,produktu pracy” wszystkie wczesniejsze elementy procesu moga by¢
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»Srodkami produkcji”, a sama praca ,,pracg produkcyjna”. To, w ktérym miejscu
procesu pracy ,,produkt pracy”, czyli ,,warto$¢ uzytkowa” bedzie si¢ znajdowac,
zalezy od okreslonej jej funkcji w danym procesie pracy (Marks, Engels, 1986:
209-211). Praca, w koncepcji marksowskiej, jest wiasciwa jedynie ludziom, na co
wskazujg jej dwie podstawowe cechy, a mianowicie celowos¢ 1 $wiadomosé¢. In-
nymi stowy praca w ujeciu Marksa ma charakter instrumentalno-autoteliczny,
co oznacza, ze cztowiek podejmujac konkretne czynnosci, ma z gory okreslony
cel, ktory stara si¢ osiggna¢ w Scisle przewidziany sposob (Dzigcielska-Mach-
nikowska, 1990: 229). Kapitalizm, wedtug Marksa, byl systemem polegajacym
na produkcji dobr i ustug dla szerokich rzesz odbiorcow. Kazde przedsigbiorstwo
kapitalistyczne zawieralo w sobie dwa elementy podstawowe: kapitat i prace za-
robkowg. Kapitatem nazywal Marks wszelkie mienie, a wigc pienigdze, maszy-
ny, fabryki, ktore mozna tak spozytkowac i zainwestowac, by wytworzy¢ nowy
kapitat. Natomiast praca zarobkowa przeznaczona bylta dla ludzi, ktérzy owego
kapitatu nie posiadajg i nie majg si¢ z czego utrzymac, a w zwigzku z tym muszg
zatrudniac¢ si¢ u przedsigbiorcow, wilascicieli kapitatu (Giddens, 2006: 36).

O pracy produkcyjnej, wedlug Marksa, mowi¢ mozemy od momentu, gdy
rolnictwo zaczgto dostarcza¢ ludziom warto$ci dodatkowych, czyli innymi sto-
wy nadwyzki, ktora stata si¢ zrodtem bogactwa przyczyniajacego si¢ do podziatu
spoteczenstwa na klasy — tych, ktérzy posiadali $rodki produkeji i tych, kto-
rzy mieli do nich dost¢p jedynie poprzez prace najemng rak wlasnych (Marks,
1959: 23-25). Od momentu powstania pierwszych nadwyzek z produkcji rol-
nej mowi si¢ o ekonomicznych aspektach pracy i ich konsekwencjach. Proces
produkcji sprowadza si¢ bowiem do osiggania jak najwickszych korzysci ma-
terialnych poprzez wykorzystywanie przyrody i przeksztatcanie jej dla celow
zgodnych z potrzebami ludzi. Poczatkowo za dziatalno$¢ przynoszaca zyski
ekonomiczne uwazano jedynie rolnictwo (Marks, 1959: 33-34), lecz, zgodnie
z twierdzeniem, ze spoleczenstwo jest cato$cia powiazang wewnetrznie, a zmia-
na w jednej jego cze$ci musi pociggac za soba podobne przeobrazenia pozo-
statych elementow, zaczeto przypisywac zarobkowy charakter pracy rowniez
innym czgsciom gospodarki. Przy czym wewngtrzne powigzania sprawiajace,
ze mowiono o spoleczenstwie jako catosci, sprowadzaty si¢ do faktu, ze wszyst-
ko 1 wszyscy podporzadkowani byli pewnej ,,bazie”, ktora stanowit okreslony
sposob produkcji (zob. Szacki, 2002: 220-233).

Podkresli¢ rownoczesénie nalezy, ze cztowiek jako istota stanowigca, w pierw-
szej kolejnosci czg$¢ przyrody, jest wolna, a co za tym idzie praca jest dla niej
czym$ narzuconym, stanowigcym $rodek do zaspokojenia potrzeb powstalych
poza nig i niezaleznie od niej. W tym kontekscie Marks mowi o pracy jako o for-
mie alienacji, ktorg okresla jako: ,,sktadanie w ofierze samego siebie, umartwianie
si¢” (Marks, 1959; Lis, 1982: 11-12).

Takie wyobcowanie cztowieka z procesu pracy i jej efektow przyczynia si¢
do powstania podziatu pracy, a tym samym podzialu klasowego spoteczenstwa
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oraz wzrostu roznic mi¢dzy jednostkami spotecznymi, co z kolei sprowadza si¢
do tego, iz mamy do czynienia z cztowiekiem czastkowym, a nie integralnie pota-
czonym z otaczajacym go swiatem (Sztumski, 1981: 21-23). Jak zauwaza Marks,
z takim obrazem $§wiata stykamy si¢ od momentu powstania pierwszych spote-
czenstw, podstawg istnienia ktorych byt przymus opierajacy si¢ na potrzebie prze-
trwania. Spoteczenstwo powstale z przymusu, od samego poczatku sktadato si¢
z pandéw 1 niewolnikow: ,,0d poczatku dwie byly podpory wspdlnoty cywilnej:
z jednej strony niewola wiekszej czgsci mezezyzn, z drugiej niewola wszystkich
kobiet [...] Tylko kosztem trzech czwartych liczby swoich czlonkéow zabezpie-
czylo spoteczenstwo szczescie, bogactwo i spokdj niewielkiej garstki wiascicieli,
o ktorych jedynie si¢ troszczyto” (Marks, 1959: 359).

Marks widziat spoteczenstwo jako system powigzan opartych na zasadzie pra-
cy 1 prywatnej wiasnosci srodkow produkeji, ktore to wyznaczaty stosunki spo-
teczne opierajace si¢ na konflikcie. To wlasnie z uwagi na pracg i posiadanie tak
zwanych sit wytwoérczych zachodzg podzialy i konflikty klasowe, bedace rowno-
czesnie motorem zmian spotecznych (Turowski, 2000: 57-58). Marks utozsamiat
prace z wszelka dziatalnoscig 1 tworczoscia cztowieka. Podkreslat jej uprzedmio-
towienie 1 mozliwos¢ realizacji dzigki niej ludzkiego potencjalu. Obserwujac ow-
czesne mu systemy pracy twierdzil, ze praca w nich przybiera szczegélne, a wreez
wypaczone formy. W kapitalizmie praca byla dla niego jedynie $rodkiem pro-
wadzacym do jednego celu, do zarabiania pienigdzy (Ritzer, 2004: 117). Twier-
dzil, ze przedsiebiorca (kapitalista) zatrudnia robotnika do pracy i wykorzystuje
go do pomnazania swojego majatku (kapitatu). Zyje zatem z pracy innych ludzi.
Robotnik w procesie pracy wytwarza rownowarto$¢ swojej sity roboczej (pta-
cy roboczej) oraz tzw. nadwyzke (warto§¢ dodatkowsa). Te nadwyzke przyswaja
pracodawca, by zatrudni¢ kolejnych robotnikdéw i ich, podobnie jak wszystkich,
wykorzystuje do pomnazania swojego kapitalu. Jest ona wiec przyswojong przez
kapitaliste uprzedmiotowiong pracg robotnika (Cackowski, 1986: 213-214).

W swoich pogladach na temat pracy Marks szeroko opisywal ujemne skutki pro-
cesu pracy, a zwlaszcza alienacje, ktorej zrodet upatrywat w strukturze systemu ka-
pitalistycznego i w podziale pracy. Pod pojgciem alienacji rozumiat réznego rodzaju
»wyobcowanie” pracownika od dziatalno$ci produkcyjnej 1 jej przedmiotu, od innych
pracownikow, a przede wszystkim od wlasnego potencjatu (Ritzer, 2004: 118-119).

Podsumowujac rozwazania na temat koncepcji pracy w teorii Marksa po-
wiedzie¢ mozna, iz praca cztowieka jest szczegdlnym rodzajem ludzkiego dzia-
fania i charakteryzuje si¢ pewnymi swoistymi wlasciwosciami. Praca przeksztat-
ca elementy materialnego $wiata, ktory nas otacza, jest dziataniem nastawionym
na zaspokajanie podstawowych potrzeb cztowieka i pochodnych od nich réznych
potrzeb kulturowych (do podstawowych Marks zalicza miedzy innymi potrzeby
zdobycia pokarmu, odzienia, dachu nad gtow3a), jest dziataniem bardzo ztozonym,
a to wymaga skomplikowanego systemu sterowania. Praca jest dziataniem celo-
wym, bo $wiadomie i z wyprzedzeniem okresla pozadane efekty, uposrednionym
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przedmiotowo, czyli wykonywanym za pomocg narzedzi oraz uposrednionym
spotecznie, poniewaz zawsze jest wspotdziataniem wspotpracujacych ze sobg lu-
dzi (por. Cackowski, 1986: 211-212). Wieloaspektowe zainteresowanie Marksa
zagadnieniem pracy sprawito, ze do dzi§ uznawany jest za jednego z najwybit-
niejszych teoretykow w dziejach socjologii pracy oraz ekonomii pracy.

3.1.3. Praca w koncepcjach interakcjonistycznych

Mowiac o koncepcjach interakcjonistycznych mam na mysli podejscie zarow-
no Williama Jamesa (1890), Charles’a Cooley’a (1902), George Herberta Meada
(1975), jak i prace Roberta Parka (1955), Howarda Beckera (1970), Everetta Hu-
ghesa (1958) oraz Anselma Straussa (1959; 1993). W odréznieniu od innych kon-
cepcji socjologicznych, interakcjonizm ktadzie szczegdlny nacisk na proces ko-
munikacji w organizacji, na relacje pomiedzy pozycjami organizacyjnymi, w tym
na relacje pomiedzy tozsamosciami aktoréw organizacyjnych oraz na dziatania
organizacyjne i organizujace (zob. Konecki, 2007: 8-9). Interakcjonizm, tak jak
i poprzedni paradygmat strukturalno-funkcjonalny, uwzglednia istnienie struktur
czy organizacji spotecznych, jednak struktury pozostaja w procesie, w dziataniu
(zob. Strauss, 1993). Zycie spoteczne jest ptynne z uwagi na fakt, iz sprowadza sie
do interakcji, czyli wzajemnych dzialan pomigdzy jednostkami (Turowski, 2000:
62). Interakcjonizm symboliczny skupia si¢ na stosunkach zachodzacych miedzy
jednostkami, obierajac za podstawe analiz szczegotowe stosunki taczace poszeze-
golne jednostki zbiorowos$ci, w tym rowniez sposob porozumiewania sig¢, symbo-
le oraz gesty. Interakcjonisci uznajg, ze aby zrozumie¢ rzeczywistos¢ spoteczna,
w ktorej zyjemy, powinniSmy najpierw doktadnie pozna¢ mikroswiat poszcze-
gblnych jednostek (Turner, 1998: 26). Rozwazania te prowadza do stwierdzenia,
ze ,,spoteczenstwo w teorii interakcjonizmu spolecznego [...] mozna [...] trakto-
wac jako dziatanie r6znych niestabilnych grup interesow, $cierajacych si¢ ze soba,
wspolzawodniczacych czy zwalczajacych si¢ i dochodzacych do mniej Iub bar-
dziej trwatych konsensuséw” (Turowski, 2000: 62), przy czym podkresli¢ nalezy,
ze rozw0j kazdego czlowieka polega nie tylko na jednostronnym uczeniu si¢, lecz
takze na wzajemnym oddziatywaniu jednostek na siebie, a takze na otoczenie spo-
teczne (Giddens, 2006: 52—-53). W ujeciu interakcjonizmu symbolicznego rzeczy-
wisto$¢ spoteczna sprowadza si¢ do wzajemnych oddzialywan (dziatan) migdzy
jednostkami jako suwerennymi podmiotami tych czynnosci. ,,Tym, co rzeczywi-
Scie istnieje, sg jednostki ludzkie, dziatajace i oddziatujace na siebie za pomoca
symboli. Interakcja symboliczna jest elementarnym faktem spotecznym i z pomo-
ca tej kategorii pojeciowej mozna dopiero wyjasni¢ inne formy czy rodzaje zja-
wisk spolecznych” (Turowski, 2001: 63). Interakcja jest dziataniem spotecznym,
gdzie jednostki oddzialuja na siebie poprzez komunikacj¢ i dzigki niej ksztaltuja
wzajemnie swoje zachowania. Ich zachowanie jest zatem wynikiem interpretacji
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zachowania drugiej strony procesu komunikacji. Partnerzy interakcji w efekcie
komunikacji symbolicznej wymieniajg znaczace symbole werbalne i niewerbalne,
dzieki czemu wspolnie ustalajg znaczenia (zob. Hatas, 2007). Najprosciej mowiac,
interakcja to dziatanie spoleczne, w ktérym dwie osoby oddziatuja na siebie dzie-
ki procesowi komunikowania si¢ i modyfikuja w jego trakcie swoje zachowanie.
Ktadzie si¢ tu nacisk na samodzielne tworzenie przez jednostki wzorow zachowan.
Cztowiek jest swiadomy siebie. Czlowiek posiada jazn.

Zgodnie z teorig jazni praca okreslana jest jako zbior wyobrazen jednostki
o0 sobie samej. Innymi stowy jest to seria tozsamosci przyjetych w wyniku okre-
$lonych sytuacji. Ponadto podkresli¢ nalezy, ze w odniesieniu do jednostki spo-
fecznej mowimy nie o jednej tozsamosci, lecz o ich zbiorze czy serii, gdyz kaz-
dy czltowiek przyjmuje tyle postaw, ile wymagaja od niego sytuacje, w ktorych
akurat si¢ znajduje. RGwnoczesnie zbidr tozsamosci posiadanych przez jednostke
podlega hierarchizacji, zgodnie z dazeniami danej osoby do przedstawienia si¢
innym cztonkom spotecznosci w okreslonym przez siebie swietle (zob. Turner,
1998: 435). Praca w koncepcji interakcjonistycznej jest procesem. Rozpatrywana
jest w odniesieniu do zycia spotecznego, jako ciagle trwajgcego procesu ,,stawa-
nia si¢”, w sensie sukcesywnego ksztaltowania i przeksztatcania subiektywnej
definicji siebie i spoteczenstwa (Konecki, 1988: 226). Innymi stowy analiza pracy
w ujeciu interakcjonistow sprowadzaé si¢ bedzie do okreslenia tego, jak grupa
postrzega danego pracownika oraz jak jednostka (pracownik) widzi siebie i grupe,
do ktorej przynalezy. Gtownym problemem badawczym interakcjonistow nie jest
tylko praca sama w sobie, lecz jej rozne aspekty, ktore przyczyniaja si¢ do zaist-
nienia roznorodnych zalezno$ci pomiedzy jednostkami. Istnienie pracy nie jest
mozliwe bez otoczenia spotecznego i interakcji, w jakie wchodzi z nimi jednost-
ka. W toku pracy ludzie ciggle si¢ komunikuja, czy to rozkazujac co$ zrobic, in-
formujac, perswadujac badz negocjujac. ,,Niemozliwa jest praca bez koordynacji
dzialan ze strony tych, ktorzy ja definiuja, wykonuja, dostarczajg koniecznego
wyposazenia pracy, kontrolujg i naprawiaja to wyposazenie. Praca jest niemozli-
wa bez publicznosci, ktora moze wspdtpracowaé czynnie, a nawet juz sama swoja
obecnos$cia wywiera¢ wplyw na proces pracy” (Konecki, 1988: 234)%.

4 Wplyw obecnosci jednostek na wykonywanie pracy widoczny jest w koncepcjach
psychologii spotecznej, tj. koncepcji facylitacji spotecznej oraz koncepcji prozniactwa spotecznego.
W koncepcji facylitacji spotecznej i prozniactwa spotecznego podkresla si¢ wptyw obecno$ci innych
0s0b na wykonywanie zadan tatwych i trudnych w sytuacji oceny wykonalnosci tych zadan przez
obserwatorow. I tak w sytuacji wykonania zadania indywidualnie (efekt facylitacji spotecznej),
gdy od wykonania zadania zalezy nasza ocena, osoba obserwatora bgdzie wptywac pozytywnie
na wykonanie zadan latwych i destrukcyjnie na wykonywanie zadan trudnych. W analogicznej
sytuacji wykonania zadan w grupie (efekt prozniactwa spotecznego) osoba obserwatora wptywac
bedzie pozytywnie na wykonywanie zadan trudnych i destrukcyjnie na wykonywanie zadan
fatwych. Opis obu zjawisk czytelnik znajdzie migdzy innymi w pracy z roku 1997: E. Aronson, T.
D. Wilson, R. M. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umyst, Poznan, rozdz. 1X.
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Uogolniajac, prace w koncepcji interakcjonistycznej rozumie¢ bedziemy
jako zorganizowang dziatalno$¢ wielu podmiotdw, czyli jednostek, ktore wzajem-
nie przystosowuja si¢ i wspotdziataja ze sobg. Dziatania oraz podtrzymywanie
wszelkich stosunkow spolecznych mozliwe jest dzieki procesowi wzajemnego
komunikowania si¢. Ten proces wzajemnej komunikacji wptywa jednoznacznie
na powstawanie okreslonych emocji. Emocje zawsze powstaja w wyniku interak-
cji. Wedlug Straussa sg elementem dziatania i nigdy nie sa od niego oddzielone.
Oddzielenie emocji od dziatania powoduje ich reifikacj¢ (Strauss, 1993: 31-32).
Interakcje te mogg przebiega¢ na wielu plaszczyznach. Mozemy komuniko-
wac si¢ z innymi jednostkami, grupami (o réznej wielkosci), ale takze ze soba
samym. Proces komunikacji wewngtrznej, ze sobg samym, w ktorym dochodzi¢
bedzie do powstawania emocji, nazywam procesem intraakcji. Glownym zatoze-
niem paradygmatu interakcjonistycznego przy rozpatrywaniu zagadnienia pracy
jest twierdzenie, ze jej istnienie jest niemozliwe bez otoczenia spotecznego i inte-
rakcji, w jakie jednostka z nim wchodzi.

Mowiac o sytuacji pracy mam na mysli warunki pracy oraz okreslenie czyn-
nosci ukazujacych specyfike pracy danej grupy zawodowej i jej cechy charakte-
rystyczne. Prace definiowa¢ bedziemy w mysl koncepcji interakcjonistycznych.
Emocje powstajace u badanych jednostek, ich rodzaje oraz proces kierowania
nimi, rozpatrywane beda z perspektywy sytuacji wykonywania pracy. Zaktadam,
ze emocje powstaja 1 ujawniaja si¢ pod wptywem interakcji spotecznych. Zatem
analiza sytuacji pracy sprowadza¢ si¢ bedzie nie tylko do tego jak pracownik spo-
strzega grupe, do ktorej przynalezy, ale takze do tego jak grupa i poszczegdlne jed-
nostki wplywaja na powstawanie i kierowanie emocjami pracownika. Uogolniajac,
praca w proponowanym tu rozumieniu to nie tylko proces interakcyjny, wytwarza-
nie dobr zewnetrznych, ale takze proces zachodzacy w samym pracowniku. Proces
pozwalajacy mu na kierowanie emocjami wlasnymi, ale takze innych osob. Taki
proces pracy zachodzacy w jednostce nazywany zostal praca nad emocjami.

3.1.4. Zwod jako pojecie socjologiczne

Na koniec rozwazan dotyczacych problematyki pracy w socjologii wspo-
mnie¢ nalezy o definicji zawodu jako pojeciu Scisle zwigzanym z pojgciem po-
dziatu pracy oraz wlasnosci (zob. Przestalski, 2008: 237; 260-261).

Zwbd, jak i wiele innych poje¢ w socjologii, nie doczekat si¢ jednej spojnej
definicji. W wielu stownikach z zakresu nauk spotecznych, w tym z socjologii, ha-
sto ,,zaw6d” w ogdle nie wystepuje albo sprowadza si¢ do jednozdaniowej defini-
cji. W wielu innych definicjach autorzy odwoluja si¢ do klasyfikacji zawodow, co
wydaje si¢ nie zawsze zabiegiem poprawnym. Klasyfikacje te czgsto odnoszg si¢
do konkretnych specjalnosci i specjalizacji, co wptywa na zamieszanie definicyj-
ne wokot pojecia samego zawodu. Bo czy zawodem jest praca wlasciciela jakie-
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gos$ zaktadu lub dyrektora jakiej$ organizacji? Wedlug mnie nie. Sg to jedynie
stanowiska zajmowane w obrgbie wykonywanego lub/i wyuczonego zawodu. Za-
tem pierwszy problem definicyjny zwigzany jest z okresleniem zawodu odnos$nie
do zakresu specjalizacji pracy. Drugi problem zwigzany jest z niejednoznacznie
ujmowang kwestig zarobku. Wprawdzie w wielu definicjach wskazuje si¢ na fakt,
ze zarobek peni funkcje zrodta utrzymania, ale nie wskazuje si¢ na charakter za-
robku. I tak dla Giddensa zawdd jest rodzajem pracy wykonywanym za okreslo-
ne wczesniej wynagrodzenie (Giddens, 2006: 397). Max Weber wskazuje, ze nie
mozna uznaé za zawod dziatan zarobkowych czysto okazjonalnych (np. statysta,
ktory zagrat kilka razy w filmie nie jest aktorem) oraz $wiadczen regularnych nie-
speliajacych warunku jednorodnosci, np. zarobku uzyskanego w drodze rozboju
i kradziezy czy zebractwa (zob. Weber, 2002: 108). Weber zawod definiuje jako
»taka specyfikacje, specjalizacje i kombinacje $wiadczen danej osoby, ktore sta-
nowig dla niej podstawe ciaglej szansy uzyskiwania srodkéw utrzymania lub za-
robkéw” (Weber, 2002: 105).

Najogolniej w socjologii przez zawdd rozumie si¢ ,,wyspecjalizowang, statg
prace, bedaca dla jej wykonawcy zrodlem zarobku” (Przestalski, 2008: 238). Przy
czym, uzupelniajac, mowi si¢ o tym, ze jest to praca na rzecz innych, nie stano-
wigca dziatalnoéci w obrebie gospodarstwa domowego. Dla Jana Szczepanskie-
go zawdd to ,,wewnetrznie spojny system czynnosci, wymagajacy okreslonych
kwalifikacji, wykonywanych w uregulowany sposéb i systematycznie stanowiacy
podstawe utrzymania i zapewniajacy pozycje w spoteczenstwie” (Szczepanski,
1963: 199). Autor ten wskazuje na jeszcze jeden istotny czynnik w definicji zawo-
du, a mianowicie na fakt okre$lania, a nawet wyznaczania przez zawod okreslo-
nej pozycji spotecznej. Przy czym pamigtac nalezy, ze pozycja spoteczna osoby
wykonujacej dany zawod moze rozciggac si¢ na pozostatych cztonkow rodziny.

W podobny sposoéb zawdd definiowany jest przez Janusza Sztumskiego, kto-
ry zawodowymi nazywa ,,wszystkie czynno$ci uznane za takie przez normy praw-
ne lub zwyczajowe, wykonywane zarobkowo przez poszczegdlne osoby, zgodnie
z obowiazujacymi przepisami i standardami”. Dalej zaznacza on, ze czynnos$ci
wynikajace ze spotecznego podzialu pracy (czynnosci zawodowe) ,,powoduja
szczegblne zaangazowanie psychiczne i fizyczne danego cztowieka, a ponadto
okreslaja jego funkcje i pozycje spoteczna, standard i styl zycia oraz wyglad ze-
wnetrzny i sposob zachowania” (Sztumski, 1981: 42-43).

Interakcjonista Everest Hughes zawdd definiuje jako ,,wzglednie stale wyko-
nywany zespot czynnosci skierowany na wytworzenie okreslonych przedmiotow
i ustug, w celu zaspokojenia potrzeb” (Hughes, 1958: 34). Dodac tu nalezy, ze po-
przez prace, a tym samym zawodd, cztowiek ocenia siebie, wyrabia sobie zdanie
0 sobie samym, przypisuje sobie warto§¢ oraz buduje swoje grupy odniesienia
i identyfikacji (zob. Hughes, 1958; por. Konecki, 1988). Cho¢ definicja ta nalezy
do nurtu stanowigcego podstawe niniejszych analiz, to nie zawiera jednego istot-
nego moim zdaniem czynnika, tj. kwalifikacji i przygotowania.
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Pehiejsza definicje zawodu podaje Zofia Ratajczak, ktora pisze ,,zawod stuzy
do okreslenia zespotu czynnosci wyodrebnionych w ramach spotecznego podziatu
pracy, takich, ktore dana jednostka wykonuje stale lub wzglednie stale, z ktorych
czerpie $rodki na utrzymanie, oraz ktérych wykonywanie wymaga odpowiedniego
przygotowania, czyli kwalifikacji” (Ratajczak, 2008: 48). Korzysta ona z przyje-
tego podzialu na zawody wyuczony i wykonywany. Zawod wyuczony wigze si¢
z wykonywaniem czynnosci zgodnie z posiadanymi przez jednostke kwalifika-
cjami wynikajgcymi z odebranej edukacji. Zawod wykonywany sprowadza si¢
natomiast do postrzegania wykonywanej pracy jako zrodta dochodu. Nie sposéb
nie zgodzi¢ si¢ z Ratajczak (2008: 48), ze zawdd ksztattuje osobowos¢ jednostki.
Ponadto mozna powiedzie¢, ze jest on uzalezniony od predyspozycji i zaintereso-
wan cztowieka. Wybor kierunku ksztalcenia okresla intelektualny rozwoj jednostki
oraz system wartosci, aspiracje i ambicje jednostkowe. Wprowadza w okreslone
formy organizacyjne, typy konfliktow, typy relacji pracowniczych i typy dziatan.

Ponizej przyjrzymy si¢ dwoém wybranym grupom zawodowym oraz cechom
charakterystycznym wykonywanej przez ich cztonkow pracy. Korzystajac z po-
WyZzszego rozréznienia juz teraz mozna powiedzie¢, ze obie grupy zawodowe roz-
nig si¢ w odniesieniu do zawodu wyuczonego. Nauczyciele to grupa wykonujaca
zawoOd wyuczony, handlowcy za$ sa przedstawicielami bardzo réznych zawodow
wyuczonych.

3.2. Praca przedstawiciela handlowego — cechy
charakterystyczne

Przygladajac si¢ pracy przedstawiciela handlowego mozna zauwazy¢, ze jest to
dos¢ specyficzny rodzaj zajgcia ze wzgledu na co najmniej kilka elementow (zob.
schemat 3.1). Zaznaczy¢ tu nalezy, ze opisywanym elementom (cechom charakte-
rystycznym) pracy przypisane zostaty liczby (cyfry w nawiasach), ktore stanowia
odpowiedniki liczb wystgpujacych na schemacie. Podobny zabieg zastosowano
w kolejnym podrozdziale dotyczacym cech charakterystycznych pracy nauczycieli.

Po pierwsze praca przedstawiciela handlowego to praca z ludzmi (1). Specy-
fike sytuacji pracy okresla tu charakter interakcji z klientem, interakcji ze wspot-
pracownikami oraz interakcji z bezposrednim i posrednim przetozonym. Badani
podkreslaja, ze bardzo wazny jest kontakt z klientem, w tym przede wszystkim na-
wigzanie 1 utrzymanie interakcji. Wielu respondentéw wybralo ten zawod wilasnie
ze wzgledu na dynamike pracy i mozliwo$¢ kontaktéw z ludzmi. Wchodzac w in-
terakcje z klientem handlowiec przyjmuje odpowiednig role oraz steruje emocjami
swoimi, a takze emocjami klienta. Praca emocjonalna, jaka odbywa si¢ podczas
interakcji z klientem, jest §wiadoma i kontrolowana. Handlowcy ucza si¢ strate-
gii manipulacji, w tym manipulacji emocjonalnej, podczas szeregu szkolen (zob.
rozdz. 4.5), co stanowi kolejny wyroznik pracy przedstawiciela handlowego (7).
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Jednoczesnie przedstawiciele handlowi wskazuja na ograniczone interakcje
z innymi wspotpracownikami i kolegami handlowcami. Mowia, ze kontakty z in-
nymi handlowcami ograniczajg si¢ do przypadkowych spotkan w hotelach pod-
czas nocowania przy okazji wykonywania pracy — sa to tzw. kontakty biznesowe
i towarzyskie podczas trasy — oraz do spotkan w czasie rytuatow integracyjnych.
Na uwagg zashuguje wzajemna pomoc i szacunek oraz, co podkreslali rozmowcy,
brak konfliktowosci miedzy pracownikami. Cechg wskazywana jako dominujaca
w interakcjach pomiedzy wspotpracownikami byta lojalnosc.

Pewna specyfika charakteryzujg si¢ takze kontakty z bezposrednimi przetozony-
mi. Z reguly tutaj rowniez obserwujemy ograniczone interakcje. Komunikacja przed-
stawicieli handlowych 1 ich bezposrednich przetozonych oparta jest na komunikacji
posredniej. Rozmowcy wskazywali na brak mozliwosci komunikacji z przetozonymi
znajdujacymi si¢ wyzej w hierarchii firmy. Gtéwna kadra zarzadzajaca najczgsciej
przebywa w firmie matce poza granicami naszego kraju. U nas znajduja si¢ jedynie
przedstawicielstwa i oddzialy. Sposéb zarzadzania firmg narzucany jest przez zagra-
nicznych wiascicieli, czesto bez uwzglednienia specyficznych realiow kraju, jego kul-
tury 1 rynkow zbytu. Za przyklad moze postuzy¢ opowies¢ jednego z rozmowcow:

U nas nikogo nie interesuje, ze w listopadzie mniej si¢ sprzedaje. Plan usta-
wiony jest nieznacznie tylko nizej niz w grudniu. To paranoja. Tam, w Stanach,
majq w listopadzie Swieto Dziekczynienia, a u nas Zmarlych. Jakos kosmetykéw
u nas wtedy ludzie nie kupujq [$miech]. Niejednokrotnie byto to juz podnoszone
przez nas, a i tak Amerykanie robig swoje. Uwierzysz, ze plany [sprzedazowe —
dopisek badacza] przychodzq do nas ze Stanow! (handlowiec, mezczyzna, lat 32)

Przedstawiciele handlowi od bezposrednich przetozonych czesto dostaja ,,wol-
ng reke” co do wykonywania i sposobu pracy. Wyrazniej zaznacza si¢ to w gru-
pie handlowcow pracujacych w malych przedsigbiorstwach z polskim kapitatem,
zatrudniajacych jednego do trzech przedstawicieli handlowych. Badani wskazuja
na plusy i minusy takiej sytuacji. Chwalg sytuacje, gdy szef nie wtraca si¢ do tego,
co robig i jak pracuja, ale jednocze$nie podkreslaja, ze czgsto zdani sg sami na sie-
bie. W przypadku braku zaplecza ze strony szefa, czujg oni ci¢zar podejmowanych
przez siebie decyzji. Wedlug przedstawicieli handlowych w relacjach z kierowni-
kiem najwigksza role odgrywaja cechy osobowosciowe. Czgs¢ kierownikow an-
gazuje si¢ w prace, chcac budowac dobra atmosfere¢ w firmie. Kierownicy tacy
sg otwarci na potrzeby swoich podwladnych. Istnieja jednak rowniez kierownicy,
ktorzy preferuja system nagan, narzucaja swoj sposob zarzadzania, co utrudnia
stworzenie nieformalnych relacji miedzy pracownikami oraz prac¢ w firmie.

Drugim wyréznionym elementem wskazujagcym na sytuacje pracy przedsta-
wiciela handlowego jest identyfikacja z firma (2). Wyr6zniona zostata identyfika-
cja zewngtrzna (powierzchowna) oraz wewnetrzna (gleboka), wymagajaca pracy
nad soba. Identyfikacja zewnetrzna wyrazana jest przede wszystkim poprzez wy-
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glad zewnetrzny pracownika. Przedstawiciele handlowi otrzymuja wytyczne, w jaki
sposob maja wygladac. Standardy wygladu zewngtrznego dotycza ubioru, makijazu,
fryzury, bizuterii. Zdarza si¢, ze handlowcy otrzymujg stuzbowe uniformy. Czgsto
sa to dla mezczyzn garnitury, koszule, krawaty, podkoszulki, a dla pan kostiumy,
bluzki, a nawet buty i bizuteria. Dodatkowo waznym elementem jest identyfikator,
dzigki ktoremu klient wie z kim ma do czynienia, a charakter interakcji, szczeg6lnie
w pierwszej jej fazie, nabiera formalnego charakteru. Identyfikacja gleboka wy-
raza si¢ migdzy innymi w stosunku do firmy, w ktorej handlowiec pracuje. Gdy
pracownik stanie si¢ czgscig firmy, gdy zinternalizuje jej warto$ci, normy, przyjmie
kulturg organizacyjna, wtedy mowi¢ mozemy o silnej identyfikacji. Gleboka identy-
fikacja przedstawicieli handlowych z firmg zaznacza si¢ w polecaniu produktow fir-
my swoim znajomym i przyjaciotom, jak i w osobistym uzywaniu tych produktow.
Handlowiec uznaje produkty firmy, dla ktorej pracuje, za dobre i godne polecenia.
Dzieje si¢ tak nawet w sytuacji, gdy wczesniej nie mial pozytywnej opinii na te-
mat sprzedawanych produktow, a jego stosunek do nich byl negatywny. W mysl
tezy, ze sprzeda¢ mozesz tylko to, w co wierzysz, handlowcy pracuja nad zmiang
wilasnych postaw. Im zmiana wigksza, tym identyfikacja z firmg silniejsza. Identy-
fikacja ta przejawia si¢ takze w trudno$ciach z oddzieleniem pracy od zycia pry-
watnego. Szczegdlnie widoczne jest to w grupie przedstawicieli handlowych zaj-
mujacych si¢ sprzedaza produktéw finansowych, takich jak ubezpieczenia i polisy.
Rozméwcey wskazuja na pojawianie si¢ pewnego rodzaju nawykow, ktore, nabyte
w pracy, wplywaja na charakter kontaktow towarzyskich poza nia. Dzieje si¢ to
nieswiadomie, co wskazuje na silng internalizacj¢ warto$ci i norm firmy.

Po trzecie jest to praca w terenie (3). Pracownik nie jest obecny w biurze i w jed-
nym statym miejscu. Jest on mobilny i w ciggu dnia pracy kilkakrotnie zmienia
miejsce swojego pobytu. Wérod przedstawicieli, z ktorymi przeprowadzone zostaty
wywiady, wskaza¢ mozna na dwa typy organizacji pracy 1) ,,wlasny warsztat pra-
cy” — przedstawiciel sam organizuje sobie czas pracy, sam uktada plan dnia, ustala
liczbe wizyt itp. oraz 2) plan pracy ustalony odgdérie. Niektorzy handlowcy wska-
7uja, ze miejscem ich pracy jest samochod. Pojawia si¢ teza o braku wlasnego biurka
i wykonywaniu czynnosci pracy w samochodzie albo we wlasnym domu. Jednak
w moim przekonaniu samochod jest nie tyle miejscem pracy, ile jej narzedziem. Po-
zwala przemieszczac si¢ czasem na znaczne odlegtosci, a co za tym idzie na wykony-
wanie pracy. Jak kazde narzedzie pracy, tak i samochod, moze sta¢ si¢ zrodtem emo-
cji oraz powodem wykonywania pracy emocjonalnej. Wsrod grupy przedstawicieli
handlowych wykonujacych swoje obowigzki jedynie poza miejscem pracy i kontak-
tujacych si¢ z pracodawca i wspotpracownikami wytgcznie telefonicznie lub mailo-
wo moze pojawic si¢ zjawisko alienacji i spotecznego wyobcowania. Pracownik taki
znajduje si¢ poza ,,zyciem” zaktadu pracy, dla ktérego pracuje. W grupie tej, podob-
nie jak u pracownikéw wykonujacych teleprace czy prace w domu, moga pojawic sie
problemy wyobcowania. Prowadzi to do obnizenia identyfikacji pracownika z firma
badz tez do pojawienia si¢ problemow natury psychologicznej. Ponadto takiemu pra-
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cownikowi trudno oszacowaé prawdziwy czas pracy. Taki przedstawiciel handlowy
musial dokona¢ przewarto§ciowania wiasnej roli spotecznej. Dotychczas cztowiek
funkcjonowat w roli pracownika, kiedy przebywat w miejscu pracy. Ja pracownik
odnosito si¢ do czasu spedzanego w danym miejscu pracy. Obecnie jednostka w roli
pracownika musi funkcjonowac poza zaktadem pracy. Jestem w domu, ale jednocze-
$nie w pracy. Elastyczno$¢ form zatrudnienia, praca w ponadwymiarowym czasie
pracy spowodowaty, ze jednostka spostrzega siebie glownie jako Ja—pracownik. Ta-
kie przenoszenie roli na pozostate, wrecz naktadanie roli pracownika na role meza/
zony, ojca/matki, moze rodzi¢ frustracje i zmiany w sferze osobowosciowej.

Z czestymi wyjazdami i przebywaniem przez dtuzszy czas poza domem zwia-
zany jest kolejny element sytuacji pracy przedstawiciela handlowego. Rozmowcy
czesto podkreslali, Zze praca handlowca jest dobra dla ludzi mtodych, bez wtasnej
rodziny (4). Single o wiele tatwiej odnajduja si¢ w rzeczywistosci pracy w szybko
zmieniajgcych si¢ warunkach, wymagajacej stalej dyspozycyjnosci i mobilno$ci.
Handlowcy pozostajacy w zwigzkach muszg za$ liczy¢ na wyrozumialo$¢ partne-
réw oraz na ich zaufanie.

Na warunki pracy wskazuje takze zakres obowigzkow przedstawicieli handlo-
wych (5). Do glownych obowigzkow handlowcow nalezy obstuga klienta — zbieranie
zamoOwien, wyjazdy w teren, kontakt z klientami, badanie potrzeb klientow, ,,rapor-
towanie wizyt” u klientow, kontrola sprzedazy, terminowe dotrzymywanie umow,
prezentacja nowych towaréw oraz promocja. Waznym elementem pracy z klientem
jest rozwigzywanie problemow klienta zwigzanych migdzy innymi z reklamacjami,
z niezadowoleniem z produktow, z brakiem umiejetnosci obstugi produktow. Zauwa-
zy¢ mozna, ze przedstawiciele handlowi stosuja rozne typy kontaktowania si¢ z klien-
tami. Niektorzy preferujg kontakt telefoniczny, ktory zazwyczaj jest sporadyczny.
Z klientami, z ktorymi przedstawiciel intensywnie wspolpracuje, utrzymywany jest
kontakt bezposredni. Wickszo$¢ przedstawicieli uznaje ten rodzaj kontaktu za lepszy,
gdyz dzieki niemu moga bardziej zblizy¢ si¢ do klienta i lepiej go poznac. Co cieka-
we, istniejg rowniez rozne sposoby traktowania klientow w zaleznosci od tego, czy s
to klienci stali, nowi, czy tez strategiczni. Klientow strategicznych czesto zaprasza si¢
do udzialu w réznych imprezach firmowych, wyjazdach integracyjnych oraz szko-
leniach. Waznym zadaniem przedstawiciela handlowego jest reprezentowanie firmy
na zewnatrz, na przyktad na targach promocjach i innych eventach. Przedstawiciel
musi rowniez bacznie obserwowac konkurencje. Do obowiazkéw kierownika przed-
stawicieli handlowych (np. regionalnego kierownika sprzedazy) nalezy koordynacja,
nadzor oraz ocena dziatan pracownikow. Kierownik musi pilnowac, czy przedstawi-
ciele przygotowuja raporty z dziatan, a takze sam musi prowadzi¢ prace administra-
cyjno-biurowe. Kierownicy twierdza, ze sg odpowiedzialni za niemal calg sprzedaz
w firmie. Wspolnym zadaniem kierownikéw i podlegajacych im przedstawicieli jest
dbanie o wizerunek firmy oraz monitorowanie konkurencji. Kolejnymi zadaniami
kierownika sg coaching oraz kontrola dziatan dostawcow, polegajaca miedzy innymi
na weryfikacji obietnic sktadanych przez kontrahentéw przedstawicielom handlo-
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wym. Niektorzy regionalni kierownicy sprzedazy, a nawet niektorzy przedstawiciele,
dopuszczani sg do procesow rekrutacyjnych. Moga prowadzi¢ rekrutacje na stanowi-
sko marchandisera. Przedstawiciele handlowi maja rowniez obowigzki dodatkowe,
jak na przyktad uczestnictwo w szkoleniach (7), ktore czesto wynikaja zumowy o pra-
ce. Stwierdzi¢ nalezy, ze przedstawiciele handlowi dostrzegaja niejednokrotnie znacz-
ne rozbieznosci pomiedzy oficjalnym a faktycznym zakresem swych obowigzkow.
Faktyczny zakres owych obowigzkdw jest znacznie szerszy, a praca wykonywana jest
czesto poza oficjalnymi godzinami pracy. Rozméwcey podzielili si¢ co do percepcji
zakresu odpowiedzialnosci i decyzyjnosci. Jedni wskazywali na duzg decyzyjnosc¢
i samodzielno$¢ w pracy, a inni na zbyt wiele pracy przydzielanej odgorie.

Kolejnym wyréznionym elementem wskazujacym na sytuacj¢ pracy han-
dlowca jest fakt opracowywania w stosunku do grupy przedstawicieli handlo-
wych specjalnych systeméw motywatorow (6), ktore stosowane sa tylko dla tej
grupy pracownikow. Nawet jezeli w organizacji istnieje system motywacyjny, to
dla grupy handlowcoéw z regutly jest to oddzielny pakiet motywatoréw. Przedsta-
wiciele handlowi wskazuja rowniez na brak mozliwosci awansu, a zatem na ogra-
niczong $ciezke kariery. Specyficzny jest takze system wynagradzania. Praca han-
dlowca wynagradzana jest w systemie mieszanym, gdzie niekiedy znaczng czes¢
stanowi wynagrodzenie prowizyjne. System motywatoréw stanowi zrodto emo-
cji. Wigcej danych o systemie motywacyjnym i wynagradzaniu handlowcow oraz
o ich wptywie na kierowanie emocjami czytelnik znajdzie w rozdziale pigtym.

Rozmoéwcy podkreslali, ze im wicksza mozliwo$¢ awansu (6) oraz silniejsza
motywacja do pracy (6), tym wigksza identyfikacja z firma (2) oraz lepsze kon-
takty ze wspotpracownikami (1), a takze wyzsza efektywnos$¢ pracy. Przedstawi-
ciele handlowi, wskazujgc na lojalno$¢ jako istotny czynnik w interakcjach (1),
podkreslali konieczno$¢ dbania o reputacje swoja i catego zespotu. Wspominali
o kierowaniu interakcjg oraz o koniecznosci ,,zachowania twarzy” w sytuacji inte-
rakcyjnej. Szczegdlnie istotne bylo pokazanie twarzy na zewnatrz, czyli w stosun-
ku do klientow i przelozonych wyzszego szczebla. W pojedynczych przypadkach
moéwiono o kreowaniu wlasnego wizerunku w stosunku do wspotpracownikow.
Kreowanie siebie i zespotu jako najlepszych pracownikéw i handlowcow wplywa
na stosunek do pracy, wyrazajacy si¢ miedzy innymi w wykonywaniu swoich
obowigzkéw (5), oraz na charakter interakcji i identyfikacj¢ z firma (2).

Na koniec prezentacji zawodu przedstawiciela handlowego nalezy wspo-
mnie¢ o samorozwoju pracownikow. Handlowcy zgodnie podkreslali, Ze rodzaj
wykonywanej pracy wptynal na ich Zycie osobiste i rozwo6j osobowosci. Wy-
konujac prace przedstawiciela handlowego jednostki stajg si¢ bardziej otwarte
w kontaktach z innymi osobami. Pokonuja wtasng niesmiatos$¢. Nastepuje rozwoj
umiejetnosci mickkich, takich jak umiejetnosci komunikacyjne, umiejgtnosci ne-
gocjacyjne, otwarto$§¢ na nowe doswiadczenia, odporno$¢ na stres oraz umiejet-
nos$¢ rozwigzywania konfliktoéw. Handlowcy poszerzaja swoja wiedzg¢ takze w za-
kresie wiedzy o sprzedawanych produktach.
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3.3. Praca nauczyciela — cechy charakterystyczne

Sytuacja pracy nauczyciela wynika z roli, jakg nauczyciel odgrywa w procesie
socjalizacji 1 ksztatcenia dzieci i mlodziezy. Nauczyciel wraz z rodzicami powinien
przygotowa¢ mlodziez ,,do samodzielnego kierowania rozwojem wiasnej osobo-
wosci, do podejmowania wartosciowych celéw 1 odpowiedzialnego wyboru drog
zyciowych” (Kaszubowska, 2006: 55). Nauczyciel w toku podejmowanych przez
siebie dziatan wpltywa na ksztaltowanie postaw, pogladow i §wiadomos¢ dzieci
i mtodziezy. W przedszkolu oraz w mtodszych klasach szkolnych jest znaczacym
innym, oddziatujagcym na osobowos$¢ i tozsamos¢ swoich uczniow i wychowankow.
Nauczyciel nie tylko przekazuje wiedzg, ale stwarza warunki do rozwoju dziecka.

Pierwszym wyrdznikiem pracy nauczyciela jest jego dos¢ niejasno i szeroko
okreslony zakres obowigzkow (1). Nauczyciel w powszechnej opinii ma nauczaé
i wychowywac¢. Jak pisze, moim zdaniem dos¢ sarkastycznie, Krzysztof Kona-
rzewski ,,Nauczyciel ma skutecznie nauczac, ale nie stresowa¢, wymagac, ale nie
narzucaé, utrzymywaé dyscypling, ale wyrzec si¢ przymusu, by¢ sprawiedliwy,
ale w kazdym znalez¢ co$ dobrego, pomagaé stabszym i nie zaniedbywaé zdol-
nych. I nade wszystko ma pracowac z poswigceniem — doksztatcac si¢ i doskona-
li¢ zawodowo, troszczy¢ si¢ o szkolne i pozaszkolne losy kazdego ucznia, dziata¢
na rzecz lokalnego $rodowiska, utrzymywac kontakt z nowatorska pedagogika.
Wszystko to ma robi¢ nie patrzac na zegarek, nie liczac pienigdzy, nie zadajac
lepszych warunkow pracy, bo przeciez przysztos¢ narodu w jego rekach” (Kona-
rzewski, 2005: 160).

Oczywiste jest, ze niewielu pracownikdéw spetnitoby takie kryteria. W grupie
nauczycieli rowniez nieliczni je spetniajg, jednakze tak okre§lone wymagania wy-
muszaja na nauczycielu ogromna odpowiedzialno$¢ i konieczno$¢ samokontroli
(w tym samokontroli emocjonalnej). Rozmowcy podkreslaja, ze ukonczenie stu-
diow pedagogicznych i nawet olbrzymia wiedza z danego przedmiotu, nie czynig
z cztowieka dobrego nauczyciela. Jednoczesnie badani twierdzg, ze wspotczesna
szkota realizuje gléwnie funkcje edukacyjng. Funkcja wychowawcza szkoty po-
zostaje na marginesie zadan realizowanych przez szkotg. Respondenci wskazu-
ja, ze wspotczesny nauczyciel nie jest wychowawca. Zadaniem nauczyciela jest
przekazanie okre$lonego rodzaju wiedzy i przygotowanie ucznia do kolejnego
etapu edukacji, w tym do zdania okre§lonego egzaminu. Tym samym ukazuja sta-
be strony systemu edukacyjnego oraz cech nauczycieli. W badaniach zaznacza si¢
roznica pomiedzy wypowiedziami starszych stazem lub emerytowanych nauczy-
cieli w stosunku do nauczycieli mlodych. To wlasnie ci ostatni sktaniajg si¢ ku
tezie, ze sSrodowisko wychowawcze to jedynie rodzina.

Moim celem jest przede wszystkim to, aby ucznia do tej matury przygotowac.
Praca te trzy lata w jakis tam sposob przygotowuje go do konca, zeby te mature
zdal, Zeby mial furtke na swoje przyszite Zycie (nauczyciel, mezczyzna, lat 43).
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Rozmoéwey wielokrotnie wskazujg na role domu jako ,,gtownej komorki, kto-
ra ma wychowywac”.

Nauczyciele nie sq w stanie wychowywac. Ja uwazam, ze owszem powinni po-
kazywac wzorce, pokazywac jak sie powinno zachowywacé |...] Natomiast nauczy-
ciele nie sq od wychowywania i nie wychowujg dzieci. Mysle, ze glowng komorkg,
ktora ma wychowywac to jest dom rodzinny [ ...] (kobieta, nauczyciel, lat 31).

Celem niniejszego opracowania nie jest ocena dziatalno$ci wspotczesnej
szkoty oraz wskazanie wtasciwej roli nauczyciela w procesie wychowawczo-edu-
kacyjnym. Poprzez pokazanie funkcji szkoty ukazana zostata jedynie specyfika
pracy badanej grupy zawodowe;j.

Elementem zwigzanym z zakresem obowiazkow nauczyciela oraz czynni-
kiem wskazujacym na przeobrazenia wspolczesnej szkoty w kontekscie petnio-
nych przez nia funkcji, jest potozenie wigkszego nacisku na prowadzenie doku-
mentacji szkolnej. Nauczyciele wskazujg na coraz wicksze zbiurokratyzowanie
procesu nauczania, co moze skutkowac obnizeniem wtasciwego poziomu eduka-
cji oraz zminimalizowaniem funkcji wychowawczej szkoty.

Zaczynajqc iles tam lat temu, wiecej kiadlo sie nacisk na prace z miodzie-
zq i nie obcigzalo si¢ tak nauczyciela roznymi rodzaju papierami, nauczyciel
po prostu robil swoje. Pracowal. Natomiast teraz [dtuzsza pauza] pracuje i pisze,
tak sie¢ wyraze. Co zrobi, a o czym nie napisze, nie jest uznawane za zrobione. I on
po prostu pisze i pisze, i dopiero pracuje. Natomiast wczesniej byto odwrotnie.
Takie odnosz¢ wrazenie (nauczyciel, kobieta, lat 48).

Innym wyréznikiem jest znaczaca indywidualizacja oraz samodzielno$¢ pracy
nauczyciela. Nauczyciel sam decyduje o wyborze konkretnego programu naucza-
nia. Tresci programowe sg narzucone i zatwierdzone przez Ministerstwo, jednakze
program opracowywany jest indywidualnie przez nauczyciela. Nauczyciel moze
samodzielnie utozy¢ nowy program zaje¢ i przedstawic¢ go do zaaprobowania jako
tzw. program autorski. Nauczyciel samodzielnie decyduje o wyborze podreczni-
kéw, z jakich beda korzysta¢ uczniowie. Metody nauczania zastosowane podczas
lekcji takze sg jego indywidualnym wyborem®. To on decyduje, czy prace oprze
na casach, pogadankach, wyktadach, pracy z podrecznikiem itp. To on decyduje,
czy podczas zaje¢ pokazywane bedg doswiadczenia i czy wykorzystane zostang
dostepne multimedia. W klasie podczas lekcji zdany jest jedynie na siebie. Na swo-
je umigjetnosci, kompetencje, ale takze na cechy charakteru, ktoére pozwalaja mu
nawiazac lepszy kontakt z dzie¢mi i efektywniej pracowaé z grupa.

5 Art. 12.1. Karty Nauczyciela w punkcie 2 mowi, ze ,,Nauczyciel w realizacji programu
nauczania ma prawo do swobody stosowania takich metod nauczania i wychowania, jakie uwaza
za najwlasciwsze spos$rod uznanych przez wspotczesne nauki pedagogiczne, oraz do wyboru sposrod
zatwierdzonych do uzytku szkolnego podrgcznikdéw i innych pomocy naukowych”.
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Praca nauczyciela to cigzka i odpowiedzialna haréowka. Whrew obiegowej
opinii nasza praca to bardzo cigzkie zajecie, gdyz o jej rezultacie nie decydujesz
sam. Musisz zmusi¢ ucznia, zeby zechcial sie uczyc¢, uczyni¢ go odpowiedzial-
nym za efekty. To bardzo trudne. Zwlaszcza w naszym zmaterializowanym swiecie
(nauczyciel, kobieta, 42 lata).

Z poprzednimi elementami $cisle zwigzany jest czynnik wyrdzniajacy pra-
c¢ nauczyciela, szczegolnie dostrzegany przez opini¢ publiczng — mianowicie
czas pracy. W réznych raportach badawczych mozemy przeczytaé, ze czas pracy
nauczyciela w Polsce jest najnizszy. W prezentacji Forum Obywatelskiego Roz-
woju czytamy, ze polscy nauczyciele poswigcajg na dydaktyke jedynie 513 go-
dzin rocznie (Srednia panstw OECD to 786 godzin). Udziat pracy dydaktycznej
w 0go6lnym czasie pracy polskich nauczycieli jest jednym z najnizszych w krajach
OECD (zob. wykres 3.1 oraz tab. 3.1).
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Wykres 3.1. Udzial pracy dydaktycznej w ogdlnym czasie pracy nauczyciela w roku 2009 w po-
dziale na poziomy edukacji
Zrédto: Education at a Glance 2011: OECD Indicators; http://www.oecd.org/dataoecd/
60/51/48631419.pdf — dostep z dnia 28 listopada 2011 r.

Sredni czas pracy nauczyciela w krajach OECD wynosi 1) dla szkét pod-
stawowych 779 godzin rocznie; 2) dla szkot gimnazjalnych 701 godzin rocznie
i3) dla szkot srednich 656 godzin. Wedlug wspomnianego raportu polscy nauczy-
ciele pracuja najmniej (zob. tab. 3.1).


http://www.oecd.org/dataoecd/60/51/48631419.pdf �
http://www.oecd.org/dataoecd/60/51/48631419.pdf �
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Tabela 3.1
Czas pracy nauczyciela w krajach OECD w podziale na poziomy edukacji

. Sredni czas pracy .
Poziom . Najnizszy czas pracy S .
edukacii nauczyciela nauezyeicla Najwyzszy czas pracy nauczyciela
! w krajach OECD Y
900 godzin w roku — Francja,
Szkota 600 godzin w roku — Irlandia, Holandia
odstawowa 779 godzin w roku Grecja, Polska, 1 000 godzin w roku — USA
P Wegry 1 200 godzin w roku — Chile,
Indonezja
. . . 500 godzin w roku — | 1 000 godzin w roku — Argentyna,
Gimnazjum 701 godzin w roku Grecja, Polska USA, Meksyk
, . . 377 godzin w roku — .
Szkoty $rednie | 656 godzin w roku Dania 1 368 godzin w roku — Argentyna

Zrédlo: oprac. whasne na podstawie Education at a Glance 2011: OECD Indicators; http://
www.oecd.org/dataoecd/60/51/48631419.pdf — dostep z dnia 28 listopada 2011 .

Polski nauczyciel $rednio pracuje cztery godziny dziennie, podobnie jak jego
kolega z Grecji, Japonii i Korei. Nauczyciele pracujacy w Chile, USA, Argentynie
oraz w Meksyku pracujg sze$¢ godzin dziennie (zob. Education at a Glance 2011 :
OECD Indicators; http://www.oecd.org/dataoecd/60/51/48631419.pdf — dostep
z dnia 28 listopada 2011 r.).

Czas pracy nauczyciela, wynikajacy z Karty Nauczyciela wynosi 40 go-
dzin tygodniowo, jednakze de facto pensum dydaktyczne nauczyciela (czyli
czas efektywnej pracy z uczniem podczas zaje¢ lekcyjnych) wynosi 18 go-
dzin tygodniowo plus dwie godziny bezptatnych zaje¢ z mtodzieza w tygo-
dniu, nie objetych programem nauczania. W powszechnej opinii nauczyciele
pracuja znacznie krocej w stosunku do innych grup zawodowych. Czas pracy
nauczyciela skraca si¢ jeszcze bardziej, jezeli dodamy dni wolne od pracy spo-
wodowane przerwami wakacyjnymi, feriami, przerwami §wiatecznymi, sze-
$cioma dodatkowymi dniami wolnymi od zaje¢ szkolnych (dni te pozostaja
do dyspozycji dyrektora placowki, a kalendarz dni wolnych uzgadniany jest
podczas rady pedagogicznej, nastgpnie za$ jest przez nig aprobowany. Zaak-
ceptowany takze musi by¢ przez rade rodzicow), itp. Do godzin dydaktycznych
doliczy¢ jednak nalezy godziny pracy przeznaczone na przygotowanie do lek-
cji, sprawdzanie zeszytow i klasowek, pisanie konspektow, uzupetnianie dzien-
nikéw lekcyjnych i innej dokumentacji szkolnej. Badana grupa nauczycieli
czegsto wskazywata na niewielkg liczbe godzin pracy w szkole, jednocze$nie
podkreslajac fakt, ze faktyczny czas pracy jest znacznie dluzszy. Nauczyciele,
co podkreslajg rozmowcy, czuja si¢ niedoceniani. Twierdzg, ze czegsto stysza
od znajomych, ze mato pracujg. Uwypuklajg teze, ze nikt nie analizuje glgbiej
wysitku wktadanego w prace w szkole.


http://www.oecd.org/dataoecd/60/51/48631419.pdf
http://www.oecd.org/dataoecd/60/51/48631419.pdf
http://www.oecd.org/dataoecd/60/51/48631419.pdf
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Niby pracujemy te 18 godzin tygodniowo plus teraz 2 dodatkowe godziny,
ale nikt nie liczy czasu na przygotowanie. Czasami sprawdzanie zeszytow co caty
wieczor zajmuje [ ...] Jak w szkole jest dyskoteka, to trzeba uczniow przypilnowac,
Jjak zielona szkota to jest si¢ z dzieciakami 24 h na dobe, jak wycieczka to tez dtu-
zej jestem w szkole (nauczyciel, kobieta, lat 40).

Kazda z nas ma obowigzek wykazywac jakies dzialania na rzecz szkoly. Jedna
zajmuje sie dekoracjami na pierwszym pietrze, druga na drugim, inna opiekuje sie
samorzqdem szkolnym. Jeszcze inna kolezanka odpowiada za BHP. Inna za PZU.
1 stale cos. Ja zajmuje sie samoksztatceniem nauczycieli. Zbieram rozne materiaty
i ciekawe informacje na temat na przyktad nowych metod nauczania i przedstawiam
referat na radzie [pedagogicznej — dopisek badacza] (nauczyciel, kobieta, lat 49).

Na jeszcze dtuzszy czas pracy wskazujg dyrektorzy placowek oswiatowych.
Dyrektor szkoty, bedacy jednoczesnie nauczycielem w zarzadzanej przez siebie
placéwce, ma nienormowany czas pracy, co oznacza, ze powinien by¢ w szkole,
w kazdym waznym momencie. W praktyce, jak wskazuja respondenci, dyrektor
szkoty pracuje ponad 40 godzin tygodniowo.

Widzi Pani, Ze jestem stale w szkole. A jak nie siedze w szkole to jestem
w Urzedzie, albo na jakims zebraniu, szkoleniu [...] A ile papierkow jest roznych.
Biurokracja straszna (nauczyciel, kobieta, lat 44).

Jak zerwato dach, to w nocy do mnie dozorca dzwonit. Musiatam przyjechac
i szybko podejmowac decyzje, czy dach naprawiac, czy nowy. Do 6smej rano to dach
Jjuz byl przez straz zabezpieczony, tak zeby nie zagrazat dzieciom, no i przechodniom.
Pozniej rozmowy w Urzedzie, bo trzeba byto wydac spore pienigdze na naprawe da-
chu. Sama musiatam o wszystkim decydowac. Tu odpowiedzialnosc jest jednoosobo-
wa, wiec jest stres. Tak duzy stres (nauczyciel emerytowany, kobieta, lat 60).

Jak wida¢ z wypowiedzi nauczycieli, mimo powszechnej opinii, czas pra-
cy nauczyciela to nie tylko czas spedzony w szkole, w sali lekcyjnej, bibliotece
czy na boisku szkolnym. Stwierdzi¢ nalezy, ze faktyczny czas pracy zalezny jest
od samego nauczyciela. Nauczyciele bardziej ambitni, ci, ktérzy przygotowu-
ja sie do uzyskania kolejnego stopnia awansu zawodowego, bardziej angazuja-
Cy si¢ W swoja pracg, chcacy rozwijac si¢ samemu oraz rozwija¢ swoich uczniow,
pracuja znacznie dtuzej w ciggu dnia pracy niz ich koledzy.

U nas wuefista nic nie robi. Rzuci dzieciakom pitke i juz. Nie angazuje sie. Na-
wet na zawody ich nie przygotowuje, ale niektorym wolno. Jest blisko pani dyrektor.
A jailes tych zeszytow w tygodniu musze sprawdzié (nauczyciel, kobieta, lat 38).



96 Emocje spoleczne w pracy nauczyciela i przedstawiciela handlowego

Innym specyficznym elementem, ktory wyroznia zawod nauczyciela jest
system motywowania (2), w tym system awansu zawodowego. Rozmowcy czg-
sto wskazywali na brak motywatoréw finansowych. Moéwili o niesprawiedliwym
przydziale nagrod dyrektora i o ogromne;j satysfakcji z osiagnie¢ swoich uczniow.
Wigcej danych na temat motywowania nauczycieli czytelnik znajdzie w rozdziale
5. Ponizej krétko omowiony zostanie system awansu zawodowego nauczyciela.

Karta Nauczyciela reguluje zasady ubiegania si¢ oraz przyznawania stopni
awansu zawodowego. Ustawodawca okreslit mozliwosci awansu nauczycieli we-
dhug czterostopniowej skali. Kariera rozpoczyna si¢ 1) stopniem stazysty. Po roku
pracy i po uzyskaniu pozytywnej oceny z egzaminu mozna uzyskac stopien 2) na-
uczyciela kontraktowego. Po kolejnych trzech latach oraz zlozeniu dokumentow
potrzebnych do przeprowadzenia egzaminu kwalifikujacego, nauczyciel uzyskuje
mianowanie — 3) nauczyciel mianowany. Ostatnim etapem jest uzyskanie stopnia
4) nauczyciela dyplomowanego. Jak wynika z danych GUS blisko 31% nauczycie-
li w roku szkolnym 2009/2010 miato stopien nauczyciela mianowanego, nauczy-
ciele dyplomowani stanowili za$ niemal potowe kadry pedagogicznej wszystkich
szkot (43,4%). Z kolei nauczyciele kontraktowi i stazysci to odpowiednio 19,4
1 4,6% wszystkich nauczycieli. Najwigkszy odsetek nauczycieli dyplomowanych
zatrudniony jest w szkotach podstawowych (48,6% wszystkich nauczycieli tego
typu szkot), liceach ogolnoksztatcacych (48,1%) oraz gimnazjach (46,0%). W po-
zostalych typach szkot ponadgimnazjalnych (z wyjatkiem zasadniczych szkét za-
wodowych) wskaznik ten wynosi rowniez ponad 40%. W placowkach wychowa-
nia przedszkolnego wspomniany wskaznik ksztattuje si¢ na poziomie 31%.

W strukturze badanej zbiorowosci nauczycieli wedlug poszczeg6élnych po-
ziomoOw awansu nie wida¢ roznic pomigdzy miastem i wsia. Z chwilg uzyska-
nia stopnia nauczyciela mianowanego, nauczyciel uzyskuje ochrong i przywileje,
ktore z pewnoscig wpltywajg na sposdéb wykonywania pracy oraz na spoteczng
percepcje tej grupy zawodowej. Nauczyciel mianowany i dyplomowany ma pra-
wo skorzysta¢ z pelnoptatnego, rocznego urlopu na podratowanie zdrowia. Jak
okresla Karta Nauczyciela rozwigzanie stosunku pracy z nauczycielem miano-
wanym moze nastgpi¢ jedynie w sytuacji likwidacji placowki lub etatu, w razie
czasowej niezdolnosci do pracy spowodowanej chorobg przekraczajaca 182 dni
oraz z przyczyn naruszenia dyscypliny pracy (zob. Karta Nauczyciela art. 16, 23
oraz 26). Takie rozwigzanie prawne uniemozliwia rozwigzanie umowy o prace
w sytuacji, gdy nauczyciel niewlasciwie wywiazuje si¢ ze swoich obowigzkow.
Dyrektorzy placowek oswiatowych wskazuja na sytuacje konieczno$ci zatrudnia-
nia nauczyciela mianowanego, nieangazujacego si¢ w swoja prace, a zwalniania
dobrego nauczyciela z nizszym stopniem zawodowym.

Niestety musze trzymac Panig X. Ciggle jest na zwolnieniach. Jak jej kaze cos
zrobi¢ to od razu jest chora. Lekcje prowadzi bardzo stabo. Jednak ma pozytywng
oceng. I musze jq trzymac. Jest taka mtoda dziewczyna. Stara sie, uczniowie jg
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bardzo lubig, ale, coz, nie moge jej zatrudnic. Jest na zastegpstwie. Nie ma dla niej
etatu, bo tamtej nie moge zwolni¢ (nauczyciel, kobieta, lat 42).

Jak likwidowatam jeden oddzial, bo nie byto dzieci musiatam jedng nauczy-
cielke zwolni¢. No i musialam zwolni¢ te najlepszq, bo ona jako jedyna nie miata
mianowania (emerytowany nauczyciel, kobieta, lat 60).

W sytuacji rozwigzania umowy o prac¢ z nauczycielem mianowanym lub dy-
plomowanym, w sytuacji likwidacji placowki badz etatu, nauczyciel otrzymuje
odprawe w wysokosci szesciomiesigcznego wynagrodzenia zasadniczego (zob.
Karta Nauczyciela art. 20). Nauczyciel taki moze tez przej$¢ w tak zwany stan nie-
czynny. Nie wykonuje wowczas pracy, jednak pozostaje pracownikiem i otrzymu-
je pelne wynagrodzenie za prace®. Stan nieczynny moze trwa¢ maksymalnie sze$¢
miesiecy. W razie pojawienia si¢ mozliwo$ci zatrudnienia nauczyciela w tej samej
lub innej placéwce o§wiatowej, nauczyciel pozostajacy w stanie nieczynnym za-
trudniany jest w pierwszej kolejnosci (zob. Karta Nauczyciela art. 20.7 1 20.8).

Karta Nauczyciela naktada rdwniez na nauczyciela obowigzki. Podstawo-
wym jego obowigzkiem poza nauczaniem i wychowywaniem, jest koniecznos¢
podnoszenia swoich kwalifikacji (3) oraz doksztalcania si¢’. Badani czesto
podkreslali konieczno$¢ samodzielnego ponoszenia kosztow zwigzanych z do-
ksztalcaniem si¢. Placowek o$wiatowych nie sta¢ na organizowanie szkolen
i pokrywanie kosztow, dlatego tez nauczyciele chcacy si¢ rozwija¢ musza placi¢
za uczestnictwo w kursach, szkoleniach czy studiach podyplomowych samodziel-
nie. Jednoczesnie rozmoéwcy wskazywali na fakt przyczyniania si¢ pracy do za-
spokojenia wtasnych potrzeb, realizacji aspiracji i osobistych dazen.

Nauczyciel uczy sie cale zycie. Kazde napotkane trudnosci na drodze wy-
chowawczej czy pedagogicznej musialy by¢ wzbogacone o jakies kompetentne
szkolenia. Dlatego tez gdzies roznego rodzaju publikacje, czy metodyczne, czy
tez zwigzane typowo z prowadzeniem wychowawstwa w danej klasie (nauczyciel,
kobieta, lat 30).

Ja oprocz swojego kierunku fizyki mam dwa inne. Mam studia podyplomowe.
Nie wiem juz, nie potrafie wymienic, ile kursow, ile warsztatow, nie potrafie tego wy-
mieni¢, bo teczka gruba. Ale nawet same dwa kierunki studiow podyplomowych to

¢ Art. 20.6. Karty Nauczyciela méwi, ze ,Nauczyciel przeniesiony w stan nieczynny
zachowuje prawo do comiesi¢cznego wynagrodzenia zasadniczego oraz prawo do innych $wiadczen
pracowniczych, w tym dodatkéw socjalnych, o ktéorych mowa w art. 54, do czasu wygasnigcia
stosunku pracy”.

" Karta Nauczyciela art. 12.3. ,Nauczyciel powinien podnosi¢ swoja wiedzg ogdlng i zawodowa,
korzystajac z prawa pierwszenstwa do uczestnictwa we wszelkich formach doskonalenia zawodowego
na najwyzszym poziomie”.
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Jjuz jest bardzo duzo, [za] ktore zresztg notabene sami ptacimy, zeby byto Smiesznie.
1o nie jest tak, ze nauczycielom cos fundujq. ldziemy, rozwijamy sie dalej, nie. Cig-
gle musimy cos robic, ciggle sie ksztaicic i to za wlasne (nauczyciel, kobieta, lat 35).

Kolejnym wyréznionym elementem wskazujacym na sytuacje pracy nauczy-
ciela, o ktorym moéwili respondenci, jest percepcja pracy jako stresujacej i wyso-
ce obciazajacej psychicznie (4). Nauczyciele podlegaja ciaglej ocenie ze strony
ucznidéw, rodzicow, innych nauczycieli oraz dyrektora szkoty, kuratorow, metody-
koéw 1 wizytatorow. Nauczyciele organizujg lekcje otwarte dla rodzicow i/lub lekcje
pokazowe dla kolegéw i kolezanek z pracy oraz nauczycieli z innych szkot. Wia-
ze si¢ to nie tylko z koniecznoS$cig poswigcenia wigcej czasu na pracg, ale roOwniez
z wigkszym obcigzeniem psychicznym i walkg pomigdzy emocjami wstydu i dumy.
Z pewnoscia lekcje takie sg stresujace, a od ich oceny zalezy znak afektywny poja-
wiajgcej si¢ emocji. Sytuacje stresujgce, na co wskazujg badani nauczyciele, poja-
wiaja si¢ bardzo czesto i to zardwno podczas codziennych lekcji, jak i wynikajg z in-
terakcji pomiedzy nauczycielami a dyrektorem szkoty. Dla niektorych nauczycieli
stresujace sa indywidualne rozmowy z rodzicami oraz prowadzenie zebran z nimi.

Straty w systemie nerwowym. Jest to bardzo wyczerpujgca praca. Nie jest
to praca fizyczna, wiec rece i nogi mam zdrowe, natomiast jest to praca wyczer-
pujgca nerwowo. Naprawde. Bo sq rozne sytuacje stresujgce i ze strony ucznia
i ze strony rodzicow, nad ktorymi bardzo diugo czesto nie mozna przejsé¢ do po-
rzqdku dziennego, ktore sig rozpatruje, analizuje bardzo, bardzo diugo i to gdzies
tam zostaje (nauczyciel, kobieta, lat 48).

Obcigza psychicznie i to bardzo. To bardzo dobrze, ze sq wakacje, ferie, bo
mozna odpoczqcé od tych spraw psychicznych. Gdyby ich nie byto, nie wiem czy
nauczyciel bytby normalny w takiej pracy non stop z dzie¢mi i mlodziezg (nauczy-
ciel, kobieta, lat 33).

Latwo tu si¢ wypali¢. Czasami nerwy mogq puscic. Mtodziez jest rozna. Mimo
powszechnej opinii ta praca obcigza i stresuje [ ...] (nauczyciel, mezczyzna, lat 42).

Stres i obcigzenie psychiczne, na ktore wskazywali respondenci, w znacznej
mierze wynikajg z interakcji (5). Specyfika interakcji to kolejny czynnik wyr6znia-
jacy prace nauczyciela. Podobnie jak praca handlowca, praca nauczyciela opiera si¢
na pracy z ludzmi. Specyfike sytuacji pracy, tak jak w przypadku przedstawicieli
handlowych, okresla charakter interakcji z klientem (uczniem, rodzicami), interak-
cji ze wspdlpracownikami oraz interakcji z bezposrednim i posrednim przetozo-
nym. W kazdym przypadku dochodzi do pracy nad emocjami. Nauczyciele podkre-
$laja konieczno$¢ sterowania emocjami wlasnymi oraz partnerow interakcyjnych.
Jednak w przeciwienstwie do grupy przedstawicieli handlowych nie uczestniczg oni
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w szkoleniach z tego zakresu. Metoda prob i btedow sami wypracowuja sposéb kie-
rowania emocjami. Rozmoéowcy podkreslaja réznorodnos¢ interakcji i tym samym
réznorodnos¢ sposobow kierowania emocjami. Te sposoby staja si¢ swego rodzaju
schematami poznawczymi, do ktorych odwotuja si¢ podczas interakcji nauczyciele.
Wigcej informacji o interakcjach nauczyciel — uczen; nauczyciel — rodzic; nauczy-
ciel — inni nauczyciele (wspolpracownicy); nauczyciel — dyrektor szkoty; nauczy-
ciel — pracownicy administracyjni szkoty; nauczyciel — instytucje nadzorujace (Ku-
ratorium Os$wiaty, Urzad Miasta, itp.) czytelnik znajdzie w rozdziale 6.

Ciekawym zachowaniem interakcyjnym, na ktoére warto tu zwroci¢ uwage
ze wzgledu na specyfike sytuacji pracy nauczyciela, jest identyfikacja z pla-
cowka oswiatowa (6). Nauczyciele wskazuja na obcigzenie pracg zawodowa,
na trudnos$ci w oddzieleniu pracy zawodowej od zycia prywatnego, na kliko-
wos$¢, na pojawiajacg si¢ ztos¢ wobec placowki, na bezradno$¢ w stosunku
do systemu edukacji, przy jednoczesnej gilebokiej identyfikacji z placowka.
Przy czym mozna zauwazy¢ tutaj zalezno$¢ identyfikacji z placowka od dtu-
gosci stazu pracy. Czym dluzszy staz pracy w danej placowce o§wiatowej, tym
glebsza z nig identyfikacja. Mozna stwierdzi¢, ze nauczyciele nie r6znig si¢
pod tym wzgledem od innych grup zawodowych. Przewaznie identyfikacja pra-
cownika z przedsiebiorstwem rosnie wraz z dtugoscig stazu pracy. Jednoczesnie
zauwazy¢ nalezy, ze mtodsi stazem nauczyciele nie wykazywali identyfikacji
ze swoim miejscem pracy. Byly wypowiedzi wskazujace na czasowy charakter
pracy w szkole.

Jestem tu z przypadku. Popracuje ten rok, moze dwa i jak znajde cos innego
to si¢ przeniose. Praca z dziecmi to chyba nie dla mnie (nauczyciel, mgzczyzna,
25 lat).

Inni podnosili problem klikowosci i bycia poza grupg trzymajaca wiladze.
Mowili o checi zmiany szkoty. Na che¢ zmiany placoéwki o§wiatowej wskazywali
réwniez ci nauczyciele, ktoérzy nie mieli na przyktad dobrych relacji z kolezanka,
ktoéra zostata nowym dyrektorem placowki.

Cho¢ nauczyciele pracujg indywidualnie na swoj sukces i zaobserwowaé
mozna rézne grupy intereséw (w tym kliki), to potrafig jednoczy¢ si¢ w swych
dzialaniach w czasie wizytacji, gdy ich szkola jest oceniana przez osoby z ze-
wnatrz (przedstawicieli Urzedu Miasta, Kuratorium Oswiaty, Okregowej Komisji
Egzaminacyjnej itp.). Dla dobra szkoty sa w stanie zarzuci¢ swoje partykularne
interesy i1 podja¢ kolektywne dziatania.

Ostatnim elementem wskazujacym na sytuacje zawodu nauczyciela jest
znaczna feminizacja (7) w tej grupie zawodowej. Przecietny, polski nauczyciel
ma 40 lat i jest kobietg. Jak wynika z raportu Centralnego Osrodka Doskona-
lenia Nauczycieli (CODN) $rednia wieku polskich nauczycieli to 40,6 roku.
Zdecydowana wiekszo$¢ z nich (80,6%) to kobiety. Prawie wszyscy nauczycie-
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le (97%) legitymuja si¢ wyksztatceniem wyzszym. Liczba kobiet nauczycieli
wcigz rosnie. Najwigcej procentowo kobiet uczy w wojewoddztwach mazo-
wieckim (stanowia one 83,1% ogo6tu nauczycieli uczacych na tym terenie) oraz
w $laskim (82,3%). Najwigkszy odsetek nauczycieli mg¢zczyzn jest w woje-
wodztwach podkarpackim (23,5%) oraz lubuskim (21%). Najliczniejsza grupa
nauczycieli, ponad 255 tys. osob, miesci si¢ w przedziale wiekowym 37-47
lat. Stanowig oni 38,8% catej grupy nauczycieli. Po przekroczeniu wieku 55
lat liczba uczacych nauczycieli szybko maleje. Zwigzane jest to z mozliwo-
$cig przejs$cia na wczesniejszg emeryture. Feminizacja zawodu nauczyciela nie
jest charakterystyczna jedynie dla grupy polskich nauczycieli. Analizujac dane
dla krajow OECD mozna stwierdzi¢, ze 96,9% wszystkich nauczycieli stano-
wig kobiety. Im nizszy poziom edukacji, tym wigkszy udzial kobiet w procesie
nauczania (zob. tab. 3.2).

Tabela 3.2

Procent kobiet nauczycieli w krajach OECD w podziale na poziomy edukacji

. Edukacja Edukacja Edukacja Wszystkie
. Edukacja . L L :
Kraj na poziomie | napoziomie | na poziomie poziomy
przedszkolna . . . T
podstawowym | gimnazjalnym | licealnym edukacji
(M @) 3) “4) ®) (6)
Srednia
dla krajow 96,9 80,5 66,6 57,8 66,1
OECD
Srednia dla 19
krajow Unii 96,7 84,4 68,6 62,7 69,2
Europejskiej
Kraje OECD
Australia brak danych | brak danych | brak danych | brak danych | brak danych
Austria 99,0 89,2 69,2 60,9 64,3
Belgia 97,9 80,3 60,9 brak danych 68,2
Kanada brak danych | brak danych | brak danych | brak danych | brak danych
Chile 97,9 78,0 78,0 57,5 65,7
Czechy 99,8 97,6 74,1 brak danych 74,4
Dania brak danych | brak danych 68,1 brak danych | brak danych
Finlandia 96,6 78,3 71,2 69,6 70,1
Francja 82,2 82,4 64,6 54,6 65,2
Niemcy 97,8 85,2 61,6 51,3 64,0
Grecja brak danych | brak danych | brak danych | brak danych | brak danych
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Tabela 3.2 cd.

() B) 3) “4) B) ©)
Wegry 99,8 95,9 78,6 68,7 76,0
Islandia 96,4 brak danych 80,3 brak danych 72,2
Irlandia 100,0 84,5 brak danych 64,4 67,4
Wiochy 99,2 95,3 71,4 70,4 74,2
Japonia 97,1 64,8 40,7 brak danych 46,7
Korea 99,3 77,2 66,3 44,0 54,7
Luksemburg 98,4 71,7 brak danych | brak danych | brak danych
Meksyk 95,5 66,4 50,3 43,9 m
Holandia brak danych 83,8 brak danych 46,9 63,0
Nowa Zelandia 98,6 83,5 65,6 brak danych 69,4
Norwegia brak danych 73,8 73,8 brak danych 62,4
Polska 97,9 83,8 74,4 70,5 72,4
Portugalia 96,6 79,8 70,6 brak danych 70,3
Stowacja 99,8 89,3 77,7 73,5 75,4
Hiszpania 90,6 75,2 57,9 brak danych 63,4
Szwecja 97,0 81,0 66,6 59,2 72,2
Szwajcaria 98,2 79,8 50,0 425 58,7
Turcja 95,3 49,8 brak danych 42,7 48,0
Wielka Brytania 94,5 81,4 62,5 62,5 66,3
USA 97,3 85,6 64,3 brak danych 68,2

Kraje partnerskie
Brazylia 96,9 91,1 72,6 63,9 74,8
Chiny 97,6 56,1 47,4 44,9 brak danych
Estonia brak danych 94,0 80,9 79,5 brak danych
Indie brak danych | brak danych | brak danych | brak danych | brak danych
Indonezja 96,7 59,1 49,1 47,7 56,3
Izrael 99,3 86,0 78,8 brak danych 75,1
Ef)iif?sll?:l brak danych 98,5 brak danych 83,7 80,6
Stowenia 98,3 97,5 78,9 70,7 74,3

Zrédlo: thum. wlasne na podstawie Education at a Glance 2011: OECD Indicators; http://
www.oecd.org/dataoecd/60/51/48631419.pdf — dostep z dnia 28 listopada 2011 r.


http://www.oecd.org/dataoecd/60/51/48631419.pdf
http://www.oecd.org/dataoecd/60/51/48631419.pdf
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Sytuacje zawodu nauczyciela przesledzi¢c mozna na schemacie 3.2, ktory
uwzglednia wszystkie omowione powyzej czynniki, takie jak zakres obowigz-
koéw, indywidualizacja pracy, czas pracy, system awansu zawodowego, do-
ksztalcanie oraz stres i obcigzenie psychiczne. Nalezy zwrdci¢ uwage na poja-
wiajaca si¢ w wypowiedziach respondentéw klikowos¢. Rozmowcey podkreslali,
ze w szkotach widoczny jest podzial na sympatyzujace ze sobg grupy. Z reguly
jest grupa osob (klika) bedaca blisko z dyrektorem szkoty i czerpiagca z tego pro-
fity oraz grupa outsiderow, ktorzy nie moga liczy¢ na pomoc i wsparcie dyrektora
placowki. Co ciekawe, o klikowos$ci wspominali gtownie ci respondenci, ktérzy
zatrudnieni byli w placéwkach, gdzie funkcje dyrektora petnita kobieta. Nauczy-
ciele wskazuja nie tylko na nierdbwny podziat nagrod pieni¢znych (np. nagroda
dyrektora lub dodatek motywacyjny), ale takze na nieréwny dostep do klas lek-
cyjnych wyposazonych w multimedia, mozliwos¢ (lub jej brak) uzyskania godzin
nadliczbowych 1 platnych zastepstw, lepszy plan zaje¢, nauczanie w ,,lepszych”
klasach. Ten nieréwny podzial dobr szkoty moze wynika¢ z niedoposazenia szkot
oraz z faktu, ze dyrektorem placowki oswiatowej z reguly zostaje osoba petigca
wczesniej funkcje nauczyciela w tej samej szkole. Implikuje to powstanie okre-
slonego rodzaju interakc;ji.

Uogolniajac nalezy powiedzieé¢, ze zawodd nauczyciela, w opinii samych za-
interesowanych, jest bardzo stresujacy. Wskazuja oni na narazenie nauczyciela
na przezywanie réznych rodzajéw emocji w zaleznosci od sytuacji. Podkreslaja
fakt koniecznosci nabycia przez nauczyciela umiejetnosci opanowania emocji.
Mowiag o tym, ze inne emocje wystepuja, gdy nauczyciel pracuje z dzie¢mi, prze-
kazujgc im nie tylko wiedz¢ z danego przedmiotu, ale takze uczac umiejgtnosci
takich, jak samo$wiadomos$¢, samokontrola, empatia, sztuka stuchania, wspot-
dzialania i rozwigzywania konfliktow (de facto jest to petienie funkcji wycho-
wawczej), a inne w kontaktach z rodzicami oraz podczas posiedzen rad pedago-
gicznych.

Podsumowaniem rozwazan o sytuacji pracy nauczyciela, a jednoczesnie wste-
pem do dalszej analizy moga by¢ stowa §lubowania sktadanego przez nauczyciela
z chwilg otrzymania stopnia nauczyciela mianowanego: ,,Slubuje rzetelnie petic
ma powinnos¢ nauczyciela wychowawcy i opiekuna mlodziezy, dazy¢ do petni
rozwoju osobowosci ucznia i wlasnej, ksztatci¢ i wychowywaé mtode pokolenie
w duchu umitowania Ojczyzny, tradycji narodowych, poszanowania Konstytu-
cji Rzeczypospolitej Polskiej”. Slubowanie moze by¢ ztozone z dodaniem stow:
,»Tak mi dopomo6z Bog” (zob. Karta Nauczyciela, art. 15).



ROZDZIAL 1V

RYTUALY ORGANIZACYJNE — WSPOLNE
ODCZUWANIE EMOCIJI

Zachowania rytualne w organizacji (przedsigbiorstwie, firmie — okreslenia te
stosowane bgda zamiennie) odwotuja si¢ do zachowan grupowych. Czesto bazuja
na rozbudzeniu emocjonalnym powstajacym podczas wzajemne;j relacji dzialaja-
cych aktorow spotecznych. Zycie spoteczne organizacji nie jest chaotyczne. Jest
procesem uporzadkowanym, cho¢ pracownicy krytykuja nadmierny formalizm,
a nawet biurokratyzm. Pracownik z wtasnej woli trzyma si¢ z dala od spraw, sy-
tuacji 1 okazji, w ktérych czuje si¢ niepozadany i obawia si¢, ze mogtoby go spo-
tka¢ upokorzenie. Czesto wspolpracuje, aby zachowaé twarz, rozumiejac, ze ma
duzo do wygrania, nie robigc nic (por. Goffman, 2006, 44). Wspoétczesne duze
organizacje poprzez stale trwajacy proces wzajemnych negocjacji pomiedzy pra-
cownikami zajmujacymi rézne pozycje w hierarchii firmy, wypracowaly strate-
gie dziatan, ktore pozwalajg na osigganie celéw strategicznych firmy. Stworzono
schematy dziatan, ktére powtarzane, na stale wpisuja si¢ w kultur¢ organizacyjna
danego przedsigbiorstwa. Poprzez zachowania ceremonialne utrzymywane jest
status quo organizacji. Reguly postgpowania, wystepujace w Zyciu organizacyj-
nym firmy, pozwalajag na zsynchronizowanie (ujednolicenie) indywidualnych
celow pracownika z celami firmy. W wyniku tego dziatania nastgpuje ,,wzrost
sity dazen i skupienie energii na realizacji intencji efektu wsérod pracownikow”
(Pawtowska, 2004: 215).

Celem tej czesci pracy jest pokazanie réoznorodno$ci rytuatdéw organiza-
cyjnych oraz regut interakcyjnych rzadzacych wspotczesnymi organizacjami,
ze szczegblnym wskazaniem na organizacje zatrudniajace grupe pracownikow
okreslong tutaj jako przedstawiciele handlowi oraz na instytucje szkoty i zatrud-
nionych tam nauczycieli. Analizujac poziom organizacyjny odwotywac si¢ bede
do jednostkowych, wzajemnych relacji, w tym do komunikatéw wysytanych
przez partneréw interakcji i powstajacych podczas nich emocji. Wszystko to
w konsekwencji umozliwi odpowiedz na pytanie: czy rytuaty i reguty zacho-
wania zachodzace w zyciu organizacyjnym i wkraczajace w sfer¢ indywidualng
pracownika majg charakter sekwencyjny, nieuswiadomiony i wzglednie trwaty?
Zaktadam, ze do zachowan rytualnych w organizacji stosujg si¢ te same reguty
i zasady, co do rytuatow zycia spotecznego. Rozdziat ten czgSciowo odpowiada
roOwniez na pytanie: czy zachowania organizacyjne, w zwiazku z ich ceremo-
nialnym charakterem, prowadzg do pracy nad powstajacymi emocjami?
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4.1. Rytual wsrod innych typow zachowan

Najogodlniej moéwigc rytualy sga to dzialania spoleczne podejmowa-
ne przez grup¢ spoteczng lub w jej imieniu z waznej spotecznie okazji.
Rytual, to podtrzymywany sposob bycia w relacjach z innymi, ktory powstaje
ze stereotypowych transakcji. Rytuaty nie wnikajg w glab osobowosci, ani tez nie
dotykajg glebszej sfery uczuciowej, wolicjonalnej i kognitywnej. Poprzez rytuaty,
automatycznie, niejako bezwarunkowo, otrzymujemy pozytywne lub negatywne
wsparcie bez wigkszego wysitku psychicznego. Rytuaty szybko stajg si¢ automa-
tyzmami (odruchami warunkowymi), ktore ograniczajg wolnos¢ naszych decyz;ji,
mysli i dziatania. Jednak dzieki rytualom mozemy tatwo nawigza¢ nowe kontakty
z innymi ludzmi. Nasz powszedni dzien wypetniony jest r6znymi rytuatami, sg
to migdzy innymi pozdrowienia, przeprosiny, roznego rodzaju ceremonie slubne,
liturgiczne, wojskowe, zawodowe (zob. Rogoll, 1995: 48).

Rytual w ujeciu antropologicznym odnosi si¢ do spontanicznego, jak i zor-
ganizowanego i zaplanowanego dziatania, ktére ma konsekwencje praktyczne
i ekspresyjne. Dziatania te sa wzglednie ustrukturalizowane, zawieraja elementy
widowiskowe oraz tacza rozne formy kulturowej ekspresji w jednym wydarzeniu,
bedacym ogniwem w sieci spotecznych interakcji, zwykle przedstawionych wo-
bec jakiej$ publicznosci (Trice, Beyer, 1985: 372, za Konecki, 1992: 80). Maja
one charakter dziatan powtarzalnych w czasie (Turner, 1971: 18), dzigki ktorym
jednostka zaspokaja potrzebe bezpieczenstwa i przynaleznosci do danej grupy.

Rytual powinien by¢ odprawiany zgodnie z regulami i tradycja zawsze
w podobny, a nawet identyczny sposéb. Nie oznacza to, ze rytuat nie zmienia si¢
w miar¢ rozwoju kultury. Ulega on rozmaitym przeobrazeniom. Jednakze przez
swoich uczestnikow traktowany jest jako niezmienny. Powtarzalno$¢ zachowan
nie wystarczy jednak, aby mozna je bylo uzna¢ za rytual. Wymagana jest jeszcze
struktura formalna. Rytual zawsze odbywa si¢ wedtug wzoru, od ktérego nie moze
odbiegac, inaczej traci waznos$¢ oraz przestaje petni¢ swoje funkcje. W rytuatach
wszystko jest zaplanowane z gory i dotyczy to zarowno rytualéw indywidual-
nych, spotecznych, jak i organizacyjnych. Jest on formg ztozona, zawiera w sobie
symbole werbalne, gesty, dzwieki, obrazy, przedmioty materialne, ludzkie ciato,
wreszcie elementy czasu i przestrzeni. Wszystko w rytuale taczy si¢ w sforma-
lizowang strukture. Przyktadem moze by¢ na przyklad msza $wicta odprawiana
w obrzadku katolickim lub pogrzeb czy wesele.

Autorzy starajacy si¢ uporzadkowac pojecie rytuatu i odrézni¢ je od innych
pokrewnych typoéw zachowan i dzialan (ceremonie, etykiety, przedstawienia te-
atralne, gry) zwracali uwage na szereg jego cech szczegdlnych. Zgadzano sie,
ze rytual jest dziataniem symbolicznym 1 jest aktywnym czynnikiem porzadku
spotecznego oraz ze petni funkcj¢ komunikacyjng. Jak pisze Zbigniew Bok-
szanski: ,,najwazniejsza funkcjg rytualu z socjologicznego punktu widzenia jest
jego rola komunikowania i symbolicznego odgrywania porzadku spotecznego.
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Formalna struktura rytuatu jest niezmienna, dlatego tez jest idealng reprezentacja
ciggtosci i trwatosci. Bedac spotecznym dziataniem, a nie tylko obrazem symbo-
licznym, rytual uwiarygodnia porzadek spoteczny, albowiem w przestrzeni rytual-
nej widz moze zobaczy¢ rzeczywisto$¢ idealng bedaca w zamysle organizatoréw
rytualu odzwierciedleniem $wiata realnego. Uczestnik rytuatu moze wigc przezy¢
rzeczywistos¢, ktorg rytual postuluje. W ten sposob rytuat tworzy wizje Swiata
spotecznego w umystach ludzi, ksztattuje ich myslenie” (Bokszanski, 2002).

Bronistaw Malinowski zwracal uwagg na dwie istotne funkcje rytuatu. Jedng
polegajaca na potwierdzaniu porzadku spotecznego i dobudowywaniu solidarno-
$ci spotecznej zaburzonej w wyniku kryzysu. Drugg za$ wynikajaca z tego, ze ry-
tual jest dziataniem spotecznym, ktore przeksztatca $wiat fizyczny i metafizyczny
anie go wyraza. Rytual, np. magiczny ma wigc efekty praktyczne (zob. Malinow-
ski, 1980; 1987; 1990).

Kwestia budzaca najwigksze spory dotyczy tego, czy rytual rozpatrywaé mo-
zemy jedynie w konteks$cie religijnym, czy mozemy pojecie to rozszerzac na inne
dziedziny zycia spotecznego, w tym np. na organizacj¢. Sens dziatan o charak-
terze religijnym polega na powiazaniu z ponadludzkimi istotami i sitami. Wiele
pozareligijnych, zbiorowych dziatan symbolicznych w spoteczenstwach rozwi-
nietych, przemystowych petni funkcje, ktore w spoteczenstwach pierwotnych za-
rezerwowane sg dla rytuatow religijnych lub magicznych. Zaznaczy¢ tu nalezy,
ze w dalszych rozwazaniach analizowa¢ bedziemy jedynie rytualy swieckie.

Jedna z teorii, wskazujacych na zasadniczo spoteczno-strukturalny, a nie tyl-
ko religijny, charakter rytuatu, jest teoria sformutowana przez Arnolda van Gen-
nepa, ktorego model rytuatu przejs$cia stanowi klasyczne podejscie do problemu
symbolicznej organizacji kryzysow zycia i przekraczania granic przez jednostke
lub grupe (zob. van Gennep, 2006; Bokszanski, 2002).

Odwolujac si¢ do organizacji, w literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ szes¢
gtownych typow rytuatow organizacyjnych. Pierwszy to rytual przejscia (rite
of passage), w ktorym, jak pisze Krzysztof Konecki (1992; 1994), jednostka
W uroczysty sposob zmienia swoj status i zostaje wprowadzona w nowy wzor
stosunkow spolecznych, odmienny od tego, w ktorym do tej pory uczestni-
czyta. Drugi typ to rytualy nagradzajace osiagniecia (rite of enhancement).
Dostarczajg one kierownictwu sposobnos$ci, aby udramatyzowac i podkresli¢
osiagnigcia i zachowania pracownikéw, ktore kierownictwo szczegdlnie ceni
i ktore sa zgodne z obowigzujacymi w firmie normami i warto$ciami (Trice,
Beyer, 1985: 378). Podczas tego rytuatu ich bohaterzy otrzymuja nagrody, od-
znaki, dyplomy itp. Rytuaty te w znacznej mierze petnig funkcj¢ motywacyjng
dla samych nagradzanych, ale takze dla pozostatych pracownikéw, inspirujac
ich do lepszej, efektywniejszej pracy. Kolejnym wyr6éznianym typem rytu-
atu jest rytual degradacji (rite of degtadation), ktérego celem jest odebranie
pewnym cztonkom organizacji niektorych spotecznych tozsamosci i wladzy.
Osoby degradowane sa publicznie pozbawiane swych pozycji i statusu (Gar-
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finkel, 1956; Trice, Beyer, 1985: 380). Czwartym rodzajem jest rytual reduk-
cji konfliktu (rite of conflict reduction). Pozwala on utrzymaé rownowage
pomigdzy opozycyjnymi w stosunku do siebie frakcjami. Sg to na przyktad
spotkania pomiedzy zwiazkami zawodowymi a kierownictwem zaktadu. Przy-
ktadem tego typu rytualu mogag by¢ negocjacje. Pigtym typem rytuatu sg rytu-
aly integracyjne (integration rituals), majace na celu zmniejszenie animozji
wewnatrz grup. Podczas festynow, piknikow, wspolnych positkow i innych
form rekreacyjnych dazy si¢ do wywotania poczucia wspdlnoty i tym samym
do podtrzymywania ciagglosci zycia grupy. Ostatnim, szostym rodzajem sg ry-
tualy odnowienia (rite of renewal). Stuza one od§wiezeniu spotecznej struk-
tury i zwigkszaja efektywnos$¢ jej funkcjonowania. Rytualy te majg za zadanie
wzmacnia¢ istniejacy system wiladzy oraz przekazywac publicznosci znaczenia
o spotecznych dystansach i hierarchii (Konecki, 1992: 80—82; 1994: 122—-124;
Pawlowska, 2010; 2011; 2012).

Inny podziat znajdziemy w ksigzce Moniki Kostery (2003), ktora za Susan
Wright (1994) wyrdznia 1) rytuaty przejscia, do ktorych zalicza rytuaty przyje-
cia (entry), czyli socjalizacj¢ nowych pracownikow, np. szkolenia pracownikow
przed przyjeciem ich do pracy, rytuaty degradacji, rytuaty odnowy (odnowie-
nia) oraz rytuat elewacji (elevation) rozumiany jako uzyskanie przez pracownika
wyzszej pozycji w hierarchii firmy, np. awans; 2) rytualy celebrowania (ritu-
als of celebration), bedace w tradycyjnie rozumiany sposob ceremoniami. Sg to
rytuaty, ktoére w szczegdlny, uroczysty sposob nadaja tozsamos$¢ grupie. Sym-
bolicznie odgrywaja i dramatyzuja role spoteczne, sg przetadowane symbolami
i znaczeniami; 3) Rytualy integracji (integracyjne), do ktérych zalicza si¢ ry-
tualy spoteczne (social integration), jak np. organizowanie przyjec¢ firmowych
oraz rytuaty redukcji konfliktow. Ostatnim typem rytualu, wyréznionym przez
Kostere, sa rytualy dezintegracji (disintegration rituals), ktére w symboliczny
sposob ksztaltuja rozpad rol.

Rytual rozumiany bedzie w niniejszej pracy jako skodyfikowany system
praktyk, ktory ma w danym miejscu i czasie subiektywne znaczenie i symbolicz-
ng warto$¢ dla swych uczestnikow i swiadkow (Maisonneuve, 1995).

Na blizsze omowienie zastuguja rytualy przejscia, ktore determinujg tozsamos¢
spoteczng jednostki, przyjecie jej do pewnej grupy spotecznej, nadaja jej nowy sta-
tus i nowg role spoteczng. Rytuaty przej$cia towarzysza kazdej waznej zmianie sta-
tusu 1 pozycji spotecznej (Turner, 1975; Maisonneuve, 1995; Byczkowska, 2006).

Tworcg trojelementowego modelu rytuatu przejscia jest Van Gennep. Struk-
tura ta wyglada nastepujaco (Van Gennep, 2006: 36):

1. Faza wylaczenia (separacji), nastgpuje tu odebranie statusu jednostce, wy-
laczenie jej z dotychczasowej grupy. Jednostka ta jest w specyficzny sposéb ozna-
czona, np. przez ubior. Chodzi o to, aby inni byli $wiadomi, ze maja do czynienia
z osoba poddang obrzedowi przejscia. Istotg tej fazy jest tworzenie dystansu wo-
bec poprzedniej roli spotecznej cztowieka.
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2. Faza marginalna (oczekiwania), kiedy jednostka jest zawieszona, traci po-
przednig rolg spoleczng, a nie nabywa jeszcze nowej. Jest to okres przejscia po-
miegdzy rolami.

3. Faza wilaczenia (inkorporacji) — nadanie nowego statusu. W fazie tej naste-
puje potwierdzenie nowej roli i tozsamosci jednostki.

Victor Turner (1969) odwotywat si¢ do powyzszego modelu, w ktorego fazie
srodkowej pojawia si¢ anomia. Zostaja zawieszone normy i jest miejsce na ucze-
nie si¢ nowych wzorow i wprowadzanie nowych rozwigzan. Tuner twierdzi,
ze kazde spoteczenstwo wypracowuje takie enklawy eksperymentu, w ktorych
generowane s3 zmiany. Rytual przyczynia si¢ do utrzymania porzadku spotecz-
nego przy jednoczesnym posiadaniu mocy generowania zmian. Rytuat ma ide-
ologiczng, emocjonalng site symbolicznego przekazu, dzigki ktérej ma zdolnos¢
wptywania na ludzkie mysli i uczucia. Tworzy wizje porzadku spotecznego, jed-
noczesnie postuluje jego przeobrazenie. Ludzie uczestniczgcy w rytuale moga,
jak w teatrze, przezy¢ inny, lepszy §wiat i zechcie¢ go wprowadzi¢ w zycie, poza
sfere rytuatu (Bokszanski, 2002).

Wszelkie rytualy oparte sg na procesie komunikacji polegajgcym na wymia-
nie symboli. Skutecznos$¢ tego procesu uzalezniona jest od okreslenia, co dany
symbol oznacza. Niezaleznie od tego, jakiego symbolu uzywamy (np. jezyk
moéwiony, komunikat niewerbalny, znak) jego znaczenie w przypadku nadawcy
komunikatu i odbiorcy musi by¢ identyczne. Podczas rytualéw organizacyjnych
kierownictwo firmy postuguje si¢ stowami — symbolami. Przyktadami moga by¢
stowa: zysk, warto$¢ sprzedazy, wolno$¢, sukces. Sa to stowa klucze pozwalajace
rozbudzi¢ wyobrazni¢ stuchaczy, pobudzi¢ emocje, a w konsekwencji ukierunko-
wac intelekt na dziatania zgodne z oczekiwanymi przez firmg.

Uogolniajac mozna stwierdzi¢, ze rytualy to akty symboliczne, ktore sg
szczegOlnie nasycone znaczeniami. Sg wykonywane systematycznie i polaczone
ze specyficznymi sytuacjami, ktére Kostera nazywa skryptami (Kostera, 2003).
Rytualy odnosza si¢ do rol spolecznych, a ich ,,zawarto$¢” najczesciej definio-
wana jest przez tradycj¢. Moga, ale nie musza charakteryzowac sie¢ struktura for-
malng. Stuzg internalizacji elementow kultury. Rytualy sa nasycone znaczeniami,
wykonywane przed publiczno$cig oraz powiazane z istotnymi spotecznymi kon-
sekwencjami (zob. Turner 1969; Wright, 1994; Kostera 2003).

4.2. Reguly wsrod innych typow zachowan

Innym waznym terminem jest poj¢cie reguly postepowania. Erving Gof-
fman definiuje je jako wytyczng dziatan, przy czym dany sposob dzialania jest
zalecany nie dlatego, ze tak jest przyjemniej czy skuteczniej, ale dlatego, ze tak
wypada i nalezy. Naruszenie reguly postgpowania budzi zazwyczaj zaniepokoje-
nie 1 pociaga za sobg sankcje spoteczne (Goffman, 2006: 48). W zasadzie kazda
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sfer¢ ludzkiej dziatalnosci przenikajg reguty postepowania. ,,Dzigki przywigzaniu
do regut postgpowania, zachowanie staje si¢ przewidywalne i1 uporzadkowane”
(Goffman, 2006: 49). Dalej Goffman pisze, ze jednostka postrzega reguly poste-
powania na dwa sposoby. Po pierwsze — bezposrednio, jako obowigzek okresla-
jacy jej moralng powinno$¢ zachowywania si¢ w taki a nie inny sposob. Po dru-
gie — posrednio, jako oczekiwania wobec tego, jak inni s3 moralnie zobowigzani
zachowywac¢ si¢ wobec niej (Goffman, 2006: 49). Na przyktad przedstawiciel
handlowy ma obowigzek wypehia¢ zadanie zlecone przez przetozonego w posta-
ci wykonania zatozonego planu sprzedazy przy jednoczesnym obowigzku bycia
mitym wobec klientow, ale w zamian oczekuje, ze kontrahenci bedg wspolpraco-
wac i rowniez beda mili. Z kolei kontrahenci konieczno$¢ podpisywania faktur,
precyzyjnego okreslenia zapotrzebowania na dany asortyment oraz stosowania
reguly wzajemnosci postrzega¢ moga jako swoj obowigzek.

Emil Durkheim dzieli reguty na substancjalne, inaczej wewngtrzne lub in-
strumentalne, oraz ceremonialne, czyli zewnetrzne, rytualne (Durkheim, 1953:
42). Te pierwsze maja znaczenie same przez si¢. Zebrane, stanowig prawo, etyke
i moralno$¢. Reguly ceremonialne to z kolei konwencjonalne $rodki przekazu,
za posrednictwem ktorych jednostka wyraza swoj charakter lub opinie na temat
innych uczestnikow tej samej sytuacji. Zebrane w postaci kodeksu tworzg etykie-
te. Latwo zgodzi¢ si¢ z Goffmanem, ktory mowi, ze ,,nosniki znaczen lub $rod-
ki wyrazu tresci ceremonialnych, réznig si¢ niestychanie migdzy soba. Moga
mie¢ charakter 1) jezykowy, jak wowczas, gdy jednostka chwali badz gani siebie
lub kogo$ innego, uzywajac okreslonego jezyka i stosujac odpowiednig intona-
cje. Moga to by¢ 2) gesty, gdy jednostka postawa ciata demonstruje zuchwatos¢
badz uleglos¢. Moga miec 3) charakter przestrzenny, kiedy jednostka przepuszcza
kogo$ w drzwiach [...]. Moga si¢ zawiera¢ w 4) wykonywanej czynnosci, gdy
osoba chetnie podejmuje si¢ jakiegos zadania i ze spokojem i sprawnoscig wyko-
nuje je w obecnosci innych. Moga by¢ takze 5) elementem struktury komunikacji,
jak wowczas, gdy jednostka zabiera glos czgsciej od innych lub bardziej zwraca
na siebie uwage” (Goftman, 2006: 56). Wszystkie srodki wyrazu stosowane przez
dana grupe w celach ceremonialnych autor okre$la mianem idiomu ceremonialne-
go tej grupy (zob. Goffman, 2006: 56).

Ponadto reguty, ktére moga budzi¢ emocje (u Goffmana gtownie zazenowa-
nie i wstyd) dzielimy na symetryczne, gdzie jednostka ma takie same obowiazki
i oczekiwania wobec innych, jak inni wobec niej (np. osoby znajdujace si¢ na tym
samym szczeblu hierarchii) oraz asymetryczne, gdzie inni traktujg jednostke
lub sa przez nig traktowani inaczej niz ona ich traktuje badz jest przez nich trak-
towana (podwtadny — przetozony, mtoda osoba powinna ustapi¢ miejsca w au-
tobusie osobie starszej, cho¢ nie moze oczekiwac takiego zachowania od strony
przeciwnej).

Podstawowe reguty, jakie wymienia Goffman, a ktore zostana opisane poni-
zej to: 1) okazywanie szacunku, ktore wyrazane moze by¢ poprzez regule unika-
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nia, regute obdarowywania (pozdrawianie, zaproszenie, komplement, przystuga);
2) autoprezentacja, czyli ,,aspekt zachowan ceremonialnych zawartych w sposo-
bie bycia, ubierania, wyrazania sig, itd., ktory stuzy przekazaniu innym obecnym,
ze jest sie osobg o okreslonych, pozadanych badz niepozadanych cechach” (Goft-
man, 2006: 77). Nalezy tu wspomniec¢, ze cechy autoprezentacji nas interesujace,
to kontrola emocjonalna oraz ekspresja emocjonalna widoczna w mowie ciata;
3) zaklopotanie, w stosunku do ktorego emocjami pierwotnymi begdzie zazeno-
wanie 1 wstyd widoczne w komunikacie niewerbalnym, i wyrazane poprzez czer-
wienienie si¢, drzacy i zalamujacy sie¢ glos, pocenie si¢, blados¢, czeste mruganie,
szybkie ruchy galek ocznych, spuszczony wzrok, ogolna nerwowos$¢, niezdecydo-
wanie i roztargnienie; 4) udawane zaangazowanie, ktore moze pojawic si¢ w sytu-
acji sympatii do partnera interakcji (gdy nie chcemy by¢ posadzeni o brak lojalno-
$ci lub gdy chcemy podtrzymac interakcjg¢ za wszelka ceng, gdyz bardziej zalezy
nam na samym partnerze interakcji niz na danej interakcji) albo w sytuacji checi
uniknigcia negatywnych konsekwencji (sankcji) ze strony srodowiska (chcemy
zrobi¢ dobre wrazenie w celu osiaggniecia innego, wazniejszego dla nas, celu).

W dalszej cze¢sci rozdziatu poddane zostang analizie wymienione rytuaty or-
ganizacyjne, reguly postgpowania oraz ceremonie.

4.3. Rytualy i reguly w Srodowisku przedstawicieli
handlowych i nauczycieli

4.3.1. Rytualy

Pierwszym rodzajem rytuatu, jaki wyr6zni¢ mozna na podstawie analizy ze-
branego materiatu badawczego, jest rytual przejScia zwigzany ze zmiang przez
jednostke dotychczasowego statusu. Moze on dotyczy¢ zarowno nowo zatrudnio-
nych pracownikow, ktorzy poznaja reguty, zasady, warto$ci 1 normy organizacji,
dla ktorej zaczeli pracowac, jak i pracownikéw zmieniajacych swoj status poprzez
awans lub degradacj¢ (przy czym degradacja nie dotyczy grupy nauczycieli).
Rytuat przejscia jest procesem wtajemniczenia jednostki w zycie organizacyjne
danego przedsicbiorstwa. Zwykle rozpoczyna si¢ ,,fazg odseparowania (wytacze-
nia)”, gdy nowi pracownicy oddzieleni sg od swoich rodzin i innych spotecznosci,
w ktorych funkcjonowali. Wyraznie zaobserwowaé to mozemy w grupie bada-
nych przedstawicieli handlowych. Podczas szkolen wstepnych czesto zostajg oni
zakwaterowani w hotelach czy innych osrodkach szkoleniowych usytuowanych
w lesie, daleko od miast. Tam zdobywaja wiedz¢ potrzebna w dalszej pracy za-
wodowej oraz poddawani sg ,,psychologicznej obrébce”. Podczas tego typu rytu-
alu, przybierajacego posta¢ szkolenia, poprzedni status indoktrynowanych osob
zostaje podany w watpliwos¢, poprzez pokazanie nowych wartosci, ktore nalezy
realizowa¢ w miejscu pracy. Bardzo czesto jest to etap, na ktorym osoby zmie-
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niajace swoj status sg jedynie kandydatami na pracownikow, a szkolenia takie
nazywa si¢ wprowadzajacymi.

Pojechatam na szkolenie do Warszawy na tydzien. Bylysmy we trzy — cale
szczescie (teraz to sq moje najlepsze kolezanki). W zyciu bym nie pomyslata, ze to
bedzie takie trudne. Zawsze bytam kiepska z chemii, a tu jakies kwasy, nazwy ta-
kie, ze musiatam po dziesie¢ razy powtarzac, zeby zapamietac, ale najgorsze byto
trzeciego dnia. Po nauczeniu sig¢ wszystkich produktow i sktadnikow, kazala nam
nauczy¢ sie mechanizmow dziatania, chciatam wiaé. Na koniec szkolenia byt test
z catosci. Trudny. Jakos udato nam sie zdac¢. Jedna kolezanka musiata poprawiaé
ustnie. Dopiero wtedy podpisali z nami umowy (handlowiec, kobieta lat 26).

Zakonczona pomyslnie ,,faza odseparowania” przechodzi w ,,faz¢ marginal-
ng”. Jest to etap, w ktorym jednostka traci poprzednig rolg spoteczng, a nie naby-
wa jeszcze nowej. Przedstawiciel handlowy, aby sta¢ si¢ pelnoprawnym pracow-
nikiem korporacji, musi zinternalizowa¢ warto$ci i normy nowej organizacji.

Wywiezli nas do fajnego osrodka, ale w lesie. Nic nie bylo dookota. Calte trzy
dni tam bylismy. Pierwszego dnia prezentowali firme. Jej osiggniecia i takie tam.
Mowili, co bedzie dla nas najwazniejsze. Jak mamy sie zachowywac jako przyszli
pracownicy firmy i to wzorowi. Kolejne dwa dni to uczenie sie produktow i spraw-
dziany. Na koniec byl test ze wszystkiego. Z wiedzy o firmie, produktow, [eee]
celow firmy. Pytali nawet, jak si¢ zachowasz w sytuacji, ktorej [zawieszenie glosu]
i trzy kropki. Rozumiesz. Umowy podpisali tylko z tymi, ktorzy zaliczyli wszystkie
sprawdziany i testy. Straszne, ale firma w porzgdku. Teraz po dwoch latach tutaj
to doceniam (handlowiec, me¢zczyzna lat 29).

Ostatnim stadium jest ,,faza wlaczenia”, podczas ktoérej nowy pracownik
staje si¢ w pelni pracownikiem organizacji, ktora go zatrudnila. Takie przyje-
cie do nowej spotecznos$ci moze nastgpic¢ zaraz po szkoleniu, ale rowniez moze
do niego dojs¢ po roku pracy, jak to dzieje si¢ na przyktad w japonskim przed-
sigbiorstwie Maekawa opisywanym przez Koneckiego (1992; 1994): ,,Przyjecie
do spotecznosci odbywa si¢ po roku pracy, kiedy to mozna stwierdzi¢, ze nowi-
cjusz spelia wszystkie wymogi nowej wspdlnoty. W ceremonii tej uczestnicza
nowi pracownicy, kierownictwo i dyrektor fabryki. Odbywa si¢ takze przyjecie,
w czasie ktorego przemawiajg goscie i przedstawiciele kierownictwa. Czasami
zaprasza si¢, wspOtpracujacych od dawna z firma, ekspertow od zarzadzania, kto-
rzy wyglaszaja do nowych pracownikow przemoéwienie. Mowig oni zwykle, jak
,kaptani” podczas rytualnych ceremonii, o wartosciach, normach, zatozycielach
danej spotecznos$ci, czyli o tradycji i kulturze spotecznosci, w tym przypadku
przedsi¢gbiorstwa Maekawa. Podczas ceremonii symbolicznie, poprzez zdjecie
z czapki bialego paska oznaczajacego niedojrzalos¢, zostaje nadany publicznie
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nowicjuszowi status pracownika firmy, a zarazem status dojrzatego cztonka spo-
teczno$ei” (Konecki, 1994: 126).

Inaczej rytual przejscia wyglada w grupie nauczycieli. Nie ma tu gestow
i symboli $wiadczacych o zmianie dotychczasowego statusu. Nowo zatrudniony
nauczyciel przedstawiany jest wszystkim pracownikom na pierwszej w danym
roku szkolnym radzie pedagogicznej. Nie mozna mowic¢ tu o fazach rytuatu przej-
$cia. Jednakze nowo zatrudnieni nauczyciele mowiag o powolnym wchodzeniu
w role nauczyciela oraz o etapach akceptacji przez wspotpracownikow. Miody
nauczyciel, podejmujacy pierwszy raz prace w szkole (stazysta) otrzymuje opie-
kuna sprawujacego nadzor nad przebiegiem jego pracy. W praktyce wyglada to
tak, ze opiekun nadzoruje albo jedynie podpisuje (na co wskazuja respondenci),
prowadzona przez stazyst¢ dokumentacje lekcji. Czasami pomaga tworzy¢ kon-
spekty zaje¢ oraz wypehia¢ dzienniki stazu. Zdarza si¢, ze stazysta nawigzuje
blizszg relacje z opiekunem, przez co dopuszczany jest do informacji oraz za-
praszany do uczestnictwa w spotkaniach towarzyskich i dyskusjach w pokoju
nauczycielskim, odbywanych w szerszym gronie. Pozycja stazysty zalezna jest
od pozycji opiekuna. Bywa jednak tak, Zze stazysta zmienia opiekuna albo sym-
patyzuje z inng, czasami nawet antagonistyczng w stosunku do grupy opiekuna,
grupa nauczycieli. Rozmoéwcey podkreslajg utrzymywanie kontaktow z osobami
bedacymi w podobnym wieku lub ze zblizonymi problemami. Analizujac rytuat
przejscia w stosunku do grupy nauczycieli stwierdzi¢ mozna, ze nie wystepuje tu
faza odseparowania. Wraz z momentem zatrudnienia pojawia si¢ faza marginali-
zacji, ktora ptynnie przechodzi w faz¢ wlaczenia. Niekiedy trudno jest zaobser-
wowac nawet faz¢ marginalizacji. Szczegodlnie dotyczy to nauczycieli zmienia-
jacych placowke oswiatowa. Taki nauczyciel, po zaprezentowaniu si¢ na radzie
pedagogicznej, automatycznie zostaje przyjety do grona pracownikow.

Rytual przejscia pozwala nowym pracownikom, w tym przedstawicielom
handlowym i nauczycielom, obja¢ nowe spoleczne role i statusy, a takze zmieni¢
ich dotychczasowa tozsamo$¢, na tozsamos$¢ pracownikow nowej organizacji. Jest
to proces pozytywnej identyfikacji, ktory — moéwigc za Michelem Prattem — rozpo-
czyna si¢ od przetamywania sensu (sensebreaking). Sensebreaking jest podobne
(bardziej specyficzne), do innego terminu uzywanego w psychologii poznawczej,
tj. dysonansu poznawczego (Pratt, 2000a: 8; Festinger, 1957). Etap ten sktada si¢
z trzech kolejnych faz (por. Pratt, 2000a: 8—11):

1. Laczenie poczucia ja jednostki z waznym dla niego celem (motywem) np.
z posiadaniem. Inaczej mowigc jest to tworzenie pozytywnej identyfikacji celow,
marzen jednostki z okreslonym sposobem i stylem zycia (np. posiadanie wtasnego
domu z basenem, sportowego samochodu, pigknych i madrych dzieci, otrzymy-
waniem nagrdd za uczestnictwo w zyciu publicznym). Sprowadza si¢ do indywi-
dualnej analizy potrzeb jednostki.

2. Kreowanie motywujacych dziatan przez porownywanie tozsamosci (ja re-
alne — ja idealne). Poczucie pustki, jakie pojawia si¢ pomigdzy ja idealnym, a ja
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realnym, pozwala dystrybutorom na u§wiadomienie koniecznosci zmiany. Zmiana
ta dokonuje si¢ poprzez wyjscie poza rutyng. Gdy jednostka jest w tzw. strefie kom-
fortu (comfort zone), to nie dazy do zaspokojenia potrzeb, ktore wydajg si¢ mato
osiaggalne. Poprzez wytworzenie tozsamosci ja idealnego, tj. obrazu osoby dziataja-
cej, zaspokajajacej wszystkie swoje potrzeby, jednostka moze zaspokoi¢ potrzeby
np. kierownictwa organizacji. Zarzadzanie identyfikacjg jest procesem cyklicznym
i nie konczy si¢ wraz z osiggnigciem pierwszego celu, zaspokojeniem potrzeby.
Kto$ kto nie stawia sobie nowych wyzwan, to jednostka, ktdra nie rozwija sig.

3. Podtrzymywanie motywacyjnych dziatan. Odbywa si¢ to poprzez pro-
ces ,,nadawania sensu (sensegiving)”. Nadawanie sensu z kolei odbywa si¢ po-
przez pozytywne programowanie, ktore zachodzi migdzy innymi poprzez (por.
Pratt, 2000a: 11-14) ustalanie relacji z mentorem (np. szefem, coachem). Po-
szukiwanie ja idealnego powoduje, ze jednostka (pracownicy) oczekuja pomo-
cy w ksztattowaniu swojej tozsamos$ci. Ta pomoc pojawia si¢ w procesie co-
achingu, mentoringu i w innych szkoleniach. Informacje przekazywane przez
mentorow sa zgodne z ideologia firmy. Ideologia to poglad na $§wiat, powielany
przez cztonkoéw organizacji i zwigzany z systemem warto$ci 1 wierzen, uzywa-
nych przez organizacje w celu usprawiedliwiania lub ttumaczenia zachowan
swych cztonkoéw (zob. Pratt, 2000b: 36). Wytworzenie wskutek powyzszych
dzialan pozytywnych relacji wérod wspotpracownikow jest koniecznym zabie-
giem w kazdej organizacji, ktora chce osiggnaé dobre rezultaty dziatania fir-
my lub jednostki o$wiatowej jako ogotu oraz wytworzy¢ mita atmosfere pracy,
ktora z kolei spowoduje u jej pracownikow zwigkszenie motywacji do pracy
na rzecz danej organizacji.

Inny rodzaj rytuatu, czgsto obecny we wspolczesnych przedsiebiorstwach,
to rytual integracyjny. Moze by¢ on realizowany na wiele sposobow, jednak-
ze zawsze jego celem jest doprowadzenie do myslenia grupowego i wspdlnoto-
wego oraz wytworzenie wiezi pomiedzy cztonkami grupy i uczestnikami sesji
integracyjnej a organizacja. Podczas tego typu rytuatu nastgpuja inne dzialania,
jak na przyktad rytual odnowienia, nagradzania osiggnie¢ czy rytual przej-
$cia. Rytual integracyjny w odniesieniu do badanej grupy przedstawicieli han-
dlowych najczesciej zachodzi podczas cyklicznych szkolen wyjazdowych. Forma
tych spotkan w poszczegolnych firmach jest bardzo zblizona i przybiera postac
ceremonialng (na przyktad uroczystej kolacji z muzyka, tancami i alkoholem) wy-
wolujac okreslony (pozadany przez firme) rodzaj zachowan, ktore nieswiadomie
podejmuje pracownik. Schematyczno$¢ i powtarzalnos¢ zachowan, a zarazem ich
rytualny charakter, podkreslaja respondenci w swoich wypowiedziach:

Zawsze dostajemy takq agende, to taki doktadny plan, o ktorej mamy przyje-
cha¢ do hotelu, jaki stroj mamy zalozy¢ na dang godzing i na dang okolicznosc.
Generalnie na obiad jest to stroj luzny, ale nie dzinsy, czyli panowie mogg by¢
bez marynarek i krawatow. Napisane jest tez, kiedy sq wymagane garnitury i ko-
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stiumy. No i po kolei, o ktorej jakie szkolenie. Generalnie, co nas czeka i z kim
(handlowiec, kobieta lat 32).

Rytuaty integracyjne odbywajace si¢ w organizacjach handlowych najlatwiej
zauwazy¢ podczas szkolen integracyjnych. Podzieli¢ je mozna na trzy rodzaje.
Pierwsza wyrozniona kategorig sg szkolenia nazwane przez nas ,,czas relaksu
i wspolnej zabawy”. Sa to szkolenia rzadko wystepujace w czystej postaci. Ich
glownym zadaniem jest odstresowanie pracownikow oraz wytworzenie silnej
wiezi grupowej poprzez zabawe:

U nas to sq takie ,,bibki”, zZe cigzko wstacé na drugi dzien na szkolenie, pra-
wie nikt nie jest rano przytomny. A kawa i woda to litrami si¢ lejg” (handlowiec,
mezczyzna lat 33).

Kiedys umowilismy sie, ze na kolacji i imprezie ani stowem nie mowimy o pra-
c¢y. Postanowilismy, zZe ten, kto zacznie o pracy stawia drinki. Mamy takiego nadgor-
liwego kumpla, ale jak musial wszystkim dwie kolejki postawic¢ to tak si¢ pilnowat,
ze udato sie. Nie masz pojecia, ile ciekawych rzeczy dowiedzielismy sig¢ o sobie,
o naszych rodzinach, hobby. W koncu trzeba byto o czyms rozmawiac. Mozna po-
wiedziec, Ze wtedy naprawde si¢ poznalismy (handlowiec, kobieta lat 32).

U nas imprezy na szkoleniach sq czesto stylizowane, np. na lata dwudzieste,
lata siedemdziesigte, Wenecja. Zawsze jest cos takiego wymyslone. Jest nawet
wynajeta specjalna firma, ktora ma dla nas dodatkowe gadzety, w ktorych cho¢
troszke bedziemy przypominaé tamte lata... (handlowiec, kobieta lat 28)

Druga kategori¢ tworzg szkolenia okre$lone przez nas jako ,trening, gra”.
Sa one czesto stosowang przez firmy forma zwigkszenia identyfikacji grupowej,
poczucia wspolnotowosci oraz wigzi grupowej. Podczas ¢wiczen grupa musi
wykazaé si¢ wspotdziataniem, zorganizowaniem oraz wewngtrznym zaufaniem.
Poprzez stosowanie réznego rodzaju ,,gier” uzyskuje si¢ rowniez wzrost identyfi-
kacji pracownikow z firma.

Bylo takie ¢wiczenie, gdzie trzeba bylo stang¢ na brzegu debowej tawy, tylem
do wszystkich, na krawedzi. Z tytu, na dole stato dziesie¢ 0sob z zespotu i trzeba
byto na wyprostowanych nogach, usztywnic si¢ i przewrocic sie do tytu i zaufac¢ tym
ludziom, ze oni ci¢ zlapiq. Byfo to niesamowite doswiadczenie i chyba drugi raz bym
nie skoczyta, bo wymagalto to bardzo duzej wiary, ogromnego zaufania. Nie wszyscy
skoczyli. Tak naprawde to chyba brakowato odwagi (handlowiec, kobieta lat 31).

Ostatnig kategorig sg ,,szkolenia integracyjne o charakterze mieszanym”.
Jest to najczesciej spotykana forma szkolen. Polega ona na taczeniu elementow
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zabawy, relaksu z treningiem oraz zdobywaniem wiedzy na temat samej firmy
i jej produktdéw. Szkolenie takie podzielone jest na kilka faz. Z reguly rozpoczy-
na si¢ uroczystym powitaniem. Potem nast¢puje prezentacja wynikow firmy.
W tym czasie nastgpuja inne rytualy, jak na przyktad rytuat odnowienia, nagra-
dzania osiaggni¢¢ czy rytuat przej$cia. Kolejny dzien przeznaczony jest na trening
umiejetnos$ci migkkich (komunikowanie, negocjacje, praca grupowa) lub twar-
dych (wiedza o produktach, w tym zdobywanie wiadomog$ci na temat nowych pro-
duktow firmy). Wieczory to czas relaksu. Szkolenia koncza si¢ podsumowaniem
i/lub sprawdzianem wiedzy uczestnikdw.

Przyktadem moze by¢ szkolenie, w ktérym uczestniczyta autorka jako obser-
wator ukryty. Bylo to trzydniowe szkolenie zewngtrzne przedstawicieli handlo-
wych firmy z branzy spozywczej. W szkoleniu brato udziat dwudziestu czterech
przedstawicieli handlowych. Zaznaczy¢ nalezy, ze w ponizszym opisie czytelnik
znalez¢ moze nie tylko rytualy integracyjne, ale rowniez rytuat przejscia, odno-
wienia i nagradzania osiggni¢¢. Oto jak wygladato szkolenie:

O godz. 12.05 wszyscy spotkali sie w sali konferencyjnej, gdzie po wypiciu
kawy/herbaty rozpoczelo sig szkolenie, na ktorym omowione zostaly sprawy organi-
zacyjne, przedstawione wyniki sprzedazy za ostatni kwartal oraz ustalone priorytety
na nastepne trzy miesigce. Nagrodzeni zostali najlepsi handlowcy. Kazdy z trzech
nagrodzonych otrzymat dyplom oraz mozliwos¢ wyboru z kategorii B, nagrody
z kafeteryjnego systemu wynagrodzen, jaki funkcjonuje w tej firmie. Przedstawio-
no nowego kierownika regionu. Kierownikiem zostala osoba pracujaca wcze$niej
na stanowisku przedstawiciela handlowego. Zatem zmiana dotychczasowego sta-
tusu wigzata si¢ z awansem. Przedstawiciele odnosili si¢ do siebie z duzg swobodg,
panowata bardzo przyjacielska atmosfera. Wszyscy zwracali sig do siebie po imie-
niu oraz z duzq zyczliwosciq. Dyrekcja nie wywierata presji na osobach, ktore osig-
gnely stabsze wyniki, prosita o wyjasnienia, a calg grupe o wspolne ustalenie stra-
tegii, ktora pomogtaby danej osobie osiggnqc lepsze wyniki w przysztosci.

Po przerwie obiadowej, trwajgcej od 14.00 do 15.30, rozpoczeto szkolenie
wlasciwe. Przedstawiciele poproszeni zostali o odgrywanie rozmow z klientami.
Inscenizacje te rejestrowane byly za pomocg kamery wideo. Przedstawiciele han-
dlowi okreslili to przezycie jako stresujace i nienaturalne. Pierwszy dzien szko-
lenia zakonczyt sie kolacjq o godz. 19.00. Kolacja przedtuzyta si¢ do potnocy,
przedstawiciele do tej wlasnie godziny dzielili sie z kolegami przezyciami z ostat-
nich tygodni. Rozmawiali o pracy i o swoich prywatnych sprawach. Wzajem-
nie si¢ wspierali i doradzali sobie.

Kolejnego dnia po sniadaniu rozpoczeta sie dalsza czesé szkolenia. Zaczeto
od omowienia nakreconych poprzedniego dnia inscenizacji. Psycholog omowit
z przedstawicielami zachowania pozytywne, jak i te wymagajgce poprawy. Byly
wskazowki, jak radzi¢ sobie z trudnymi klientami. Nastepnie na podstawie nagra-
nego materiatu przedstawit kilka zagadnien z mowy ciata, czym zZywo zaintereso-
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wat grupe. Atmosfera bardzo si¢ rozluznita, a uczestnicy szkolenia chetnie brali
udziat w kolejnych ¢wiczeniach. Po przerwie obiadowej przedstawiciele szkoleni
byli z technik sprzedazy.

O godzinie 20.00 rozpoczeta sie uroczysta kolacja, ktora trwata do 2.00 w nocy.
Bylo duzo jedzenia, alkoholu, muzyki i zabawy. Osoby uczestniczgce w szkoleniu
duzo tanczyly, rozmawialy, smialy sie. Mozna byto odnies¢ wrazenie, ze dobrze
czujg si¢ w swoim towarzystwie. Odwotujac sie do wyrdéznionych wczesniej ka-
tegorii zauwazy¢ mozna bylo, Ze jest to faza szkolenia nazwana ,,czas relaksu”.

Kolejny dzien, to zajecia na powietrzu i cz¢$¢ szkolenia, ktéra mozemy na-
zwac ,trening, gra”. Pracownicy zostali podzieleni na osmioosobowe grupy, kto-
re musialy pokona¢ kilkuetapowe zadania, takie jak: przejscie po ustawionych
w pewnej odleglosci beczkach za pomocq belki i lin, chodzenie na tzw. kfodach
czy przejscie po linie.

Cwiczenia te wymagaty wspotdziatania i wspotpracy. Pomiedzy uczestnika-
mi wytwarzala si¢ wiez oraz poczucie wspolnotowosci i przynaleznosci grupo-
wej. Podczas ¢wiczenia nazywanego ,,chodzeniem na ktodach” wymagano nie
tylko zsynchronizowania, ale takze wytonienia lidera grupy, ktoéry nadawat tempo
marszu oraz wydawat komendy. Co ciekawe, w dwoch na trzy grupy liderami
zostaly osoby pehigce funkcje formalnych kierownikéw (regionalni kierownicy
sprzedazy). Ponadto ¢wiczenia te wzmagaty rywalizacje 1 che¢ zwyciestwa, co
podczas koncowej fazy szkolenia przelozone zostato na zwigkszenie motywacji
do intensywnej pracy na rzecz firmy. Cato$¢ szkolenia zostata oceniona bardzo
wysoko. Osoby, zapytane o wrazenia ze szkolenia odpowiadaty:

Bylo to bardzo udane szkolenie. Nasza firma dobrze to zaplanowata. Popra-
wit mi sie humor (handlowiec, mgzczyzna 35 lat).

Bylo to jedno z lepszych szkolen. Mamy Swietny zespot. Catos¢ oceniam bar-
dzo wysoko (handlowiec, kobieta 29 lat).

Dobrze sie bawitam. Bylo swietnie. Nigdy wczesniej nie chodzitam po linie!
(handlowiec, kobieta 26 lat).

Natadowatem akumulatory. Catos¢ oceniam celujgco. Cho¢ wiek nie ten, to
udato mi sig przejs¢ po beczkach. Zespot bardzo zgrany. Nasz zespol jest bardzo do-
bry, a mysle, ze bedzie jeszcze lepszy (handlowiec, mgzczyzna 44 lata — kierownik).

Rytuatly integracyjne zaobserwowac¢ mozna takze w grupie badanych nauczy-
cieli. Jednak ze wzgledu na brak kurséw i szkolen organizowanych bezposrednio
przez dang placowke oswiatowa, inicjatywa integracyjna pojawia si¢ ze strony
samych nauczycieli. Pierwszym miejscem, gdzie dochodzi do rytuatu integracyj-
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nego, ale takze rytuatu odnowienia, jest rada pedagogiczna, o ktdrej bedzie mowa
w dalszej czesci rozdziatu. W niektorych placowkach oswiatowych organizowane
sg spotkania wszystkich pracownikow szkoty i maja one charakter ,,czasu relak-
su”. Spotkania takie organizowane sa przy okazji Dnia Nauczyciela, zakonczenia
semestru czy posiedzenia rady pedagogicznej. Sa to spotkania odbywajace si¢
na terenie szkoty, w miejscowej restauracji lub wyjazdowe. Zalezne jest to od dy-
rektora szkoty oraz samych pracownikow. Zaznaczy¢ nalezy, ze spotkania inte-
gracyjne o charakterze wyjazdowym sg rzadkie.

Kolejny typ rytuatu, w ktorym uczestniczg zardwno przedstawiciele handlo-
wi, jak i nauczyciele to rytual odnowienia i nagradzania osiggnieé. Czesto stoso-
wang praktyka jest laczenie rytuatu nagradzania osiagni¢¢ z rytuatem odnowienia.
Przy okazji wreczenia nagrody przypomina si¢ najwazniejsze wartosci i normy
funkcjonujace w organizacji. Nagroda przyznawana jest osobom, ktore te wartosci
prawidlowo zinternalizowaty i ktore przestrzegaja obowiagzujacych w organizacji
norm. Niejako przy okazji w pozostatych pracownikach wzbudza si¢ motywacj¢
do podjecia dziatania zgodnego z ideologia organizacji. Mozna zatem stwierdzi¢,
ze rytual nagradzania osiagni¢¢ jest elementem psychicznej manipulacji.

Na ostatnim szkoleniu wymyslili zabawe, w ktorej podzielili nas na grupy,
kazda grupa musiata nakrecié film na temat jakiejs wartosci firmy. Nasza firma
ma pewne wartosci, ktorymi kazdy z nas powinien postugiwacé sie w pracy i za-
wsze jest wybierana jedna z tych wartosci i do niej wymyslane sq rozne rzeczy.
Tym razem byto krecenie filmu. — Pamigtasz warto$ci waszej firmy? Niestety nie
wszystkie, ale chodzi o to, Zeby postepowac zgodnie z tym, co sie glosi, wypetnia¢
obietnice, kreowac przysztosé i takie tam. Tak bardzo si¢ tym nie przejmujemy.
Filmy byly smieszne. Oceniane byly przez jury — naszego kierownika i dyrektora
handlowego, a kazda osoba z najlepszej grupy dostata taki zestaw pioro z dtugo-
pisem — jakies markowe — chyba Watermana (handlowiec, kobieta, lat 24).

Poprzez konieczno$¢ wyrezyserowania filmu przypomniano najwazniejsze
warto$ci i reguty zachowania (rytuat odnowienia). Na koniec ocena wprowadzita
element rywalizacji 1 pozwolita doceni¢ tych, ktorzy najlepiej zinternalizowali
wartos$ci 1 normy wlasnej organizacji (rytual nagradzania osiagnigc).

Dobrym przyktadem rytuatu nagradzajacego osiagniecia moga by¢ szko-
lenia merytoryczne, odbywajace si¢ w badanych przedsigbiorstwach handlo-
wych w momencie wprowadzania nowego produktu Iub rozpoczynania akcji
promocyjnej na dany produkt. Na wstepie przedstawiciel handlowy podczas
szkolenia zapoznaje si¢ z ofertg firmy, a w szczegdlnosci z jej nowymi produk-
tami. P6zniej wiadomos$ci sprawdzane sg za pomocg testu, a wyniki wedruja
do dyrektora generalnego, sktada on oficjalne gratulacje osobom, ktore uzyska-
ty najlepsze wyniki, a wigc wykazaly si¢ najlepsza znajomoscig sprzedawanych
produktéw. Rytuat nagradzania osiggnie¢ widoczny jest w publicznej prezen-
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tacji najlepszych osob oraz w symbolicznym uscisku dtoni przez dyrektora ge-
neralnego. Funkcjg tego rytuatlu jest zmotywowanie pracownikéw do bardziej
efektywnego dziatania na rzecz organizacji, dla ktorej pracujg. Pracownicy czu-
ja sie docenieni i wytwarza si¢ poczucie dumy, rowniez z faktu samej pracy
na rzecz firmy.

Rytualy nagradzania osiggni¢¢ podzieli¢ mozna ze wzgledu na przedmiot
nagradzania (warto$¢ nagradzania) na dwie kategorie. Po pierwsze rytual doty-
czy osOb nagradzanych za najlepsze wyniki sprzedazy. Osoby te wyrdzniane sg
najczesciej w cyklu kwartalnym, pétrocznym i rocznym. Nagroda roczna dla naj-
lepszego handlowca firmy najczesciej wiaze si¢ z duza gratyfikacja finansowa.
Po drugie rytuat nagradzania dotyczy osob, ktore najlepiej zaliczyly testy spraw-
dzajace wiedze o sprzedawanych produktach. Tutaj nagroda ma charakter symbo-
liczny 1 wigze si¢ w znacznej mierze z poczuciem dumy. W obydwu przypadkach
rytuat konczy wystep publiczny, ktory wzmaga powstajace emocje oraz powoduje
zwiekszenie poziomu satysfakcji z sukcesu i intensyfikacj¢ dziatan pozadanych
w przysztosci.

W badanych placowkach oswiatowych rytuat odnowienia i nagradzania osig-
gnig¢ najczesciej odbywa si¢ podczas rady pedagogicznej. Czesto stosowanym
sposobem nagradzania osiagnie¢ jest zaproszenie osoby ubiegajacej si¢ o awans
lub osoby otrzymujacej nagrode dyrektora do gabinetu dyrektora i poinformowa-
nie jej o zdobytym awansie lub otrzymaniu nagrody.

U nas jest tak, ze jak przyjdzie informacja z Urzedu o mianowaniu albo
o uzyskaniu dyplomowanego, to dyrektor wota cig¢ do siebie i informuje, ze przy-
szto pismo w twojej sprawie i Ze dostaniesz podwyzke (nauczyciel, kobieta,
lat 36).

Informacje o nagrodzie lub uzyskaniu kolejnego stopnia awansu zawodo-
wego podawane sg do publicznej wiadomosci wszystkich pracownikow szkoty,
w tym pracownikow administracyjnych oraz uczniow takze podczas szkolnych
akademii. Nagrody najczesciej przyznawane sa z okazji Dnia Edukacji Narodo-
wej. Podczas akademii, majacej ceremonialny charakter dyrektor szkoty publicz-
nie wrgcza dyplom potwierdzajacy otrzymanie nagrody badz stopnia awansu za-
wodowego. Sa oklaski, uscisk dtoni, a nawet kwiaty.

Jednak w przypadku grupy nauczycieli trudno jest mowic o sensu stricto ry-
tualach. Jedynym powtarzalnym sposobem zachowan, utrwalonym w percepcji
nauczycieli, jest rada pedagogiczna zawierajaca w pewnej mierze wszystkie wy-
mienione wczesniej rytuaty.
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4.3.2. Reguly

Ponizej szczegblowo omodwione zostang reguly interakcyjne wystepujace
w badanych organizacjach i zachodzace pomiedzy pracownikami z uwzglednie-
niem ich emocjonalnego charakteru. Zaznaczy¢ nalezy, ze niektore reguty moga
mie¢ charakter rytualny.

Pierwszym wyr6znionym rodzajem regut interakcyjnych jest okazywanie sza-
cunku poprzez obdarowywanie. Reguta, ktéra widoczna jest po wejsciu do orga-
nizacji, to sposoby zwracania si¢ do siebie pracownikow, nazywane formga adresu.
Zaznaczy¢ nalezy, ze czasami sposoby te sg inne w roznych dziatach. W dziatach
handlowych wspotpracownicy zwracaja si¢ do siebie po imieniu lub przezwisku.
Jednak nie zawsze zachowana jest reguta symetrycznos$ci. Niektorzy respondenci
zwracali uwage na fakt, ze szef zwraca si¢ do nich po imieniu a oni do szefa per
kierowniku lub per szefie:

U nas wszyscy mowiq sobie po imieniu. Czesto jezdzimy na rozne szkolenia
i to chyba dlatego. Moj szef? Od dawna jest dla mnie Jackiem. Zresztg znamy sie
Jjuz tyle lat (handlowiec, mezczyzna lat 34).

Nie. Do kierownika mowimy kierowniku, czasami szefie, ale to w Zartach.
Cho¢ zdarza sie, ze on do nas mowi po imieniu. Ale to nie zawsze (handlowiec,
kobieta lat 27).

Nauczyciele w wigkszo$ci zwracaja si¢ do siebie po imieniu. Reguta ta jest
bardziej wyrazna w placoéwkach zatrudniajacych niewielka liczbe pracownikow.
Im wigksza placowka, tym mniej oséb zwraca si¢ do siebie po imieniu. Przyjeta re-
gula jest zwracanie si¢ do siebie per Pan/Pani lub per kolego/kolezanko. Zauwazy¢
mozna, ze przechodzenie na ty stuzy zmniejszaniu dystansu. T¢ forme komunika-
cji wybieraja osoby rowne wiekiem lub w wieku zblizonym. Zalezne jest to takze
od stazu pracy, cho¢ pamietac nalezy, ze w przypadku nauczycieli staz pracy w da-
nej placowce Scisle zwiazany jest z wiekiem oraz stopniem awansu zawodowego.

Cickawa zaobserwowang regulg jest forma zwracania si¢ do dyrektora pla-
cowki. Najczesciej nauczyciele nazywaja osobe zarzadzajaca dyrekcja szkoty.
Nawet jezeli dyrektorem jest osoba petnigca wczesniej w tej samej szkole funk-
cj¢ nauczyciela i komunikujgca si¢ z innymi kolezankami przez zwracanie si¢
do siebie po imieniu, to po zmianie statusu reguta jest stosowanie wobec takiej
osoby formy ,,dyrekcja”. Forma ta pojawia si¢ w codziennym jezyku nauczycieli.
Badaczka zaobserwowata, ze podczas zebran z rodzicami rowniez jest ona sto-
sowana. Podczas jednego z zebran z rodzicami w szkole podstawowej w klasie
szostej pojawila si¢ nauczycielka z gimnazjum z oferta promocyjna. W trakcie
prezentacji swojej szkoly uzywata ona formy ,.dyrekcja” szkoty. Swiadczyé to
moze o glebokiej internalizacji tej reguty komunikacji.
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Handlowcy i nauczyciele, tak jak inni pracownicy, bez wzgledu na forme
grzeczno$ciowg wymieniaja pozdrowienia spotykajgc si¢ codziennie w pracy
lub na szkoleniach. Z reguty jest to krétka forma — ,,cze$¢”, ,,jak si¢ masz?”, ,,co
stycha¢?” Jednak czasami, co zaobserwowano jedynie w grupie badanych przed-
stawicieli handlowych, forma pozdrowien przybiera posta¢ wymiany gestow po-
przez odpowiednie utozenie dloni i zmiany ich pozycji w okreslonej sekwencji
(np. ,,z0twik™). Czgsciej tego typu pozdrowienia zaobserwowaé mozna u ludzi
mtodych, ktorych znajomos¢ nie ma jedynie charakteru instytucjonalnego. Kobie-
ty, czesciej niz mezczyzni wymieniajg usciski i buziaki. Juz w chwili powitania
osoby te wykonuja prace nad emocjami. Na twarzach obserwowanych zauwazy¢
mozna byto rado$¢, ale takze zazenowanie lub zaklopotanie, np. z powodu zbyt
wylewnego przywitania ze strony mato znanej osoby.

Podczas powitania, ale takze podczas wieczornych spotkan nazwanych tu
,»czas relaksu i wspdlnej zabawy”, widoczna byta wymiana komplementéw doty-
czacych najczesciej wygladu, czesci garderoby, itp. Takie dziatanie ma wyraznie
charakter rytuatu interakcyjnego.

Na radzie pedagogicznej w przypadku nauczycieli oraz na szkoleniach
w przypadku przedstawicieli handlowych widoczne bylo $wiadczenie réznego
rodzaju przystug. | tak osoby zajmowaty sobie miejsca, przynosity napoje i cia-
steczka, wymienialy notatki, uwagi i informacje przed testem konczacym szko-
lenie lub o uczniach, wynikach klasyfikacji. Przedstawiciele handlowi pomagali
sobie podczas ¢wiczen ,,trening, gra”.

Na szczegdlng uwage zasluguja zaproszenia. Przed kazdym szkoleniem
przedstawiciel handlowy otrzymuje specjalng agend¢ informujaca nie tylko gdzie
i kiedy ma odby¢ si¢ szkolenie, czego ma dotyczy¢, ale rOwniez zawarte sg tam in-
formacje dotyczace stroju, formy weryfikacji wiedzy oraz szczegdtowego progra-
mu szkolenia, najczesciej z rozpisaniem godzinowym. Niedostosowanie agendy
do formy szkolenia albo pominigcie pewnych informacji prowadzi¢ moze do za-
klopotania i rytuatu unikania.

Zawsze jest tak samo. W dzien szkolenie, a wieczorem zabawa. Zawsze infor-
mujq o tym wczesniej. Dostajemy takq agende. Czasami to dostaje plan szkolen
i spotkan na caly kwartat (handlowiec, m¢zczyzna, lat 33).

Autoprezentacja, wyrazana w sposobie ubierania si¢, powigzana jest czgsto
z agendg zaproszenia. Przedstawiciel handlowy przyjezdzajacy na szkolenie musi
przekonac pozostate osoby, ze dysponuje okreslonymi cechami pozadanymi przez
organizacje. Potrafi dostosowaé si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkéw otoczenia.
Czasem agenda szkolenia wskazuje na rézne jego formy:

Raz do roku organizowane jest takie szkolenie — podsumowanie catego roku.
1o jest feta! Najczesciej na to spotkanie przyjezdza si¢ z matzonkiem (malzonka,
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dziewczyna/chtopakiem — przyp. autora). Jest to trzydniowe spotkanie. Przyjez-
dzamy w pigtek. Jest obiad, nastepnie krotkie podsumowanie roku ze wskazaniem
na popetniane bledy i sposoby ich naprawienia. Przekazywane sq ogolne informa-
¢je o korporacji. O przeksztalceniach, itp. W tym czasie matzonki, bo u nas pracu-
Ja gtownie faceci [$miech], odpoczywajq, plotkujq, bo sie znajq, albo sq z nami.
Czasem od Zony duzo ciekawych rzeczy mozna si¢ dowiedzie¢. A o czym? — pytanie
przeprowadzajacego wywiad. 4 o innych, o firmie, planowanych zmianach i takie
tam. 1a czes¢ jest otwarta. Potem jest taka kolacja. Troche taki wieczorek zapo-
znawczy. Cho¢ u nas i tak sie juz wszyscy znajq. Ale jest fajnie. Nastepnego dnia jest
mecz pitki noznej dwoch najlepszych druzyn. U nas sq rozgrywki miedzy okregami,
a dwie najlepsze druzyny grajg o puchar. Wieczorem jest uroczysta kolacja. Taka
gala! Wszyscy wieczorowo, laski od fryzjera... [Smiech] Wreczany jest puchar i na-
grody dla najlepszego przedstawiciela, najlepszego zespolu itd. Zabawa do biatego
rana. Czasami mowi sig o awansach i przedstawia nowych kierownikow. W niedzie-
le jest takie spotkanie dla matzonkow. Mowig tam o tym jak pomoc mezowi w pracy,
Jjak zaakceptowac ciggle wyjazdy, itd. Prowadzi to psycholog. Po obiedzie si¢ wszy-
scy rozjezdzajq. Jak mowi moja zona, walizka na weekend to mato. Trzeba wzigé
stroj sportowy, wieczorowy, koktajlowy, no i tak dalej. Wszystko firmowe, bo zaraz
powiedzq, Ze cig nie stac, albo, ze jestes sknera. Poza tym kazdy chce jak najlepiej
wypasé. Przeciez sq goscie z catej Polski (handlowiec, m¢zczyzna, lat 36).

Autoprezentacje dobrze wida¢ na szkoleniach wprowadzajacych, kiedy
kazda osoba chce si¢ zaprezentowac na tyle dobrze, aby dostac etat. Jezyk han-
dlowcow, cho¢ specyficzny w ,,okresleniach technicznych”, poza ta terminologia
nie rézni si¢ od jezyka uzywanego przez wigkszos¢ Polakow w zwyktej mowie
potocznej. Zaobserwowaé mozna, ze u handlowcow mlodszych wiekiem, w re-
lacjach kolezenskich, jest on bardziej nieformalny, mtodziezowy (np. hej kolo!
gosciu! zotwik! bryka). Uzywanie takich zwrotow jest jednocze$nie okresleniem
i zaznaczeniem przynaleznosci do danej grupy.

Autoprezentacja moim zdaniem zauwazalna jest we wszystkich innych re-
gutach interakcyjnych. I tak widoczna jest nie tylko w sposobach okazywania
szacunku, ale takze w zaklopotaniu i udawanym zaangazowaniu, na przykiad
W pozorowaniu braku wrogosci.

Zaklopotanie (zazenowanie) w spoteczenstwach zachodnich odbierane jest
jako oznaka stabosci, poczucia winy, nizszos$ci, niskiego statusu czy porazki. Za-
ktopotanie u uczestnikow obserwowanych szkolen (przedstawicieli handlowych)
wywotywatl przymus odgrywania scenek, ktore byty nagrywane na wideo. Row-
nie duze zazenowanie (jesli nie wigksze) widoczne bylo podczas odtwarzania
nagrania i wskazywania na popelniane btedy. Niektore osoby reagowaty bardzo
emocjonalnie (nerwowy $miech, drzenie rak, zaczerwienienie czy proba werbali-
zowania sytuacji w celu zmniejszenia zaklopotania). Przytoczy¢ tu mozna naste-
pujace wypowiedzi:
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* jejku wytgczcie to!

* Nie, ja Zle wypadtam.

* Ja zawsze zle wypadam na filmach.
* Boze jaki ja mam glos.

* Za bardzo bytam zdenerwowana.

Jak tatwo zauwazy¢, wigkszo$¢ wypowiedzi ma wywotaé w grupie zrozu-
mienie i empati¢. Pokaza¢, ze jest to sytuacja incydentalna. Poprzez odkrycie
prawdziwej emocji jednostka prowokuje u partneréw interakcji poczucie winy
(jezeli pojawita si¢ u nich che¢ zwrdcenia na to uwagi czy wyszydzania) lub za-
ktopotanie z powodu niewlasciwego odczytania intencji. W ostatniej wypowie-
dzi widoczna jest manipulacja odczytaniem emocji. Sformutowanie wskazuje,
ze osoba zdenerwowana byta jedynie sytuacja nagrania, a podczas projekcji nie
odczuwa juz zadnych przykrych emocji. Zauwazy¢ rowniez nalezy, ze werbali-
zacja nastepujaca na skutek pojawiania si¢ emocji, a co za tym idzie che¢ wy-
wotania okreslonej, ale innej niz $Smiech i kpina reakcji partnera lub partneréw
interakcji, czgsciej pojawiata si¢ u kobiet niz u mezczyzn. Mezczyzni czgséciej niz
kobiety poprzez milczenie okazywali brak zainteresowania swoim ,,wystepem”
przed kamera. Nie komentujac nie wzbudzali zainteresowania swoja osoba. Jezeli
pojawiata si¢ sytuacja Smieszna, to $miali si¢ z niej wraz z catg grupg albo szybko
wskazywali na aspekt merytoryczny ¢wiczenia i sytuacji. Tym samym prawdo-
podobne jest, ze nie pojawiata si¢ u nich emocja wstydu lub zazenowania. Ich
zachowanie zaliczy¢ mozna do technik blokujacych pojawienie si¢ emocji.

W przypadku grupy nauczycieli zaklopotanie nie ma charakteru publiczne-
go. W zasadzie nie jest zauwazalne przez kolegdw nauczycieli podczas sytuacji
publicznej (np. rada pedagogiczna). Zaktopotanie pojawic¢ si¢ moze w sytuacji
rozmowy z rodzicem, z dyrektorem szkoty lub kolezanka z pracy. Jednak w kaz-
dej z tych sytuacji ma charakter indywidualny i podlega regutom stosowanym
przez wigkszos$¢ ludzi w interakcjach zachodzacych w diadzie. W zwigzku z tym,
ze sytuacja, w ktorej pojawia si¢ zaklopotanie nie jest nagrywana i odtwarzana
publicznie, nauczyciele nie musieli wypracowac specjalnych sposobdéw radzenia
sobie z zaktopotaniem.

Ostatnim typem regul jest udawane zaangazowanie, ktére zauwazy¢ mozna
bylo w grupie przedstawicieli handlowych w pewnych sytuacjach szkoleniowych,
oraz w grupie nauczycieli podczas posiedzen rady pedagogicznej. Od gestow
typu ,,ukrywane ziewanie” poprzez ,,sztuczny usmiech” do ,,nerwowego chicho-
tu” (ktéry mogt by¢ rowniez wynikiem zazenowania, jednak z kontekstu sytuacji
odebrany zostat jako udawane zaangazowanie). Zaobserwowac¢ takze mozna byto
powstrzymywanie reakcji emocjonalnych w celu nieujawnienia prawdziwych in-
tencji (np. powstrzymywanie $miechu podczas projekcji nagran przedstawianych
scenek w celu okazania lojalnosci oraz zabezpieczenia si¢ przed podobnymi reak-
cjami podczas projekcji nagrania z samym sobg). Powstrzymywanie reakcji emo-
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cjonalnych typu wybuchu $miechu dotyczylo takze pojawiajacych si¢ lapsusow
jezykowych. W grupie nauczycieli udawane zaangazowanie odnotowano podczas
trwania dyskusji nad omawianym zagadnieniem. Nauczyciele dopowiadali i do-
dawali swoje stanowiska lub wygtaszali jaki§ poglad badz anegdote w celu za-
istnienia i pokazania lojalnosci grupowej. Pokazywali w ten sposob, ze aktywnie
stuchaja i interesuja si¢ omawianym zagadnieniem. Niejednokrotnie mozna byto
wyczué, ze istnieje konieczno$¢ zabrania glosu. Nazwaé to mozna niepisanym
przymusem i regulg.

4.4. Rada pedagogiczna jako specyficzny typ rytualu
organizacyjnego

W pracy szkoty istniejg formalne reguty prawne zobowigzujace dyrektora
placowki o§wiatowej do zwotywania i przeprowadzania rad pedagogicznych, czy-
li spotkan nauczycieli majacych na celu ich samorozwoj, podsumowanie dotych-
czasowej dziatalnosci szkoty, planowanie dziatania w danym roku szkolnym oraz
podsumowanie ewaluacji uczniow. Kompetencje rady pedagogicznej, jej zasady
dziatania oraz harmonogram spotkan reguluje ustawa o systemie o$wiaty. I tak
rada pedagogiczna przygotowuje projekt statutu szkoty, zatwierdza plan pracy
szkoly, podejmuje uchwaly w sprawie wynikow klasyfikacji i promocji uczniéw
oraz w sprawie innowacji i eksperymentow pedagogicznych w szkole, ustala or-
ganizacj¢ doskonalenia zawodowego nauczycieli, a takze podejmuje uchwaty
w kwestii skreslenia z listy uczniow. Rada pedagogiczna opiniuje organizacje pra-
cy szkoly, w tym tygodniowy rozktad zaje¢¢ lekcyjnych i pozalekcyjnych, projekt
planu finansowego szkoty, wnioski dyrektora o przyznanie nauczycielom odzna-
czen, nagrod 1 innych wyrdznien oraz propozycje dyrektora dotyczace przydziatu
nauczycielom stalych prac i zaje¢ w ramach wynagrodzenia zasadniczego oraz
zaj¢¢ dydaktycznych dodatkowo platnych (por. art. 41, 42 143 Ustawy o systemie
oswiaty).

Kazda rada pedagogiczna ma regulamin dziatania. Ustawa o systemie oswia-
ty reguluje rowniez charakter oraz czas odbywania spotkan. Rady pedagogiczne
musza by¢ zwotywane co najmniej cztery razy w roku szkolnym: przed rozpo-
czgciem roku szkolnego (najczesciej sa to ostatnie dni sierpnia), w celu omowie-
nia organizacji nowego roku szkolnego i ustalenia planu nadzoru pedagogiczne-
go; w kazdym semestrze w zwigzku z zatwierdzeniem wynikow klasyfikowania
i promowania uczniéw (najczesciej styczen i czerwiec); po zakonczeniu rocz-
nych zaj¢¢ szkolnych (koniec czerwca), w celu omowienia zagadnien zwigzanych
z nadzorem pedagogicznym, planem pracy szkoty na kolejny rok szkolny, podsu-
mowaniem dotychczasowych dziatan i osiagnig¢ szkoty oraz w miare biezacych
potrzeb, przy czym najczesciej sa to dwie dodatkowe rady pedagogiczne, po jed-
nej w semestrze i dotyczg one tematyki szkolen.
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Cho¢ kazda rada pedagogiczna jest dziataniem racjonalnym, zaplanowanym,
a nawet usankcjonowanym prawnie, to wpisuje si¢ w przyjeta tu definicje rytu-
atlu. Przypomnijmy, ze rytuat odnosi¢ si¢ moze do dziatania zaplanowanego i zor-
ganizowanego. Ma konsekwencje praktyczne i ekspresyjne (np. pojawianie si¢
zachowan emocjonalnych). Podejmowane w jego czasie dziatania sg ustrukturali-
zowane, zawierajg elementy widowiskowe oraz tgczg formy kulturowej ekspresji
w wydarzeniu bedgcym ogniwem sieci spotecznych interakcji. Na koniec nalezy
przypomnie¢, ze maja charakter dziatan powtarzalnych w czasie, dzigki ktérym
jednostka zaspokaja rozne potrzeby, w tym potrzeb¢ przynaleznosci.

Bioragc powyzsze pod uwage rade pedagogiczng nazywamy specyficznym
rytualem organizacyjnym — rytuatem opartym na racjonalnym dziataniu. Uwaza-
my, ze nawet zebranie pracownicze moze mie¢ charakter rytualny, jezeli odnaj-
dziemy tam powtarzalno$¢ zachowan, reguty postgpowania, ekspresj¢ oraz na-
sycong znaczeniami symbolike. Podczas rady pedagogicznej zauwazy¢ mozemy
powtarzalne zachowania, a takze reguly interakcyjne o charakterze ekspresyjnym
i symbolicznym, wypracowane przez cztonkow rady w toku nieformalnych dzia-
fan organizacyjnych.

Obrady rad pedagogicznych sg $cisle zrutynizowane. Ich przebieg okresla
ustawa w czgsci dotyczacej porzadku obrad. Kazda rada pedagogiczna rozpoczy-
na obrady od ustalenia liczby swych cztonkow. Kazdy uczestnik sktada swoj pod-
pis na liScie obecnosci. Nastepnie przewodniczacy rady, czyli dyrektor placowki,
przedstawia porzadek obrad, ktory musi zosta¢ zatwierdzony przez rade, po czym
nastepuje wybor zespotow pomocniczych i komisji skrutacyjnych. Kolejny etap to
realizacja porzadku obrad, niekiedy wzbudzajaca emocje u cztonkdéw rady. Wszel-
kie uchwaty podejmowane sa w wyniku glosowania. Glosowanie przewaznie ma
charakter jawny, cho¢ gdy dotyczy spraw personalnych zawsze ma charakter taj-
ny. Glosowanie tajne moze nastgpi¢ w kazdej innej sprawie, na zaakceptowany
przez rade wniosek cztonka rady pedagogicznej. Posiedzenie rady pedagogiczne;j
koncza wolne wnioski i sprawy rézne, po ktérych dochodzi do podsumowania
obrad. Kazde posiedzenie rady pedagogicznej jest protokotowane.

Bioragc powyzsze pod uwage, wyr6zni¢ mozna kilka rodzajow rad pedago-
gicznych. Nomenklatura uzywana ponizej jest odzwierciedleniem wypowiedzi
rozmowcow. 1 tak wyrdzniamy rady klasyfikacyjne, rade otwierajaca rok szkolny,
rady ksztatceniowe (szkoleniowe) oraz rad¢ konczaca rok szkolny, nazywang przez
rozmOwcoOw plenarng. Biorgc pod uwage fakt, ze wszystkie rady pedagogiczne
maja charakter rad plenarnych nie zastosowatam tej ostatniej nazwy jako kodu in
vivo. Zaznaczy¢ tu nalezy, ze wigkszo$¢ rad pedagogicznych traktowana jest przez
rozméwcow jako ,,zto konieczne”, ,,dodatkowy obowigzek™ 1 ,,strata czasu”.

Najmniej emocji niesie ze soba rada pedagogiczna ksztalceniowa. Jest to
rodzaj rady, podczas ktdrej wybrany nauczyciel lub osoba z zewnatrz przedstawia
referat (prowadzi zajgcia) na wybrany i zaakceptowany przez rad¢ pedagogiczng
otwierajacg rok szkolny temat. Tematyka i liczba rad szkoleniowych ustalana jest
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w planie pracy szkoty, bedgcym — najprosciej méwigc — harmonogramem dziatan
podejmowanych przez nauczycieli. Najczgsciej bywa tak, ze w danej placowce
oswiatowe] powotywany zostaje zespot szkoleniowy odpowiedzialny za prowa-
dzenie rad ksztatlceniowych.

Niezaleznie od tego, czy jest to zespot czy jedna osoba, bierze ona na siebie
ciezar przekazania kolezankom i kolegom wiedzy dotyczacej rozwoju umiejetnosci
potrzebnych w pracy w szkole. Rada ksztatceniowa rozpoczyna si¢ od zaprezento-
wania tez wystapienia, nastepnie referent przedstawia tresci wystgpienia, a spotkanie
konczy dyskusja uczestnikow. Zatem wyrdzni¢ mozna wyraznie trzy czgsci takiego
spotkania. Emocje, takie jak strach, obawa, lgk, powodujace stres, powstaja jedynie
u osoby (0sob) prezentujacych. Nauczyciel przygotowujacy rad¢ boi si¢ osmiesze-
nia przed kolegami i krytyki ze strony dyrekcji 1 innych cztonkéw rady. Podchodzi
do tego bardzo ambicjonalnie dlatego, ze wcigz jest oceniany przez inne osoby.
Nauczyciele chetnie krytykuja si¢ wzajemnie, wytykajac sobie niefachowos¢ oraz
niepoprawnos¢ zachowania. Pozostali uczestnicy spotkania w zasadzie nie biorg ak-
tywnego udzialu w radzie. Zajmuja si¢ wlasnymi sprawami. Zaobserwowac¢ mozna
byto, oraz mowili o tym respondenci w wywiadach poglebionych, czytanie ksigzek
i gazet, sprawdzanie zeszytow i innych prac, przegladanie r6znych katalogéw, prace
z wlasnym terminarzem, itp. Trzecia czg$C jest bardzo krotka. Z reguly pytan jest
niewiele albo nie ma ich wcale. Wigkszo$¢ uczestnikow traktuje rady ksztatcenio-
we jako obowiagzek, odhaczajac swojg obecnos¢ i czekajac, kiedy bedg mogli i8¢
do domu. Stwierdzi¢ mozna, ze rady ksztalceniowe nie przynosza zamierzonych
efektow 1 stanowig w percepcji nauczycieli dodatkowy balast.

Bywaja tez rady ksztatceniowe prowadzone przez osoby z zewnatrz, np. przez
pracownikow kuratorium, ktorzy przedstawiaja zatozenia reform i/lub zmian cze-
kajacych nauczycieli w przysztosci. Wtedy zaobserwowa¢ mozna pewne ozywienie
wsrod cztonkow rady. Pojawiajg si¢ komentarze, pytania, a nawet dyskusja. Zmia-
na zachowania powodowana moze by¢ faktem koniecznosci akceptacji pojawiaja-
cych si¢ zmian, co nie jest tatwe. Nauczyciele maja potrzebe uzyskania jak najwick-
szej sumy informacji, co moze pozwoli¢ im ograniczy¢ op6r przed zmiang. Jedna
z rozmdéwcezyn w wypowiedzi podkresla srodowiskowy strach i opor przed zmiang:

Zwykle byta to grupa ludzi, w ktorej nie zauwazytam bezposredniego, otwar-
tego wyrazania emocji, postaw oraz wyznawanych wartosci w granicach nie
naruszajgcych praw i psychicznego terytorium innych osob. Dato si¢ zauwazy¢
syndrom wyuczonej bezradnosci, podporzqdkowania dyrekcji szkoly, wiadzom
zwierzchnim, w stosunku do kompetencji dziatania, czyli stosunku do wyzwan
i dzialan. Z reguly nowe zadania spotykaly si¢ z oporem, niezadowoleniem, zto-
Sciq, nienawisciq, a nawet agresjq. Opor przed zmiang rost w miare nacisku,
a wynikat z checi pozostawania przy swoich przyzwyczajeniach, lekiem przed
zbytnim obcigzeniem lub odkryciem swoich stabych stron, poczuciem niepewnosci
i zagrozenia (nauczyciel, kobieta, lat 64).
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Tematyka rad ksztalceniowych obserwowanych przez badacza oraz wska-
zywana przez rozmoéwcow dotyczyla rozwoju szkoty, umiejetnosci wspotpracy,
uczenia si¢ zasad komunikacji, radzenia sobie z oporem w komunikowaniu si¢,
zasad komunikacji zwrotnej, problematyki wypalenia zawodowego oraz zmian
w metodyce pracy nauczyciela. Tematyka rad szkoleniowych powigzana jest i $ci-
$le wynika z rocznego planu placowki oswiatowe;.

Drugim rodzajem rady pedagogicznej jest rada pedagogiczna otwierajaca
rok szkolny. Cho¢ przebieg tego rodzaju rady wskazany jest w przepisach prawa
oswiatowego, to jednak jej wlasciwy przebieg ma zupehnie inny charakter. Inaczej
niz w poprzednim typie, nie mozna wyraznie wyr6zni¢ tu czesci rytuatu. Wpraw-
dzie wyrdzniamy otwarcie, realizacj¢ punktoéw harmonogramu rady oraz zakon-
czenie, ale wielokrotnie przebieg rady jest burzliwy i niezgodny z przyjetym har-
monogramem. Podczas rady pedagogicznej otwierajacej rok szkolny teoretycznie
nastepuje 1) opracowanie kalendarza (planu pracy) szkoty na biezacy rok szkolny,
2) przydziat zadan nauczycielom i podzial pracy, w tym obsada osobowa zadan
stalych na caly rok szkolny (opieka nad dekoracjami na okre$lonych pietrach,
opieka nad samorzadem szkolnym, opieka nad gazetka szkolng, wspotpraca z ro-
dzicami, wspoélpraca z instytucjami zewnetrznymi, udzial w zespole promocji
szkoty, dyzury na korytarzach, itp.), 3) ustalenie tygodniowego rozkladu zajeé
lekcyjnych i pozalekcyjnych, w tym podziat godzin nadliczbowych dodatkowo
ptatnych, podzial prac dydaktycznych, 4) opracowanie planu nadzoru pedago-
gicznego (np. plan hospitacji), 5) organizacja doskonalenia zawodowego nauczy-
cieli, w tym okreslenie szkolen i rad ksztatceniowych, 6) opracowanie terminarza
posiedzen rady pedagogicznej na caty rok szkolny.

W praktyce czesto elementy te ustalane zostajg wezesniej przez dyrekcje pla-
cowki podczas nieformalnych rozméw z nauczycielami oraz w efekcie samodziel-
nych decyzji. Z obserwacji wynika, ze dyrektor placowki informuje o ustalonym
planie pracy szkoty, hospitacjach, planie zaje¢, terminarzu posiedzen. Niejedno-
krotnie proponuje rowniez przydziat zadan i podziat pracy. W jednym przypadku
zaobserwowano swobode co do przydziatu zadan. Pani dyrektor zapytata kto jakie
obowiazki chciatby pehnié, a pracownicy sami zgtaszali si¢ do kolejnych zadan.

Dziatania informujgce stanowia integralng cze$¢ rady, ale nie znaczy to,
ze nie pojawia si¢ w ich trakcie dyskusja czy ze zaproponowany podziat godzin
i zadan nie budzi emocji. Pierwsze emocje pojawiaja si¢ podczas podziatu prac
1 przy podziale zadan.

Kazdy woli mie¢ dekoracje na trzecim pietrze niz na parterze. Dlaczego?
Bo wszyscy wchodzg na parter i tam musi by¢ tadnie i trzeba czesto te dekora-
cje zmieniac i uzupetniac, a na trzecie nikt nie wchodzi. Powiesi si¢ kilka prac
uczniow i juz z gtlowy. Kazdy chce mie¢ jak najmniej. Ja mam od lat samorzqd. Juz
przyzwyczaitam sie (nauczyciel, kobieta, lat 39).
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Ale prawdziwe emocje ujawniaja si¢ przy podziale godzin nadliczbowych.
Otrzymanie dodatkowo ptatnych zaje¢ zwigzane jest z wysokos$cig pdzniejsze-
go wynagrodzenia. Obserwowac¢ mozna wyst¢powanie tu wielu i bardzo ré6znych
emocji. Od euforii do zawisci. Od zadowolenia do zto$ci. Jedni nauczyciele zado-
woleni sa z przydziatu tych zadan oraz godzin, a inni nie. Oto fragment rozmowy
zanotowanej podczas rady pedagogiczne;j:

Dyrektor: Brakuje nam godzin. Urzqd zamkngt nam klase. Zamiast trzech
pigtych sq dwie. Nie chce nikogo zwalniaé, dlatego zatatwitam i proponuje aby
pani X brakujgce 8 godzin do etatu realizowata w szkole X.

Nauczyciel X: Dlaczego ja?

Dyrektor: Bo Pani brakuje godzin.

Nauczyciel X: Ja mam mate dziecko, ja nie moge. Nie mozna zamienic z ko-
lezankq Y?

Dyrektor: Nie, nie mozna. 1o chyba nie jest jakis duzy problem. Szkote ma
Pani niedaleko.

Nauczyciel X: To zrobmy tak, ze kazdej z nas bedzie brakowato i bedziemy
pracowac¢ w mniejszym wymiarze godzin.

Nauczyciel Y: No, ale jaki to ma mie¢ sens, jezeli mozemy obie mieé pelen
etat? (wyczuwalny strach oraz zdenerwowanie)

Nauczyciel X: No to moze Ty pojdziesz to tamtej szkoty? (Wyraznie poiryto-
wany ton glosu)

Nauczyciel Y: Czy ty nie stuchasz, co sie¢ do Ciebie mowi? (zto$¢)

Nauczyciel X: Nie spodziewatam sig tego po Tobie! (irytacja, ztos¢, smutek)

Dyrektor: Drogie Panie! Musze zna¢ Pani decyzje — tu zwraca si¢ do nauczy-
ciela X.

Nauczyciel X: Widze, ze nie mam wyjscia (rezygnacja, ztosc).

Jak wida¢ z powyzszego fragmentu przydziat godzin wywota¢ moze wiele
r6znych emocji. U obserwowanej osoby najpierw pojawito si¢ zdziwienie i mato
racjonalna argumentacja. Nauczycielka, chcac wywota¢ wspotczucie u shuchaczy,
odwotywata si¢ do argumentu pozamerytorycznego. Uwazata, ze fakt posiadania
matego dziecka wptynie na dalszy przebieg interakcji na jej korzysé¢. Kiedy wsrod
stuchaczy nie ujawnily si¢ oczekiwane emocje, u kobiety pojawila si¢ irytacja,
a na koncu zlos¢. Powstato zachowanie nieakceptowane przez grupeg. Argument
o podziale brakujacych godzin nie przekonat stuchaczy, a jedynie spowodowat
wywotanie ztosci u kolejnych osdb. Obserwator wyczuwal coraz wigksze napig-
cie pomigdzy rozmowcami, przy jednoczesnym angazowaniu coraz wigkszej licz-
by 0s6b w dyskusje¢. Pojawily si¢ szepty i ciche komentarze. Mimo pojawienia si¢
fancucha rytuatu interakcyjnego (zob. koncepcja Randalla Collinsa) opartego
na wysokim poziomie energii emocjonalnej (emocja ztosci), rtOwnowaga rytualna
zostata zachwiana. Wprawdzie w rytual rady pedagogicznej wpisane sg drobne
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sprzeczki i konflikty na podlozu merytorycznym, jednak w opisywanej sytuacji
zaatakowanie kolezanki i odwotanie si¢ do pozazawodowych argumentow spo-
wodowalo zaburzenie interakcji. Gdyby nie interwencja dyrektora, prawdopo-
dobnie nastgpitoby ich zerwanie. Nauczycielka X, chcac ratowac twarz, wycofa-
fa si¢ 1 okazata rezygnacj¢ wobec silniejszego przeciwnika, mowiac, ze ,,nie ma
wyjécia”: do konca spotkania byta wycofana i nie brata juz udziatu w kolejnych
dyskusjach. Prawdopodobnie pojawila si¢ u niej emocja wstydu, ktorg probowata
maskowac¢ wycofujac si¢. Obawa przed wykluczeniem z grupy, odrzuceniem, wy-
ksztalcita emocj¢ wstydu, co zgodne jest z przyjeta koncepcja Scheffa.

Ostatnim wyr6éznionym rodzajem rady pedagogicznej jest rada klasyfika-
cyjna, ktorej gtdownym celem jest klasyfikacja i promocja ucznidéw. Rada pe-
dagogiczna zatwierdza wyniki klasyfikacji uczniow za dany semestr, analizuje
i ocenia wyniki nauczania i wychowania w danym semestrze, uchwala wnioski
do pracy szkoty w drugim semestrze i w kolejnych latach szkolnych. Rada taka,
jak zostato juz wspomniane, odbywa si¢ co najmniej raz w semestrze. Najwaz-
niejsza faza takiego spotkania jest skladanie przez wychowawcow poszczegol-
nych klas sprawozdan dotyczacych osiagni¢¢ uczniow. Poszczegdlni nauczyciele
informuja o $redniej klasy, o uczniach najlepszych i najgorszych, o liczbie po-
szczegdlnych ocen. Niekiedy starajg si¢ przekonaé innych nauczycieli do zmiany
oceny ucznia. Podczas rad klasyfikacyjnych najwyrazniej ujawniajg si¢ stosunki
mie¢dzyludzkie, jakie panujg w danej szkole. Zauwaza si¢, ze sympatie i antypa-
tie miedzy nauczycielami maja wptyw na ocenianie uczniow. Cztonkowie rady
rywalizuja bardzo ostro miedzy soba. Bronig swoich uczniow, chcac uzyskac
dla swojej klasy jak najlepsze wyniki. Uwidaczniajg si¢ zalezno$ci typu: ja pod-
nios¢ oceng uczniowi X z twojej klasy, a ty uczniowi Y z mojej. Jest to typowa
sytuacja wymiany, ktorej bezposrednim przedmiotem sg oceny uczniow. Jednak-
ze posrednim dobrem wymiany jest pojawienie si¢ w konsekwencji aktu wy-
miany u partneréw interakcyjnych pozytywnych emocji, takich jak satysfakcja,
duma, szacunek wobec siebie. Na skutek wymiany dochodzi do zaspokojenia
ambicji nauczycieli. Wyzsza srednia klasy, w ktorej nauczyciel jest wychowaw-
cg, warunkuje podziw, ale takze zazdro$¢ ze strony kolezanek. Pojawienie si¢
zazdro$ci poteguje dume i utwierdza przekonanie o byciu najlepszym. W konse-
kwencji wzrasta status danej jednostki.

Nauczyciele wymuszaja wyzsze oceny dla uczniow od swoich kolegow.
Szczegdlnym naciskom podlegajg nauczyciele uczacy przedmiotow takich, jak
w-f, plastyka, muzyka, technika, religia. Sg to przedmioty uwazane przez pozo-
stalych nauczycieli za mniej wazne, cho¢ w wypowiedziach czgsto podkreslaja
oni, ze sg dla nich tak samo istotne. Jednak nazywane sg tatwiejszymi, prostszymi,
przyjemniejszymi, a nawet ,,zajaczkami” (okre$lenie podane przez nauczyciela
jezyka polskiego). Ustalanie ocen czesto ma charakter zakulisowy. Nauczyciele
negocjuja ze sobg oceny uczniow. Od pozycji socjometrycznej wychowawcy da-
nej klasy zalezy $rednia ocena klasy i oceny poszczegolnych uczniow. Im bardziej
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lubiany nauczyciel, tym ma wickszy wplyw na podnoszenie ocen. Sytuacja ta
czgsciej zauwazalna jest w szkotach podstawowych.

Zakulisowe negocjowanie ocen zauwazy¢ mozna wsrod grup sympatyzuja-
cych ze soba. Natomiast publiczne wywieranie presji obserwuje si¢ w stosunku
do 0so6b ambiwalentnych lub nielubianych. Podtozem tych zachowan jest emocja
dumy. Intencja kazdego wychowawcy jest che¢ uzyskania przez jego klase naj-
lepszej $redniej, tak aby z duma mogl powiedzieé: ,,Moja klasa jest najlepsza’.
Podtozem pojawiajacej si¢ dumy jest indywidualna praca uczniow, ale takze wta-
sna praca wychowawcza nauczyciela. Posiadanie najlepszej klasy przektada si¢
na ocen¢ kolezanek i dyrektora placowki. Wprawdzie moze to budzi¢ u innych
wspotpracownikow zazdros¢, jednak, co wazniejsze, daje mozliwo$¢ satysfakcji
i uznania w oczach rodzicow uczniow. Wplywa tez na wspotprace z innymi na-
uczycielami. ,,U niego w klasie sq najlepsi uczniowie;, Ona ma zawsze najlepszq
klasg”. Wytworzenie w percepcji innych takiego przekonania zwigksza pozycje
negocjacyjng nauczyciela.

Wywieranie wptywu na nauczyciela zle oceniajacego ze swojego przedmio-
tu moze mie¢ charakter presji grupowej. Widoczne jest to w sytuacji, gdy wielu
ucznidw ma nizsze oceny z jednego przedmiotu w porownaniu z bardzo dobry-
mi ocenami z innych. W takich wypadkach cata rada pedagogiczna przekonuje
do podwyzszenia ocen najlepszym i najstabszym uczniom. Obserwowaé tu moz-
na techniki obrony u nauczyciela, w stosunku do ktérego presja jest kierowana.
Najczesciej jest to obwinianie innych: ,,7a klasa jest za glupia do moich lekcji”,
odrzucenie: ,jestem rozczarowany”, wycofanie: ,miatem za wysokie wymaga-
nia”, atak: ,,ja sobie wypraszam”.

Wywieranie presji na nauczycieli dotyczy takze podwyzszania ocen uczniom
stabszym. Jezeli uczen otrzymatl jedng lub dwie oceny niedostateczne, wtedy
rada przekonuje konkretnych nauczycieli do podwyzszenia tych ocen. Burzliwe
dyskusje dotycza roéwniez ocen z zachowania i spraw wychowawczych. Wycho-
wawcy bronig swoich uczniow, ttumaczac ich zle zachowanie na przyktad trud-
ng sytuacja domowa. Czgsto dochodzi tu do powtarzania i ujawniania tajemnic
uzyskanych od rodzica lub dziecka. Nie jest to odbierane jako niemoralne czy
nieetyczne. W percepcji nauczycieli zdradzanie tajemnic osoby (dziecka lub ro-
dzica) odbywa si¢ w dobrej sprawie, wiec jest zachowaniem stusznym, a nawet
pozadanym.

Nauczyciele pracuja indywidualnie dla uznania w oczach dyrektora. Ko-
misje przedmiotowe przescigaja si¢ w swoich dokonaniach, kazdy chce by¢
najlepszy. Podczas rad pedagogicznych, a szczegdlnie podczas klasyfikacyj-
nych, wida¢ rywalizacj¢. Dominujg osoby silne i pewne siebie. Inni im ulegaja.
Zaobserwowa¢ mozna byto celowe nieartykutowanie emocji oraz trzymanie
uczu¢ ,,na wodzy”. Nauczyciele podczas rad pedagogicznych wyraznie wyko-
nujg prac¢ emocjonalng w mysl koncepcji Hochschild. Wystapienie emocji ta-
kich, jak zachwyt, strach, zto$¢, rados¢, smutek odczyta¢ mozna byto z reakcji.
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Osoby reagowaly obraza, ironia, bagatelizowaniem waznych spraw, wygtupia-
niem si¢. Niekiedy mowilty o tym nie wprost uzywajac nastgpujacych zwro-
tow: ,,nie chce o tym mowic”, ,nic juz nie powiem”, ,,za chwile pekne ze ztosci
(wsciekiosci)”, ,.to nie byto mite”. Pojawienie si¢ poszczegdlnych emocji wi-
doczne byto w komunikacji niewerbalnej. Zaobserwowa¢ mozna byto takze
sympatie i antypatie.

Na wykonywanie pracy emocjonalnej wskazywali nauczyciele rowniez pod-
czas wywiadow swobodnych. Mowili wprost o maskowaniu ztosci 1 emocji jej
pokrewnych, posrednio o wstydzie, smutku, ironizowaniu.

Niejednokrotnie mialam ochote takq nauczycielke udusic. Mowisz, a tu nie
trafia. Trzeba by¢ opanowanym na radzie. | ...] Co wtedy robitam? No zaciskatam
zeby i Humaczytam, prositam jeszcze raz. A jak nie dawato rezultatu, to zostawia-
tam temat i przechodzitam dalej. Czasami takie rady kosztowaly duzo zdrowia
(dyrektor, kobieta, lat 60).

Nie lubig jak mowig, a ktos sig¢ z tego Smieje. W zasadzie do konca nie wia-
domo czy kolezanka Smieje si¢ z ciebie, czy z czegos innego. [...] Na radzie jest
wiele zabawnych sytuacji, ale tez przykrych czy konfliktowych. Wspieramy sie,
ale i klocimy. Na radzie jest wszystko. Takie polskie zachowania (nauczyciel, ko-
bieta, lat 41).

W sytuacji, gdy wypowiadala si¢ jaka$ osoba, zauwazy¢ mozna bylo trzy
typy reakcji. Pierwszy to reakcja ambiwalentna (osoby stuchajace nie zmie-
niaty swojego dotychczasowego zachowania). Drugi to reakcja wspierajaca.
Ujawniala si¢ ona wsrod osob sympatyzujacych z mowca. Kolezanki popieraty
takg wypowiedz, uzupetniajac jg i chwalgc. Zaobserwowaé mozna bylo wy-
razne ozywienie we wspierajacej grupie. Trzeci i ostatni typ reakcji to reakcja
lekcewazaca. Ujawniata si¢ ona wsrdd osob nielubigcych mowcy. Antypatia
wyraza si¢ w zachowaniu werbalnym i niewerbalnym. Wspotpracownicy kryty-
kowali méwce, czgsto odwotujac si¢ nie do merytorycznych kwestii, a do cech
osoby. Okazywali zniecierpliwienie wyglaszaniem opinii. Ziewali, spogladali
na zegarek, szeptali.

O pojawiajacym si¢ napieciu emocjonalnym podczas rad pedagogicznych
mowig dyrektorzy placowek zwracajac uwage na zachowania nauczycieli.
Obawiaja si¢ reakcji rady pedagogicznej na proponowane i konieczne, ich zda-
niem, zmiany.

Juz czuje bunt wsrod kadry, bo bedzie trzeba oddac jakqs pracownie. Pra-
cownig bedziemy przenosi¢ komputerowg do sali 16. Trzeba oddac jakqs sale
z I-1II starszym. Przeciez nie musi by¢ 9 [...]. Bedzie trudno (dyrektor szkoty,
kobieta, lat 43).
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Zatem napiecia i konflikty sg stalym elementem odbywajacego si¢ rytu-
atu. Wpisane sg w interakcje zachodzace podczas rady pedagogicznej. W miare
trwania rady pedagogicznej zaobserwowac¢ mozna spadek zaangazowania. Po-
jawiajace sie zmeczenie pobudza zniecierpliwienie co prowadzi do wycofania
i przyspieszenia kolejnych gtosowan. Im rada trwa dtuzej, tym kolejne sprawy sa
krocej omawiane. Osoby zaczynajg si¢ pakowaé, a nawet opuszczajg spotkanie.
Wisréd badanych nauczycieli pojawila si¢ opinia o stresujacych radach pedago-
gicznych. Wskazywali oni na zawod nauczyciela jako nader stresujacy i pod-
kreslali, ze thumione emocje objawiajg si¢ podenerwowaniem, rozdraznieniem
i przygnebieniem.

Omowione rodzaje rad pedagogicznych i zwigzane z nimi emocje i reakcje
interpersonalne zobaczy¢ mozemy w tab. 4.1.

Jak mozemy zauwazy¢, nat¢zenie napig¢cia emocjonalnego zmienia si¢ wraz
z rodzajem rady pedagogicznej. Najmniej emocji notuje si¢ podczas rad ksztat-
ceniowych, a najwiecej podczas klasyfikacyjnych. Jednoczesnie stwierdzié
mozna, Ze napi¢cie emocjonalne zmienia si¢ wraz z czasem trwania danej rady
pedagogicznej. Na poczatku wyrdzni¢ mozna faze wstepna, inaczej pobudze-
niowy. Jest to zwykle poczatek rady, gdy prowadzone sg nieformalne rozmo-
wy miedzy kolezankami i kolegami na bardzo rézne i czgsto pozamerytorycz-
ne tematy. Nast¢pnie napigcie emocjonalne przechodzi w faze ambiwalentna.
Zwykle jest to etap czytania nowych regulaminéw i przekazywania ogdlnych
informacji. Gdy dyrektor placowki przechodzi do omawiania probleméw $cisle
dotyczacych konkretnych osob, wtedy pojawia si¢ faza eskalacyjna. Tu ujaw-
nia si¢ cata gama bardzo réznych emocji, ktorych wystapienie uzaleznione jest
od zachodzgcych interakcji oraz przekazywanych informacji. Pod koniec rady
pedagogicznej, wraz z uplywem czasu, zaczyna si¢ ostatnia faza, czyli faza
zniecierpliwienia i znuzenia. Zauwazy¢ nalezy, ze jednostka odczuwaé moze
tu ztos¢ i frustracje oraz ze faza czwarta nie zawsze musi si¢ ujawnic. Zdarza si¢
ze jednostka opuszcza rad¢ pedagogiczna w fazie eskalacji, a w domu (mowig
o tym rozméwcy w wywiadach) wielokrotnie analizuje zachowanie swoje i ko-
lezanek (zob. schemat 4.1).
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Rodzaje rad pedagogicznych a emocje

Emocje spoteczne w pracy nauczyciela i przedstawiciela handlowego

Tabela 4.1

Kierunek inten-

placowki oswia-
towej

Otwierajaca rok
szkolny

niska, w odnie-
sieniu do proble-

mow ogolnych
i regulaminowych

wysoka,
w odniesieniu
do problemow
szczegotowych,
bezposrednio do-
tyczacych danej
jednostki

formalny z ele-
mentami niefor-
malnego

syfikacji napigcia L .
Aktywno$¢ emocjonalnego Pojawiajace sig
Rodzaj rady . Charakter rady . podczas rady
edagogicznej uczestnikow rady pedagogi-cznej wystepujacego pedagogicznej
p pedagogicznej podczas rad .
. emocje
pedagogi-
cznych
u mowey —
Ksztatceniowa, strach, obawa,
2 mbWca Z We- lgk, stres, trema
. niska lub brak formalny
wnatrz placowki
odwiatowe; u pozostalych
czlonkéw rady —
brak
Igk, frustracja,
Ksztatcenio- obawa przed
wa, Z mowca zmiang lub nowy-
Z zewnatrz spoza niska formalny mi obowigzkami

Klasyfikacyjna

wysoka

formalny, szybko
przechodzacy
w nieformalny

zto$¢ na dzialania
zewngtrzne

lgk, strach, ztos¢,
obawa, rados$c¢,
zadowolenie,
duma, wstyd,
zazdros$¢

Iek, strach, ztos¢,
obawa, rado$¢,
zadowolenie,
duma, wstyd,
zazdros$¢

Zrédlo: oprac. wiasne.
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F kalacji
aza eskalacji Faza

zniecierpliwienia
i ztodci

Faza wstepna

Faza
ambiwalentna

Faza znuzenia

) Informacje, Emocje, Chec¢ pojscia do
Nieformalne instrukcje, konflikty, domu, brak
rozZmowy regulaminy dyskusja zaangazowania
|
I
Reakcje emocjonalne Reakcje emocjonalne mowcy:
czlonkéw rady wobec mowcey: — obwinianie innych
— ambiwalentne — odrzucanie
— wspierajace — wycofanie
— lekcewazace — atak

Schemat 4.1. Zmiana nat¢zenia napi¢cia emocjonalnego podczas rady pedagogicznej
ksztalceniowej lub otwierajacej rok szkolny
Zrédlo: oprac. whasne

4.5. Szkolenia przedstawicieli handlowych jako miejsce
rytualow oraz pracy emocjonalnej

Wspodlczesne organizacje bardzo duzy nacisk ktadg na proces szkoleniowy.
Pracownicy staja si¢ uczestnikami nie tylko szkolen merytorycznych, majacych
poszerzy¢ ich wiedze techniczna, ale rowniez szkolen majacych na celu rozwoj
tzw. umiejetnosci migkkich. Wspolczesny pracownik uczestniczy w szkoleniach
bazujacych gléwnie na rozbudzeniu emocjonalnym. Celem takich szkolen jest
zwigkszenie identyfikacji pracownika z firma, wzrost motywacji do pracy oraz
wicksza integracja pracownikow jako zespolu. Z drugiej strony uczestnictwo
w szkoleniach czgsto staje si¢ obowigzkiem pracownika. Ponizej zastanowi-
my sie, czy w zwiazku z koniecznos$cia podnoszenia kwalifikacji uczestnictwo
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w szkoleniach staje si¢ ztem koniecznym oraz czy powoduje to obawe i w konse-
kwencji spadek wydajnosci pracy? Jakie formy pracy z grupa pozwalajg uczy¢ si¢
kierowania wtasnymi emocjami oraz emocjami innych oso6b? Jakie techniki ma-
nipulacyjne stosuja przedstawiciele handlowi wobec klientow?

Szkolenia to miejsce, w ktorym pracownicy zdobywaja rdéznego rodzaju
umiejetnosci. Miedzy innymi uczg si¢, jak wplywaé na swoje emocje, jak nimi
zarzadzac 1 jak zarzadza¢ emocjami innych oséb. Przyktadem grupy pracowni-
czej, w ktorej szczegdlnie widoczne sg dzialania szkoleniowe w obrebie pracy
emocjonalnej, jest badana przez nas grupa przedstawicieli handlowych, medycz-
nych, farmaceutycznych. Analogicznego zjawiska nie zaobserwowano w grupie
badanych nauczycieli. Nauczyciele uczestnicza gtoéwnie w szkoleniach meryto-
rycznych, podnoszacych ich kwalifikacje zawodowe oraz umozliwiajacych zdo-
bycie kolejnego stopnia awansu zawodowego. Zatem omawiane ponizej rodzaje
szkolen dotyczy¢ beda jednej kategorii zawodowej wystepujacej w organizacji, tj.
przedstawicieli handlowych.

4.5.1. Metody i techniki szkoleniowe

Najogolniej] moéwigc szkolenie to uczenie pracownikéw wykonawczych,
technicznych i zajmujacych stanowiska kierownicze sposobu wykonywania
czynnosci na stanowisku, na ktérym zostali zatrudnieni, oraz doskonalenie
tych wszystkich umiej¢tnosci, ktore sg istotne i moga by¢ przydatne na ich
obecnym i/lub przysztym stanowisku pracy. Szkolenia stanowig element stra-
tegii firmy 1 dotycza $§wiadomych dziatan, majacych na celu wzrost wiedzy,
umiejetnosci oraz podniesienie efektywnos$ci pracy oséb zatrudnionych (zob.
Mayo, 2002: 22).

Dla rozpoczgcia procesu szkoleniowego w organizacji konieczne jest udzie-
lenie odpowiedzi na pytania, jakie sa potrzeby szkoleniowe pracownikow i jakie
problemy pomoga te szkolenia rozwiaza¢ (tzw. identyfikacja potrzeb szkolenio-
wych [IPS]). Szkolenia pracownikoéw muszg by¢ $cisle powigzane z celami firmy
i z problemami, z ktorymi si¢ ona boryka'. Najczgsciej szkolenia dzieli si¢ na we-
wnetrzne (on the job training), a wigc szkolenie w miejscu pracy i zewnetrzne
(off the job training), odbywajace si¢ poza firma.

' Czytelnika chcgcego zapoznac si¢ z problematyka identyfikacji potrzeb szkoleniowych oraz
z zagadnieniem dotyczacym analizy potrzeb szkoleniowych odsytam do bogatej w tym zakresie
1 istniejacej juz od wielu lat literatury, np.: T. Boydell, M. Leary (2001), Identyfikacja potrzeb
szkoleniowych, Krakow; M. Kossowska, 1. Sottysinska (2002), Szkolenia pracownikow, a rozwdj
organizacji, Krakow; A. Mayo (2002), Ksztattowanie strategii szkolen i rozwoju pracownikow,
Krakéw; E. McKenna, N. Beech (1999), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa; L. Rae (1999),
Planowanie i projektowanie szkolen, Warszawa.
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Szkolenie wewnetrzne opiera si¢ przede wszystkim na korzystaniu z we-
wnetrznych zasobow szkoleniowych. ,,Rozwdj zasoboéw ludzkich nastepuje tu
przez praktyczne wykonywanie zadan, tzw. learning by doing. Unika si¢ w ten
sposob etapu transformacji wiedzy teoretycznej w praktyczne dziatanie” (Pocz-
towski, 2003: 320). Pracownik, majac przydzielonego do opieki i pomocy mento-
ra, wykonuje zadania o duzym stopniu trudnos$ci. Zadaniem opiekuna jest pomoc
przy realizacji zadania, wtasciwe pokierowanie szkolonym, udzielanie wskazo-
wek 1 rad. W sytuacji, kiedy konieczne jest przeszkolenie wigkszej grupy oséb,
role opiekuna szkolacego odgrywa wydelegowany pracownik wyzszego szczebla,
osoba o duzej fachowosci i predyspozycjach pedagogicznych.

Do najczgsciej stosowanych technik szkoleniowych szkolen wewngtrznych
naleza coaching, mentoring, szkolenia indywidualne, e-learning oraz samodziel-
ne doksztatcanie sig.

Coaching to ,,planowany dwustronny proces, w ktorym czlowiek rozwija
umiejetnosei 1 osigga okreslone kompetencje poprzez rzetelng oceng, ukierunko-
wang praktyke i regularne sprzezenie zwrotne (feedback)” (Parsloe, 1998: 38).
Istota tego procesu sprowadza si¢ do specyficznego stosunku mig¢dzy przelozo-
nym lub osobg pelnigca funkcje trenera (coacha) a podwladnym, gdzie ta pierw-
sza osoba jest raczej trenerem, nauczycielem, a nie kierownikiem. Nalezy zwrocic¢
uwagg, ze wspomniana metoda zyskuje coraz wigkszg popularno$¢ w programach
szkoleniowych wielu firm.

Mentoring z kolei to ,,Opieka nad pracownikiem w réznych stadiach jego za-
wodowego rozwoju i kariery w przedsigbiorstwie — od momentu zatrudnienia az
do osiagniecia pozycji na szczycie” (Parsloe, 1998: 39). Mentor to ktos, kto petni
funkcje zaufanego przyjaciela, opiekuna i doradcy. Mentorzy maja protegowa-
nych, nie uczniéow. Ich pomoc polega na udzielaniu wsparcia i rad.

Szkolenia indywidualne to takie, o ktorych mozna powiedzie¢, ze sg ,,szyte
na miarg”. Organizowane sg dla jednego pracownika i prowadzone najczesciej
przez innego pracownika firmy (kierownika, wspotpracownika lub pracownika
dzialu szkolen). Cho¢ moga to by¢ tez indywidualne szkolenia, np. jezykowe,
prowadzone przez lektora z zewnatrz.

Inna forma szkolen wewnetrznych to samodzielne doksztatcanie si¢. Zacho-
dzi ona wtedy, gdy pracownik sam znajduje sobie szkolenie, ktérego tematyka jest
zainteresowany. Moga to by¢ r6znego rodzaju kursy, ale rowniez studia podyplo-
mowe i inne rodzaje studiéw, majace na celu podniesienie kwalifikacji pracow-
nika lub uzupetnienie jego wyksztalcenia. Takie doszkalanie optacane moze by¢
indywidualnie przez pracownika albo przez firme.

Trudng do jednoznacznego zakwalifikowania metoda nauczania jest e-
-learning. Jest to dynamicznie rozwijajaca si¢ technika uczenia, polegajaca
na wykorzystaniu Internetu w procesie szkoleniowym. Dostepnos$¢ do wymie-
nionych mediéw jest bardzo szeroka, w zwigzku z czym pracownicy moga
z niej korzysta¢ w dowolnym miejscu i czasie. Zaletg tej techniki jest elimi-
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nacja kosztow zwiagzanych z prowadzeniem szkolen w sposéb tradycyjny.
W zwiazku z tym budzet organizacji nie jest obcigzony takimi pozycjami, jak:
honorarium trenera, wynajem osrodka szkoleniowego, transport, zakwaterowa-
nie, wyzywienie itd. Poza tym e-learning cechuje duza elastyczno$¢ w zakresie
aktualizowania tresci programoéw szkoleniowych oraz mozliwo$¢ indywiduali-
zacji czasu uczenia si¢. Pracownicy szkola si¢ w czasie, ktory jest dla nich naj-
wygodniejszy 1 nie powoduje to zaniedban w pracy. Nie tracg czasu na dojazdy
na szkolenia. Nie muszg tez odrywac si¢ od swoich codziennych obowigzkow,
co zapobiega dezorganizacji pracy. Rowniez dla pracodawcéw jest to dogodna
forma, gdyz za pomoca e-/earningu, mozna przeprowadzac testy weryfikuja-
ce wiedze, dzigki ktérym moga monitorowa¢ wyniki nauczania pracownikow.
Glownym narzedziem komunikowania jest tu poczta elektroniczna oraz lista
dyskusyjna. Wtasnie tg droga przesylane sa materiaty od instruktora, zadania
wykonane przez uczestnikow kursu, jak i dyskusje przy omawianiu pojawiaja-
cych si¢ problemoéw. Jednakze wadg tej techniki jest brak kontaktu z trenerem
oraz wystepujaca dominacja technologii nad strong merytoryczng programow
szkoleniowych.

Ponizej gtdwna uwagge skupimy na drugim rodzaju szkolen, tj. na szkoleniach
zewngtrznych, gdyz wlasnie w tego typu szkoleniach uczestniczyta autorka jako
obserwator. Na tego rodzaju szkolenia decyduja si¢ raczej firmy wigksze, zatrud-
niajgce duzg liczbe pracownikow, mogace pozwoli¢ sobie na powazne wydatki,
firmy z udziatem kapitatu zagranicznego, majace siedziby w wickszych miastach.
Gloéwne techniki stosowane wowczas podczas szkolen zewngtrznych, to kursy
szkoleniowe, warsztaty, konferencje, seminaria, analiza przypadku (case study),
w tym gltownie metoda problemowa (case problem method) 1 metoda sytuacyjna
(case study method), inscenizacje oraz szkolenia specjalistyczne typu team buil-
ding, team Up!, assessment centre.

Kursy szkoleniowe to forma najbardziej popularna. Mogg by¢ organizowane
na terenie firmy lub poza jej obr¢bem. Uczestnikami kursu moga by¢ pracownicy
jednej firmy pracujacy na réznych stanowiskach, wspotpracownicy badz nawet
osoby z innych firm, nieznajace si¢. Czas trwania uzalezniony jest od potrzeb
szkoleniowych. Moze to by¢ spotkanie kilkugodzinne, parodniowe lub — w przy-
padku catego programu szkoleniowego — nawet trwajace kilka miesigcy.

Warsztaty opieraja si¢ na niewielkiej liczbie raczej krotkich prezentacji. Wy-
magajg sporego zaangazowania uczestnikow. Duzy nacisk kladzie si¢ tu na ¢wi-
czenie umiejetnosci rozwigzywania problemow, wyklady sa bardzo krotkie
i stanowig raczej wprowadzenie do tematu, ustalonego przez trenera lub grupe
uczacych si¢. Uwaga skoncentrowana jest na jednym, pojedynczym zagadnie-
niu badz na kilku powigzanych ze sobg tematach. Nacisk ktadzie si¢ na dziatanie
i rozwigzywanie problemow. Podczas warsztatow uczestnicy, na ogét wykonuja-
cy podobne czynno$ci, moga sobie wybra¢ sposob prowadzenia zaje¢, wyznacza-
ja sobie cele i plany koncowe.
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Z kolei konferencje, to spotkania sktadajace si¢ z szeregu wystgpien, pre-
zentacji, sesji plakatowych, odczytow prezentowanych przez specjalistow z danej
dziedziny. Prelegentami mogg by¢ zaréwno osoby z firmy, jak i osoby z zewnatrz,
np. doradcy czy naukowcy. Pracownicy firmy, dzigki konferencjom, poszerzaja
wiedz¢ z wybranej dziedziny, jak i nawigzujg kontakty z ekspertami. Uczestnicy
konferencji poznaja nowe koncepcje i doswiadczenia. Technika ta jest dos¢ czaso-
chlonna i czgsto wigze si¢ z dalekimi wyjazdami stuzbowymi. ,,Celem konferencji
jest spowodowanie, aby uczestnicy wyjechali z wicksza wiedza, niz przyjecha-
li” (Rae, 1999: 114-116). Czesto firmy urzadzajg konferencje np. na zakoncze-
nie roku. Wtedy, oprocz wiedzy przekazywanej na konferencji, uczestnicy biora
udzial w spotkaniach o charakterze towarzysko-rozrywkowym — jest to forma
nagrody dla pracownikow.

Nastepng wymieniong technikg szkoleniowa szkolen zewnetrznych sg se-
minaria, okre$lane czasami jako sympozja. Umozliwiajg one szkolonym spotka-
nie si¢ z osobami z innych wydziatéw i podobnego typu organizacji. Wymagaja
ze strony uczestnikow wigkszego zaangazowania niz konferencje. Dajg mozli-
wo$¢ omowienia probleméw pojawiajacych si¢ w trakcie aktualnie realizowa-
nych projektow. Formg szkolenia jest wyktad prowadzony przez osoby specja-
lizujace si¢ w okreslonym temacie. Wyklady konczg si¢ zajeciami w mniejszych
grupach i sesjami, na ktorych analizuje si¢ wnioski grup.

Inng technika, jaka moze by¢ stosowana podczas szkolen zewngtrznych,
w tym rowniez podczas warsztatow, jest inscenizacja, czyli gra rol. Polega ona
na odgrywaniu przez szkolonych okreslonych rél organizacyjnych. Ta aktywna
technika pomaga ksztatltowa¢ okreslone zachowania poprzez symulacje¢ rzeczy-
wistych sytuacji w srodowisku pracy. Za pomocg inscenizacji mozna np. ¢wiczy¢
umiejetno$¢ negocjowania. Inscenizacja umozliwia lepsze zrozumienie wiasnej
roli spoleczno-zawodowej i rol odgrywanych przez inne osoby w ramach organi-
zacji i poza nig (zob. Szatkowski, 2000: 117-125).

Ostatnig omawiang przez nas technikg jest analiza przypadku (case study),
zaliczajaca si¢ do aktywnych technik nauczania znajdujacych szersze zastoso-
wanie w wewnatrzzaktadowych i pozazaktadowych szkoleniach zawodowych.
Tutaj, na przyktadzie konkretnej sytuacji z réoznych dziedzin funkcjonowania
przedsicbiorstwa, sg formulowane i rozwigzywane problemy, ktore podlegaja
analizie, ocenie i na tej podstawie proponowane sa alternatywne rozwigzania.
Rozwiazania te s3 poddawane dyskusji, dzigki czemu uczestnicy szkolenia zysku-
ja wiedzg na okres$lony temat. Analizowane przypadki zaczerpnigte sa z sytuacji
rzeczywistej, ktora wydarzyla si¢ w przesztosci lub w terazniejszosci przedsig-
biorstwa albo tez ,,pochodzi” z zewnatrz firmy. W rzeczywisto$ci wystepujg rozne
metody analizy przypadkéw. Metoda problemowa (Case Problem Method), po-
legajaca na przedstawieniu w prostej formie sytuacji praktycznej, ktorej opis do-
starcza informacji niezbe¢dnych do rozwigzania problemu. Podjecie prawidtowej
decyzji wymaga przestrzegania zasad postgpowania oraz wykorzystania technik
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shuzacych do znalezienia odpowiedniego rozwigzania. Doktadnym opisem dyspo-
nuje animator (podmiot szkolgcy). Uczestnicy otrzymujg jedynie do$¢ powierz-
chowne opisy. Szczegotow dowiaduja sie w toku zadawania pytan animatorowi
podczas dyskusji grupowej. Metoda problemowa jest odbiciem typowego procesu
decyzyjnego. Uczy ona wlasciwego dobierania informacji do podjgcia decyzji.
Metoda sytuacyjna (Case Study Method) z kolei pozwala na przeanalizowanie
okreslonych problemow i podjecie odpowiednich decyzji na podstawie obszer-
nego opisu sytuacji danego przedsigbiorstwa, zawierajacego ogélne informacje
o przedsiebiorstwie i jego dziatach. Opis zawiera zar6wno wazne, jak i mniej
istotne wiadomosci z punktu widzenia rozwigzywanego problemu. Uczestnicy
sami muszg zadecydowac, ktore z nich s3 wazne w aspekcie podejmowanych de-
cyzji. Znaczaca role odgrywa tu animator. Jego zadaniem jest umiej¢tne popro-
wadzenie dyskusji i sterowanie nig. Animator nie zajmuje wlasnego stanowiska
wobec rozwigzywanego problemu.

Kazdy rodzaj szkolenia oraz kazda stosowana technika ma swoje wady i za-
lety. Przedstawia to tab. 4.2.

Tabela 4.2
Wady i zalety okreslonego typu szkolen

Cechy Szkolenia zewnetrzne (on the Job) Szkolenia wewnetrzne (off the Job)

» korzystanie z ustug wybitnych profesjonali-
stoOw spoza organizacji;
* kontakt z o§rodkami nauki (np. uniwersytety), | * natychmiastowe wykorzystanie

Zalet ktoéry umozliwia transfer aktualnej wiedzy; w praktyce zdobytej wiedzy;
Y |« mozliwosé refleksyjnego spojrzenia na aktual- * 0szczgdnos¢ czasu;
nie wykonywang pracg; » mniejsze naktady finansowe.

* brak ryzyka zakldcen w procesie pracy;
* realizacja innych zadan poza szkoleniowymi.

* praktyczne wykorzystanie wiedzy nastepuje
po zakonczeniu szkolenia;
¢ duze ryzyko nieadekwatnosci szkolenia do rze-
czywistych potrzeb organizacji i jej cztonkdw;
Wady | ¢ utrudniona kompleksowa ocena efektywnosci
szkolenia;
* czasowe oderwanie pracownikow od ich co-
dziennych zadan;
» wysokie koszty.

» waski profil zdobytej wiedzy
i umiejetnosci;

* brak mozliwosci wykorzystania
zdobytych umiej¢tnosei na innych
stanowiskach pracy;

* przeszkolony w ten sposob
pracownik nie staje si¢ bardziej
atrakcyjny na rynku pracy.

Zrédlo: oprac. whasne na podstawie A. Pocztowski (2003), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Strategie — procesy — metody, Warszawa, PWE.
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4.5.2. Szkolenia w percepcji uczestnikow

Szkolenia, cho¢ sg bardzo potrzebng i czesto stosowang przez przedsigbior-
stwa metoda podnoszenia kompetencji pracownikow, nie zawsze w percepcji ich
odbiorcow sa niezbedne i celowe.

Wigkszo$¢ szkolen, ktore obserwowata autorka, miata charakter szkolen ze-
wnetrznych. Szkolenia takie, co potwierdzaja rozméwcey w wywiadach, odbywa-
ja si¢ w dobrej klasy hotelach lub w specjalnie do tego przygotowanych, osrod-
kach konferencyjnych o bardzo wysokim standardzie ustug (zob. fot. 1). Czgsto
osrodki te dysponuja ogromnym terenem, gdzie znajduja si¢ instalacje i obiekty
zaprojektowane na potrzeby programu szkoleniowego ksztattowania zespotowe-
go dziatania, ktore nazywane jest w nomenklaturze szkolacych i szkolonych szko-
leniami team up! lub team building.

Przestronne sale konferencyjne, wyposazone we wszelkie udogodnienia au-
dio-wizualne, nowoczesne zaplecze hotelowo-gastronomiczne [...] Na terenie
znajdujq si¢ Scianka wspinaczkowa, mosty linowe, miejsce do paintball, korty te-
nisowe, i inne takie. Mozna tez organizowa¢ tam sptywy kajakowe Tanwig oraz
pojezdzi¢ quadami [...] (mgzczyzna, lat 49, handlowiec na stanowisku kierowni-
czym pracujacy w duzej firmie branzy spozywczej).

Fot. 1. Centrum Szkoleniowo-Wypoczynkowe w Harasiukach
Zrodlo: zdjecie ze zbiorow rozmoéwcy
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Ale sg 1 inne miejsca, w ktorych organizuje si¢ szkolenia (patrz fot. 2). Zor-
ganizowanie szkolenia w lesie, w pseudoindianskiej wiosce wzbudzito bunt i dez-
aprobate ze strony szkolonych handlowcow. Szkolenie takie zamiast wzbudzié
pozytywne emocje i zwigkszy¢ motywacje pracownikow wptyneto na spadek sa-
tysfakcji i wzrost negatywnych emocji.

Po czterogodzinnym szkoleniu w Warszawie, zawieziono nas autokarem
na Mazury. Kiedy wydawalo sie, ze dojechalismy na miejsce, bo zaparkowalismy
przy jakims pensjonacie, okazato sig, ze nie ma rezerwacji. Oczywiscie zaczely sig
rozne reakcje, kazdy na kogos zwalat winge. W pewnym momencie przyszedt facet
w kapeluszu i stwierdzil, Ze to nie to miejsce, a on wie, gdzie jest nasz nocleg
i za piwo chetnie nas poprowadzi. Wtedy juz wiedziatam, ze to jakas ,,podpucha’.
Jechalismy tak jeszcze jakis czas, az zrobito si¢ zupetnie ciemno, wtedy w samym
Srodku lasu zepsuf si¢ autokar. Pan w kapeluszu stwierdzit, Zze nasz nocleg jest juz
niedaleko i ze spokojnie dojdziemy pieszo. My z walizkami na kdtkach, czujesz?
Jedna kolezanka w butach na obcasach. Napisali nam, zeby zabrac stroje spor-
towe, ale myslelismy, ze bedg potrzebne na nastepny dzien. No i wedrowalismy
w ciemnosSciach po lesie, w nieodpowiednim ubraniu, z walizkami na kotkach, kto-
re plgtaly si¢ w trawie i grzezly w blocie. I zastanawialismy sig, po co to wszystko.
W koncu zazgdatam przerwy na zmiane obuwia. Wigkszos¢ osob si¢ przebrata.
Byto zimno i niewygodnie. Robilismy to w srodku lasu, przy swietle trzech latarek.

Fot. 2. Wioska indianska
Zrédlo: zdjecie pochodzi od respondentki, tj. uczestniczki szkolenia
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Fot. 3. Szkolenie typu team building
Zrédlo: zdjccie ze zbiordw rozmowey

W koncu dotarlismy do naszego noclegu, okazal si¢ nim oboz indianski. Spac
mielismy w tipi. Wszystko bytoby fajnie — ognisko, Indianie, muzyka, atmosfera —
tylko byt poczqtek pazdziernika, a ja bytam po zapaleniu oskrzeli. Powiedziatam
panu w kapeluszu, ktory okazat sie psychologiem, ze nie bede nocowata na ziemi
w Spiworze, wiec zawiezli mnie do hotelu. I dobrze zrobitam, bo moje kolezanki (w
naszej firmie pracuje tylko jeden facet) spaty we wszystkim, co mialy w walizkach,
tqcznie z butami, a myly si¢ wodq mineralng. Rano dostaly propozycje kqgpieli
w jeziorze. Przywiezli mnie na sniadanie do wszystkich i zrobili nam gre w terenie
(handlowiec, kobieta lat 34, branza kosmetyczna).

W inngj firmie, chcac zbudowac silng wiez kolezenska oraz zaktadowa poprzez
gloszenie warto$ci rodzinnych, zaproszono pracownikow (a byli to gtéwnie mez-
czyzni) do uczestnictwa w rajdzie samochodowym. I znowu, zamiast pozytywnych
emocji pojawia si¢ ztos¢ 1 frustracja. Widac tu tez prace nad emocjami wykony-
wang przez przedstawiciela handlowego. Negatywne emocje zwigzane ze zloscia
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pod wplywem rywalizacji zamienig si¢ na satysfakcje. Rozmoweca stara si¢ znalez¢
pozytywne aspekty wlasnego dziatania. By¢ moze u podloza dziatania lezy strach
1 lek przed utrata pracy, do emocji ktorych handlowiec nie chce si¢ przyznac:

Najpierw sie wszyscy ucieszylismy. CoS sie dzieje [...] no wiesz adrenalina
i te sprawy, ale jak si¢ okazato, ze kazdy ma przyjechaé wtasnym samochodem
to byto trochg gorzej. Mam niszczy¢ swoj samochod, zeby si¢ integrowac? No,
ale coz gora dala do zrozumienia, Zeby lepiej przyjechac. No to przyjechatem.
Stracitem calq sobote i podniszczytem opony, ale adrenalina i tak byla. Ale lepiej
byloby jezdzi¢ samochodami stuzbowymi (mezczyzna, lat 28, handlowiec w firmie
z branzy elektrotechnicznej).

Kolejng grupa szkolen sg szkolenia typu team up! i team building. Chodzenie
po linach (patrz fot. 3), wiszenie na §ciance wspinaczkowej czy chodzenie po ru-
szajacych sie klodach drewna nie dla kazdego uczestnika szkolenia jest zrozumia-
fe i uzasadnione. Takie szkolenia z reguty lepiej odbierane sg przez ludzi mtodych.
Pojawia si¢ pytanie, czy szkolenia te faktycznie wzbogacaja prace i prowadza
do rozwoju cztowieka?

Analizujac wypowiedzi respondentow mozna zauwazy¢, ze wielu z nich kry-
tycznie odnosi si¢ do szkolen organizowanych w weekendy. Szczegolnie pod-
kreslajg to osoby majace rodziny, w tym gtéwnie kobiety oraz osoby po 35. roku
zycia, ktore pracuja jako handlowcy ponad 10 lat. Ci ostatni mowig o przesycie
szkoleniami. Wiele osob zwraca uwage na fakt, ze tresci szkolen powtarzaja si¢.
Szczegoblnie jest to widoczne u 0sob, ktore czesciej zmieniaty prace.

Szkolenia staty si¢ nieodlagcznym elementem strategii personalnych przed-
sigbiorstw. Na state wpisaly si¢ w funkcje zarzadzania personelem. Pracodawcy,
chcac zwickszenia efektywnosci i przewagi konkurencyjnej na rynku, podejmuja
dzialania majace na celu rozw¢j kompetencji i umiejetnosci swoich pracownikow.
Niestety to, co miato usprawni¢ pracg i zwigkszy¢ wydajno$¢ pracownika, sta-
to si¢ w odbiorze pracownikow dziatdéw handlowych zlem koniecznym, zrodtem
frustracji 1 demotywacji. Przedstawiciele handlowi stanowig grupe zawodowa
szczegblnie narazong na stres i nacisk ze strony pracodawcy. Przyczyniajac si¢
w sposob bezposredni do zwigkszenia (lub nie) zysku przedsigbiorstwa staja si¢
»ofiarami” polityki szkoleniowej. Wielu handlowcow wspolpracuje z dang firma
do czasu, gdy ich wyniki sprzedazy sa na poziomie zadowalajagcym firme¢. Gdy
handlowiec przechodzi trudniejszy okres, czyli wyniki sprzedazy spadajg, firma
rozwigzuje z nim umowe o prace. Budzi to olbrzymi stres i frustracjg.

Nigdy nie moge by¢ pewien jutra. Nie wiem kiedy mnie zwolniq [ ...] (mezczy-
zna, lat 31, handlowiec w branzy telefonii komorkowej).
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Jestesmy tylko stupkami. Szef na spotkaniu tygodniowym, miesiecznym, kwar-
talnym pokazuje tylko stupki [chodzi o wykresy z wynikami sprzedazy — przypis
autorki], eeee Ja jestem fioletowa. Jak tylko sprzedaz jest gorsza, to dostajesz
opierdziel. Jak jest dobrze, to pochwaly nie ustyszysz. Czyli jak jest Zle, to cig wy-
rzucq. Pracujesz do czasu, kiedy twoj stupek nie spadnie ponizej magicznej linii
[...] (kobieta, lat 27, handlowiec w firmie farmaceutycznej).

Takie traktowanie przedstawicieli handlowych z pewnoscig nie przyczy-
nia si¢ do pozytywnej percepcji pracy i do zwigkszenia identyfikacji z firmg. Po-
jawia si¢ cala gama negatywnych emocji, od niepewnosci przez frustracje do zto-
$ci. Menedzerowie muszg zda¢ sobie sprawe, ze zbytnia intensyfikacja procesu
szkoleniowego moze doprowadzi¢ do ograniczen w efektywnosci pracy. Ponadto
pracownicy musza zna¢ doktadnie okreslony cel szkolenia, tak aby ,,gry i zaba-
wy” oferowane przez treneréw nie budzity leku i niepokoju. Polityka szkolenio-
wa nie powinna poddawac¢ si¢ szkoleniowym modom. Powinna by¢ dostosowana
do faktycznych potrzeb organizacji. Jak wynika z wielu badan? przedsigbiorstwa
nie prowadza planowej, wlasciwej polityki szkoleniowej. Szkolenia organizo-
wane sg ad hoc 1 zaleza od pojawiajacego si¢ w danej sytuacji pomyshu. Zalezg
one réwniez od mozliwosci finansowych firmy oraz od wymogdéw prawnych (np.
szkolenia BHP).

Z motywujaca funkcja szkolen trudno dyskutowac. Jednak pamigtac nalezy,
ze szkolenia tylko wtedy beda motywowac pracownikow do efektywniejszej pra-
cy, gdy konstruowane bedg na podstawie faktycznego zapotrzebowania na nie,
beda akceptowane przez pracownikoéw (a nie wymuszane) i organizowane w do-
godnym dla nich czasie. ROwniez temat szkolenia musi by¢ uzasadniony wzgleda-
mi pracy wykonywanej na danym stanowisku. Pracownik musi wiedzie¢, w jakim
celu szkolenie jest organizowane, dlaczego wlasnie on ma w nim uczestniczy¢
i jakie korzy$ci mu ono przyniesie.

Jak tatwo zauwazy¢, zachowania handlowcow i nauczycieli cechuje pewna
trwalo$¢. Rozpoczynajac prace na rzecz organizacji wchodza w nowy wzor sto-
sunkéw spotecznych. Podporzadkowuja si¢ regutom i normom obowigzujacym
w danej firmie/placowce. Internalizuja wartosci gloszone przez pracodawce. Pro-
ces ten przebiega w sferze nieuswiadomionych dzialan pracownika. Sekwencyjny
charakter rytuatow, ktore najczesciej widoczne sa podczas szkolen, powoduje,
ze pracownik staje si¢ osoba dzialajaca wedtug okreslonego wzoru. Pozwala to
firmie na kierowanie nie tylko podejmowanymi przez pracownika dzialaniami,
ale rOwniez emocjami powstajacymi w toku interakcji. Prowadzi to w konse-

2 Czytelnik moze zapozna¢ si¢ z wynikami badan prowadzonych w ramach projektu KBN
nr 2H02E01623 przez zespdt pod kierownictwem prof. K. Koneckiego. Wyniki te opublikowano
w pracy z roku 2007 pod red. K. Koneckiego i P. Chomczynskiego zatytulowanej Zarzqdzanie
organizacjami. Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania zasobami ludzkimi, £.6dz.
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kwencji do wytworzenia poczucia silnej identyfikacji pracownika z organizacja,
co z kolei wiedzie do wywotania zachowan opartych na emocjach pozytywnych,
takich jak np. duma, wstyd czy rados¢ (zob. schemat 4.2). Zatem rytuaty, reguty
interakcyjne oraz towarzyszace im emocje sg elementami wzajemnie powigza-
nymi 1 wptywajacymi na siebie. ,,Wyuczenie” i stosowanie okre§lonego reper-
tuaru zachowan emocjonalnych ma charakter sekwencyjny, nieuswiadomiony
i wzglednie trwaty.

Percepcja

szkolen negatywna

Emocje
negatywne
ozytywna
/ Pracownik
Ideologia 7Y \
ﬁrmy \ Emocje
. ' pozytywne
,Polityka Proces /

szkoleniowa
systematyczny
i planowy v /

Identyfikacja
Brak pracownika
planowania, Z organizacjg
dzialania ad hoc

Techniki interakcyjne

/\
s I
- /
Y

Kierowanie dziataniami pracownika

Schemat 4.2. Szkolenia a emocje
Zrédlo: oprac. wasne



ROZDZIAL V

SPOSOBY MOTYWOWANIA JAKO ZRODLO
EMOCJI

W rozdziale tym sprobuj¢ odpowiedzie¢ na pytanie, co motywuje grupe ba-
danych nauczycieli i przedstawicieli handlowych do pracy? Jednoczesnie nalezy
zastanowi¢ si¢, czy stosowane przez pracodawcow, jak i samych pracownikow
sposoby motywowania mogg by¢ zrodtem emocji? A jezeli tak, to jakich?

Intuicyjnie mozna wskaza¢, ze narzedzia motywowania oraz sposob ich
stosowania moga budzi¢ wiele emocji i kontrowersji wsréd motywowanych.
Nieréwny podziat nagrod i kar wptywa na percepcje¢ siebie i wlasnej pracy oraz
na percepcje innych osob i ich pracy. Wplywa na charakter interakcji zachodza-
cych w organizacji oraz poza nig, na przyktad w przypadku wystgpowania wsrod
pracownikow wigzi kolezenskich. Zwigkszenie zakresu uprawnien pracownika
moze prowadzi¢ do wzrostu jego statusu i wtadzy. Odebrane to moze by¢ jako
awans 1 pojawic¢ si¢ moze emocja dumy. To z kolei prowadzi¢ moze do wzrostu
energii motywacyjnej. Jednoczesnie takie dziatanie moze spowodowac pojawie-
nie si¢ u innych pracownikéw emocji zazdrosci, co z kolei doprowadzi¢ moze
do spadku energii motywacyjnej lub do zmiany jej kierunku.

Zatem, ktdre z emocji najsilniej wptywaja na zmiang energii motywacyjnej oraz
kierunku motywacji, oraz jak silny jest zwigzek pomigdzy motywacja a emocja?

Wprowadzajac do problematyki motywacji i motywowania w pierwszej ko-
lejnosci rozroznione zostang pojecia motywacja, motyw i motywowanie oraz po-
krotce omowione znane teorie motywacji, a takze podejscia do motywowania.

5.1. Motywacja, motyw, motywowanie — proba zdefiniowania
pojec

Najogolniej mowigc motywacja to zachowanie ukierunkowane na okreslony
cel (zob. Kopertynska, 2009: 14). Jest to stan wewnetrzny organizmu czlowie-
ka, majacy wymiar atrybutowy (Borkowska, 1985: 11). Jest to tez che¢ robienia
czego$, zalezna od mozliwosci zaspokojenia jakiej$ jednostkowej potrzeby (zob.
Sikorski, 2004: 11). Przez motywacje nalezy rozumie¢ proces, ktory wywotuje,
ukierunkowuje i podtrzymuje okreslone zachowania ludzi sposrdod innych, alterna-
tywnych form zachowania, w ch¢ci osiggnigcia pewnych celow (zob. schemat 5.1).
Elementami sktadowymi motywacji sa jej kierunek, czyli okreslenie, co stara si¢
zrobi¢ i osiggna¢ dana osoba, wysilek, czyli proba okreslenia tego, jak bardzo dana
osoba bedzie si¢ starata i ile wlasnych zasobow bedzie angazowac w procesie re-
alizacji zamierzen oraz wytrwatos¢, czyli okreslenie, jak dtugo i pomimo jakich
przeciwnosci dana osoba bedzie starala si¢ zrealizowa¢ podjete dziatania.
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Motywacja to ,,proces psychicznej regulacji, dzieki ktoremu formutujg sie
dazenia, przez ktore rozumie¢ nalezy tendencje do podejmowania czynnosci
ukierunkowanych na okreslony cel” (Reykowski, 1992: 113). Motywacja jest
wiec procesem zachodzacym w ludzkiej §wiadomosci, w wyniku ktorego po-
jawia si¢ che¢ dziatania. Ta che¢¢ dziatania, to motyw, czyli inaczej napigcie
motywacyjne. Motyw pojawia si¢ wtedy, gdy nastepuje uswiadomienie nieza-
spokojonej potrzeby, co wyraza si¢ w gotowosci podjecia dziatania w celu jej
zaspokojenia. Motyw to stan podmiotu charakteryzujacy si¢ poczuciem niespet-
nienia lub zaktdcenia i zwigzang z nim gotowoscia do aktywnosci, ktéra 6w stan
moze zredukowa¢ (Reykowski, 1992: 113). Niekiedy, jak pisze Janusz Rey-
kowski, w tym samym znaczeniu uzywa si¢ terminu ,,potrzeba”. Motyw moze
mie¢ ujemng lub dodatnig charakterystyke afektywna (w ocenie bodzcéw moz-
na traktowac je jako pozytywne lub negatywne) (Reykowski, 1992: 57). Dzigki
ocenie bodzcoéw formutuja si¢ dazenia, ktore z kolei prowadza do osiagniccia
zamierzonego celu. Aby jednostka podjeta jakiekolwiek dzialania, osiggniecie
celu musi by¢ postrzegane przez nig jako uzyteczne, natomiast prawdopodo-
biefistwo realizacji zadania przez jednostk¢ musi by¢ wyzsze od zera (Pawlow-
ska, 2004: 201).

Bodziec Uswiadomienie Gotowos¢ Okreslone Osiagniecie celu
(potrzeba) |—»| niezaspokojonej |—» do podjecia |—»| zachowanie | (pozadany efekt)
potrzeby dziatania
N /
Y
MOTYW

Schemat 5.1. Model motywacji
Zrédlo: oprac. wiasne

Poznanie motywow wyzwalajacych aktywno$¢ cztowieka w pracy zawodo-
wej, to poznanie celow, do ktorych on dazy. Wedlug Reykowskiego cele takie
mozna podzieli¢ na dwie klasy (Reykowski, 1977: 27):

1. Cele dodatnie, takie, do osiagniecia ktoérych zmierzamy (dobry stopien,
pochwata, popularno$¢ w otoczeniu, sympatia).

2. Cele ujemne, takie, ktorych staramy si¢ unikna¢ (zty stopien, krytyka, nie-
cheé, pogarda innych osob, bol).

Dazenie do celow dodatnich nazywaé bedziemy motywacja dodatnig, nato-
miast dgzenie do unikniecia celow ujemnych, motywacja ujemng. Cele, do ktd-
rych daza ludzie, moga by¢ dwojakiego rodzaju: 1) materialne (np. ptaca), 2) nie-
materialne (np. satysfakcja). Celem pracownika moze by¢ uzyskanie nagrody,
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na przyktad w postaci uznania (tzw. nagroda wewngtrzna, ktora wynika z do-
$wiadczenia pracownika) lub podwyzki ptacy (tzw. nagroda zewnetrzna, ktora
przyznawana jest z zewnatrz, czyli zalezy od czynnikow niezaleznych od pracow-
nika). Cele i oczekiwania pracownikow sa funkcja ich cech osobowosciowych,
ich umiejetnosci i systemow wartosci. Wiek, pte¢, poziom i rodzaj wyksztatcenia,
doswiadczenia zawodowe pracownikow, zajmowana pozycja w srodowisku pra-
cy, obowigzujace w nim wzorce kultur okreslaja ich dazenia (Jasinski, 1998: 16).

Motywy wyr6znione ze wzgledu na ich podtoze dzielimy na pierwotne, 0gol-
ne i wtorne. Motywy pierwotne wywodzg si¢ z potrzeb fizjologicznych organi-
zmu. Sa to gtdéd, zmeczenie, bol, poped seksualny. Motywy ogolne zwigkszaja
stymulacj¢ do dziatania. Stanowig cz¢$¢ wspdlng dla motywow pierwotnych
i wtornych. Sg to miedzy innymi ciekawos¢ i przywigzanie uczuciowe. Motywy
wtorne stanowig efekt uczenia si¢. Pojawiaja si¢ na drodze socjalizacji. Zaliczy¢
tu mozna takie motywy, jak dazenie do osiagnigcia wladzy, statusu, przynalezno-
sci 1 bezpieczenstwa (zob. Sikorski, 2004: 9—-12).

Motyw w koncepcji interakcjonistycznej jest sktadnikiem idei definicji sy-
tuacji i obejmuje jej komunikacyjny wymiar. Scisle zwigzany jest z koncepcja
»~mnie”. Wskazuje na aspekt dziatan majacy na celu wyjasnianie przez dang osobe
wlasnego postgpowania, a takze wyjasnianie postepowania innych. ,,Ja” stano-
wi jedynie wstepng, impulsywng fazg dzialania. Rzeczywisty stan motywacyjny
pojawia si¢ wtedy, gdy jednostka uswiadamia sobie swoje reakcje, ktore stajg si¢
czgscia ,,mnie”. Rzeczywisty stan motywacyjny okresla dalsza wrazliwos¢ jed-
nostki na otoczenie, na dziatania partneréw i wilasne postgpowanie. Motywy to
odpowiedzi na pytania ,,dlaczego?” Dotycza tego, co ludzie moéwig o swym po-
stepowaniu (por. Hatas, 2006).

Weber motywy traktuje jako sprawozdania rzeczywiScie opisujagce powody
dziatan, konkretne akty mowy oséb dziatajacych, ktére uwaza si¢ za najbardziej
uprzywilejowane zroédto odpowiedzi na pytanie, dlaczego zostato podjete dziata-
nie (zob. Weber, 2002).

Koncepcj¢ te rozwingl Mills, twierdzac, ze ,,motywy sa stowami” (Mills,
1940). Motywy ujete zostaly przez niego jako jednostki interpretacji dziatan. Sa
terminami, za pomoca ktorych nastgpuje interpretacja postgpowania przez akto-
row spotecznych. Motywy traktowane sa tu jako zjawiska spoteczne, ktére powin-
ny by¢ wyjasnione. Sa stowami, wyrazeniami jezyka traktowanego jako rodzaj
dziatania oraz wskaznik przyszlych dziatan. Wazna cecha motywow jest takze
ich sytuacyjnos¢. Sg one wzglednie stalymi, jezykowymi frazami okreslonych sy-
tuacji (por. Hatas, 2006). Mills twierdzit, Ze motywami wprowadzajacymi ludzi
w ich role spoleczne, a takze uzasadnieniami uzycia sankcji wobec tych, ktorzy
odmawiaja wejscia w te role, moga by¢ wzorcowe symbole, czyli symbole mo-
ralne, formuty prawne, u§wiecone emblematy, w ktore ludzie powszechnie wie-
rz3. Stanowig one w opinii 0sob posiadajacych wladz¢ uzasadnienie panowania
nad instytucjami (zob. Mucha, 1985: 86). Bo, jak twierdzi dalej Mills, nasza proba
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odnalezienia regularnos$ci w ludzkim postgpowaniu, doswiadczeniu i motywach,
jest zharmonizowana z konfiguracjami rol, tworzacymi instytucje. Do ksztattowa-
nia, podtrzymywania i skuteczno$ci tych motywacji przyczyniaja si¢ centralne idee
i wierzenia danego spoteczenstwa, jego sposoby porozumiewania si¢ i symbole
(Mills, 1953, za: Mucha, 1985: 314). Tu wyraznie mozna zauwazy¢ paralel¢ z kon-
cepcjami emocji ktadacymi nacisk na werbalizacje uczu¢ w procesie powstawania
okreslonych emocji. Poza tym, jezeli w kazdym spoleczenstwie sg pewne zasoby
leksykalne do nazywania motywow, to mozna przyjac zatozenie, ze w kazdej orga-
nizacji tez mozemy odnalez¢ takie specyficzne stowniki motywow.

Omawiajac koncepcje motywu w koncepcji interakcjonistycznej nalezy stwier-
dzi¢, ze wyrdzniono tu dwa podstawowe typy rozmowy o motywach, tj. wypiera-
nie i thumaczenie. Wypieranie si¢ jest werbalnym $rodkiem uzywanym przez ludzi,
ktorzy chca odwrocié negatywne skutki tego, co zamierzajg zrobi¢ lub powiedziec.
Z punktu widzenia uzytkownika stownika motywow wypieranie si¢ jest proba od-
dzielenia wlasnych tozsamos$ci od specyficznej tresci komunikatow lub czynéw.
Przez tlumaczenie natomiast rozumie si¢ zdanie wypowiedziane przez dziatajacego
po to, by wyjasni¢ nieoczekiwane lub niewlasciwe zachowanie jego samego badz
innych osob (Hatas, 2006: 161-201). Tlumaczeniem bedg wyrdznione przez nas ra-
cjonalizacje 1 uogolnienia. Wypieraniem moga by¢ konfabulacje, ukrywanie lub po-
mijanie biograficznych faktow. Oba typy mogg shuzy¢ sterowaniu emocjami.

Nie sposob odpowiedzie¢ jednoznacznie na pytanie dotyczagce motywow pro-
wadzacych do takiego, a nie innego zachowania ludzi. Motyw czesto pozostaje
w sferze nieSwiadomosci. Jako badacze mozemy jedynie identyfikowaé motywy
ludzkich dziatan post factum, zadajac respondentowi pytania o to, co sktonito
go do konkretnego zachowania. Kazdorazowo wypowiedz respondenta przefil-
trowana zostaje przez pryzmat sytuacji i zdarzen. Pojawia si¢ retrospektywne po-
strzeganie zjawisk. Nie mozemy zatem zapominaé, ze badajac motywy odwotuje-
my si¢ do kontekstu sytuacyjnego, nawet jezeli robimy to nieSwiadomie.

Poza powyzszym podzialem motywacj¢ podzieli¢ mozemy na motywacje
wewnetrzng 1 zewnetrzng. Motywacja wewnetrzna opiera si¢ na subiektywnych
odczuciach jednostki, co do mozliwosci osiagnigcia pozadanego celu. Bodzce
kierujace zachowaniem jednostki pojawiaja si¢ samoczynnie i sprawiajg, ze lu-
dzie zachowujg si¢ w okreslony sposéb lub poruszaja w okreslonym kierunku.
»Jednostki same odnajduja motywacje poprzez wykonywanie zadan, ktore za-
spokoja ich potrzeby lub begda mie¢ nadzieje, ze zostang one zrealizowane”
(Armstrong, 2001: 106-107). Do form motywacji wewnetrznej, a tym samym
do bodzcow wyzwalajacych dziatanie, zaliczy¢ mozemy m.in. odpowiedzialnosé
wynikajgcg z przyswojenia norm i zasad pracy (poczucie, ze praca jest wazna;
sprawowanie kontroli nad samym sobg), swobode dziatania, mozliwosci wyko-
rzystania i rozwoju umiejgtnosci, interesujaca i stanowigca wyzwania prace (za-
mitowanie 1 zainteresowanie pracg) oraz mozliwo$¢ awansu (por. Armstrong,
2001: 109). Motywacja zewnetrzna z kolei jest formga motywacji pozwalajaca
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pracownikowi zaspokaja¢ rozne potrzeby. Opiera si¢ ona na stosowaniu przez
pracodawce nagrod (awans, place, pochwala) oraz kar (nagana, upomnienie, ob-
nizenie lub wstrzymanie premii, itp.). Poprzez motywacje zewngtrzng pracownik
stara si¢ wykonywac swoje obowiazki jak najlepiej, gdyz taczy si¢ to z akceptacja
przez reszt¢ grupy, z ktora pracuje. Chee czu¢ si¢ odpowiedzialny za wykonywa-
ne zadania, chce pokazac, ze jest niezalezny 1 rzetelny. Motywacja zewngtrzna
zwigzana jest z procesem motywowania pracownikow. Jest tym, co mozemy ba-
dac i to wlasnie na opisie sposobow motywowania skupimy si¢ w dalszej czesci
rozdziahu. ,,Znaczenie motywacji polega, na tym, ze okresla ona wyniki w pracy,
ale jednoczesnie jest czyms$ nieuchwytnym” (Griffin, 2002: 458).

Motywowanie natomiast jest intencjonalnym dziataniem skierowanym
na dang osobe w celu sktonienia jej do podjecia lub zaprzestania okreslonej czyn-
nosci (zob. schemat 5.2). Motywujac uzywamy catej gamy srodkéw dodatnich
(pozytywnych) i ujemnych (negatywnych). Srodki nazywane przez nas pozytyw-
nymi, to $§rodki zachety przyjmujace forme wzmocnienia, pobudzenia systemowe-
go oraz pobudzenia doraznego (Borkowska, 1985: 27), jak na przyktad nagrody
materialne 1 niematerialne, sposoby podzialu zadan, przywileje, komfort psy-
chiczny i fizyczny oraz srodki perswazji, stosowanie ktorych wiaze si¢, ze zmiang
u 0sob, wobec ktorych sg stosowane, postaw, nawykow i odczué¢ (Jasinski, 1998:
19). Do najczesciej wykorzystywanych form perswazji mozna zaliczy¢ perswa-
zje oddziatujaca na sfere emocjonalng, intelektualng, duchowa oraz informowanie
i doradzanie. Najlepsze efekty daja jednoczesne oddziatywania na sfere emocjo-
nalng i intelektualng. Odwotujac si¢ do rozbudzenia emocjonalnego uzyskujemy
szybki, cho¢ krotkotrwaty efekt. Odwrotnie jest, gdy odwotujemy si¢ do intelektu.
Stosujac rozbudzenie emocjonalne przy jednoczesnym odwotywaniu si¢ do sfery
intelektualnej uzyskujemy szybki i dlugotrwaly efekt.

Motywowanie

l

Intencjonalne dziatanie skierowane na dang osob¢ w celu sklonienia
jej do podjecia lub zaprzestania okre§lonej czynnosci

N

srodki negatywne

+ $rodki przymusu (rozkazy,
polecenia, zalecenia);

* kary

srodki pozytywne
« $rodki zachety;
* Srodki perswazji

Schemat 5.2. Motywowanie
Zrédlo: oprac. wiasne
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Motywowanie jest wywotywaniem sklonnos$ci do okreslonego dziatania
u osoby motywowanej, a wigc jest dziataniem zgodnym z jej wola, checig lub in-
teresem, a zadaniem motywujacego w tym procesie jest takie oddziatlywanie na t¢
wole, chec lub interes, by efekty byty zgodne takze z jego wola (Penc, 1997: 265).
Skuteczne motywowanie jest umiej¢tnoscia kojarzenia w pierwszym rzgdzie in-
teresoOw wszystkich ludzi pracujacych w firmie, jak i samej firmy. Motywowanie
nie jest wigc manipulowaniem ludzmi, gdyz osoba manipulujaca naktania innych,
by robili tylko to, co jest najlepsze dla niej same;.

Mowiage o motywowaniu nie mozemy zapomniec¢, ze jest to proces polegajacy
na ,,swiadomym i celowym oddzialywaniu na motywy postepowania ludzi poprzez
stwarzanie srodkow i1 oczekiwan” (Matejko, 1993: 79). Ogromne znaczenie dla zro-
dta zachowania i dzialania ma dazenie do czego$ lub unikanie czegos (zob. Higgins,
1997). Przy dazeniu do czego$ pojawia si¢ pragnienie czegos, a nastepnie potrzeba,
ktéra uruchamia proces dziatania skierowany na osiagniecie celu. Cel wytwarza
napigcie. Ludzie dgzg do osiggnigcia celu, by owo napigcie usunaé (Franken, 2006:
21). Na regulacje oraz samoregulacje zachowan wplywaja uczucia. Uczucia pozy-
tywne pomagaja osiagna¢ cel, do ktérego dazymy, a uczucia negatywne przeszka-
dzaja w tym zadaniu. Uczucia sa realne, a nie wyobrazone. Sa efektem reakcji che-
micznych zachodzacych w organizmie lub w mézgu cztowieka (zob. Zuckerman,
1994). Informuja nas o tym, czy jesteSmy dobrze przystosowani do $rodowiska,
10 tym, jak z nim wspoétdziatamy (Franken, 2006: 23). R6znice migdzy ludzmi moz-
na przypisa¢ odmiennym cechom budowy organizmu, konkretnym konfiguracjom
10, sktadajacych si¢ na ich osobowos¢, albo szczegdlnym sposobom integracji ich
postrzegania, uczu¢ i woli, w obrebie ich struktur psychicznych. Kategoria struk-
tur psychicznych odnosi si¢ do catosci, jaka stanowig uczucia, wrazenia i impulsy.
Elementy te istniejg w organizmie, ale konkretne sposoby ich Iaczenia w emocje,
postrzezenia i zamierzenia zrozumie¢ mozna tylko poprzez odniesienie ich do czto-
wieka jako osoby. Cztowiek to zespolenie percepcji, emocji i impulsu (Mills, 1953,
za: Mucha, 1985: 297-300). Nie mozna mowi¢ o emocjach bez uwzglednienia mo-
tywacji, ani o motywacjach bez uwzglednienia emocji (Frijda, 1988; Franken, 2006:
312). Aby wewnetrzne uczucia staly si¢ emocjami, uczucia te muszg by¢ powia-
zane ze spolecznie rozpoznawalnymi gestami, a osoba musi uswiadomic je sobie
jako odnoszace si¢ do jej jazni. To samo srodowisko fizyczne i ta sama fizjologia
w pewnych sytuacjach moga prowadzi¢ do strachu i ucieczki, a w innych — do szatu
i ataku. RozZnica migdzy tymi dwoma typami przezy¢ i zachowan nie moze by¢ wy-
jasniona adekwatnie w kategoriach fizycznych i organicznych. Spoteczna definicja
okoliczno$ci 1 znaczenie, jakiego nabiera ona dla pewnych typow osob pozwalaja
zrozumie¢ to, ktdre emocje i zachowania si¢ pojawia. Aby impuls stat si¢ celem,
musza by¢ poznane i sprecyzowane przedmioty. Impulsy zalezg od oczekiwan, kie-
rowanych w ich strone przez inne jednostki; sa one spotecznie okreslone, powiaza-
ne ze spotecznie dostgpnymi celami, z czego wynika, Ze pomagaja osobie w odgry-
waniu rol (Mills, 1953, za: Mucha, 1985: 297-298).
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Ujmujac motywacje w kategoriach dziatania zaktadamy, Zze emocje majg sil-
ny wplyw na motywacje. Motywy i potrzeby sg dyspozycjami, a przyczynami
dziatan sa cele (zachety pozytywne) i zagrozenia (zachety negatywne). To one
uruchamiaja i nadaja kierunek reakcjom. Jednak to emocje wptywaja na podtrzy-
mywanie i trwanie dziatania. Aby osiagnac swoje cele, ludzie musza nauczy¢ si¢
panowac¢ nad swoimi emocjami (Bandura, 1997; Franken, 2006: 313). Poza tym
ludzie potrzebujg wartosci przydatnych do orientowania si¢ w §wiecie, stosow-
nych sposobdéw odczuwania i stylow artykutowania emocji oraz stow wyrazaja-
cych ich motywacje (Mills, 1959, za: Mucha, 1985: 220).

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze zrodtem energii uruchamiajacej dzia-
fanie jest cel. Natomiast za podtrzymywanie aktywnos$ci odpowiedzialne sa emo-
cje, na przyklad optymistyczne nastawienie.

5.2. Krotka charakterystyka teorii motywacji

W literaturze z zakresu psychologii, socjologii i zarzadzania spotyka si¢ r6z-
norodne podziaty teorii motywacji, a takze rézne nazwy tych samych teorii (na
przyktad teoria warunkowania instrumentalnego nazywana jest teoriag wzmocnien
czy teorig modyfikacji zachowan, a teoria potrzeb teorig tresci). Istnieje wiele
podzialdéw teorii motywacji. Omawiajgc zagadnienia motywacji mowi si¢ o teo-
riach, modelach i koncepcjach.

I tak teorie motywacji dzielimy na grupowe, majace zastosowanie do zbioro-
wosci ludzkich, i indywidualistyczne, uwzgledniajace indywidualne réznice (por.
Tokarski, 1994: 108), na teorie tresci, zajmujace si¢ tym co si¢ motywuje, teorie
procesu, koncentrujace si¢ na tym, w jaki sposéb si¢ motywuje, teorie wzmocnien,
ktadace nacisk na sposoby uczenia si¢ zachowan oraz na modele szkoty naukowe;j
organizacji, stosunkow wspotdziatania, zasobow ludzkich i zarzadzania potencja-
fem spolecznym. W zwiazku z tym, Ze ten ostatni podziat wydaje si¢ zakresowo
najszerszy, charakterystyke koncepcji motywowania rozpoczynamy od niego.

Tradycyjne ujgcie motywacji opiera si¢ na zalozeniach tzw. szkoly nauko-
wej organizacji Fryderyka Taylora. Taylor i jego wspotpracownicy badali wy-
korzystanie pracownikow jako dodatku do maszyny w procesie produkcyjnym,
traktujac ich jako mase wytworcza dazaca do maksymalizacji lenistwa i minima-
lizacji wysitku. Celem tych badan byto opracowanie szczegélowego sposobu naj-
lepszego wykorzystania organizmu ludzkiego do celow produkcyjnych (March,
Simon, 1964: 31). Taylor uwazat, ze najlepszym $rodkiem motywacji sg pienig-
dze. Odwotywat si¢ do idei cztowieka homo economicus. Cztowiek bedzie wy-
konywat takie dzialania, ktorych efektem bedzie wyzsze wynagrodzenie. Jezeli
przetozony ustali, ze pracownik otrzyma wyzsze wynagrodzenie, jezeli osiagnie
wyzsza produktywno$¢, to nalezy spodziewac si¢, ze dzialania cztowieka beda
ukierunkowane na osiagnigcie tego celu. Pierwotnie motywowanie w mys$l tego
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modelu polegato na stosowaniu srodkow przymusu. Najczesciej wykorzystywa-
nymi $rodkami byly przymus fizyczny, psychiczny oraz administracyjny (kara
1 strach). Z czasem zaczeto stosowac bardziej ,,humanistyczne” $rodki motywo-
wania, jak perswazja i zachety (zob. Pawlowska, 2011). Koncepcja Taylora opie-
rala si¢ na twierdzeniu, ze przeci¢tny cztowiek odczuwa niech¢¢ do pracy, jest
ona dla niego czyms$ nieprzyjemnym, dlatego stara si¢ jej unika¢. Taylor uwazal,
ze wigkszo$¢ ludzi musi by¢ $cisle kontrolowana. Zagrozony karami pracownik
przestrzega regulaminu organizacji i pracuje bardziej efektywnie. Dla pracowni-
ka najwazniejsze jest to ile zarabia, wobec czego ludzie mnogg tolerowac kazda
prace, jesli otrzymuja za nig odpowiednig nagrode. Ponadto niewielu ludzi chce
i potrafi wykonywac prac¢ odpowiedzialng, wymagajaca innowacyjnego podej-
$cia, samodzielnego podejmowania decyzji i samokontroli (por. Szczupaczynski,
1995: 106). Teza, ze podstawowym $rodkiem motywacyjnym sg wynagrodzenia,
co z kolei oznacza, ze cztowiek kieruje si¢ wytacznie motywami ekonomicznymi
i reaguje tylko na bodzce ptacowe, budzita liczne kontrowersje, stad tez mnogos¢
pojawiajacych sie krytycznych opinii. Krytycy Taylora zwrécili uwage na fakt,
ze trudno jest okresli¢ rzeczywisty wplyw bodzcow materialnych ze wzgledu
na powigzanie ich z warunkami pracy, a poza tym inne czynniki, jak np. posta-
wa w pracy, natura pracy, praca zespolowa czy szkolenia réwniez majg charakter
motywacyjny.

Drugi z wyr6znianych modeli to model stosunkow wspétdzialania (human
relations), ktory zwiazany jest z pracami Eltona Mayo i postrzegany jako mo-
del ,,cztowieka uspotecznionego”, w ktorym obok potrzeb materialnych jednost-
ki dostrzega si¢ potrzeby uznania spotecznego i przynaleznosci. Badania Mayo
i wspolpracownikdéw zwrdcily uwage na znaczenie kontaktow miedzyludzkich,
rol¢ grup robotniczych i stosunkdéw nieformalnych na motywacje do pracy. Od-
kryto, ze niezaleznie od wszystkich wysitkéw kierownictwa, pracownicy sami,
do pewnego stopnia, kontroluja wiekszo$¢ produkcji, jaka wytwarzaja (Sterni-
czuk, Zandarowski, 1983: 188), oraz ze poczucie przynaleznoéci do zespohu pra-
cowniczego 1 uczestnictwo w pracy zespotowej ma dla nich duza warto$¢ i jest
silnym czynnikiem motywacyjnym. Do podstawowych zatozen modelu nalezy
teza, ze pracownik odczuwa potrzebe, by by¢ uzytecznym i waznym, ze ma silne
potrzeby spoteczne, ktore s3 wazniejsze w kontek$cie motywacji niz pienigdze.
Najistotniejsze jest wytworzenie w pracowniku poczucia waznos$ci i sprawstwa.
Kierownik powinien zapewni¢ pracownikom poczucie uzytecznosci i znaczenia,
informowac¢ ich o celach organizacji, wystuchiwa¢ zastrzezen i uwag, a takze
uwzglednia¢, w miar¢ mozliwos$ci, zyczenia dotyczace tego, w jakim zespole
chcieliby pracowac. Stosujgc ten model pozwala si¢ pracownikowi na podejmo-
wanie pewnych decyzji zwigzanych z ich stanowiskiem pracy. Efektem zaspoko-
jenia tych potrzeb jest wzrost zadowolenia z wykonywanych zadan, zwickszenie
wydajnos$ci pracy, a takze zmniejszenie oporu wobec formalnych autorytetow
(zob. Szczupaczynski, 1995: 107). Znaczenie ma tu roOwniez wystepowanie nie-
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formalnych grup i system bodzcow zespotowych (zob. Griffin, 2002; Piotrowski,
Swiatkowski, 2000). Elton Mayo podkreslat wazno$é stosunkow towarzyskich
w pracy (por. Pawtowska, 2011).

Trzeci wyr6zniany w literaturze przedmiotu model to model zasobow ludz-
kich. Zwigzany jest on z pracami Abrahama Maslowa i Douglasa McGregora.
W modelu tym jednostke traktuje si¢ jako istote motywowana przez ztozony zestaw
czynnikow (np. pieniadze, potrzeba afiliacji, potrzeba osiggni¢é, che¢ wykonywa-
nia waznej pracy). Zaktada sie, ze efektywna i wazna praca prowadzi do zadowole-
nia, a nie odwrotnie (zob. Pawlowska, 2011: 128). Tworcy tego modelu dowodzili,
ze cztowiek zwykle stara si¢ dobrze pracowa¢, mozna mu wigc powierzy¢ znacznie
wigkszy zakres odpowiedzialnosci za podejmowanie decyzji i wykonywanie zadan
(Stoner, Wankel, 1996: 360). Model ten przyjmuje, ze zwigkszona samokontrola
i kierowanie oraz wypetnienie bardziej znaczacych zadan moga w duzym stop-
niu okresli¢ poziom zadowolenia pracownika (Griffin, 2002: 520). Partycypacja
1 samokontrola pracownikow prowadzi do wzrostu produktywnosci (Pocztowski,
1998: 109). Kierownicy powinni dzieli¢ si¢ z pracownikami odpowiedzialno$cia
za osiggnigcie celow organizacyjnych i indywidualnych, z uwzglednieniem oczy-
wiscie umiejetnosci i zastosowan tychze pracownikow. Nawigzanie do powyzsze-
go modelu znajdzie czytelnik w czeéci omawiajacej teorie tresci.

Ostatni omawiany przez nas model, to model zarzadzania potencjalem
spolecznym. System motywowania jest tu elementem kultury danej organiza-
cji. Przedsigbiorstwo to uktad stosunkow spolecznych. Aby moc wykorzystaé
potencjat tworczy pracownika nalezy wprowadzi¢ system motywacyjny oparty
na wspolnych wartosciach partnerow spotecznych, na wspotdziataniu i wspot-
odpowiedzialno$ci, a nawet wspotwlasnosci (Sajkiewicz, 1999: 120). Przyjete
w firmie rozwigzania motywacyjne beda zaleze¢ tu od norm, wartosci i przekonan
wspolnych dla cztonkéw organizacji. ROwnoczesnie ksztattujg one §wiadomosé
pracownikow, stosunek do pracy, stosunki miedzyludzkie, a zarazem kreuja poza-
dana sylwetke pracownika (zob. Pawlowska, 2011).

Jak wskazane zostalo wczesniej, obok modeli motywacji w literaturze przed-
miotu znalez¢ mozna rézne podej$cia do motywacji zebrane w teoriach. Pierwsza
grupe teorii, chyba najliczniejsza, stanowig teorie tresci zwane teoriami potrzeb.
Zaliczamy do nich miedzy innymi koncepcje A. Maslowa, F. Herzberga, C. Al-
derfera, D. McGregora, J. W. Atkinsona, D. McClellanda. Podstawe tych teorii
stanowi przekonanie, ze niezaspokojona potrzeba jest zrodlem napigcia oraz braku
rownowagi. Podkresla si¢ w nich role czynnikoéw wewnetrznych cztowieka, po-
wodujacych i kierujacych postepowaniem jednostki (Pawtowska, 2011: 128—129).

Prekursorem teorii potrzeb byt Abraham Maslow (1954/1990), ktory wysu-
nat koncepcje, ze cztowiek ma potrzeby i uzdolnienia oraz tendencje do dziatania.
Zauwazyl, ze ludzie, podejmujac dzialania, kieruja si¢ checia spetnienia potrzeb,
ktore uznaja za wazne dla siebie (Antoszkiewicz, 1996: 139-140). Postawit hi-
poteze, ze cztowiek w swoim dziataniu dazy do zaspokojenia zespolu potrzeb.
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,Potrzeba jest to stan organizmu wywotujacy potencjalng aktywnos¢ ukierunko-
wang w strong pewnych wartosci, ktoérych osiggnigcie prowadzi¢ ma do zapew-
nienia organizmowi stanu pozadanego zarowno pod wzgledem biologicznym, jak
i psychologicznym” (Buchner-Jeziorska, 1986: 152—153). Potrzeby u Maslowa
tworza logiczng hierarchi¢, ktorg mozna przedstawic¢ nastgpujaco (por. Maslow,
1964):

1. Potrzeby fizjologiczne (pragnienie, gtdd, positek);
Potrzeby bezpieczenstwa;
Potrzeby spoteczne (przynaleznosci i mitosci);
Potrzeby szacunku;
. Potrzeby samorealizacji.

Potrzeby fizjologiczne, do ktérych zalicza si¢ przede wszystkim potrzebe
zaspokojenia glodu, snu, oddychania, seksualng, utrzymania stalej temperatury,
wynikajg z funkcji biologicznych organizmu. Ich zwigzek z pracg jest oczywisty,
gdyz gtéwnie dzigki pracy ludzie zdobywaja srodki umozliwiajgce zaspokojenie
tych potrzeb. Potrzeby te pojawiaja si¢ regularnie z duza sita i nie moga by¢ igno-
rowane przez zbyt dlugi czas.

Potrzeby bezpieczenstwa wigza si¢ z potrzebg zycia w pozbawionym cha-
osu srodowisku, gdzie wigkszo$¢ zdarzen daje si¢ kontrolowa¢. Obejmuja one
zardbwno bezpieczenstwo fizyczne, ktore powinno by¢ zagwarantowane prawem,
jak i bezpieczenstwo spoteczne, wyrazajace si¢ w dazeniu do posiadania stalego
zatrudnienia, ubezpieczenia oszczednosci itp. Potrzeby bezpieczenstwa uaktyw-
niaja si¢ szczegolnie w sytuacjach nowych, ktore rodza takie emocje, jak niepew-
nos$¢, lgk i strach. Potrzeby bezpieczenstwa sa wazng sita napedowa aktywnosci
zawodowej cztowieka. Istotne znaczenie ma sam fakt posiadania pracy oraz pew-
nos$¢ zatrudnienia w przysztosci. Stwierdzono tez, ze umiarkowana obawa o utra-
te pracy wplywa pozytywnie na wielkos¢ i1 jakos¢ uzyskiwanych w niej efektow.
Obserwuje si¢ wowczas u pracownikow wicksze zainteresowanie wykonywana
praca, dazenie do jak najlepszej realizacji przydzielonych zadan. Pracownicy wy-
kazujg samodyscypling oraz zaczynaja wykorzystywa¢ swoje umiejgtnosci twor-
cze i pomystowos¢ (por. Stoner, Freeman, Gilber, 2001).

Potrzeby przynaleznosci, nazywane takze potrzebami spotecznymi, afiliacji
lub asocjacji, wigzg si¢ ze spoteczng naturg cztowieka i przejawiajg si¢ poszuki-
waniem pozytywnej wiezi z innymi ludzmi, nawigzywaniem kontaktow serdecz-
nych, intymnych, przezywaniem przyjazni i mitosci. Potrzeby przynaleznosci
ksztattowane sg od wczesnego dziecinstwa. W poczatkowym okresie zycia pod-
stawowg role odgrywa wig¢z ze znaczgcymi innymi (rodzicami, dziadkami), poz-
nej kontakty szkolne i pozaszkolne z rowiesnikami. Podjecie przez cztowieka pra-
cy zawodowej daje okazje do przezywania nowego typu kontaktéw spotecznych.
Czuje si¢ on pracownikiem okreslonej firmy, cztonkiem matej grupy pracowniczej
i grupy zawodowej. Prowadzi to do wytworzenia réznego rodzaju wigzi, w tym
wigzi pracy, zawodu, hierarchii, instytucjonalnych, itp. Zdaniem A. Maslowa po-
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trzeby przynaleznos$ci sg szczegdlnie silne u ludzi mtodych. W procesie adaptacji
zawodowe] wyjatkowo wazna jest kwestia tworzenia warunkow ulatwiajgcych
powstawanie pozytywnych wiezi migdzy nowymi a starszymi uczestnikami dane;j
organizacji.

Potrzeby szacunku to grupa potrzeb, do ktorych Maslow zaliczyt potrzebe
pozytywnego obrazu we wiasnych oczach i szacunku dla samego siebie, czyli
dazenie do osiagni¢¢ i podwyzszania kompetencji oraz potrzebg uznania, czy-
li dgzenie do uzyskania pozycji, uznania i szacunku w oczach innych. Maslow
twierdzit, ze ludzie cheg nie tylko pracowac, ale takze chcg mie¢ poczucie, ze wy-
konuja co$ waznego, co spotyka si¢ z uznaniem swoim wlasnym, otoczenia, jak
i zwierzchnikow.

Potrzeba samorealizacji to potrzeba wyzszego rzedu. Inaczej nazywana jest
potrzebg samourzeczywistnienia. Nie mozna jednoznacznie okresli¢, czym jest
samorealizacja. Dla niektérych osob samorealizacjg jest wysoka jako$¢ pracy,
dla innych wigksze uprawnienia, a jeszcze dla innych twoércze poszukiwania
i nowe rozwigzania. Dazenie do samorealizacji jest wyraznym motywatorem,
gdyz pracownik odczuwajacy taka potrzebe z reguty bardzo dobrze wykonuje
swoje zadania.

Oprocz wymienionych pigciu potrzeb, Maslow (1990) wyr6znit rowniez tzw.
potrzeby dodatkowe. Przez potrzeby dodatkowe powinni$my rozumie¢ takie, kto-
re moga ujawniaé si¢ tylko u niektérych ludzi. Do potrzeb tych naleza potrzeby
wiedzy, rozmienienia i ciekawos$ci (potrzeby transcendencji) oraz potrzeby es-
tetyczne, duchowe, ktore wiaza si¢ z poczuciem pigkna, tadu i harmonii (zob.
Reykowski, 1992; Hilgard, 1972; Zbiegien-Maciag, Wiernek, Pawnik, Dtugosz-
-Truszkowska, 1999). Potrzeby transcendencji wigza si¢ z dazeniem do zrozumie-
nia otaczajgcej nas rzeczywistosci. W najwyzszym stopniu mozna realizowacé je
,»W pracy angazujacej procesy myslenia, a szczegdlnie w zajeciach o charakterze
tworczym. Najmniejszy udzial mys$lenia charakteryzuje prace rutynowe o znanym
i prostym wzorcu wykonania, najwickszy za$ prace wymagajace rozwigzywania
problemow. Te ostanie wigzg si¢ na przyktad z pracg naukowca lub konstruktora”
(Kostera, Kownacki, Szumski, 2000: 326).

O potrzebach estetycznych jeszcze stosunkowo mato wiadomo. Wystepuja
najczesciej u ludzi, ktorzy odbieraja Swiat gtownie w kategoriach estetycznych.
Prawdopodobnie odczuwaja ja ludzie uprawiajacy wolne zawody, jak malarze,
rzezbiarze, artysci, a takze architekcei 1 projektanci wngtrz. Te dwie grupy potrzeb
dodatkowych Maslow wiaze $cisle z potrzebami samorealizacji, ktore zarazem
stanowig potrzeby rozwoju, w odniesieniu do wszystkich pozostatych, ktére wy-
stepuja jako potrzeby niedoboru.

Maslow twierdzil, ze — aby bylo mozliwe zaspokojenie potrzeb wyzszego
rzgdu — musza zosta¢ zaspokojone przede wszystkim potrzeby nizszego rzedu.
W przypadku, gdy potrzeba nizszego rze¢du jest juz zaspokojona, przestaje ona
stanowi¢ zrodto motywacji (zob. Maslow, 1964).
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Jednocze$nie Maslow wskazal, ze dziatanie kazdej jednostki nie jest odpo-
wiedzig wprost na t¢ sama potrzebg. Na przyktad prosta potrzeba, ktdrg jednostka
uznaje za wazng przed otrzymaniem zaplaty za prace, moze przesta¢ by¢ potrze-
ba juz w kilka dni po wyptacie. Wyr6znione powyzej i utozone hierarchicznie
potrzeby Maslow zakwalifikowat do dwoch grup. Do pierwszej zaliczyl potrze-
by wynikajace z niedostatku (deficiency needs), do drugiej zas potrzeby rozwoju
(growth needs). Na podstawie tego podziatu sformutowat zasade deficytu i zasade
rozwoju. Wedltug zasady deficytu podstawowym dgzeniem cztowieka jest zaspo-
kojenie niezaspokojonych dotad potrzeb, z czego wynika, ze potrzeba, ktéra przez
dluzszy czas jest zaspokojona, traci swoja funkcje motywacyjng i funkcje te przej-
muje kolejna potrzeba domagajgca si¢ zaspokojenia. Trzeba jednak podkreslic,
ze zmiana warunkoéw zycia (wojna, bezrobocie) moze przywolaé jakas potrzebe
jako niezaspokojong (np. potrzebeg bezpieczenstwa). Natomiast zasada rozwoju
mowi o tym, ze w istocie zachowanie ludzi jest motywowane przez najnizsza nie-
zaspokojong potrzebe w hierarchii potrzeb. W pierwszym rzegdzie cztowiek pro-
buje zaspokoi¢ swoje potrzeby fizjologiczne. Jesli tak sig¢ stato, to te potrzeby nie
maja juz wlasciwosci bodzca sktaniajacego do dziatania. Nasycone potrzeby juz
nie motywuja, aktywizacji podlegaja bowiem nastepujace kolejno po sobie po-
trzeby. Z tego wynika, ze cztowiek jest motywowany do zaspokojenia tej potrze-
by, ktora najsilniej odczuwa w danym momencie. Nat¢zenie sity motywacyjnej
zalezne jest od biezacej sytuacji oraz ostatnich doswiadczen cztowieka (Maslow,
1964; 1990; zob. tez: Antoszkiewicz, 1996).

Druga teorig zaliczang do teorii potrzeb (por. Zbiegien-Maciag, Wiernek,
Pawnik, Dhugosz-Truszkowska, 1999) albo inaczej teorii tresci (por. Gableta,
1998) jest dwuczynnikowa teoria motywacji Fryderyka Herzberga. W teo-
rii tej wyrdzni¢ mozna dwie grupy czynnikow motywacji: czynniki zewnetrzne
(zwane czynnikami higieny, niezadowolenia lub dyssatysfaktorami) oraz czynniki
wewnetrzne (zwane motywatorami, satysfaktorami badz czynnikami zadowole-
nia). Motywatory odnosza si¢ do tresci pracy. Dotycza m.in. uznania, awansu,
zainteresowania pracg, odpowiedzialnosci, osiggnie¢, mozliwosci rozwoju. Czyn-
niki te przyczyniajg si¢ do zwigkszenia satysfakcji zwigzanej z wykonywaniem
pracy, co z kolei prowadzi do zwickszenia wydajnosci pracownikow. Czynniki
higieny natomiast powodujg niezadowolenie z pracy — sg to polityka firmy, nad-
zor, stosunki miedzyludzkie, wynagrodzenie, warunki pracy warunki bhp, itp.
,Czynniki higieny — polityka personalna i administracja, stosunki z przelozonymi
oraz wspotpracownikami, warunki pracy i wynagrodzenie — sg to motywy odwo-
lujace sie do nizszej ,,zwierzecej” natury czlowieka, natomiast czynniki motywu-
jace — potrzeba osiggnig¢¢, uznania, odpowiedzialnosci, awansowania i zaintere-
sowania samg pracg — wyrazajg wyzsza, ludzka nature cztowieka” (Gliszczynska,
1971: 59).

Koncepcja Herzberga powstata w efekcie badan nad zadowoleniem i nie-
zadowoleniem z pracy przeprowadzonych wsroéd 203 inzynieréw i ksiegowych
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zatrudnionych w zaktadach przemystowych w Pittsburghu w USA (zob. Stoner,
Freeman, Gilbert, 2001). Herzberg zakwestionowat stuszno$¢ jednakowego trak-
towania wszystkich sytuacji pracy z punktu widzenia zadowolenia czlowieka,
uzasadniajac, ze zadowolenie z pracy nie ma jednego, lecz dwa wymiary. Po-
nadto, zdaniem Herzberga, uczucie zadowolenia i uczucie niezadowolenia nie sa
wzgledem siebie odwrotnoscia, gdyz przeciwienstwem zadowolenia z pracy nie
jest niezadowolenie, lecz brak zadowolenia, a przeciwienstwem niezadowolenia
z pracy nie jest zadowolenie z niej, ale brak niezadowolenia.

Teoria Herzberga byta wielokrotnie krytykowana. Krytyka dotyczyla przede
wszystkim metod badawczych. Badania kontrolne wykazaty, ze dwuczynniko-
wy profil poddaje si¢ odtworzeniu tylko wowczas, gdy doktadnie zastosuje si¢
te samg metode , ktorg zastosowat Herzberg, poniewaz ludzie byli sktonni przy-
pisywaé pozytywne znaczenie wlasnym osiggni¢ciom, a obwiniali srodowisko
o powstanie negatywnych przezy¢. Stwierdzono tez, ze nie jest prawda, jakoby
poszczegdlne motywy miaty dla wszystkich ludzi takie samo znaczenie (zob.
Gliszezynska, 1971: 72). ,,Krytyka uznata, ze podejscie Herzberga nieco uprasz-
cza rzeczywisto$¢. Niektore czynniki, np. wynagrodzenie wielu ludzi, zalicza
do motywatorow, zwtaszcza wysokie wynagrodzenie” (Zbiegien-Maciag, Wier-
nek, Pawnik, Dhugosz-Truszkowska, 1999: 72).

Znacznej modyfikacji teorii Maslowa dokonat Clayton P. Alderfer (teoria
ERG). Potwierdzit on koniecznos¢ hierarchizowania potrzeb. Stwierdzit, ze lu-
dzie moga odczuwac kilka potrzeb réwnoczesnie. Dokonal podziatu potrzeb,
wedtug czasu ich odczuwania, na krotkotrwate, dlugotrwate oraz okazjonalne.
Wedtug Alderfera przez motywacj¢ rozumie¢ nalezy pragnienie zaspokojenia po-
trzeb sklasyfikowanych w nastgpujacych grupach:

1. Potrzeby egzystencji (E — existence) — do ktdrych nalezg migdzy innymi
potrzeby fizjologiczne, materialne, poprawa warunkoéw pracy (potrzeby nizszego
rzedu w teorii Maslowa);

2. Potrzeby stosunkow spolecznych (R — relatedness) — potrzeby i aspiracje,
potrzeba integracji w zespole (potrzeby spoteczne w teorii Maslowa);

3. Potrzeby rozwoju osobowego (G — growth) — (potrzeby wyzszego rzedu
w teorii Maslowa).

Mozna stwierdzi¢, ze w teorii tej motywacja jest funkcjg intensywnosci po-
trzeby. Jezeli jaka$ grupa potrzeb zostanie zaspokojona, staje si¢ mniej wazna.
Jednak nie dotyczy to potrzeb rozwoju, samourzeczywistnienia si¢, ktore w miarg
zaspokojenia nie maleja, lecz rosng (por. Pawtowska, 2011: 130).

Kolejng teorig motywacji jest teoria X iY, ktorej tworcg byt Douglas McGre-
gor. Przedstawil on przeciwstawne poglady na temat natury ludzkiej. W teorii X
opisuje cztowieka jako niechetnego do pracy, z natury leniwego, ktérego mozna
motywowac jedynie ptaca. Cztowiek X nie lubi przejawia¢ inicjatywy ani brac
na siebie odpowiedzialnosci. Zainteresowany jest gtdéwnie wzgledami ekonomicz-
nymi. Praca jest dla niego ztem koniecznym i toleruje ja jedynie po to, aby moc
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utrzymac rodzing i zaspokoi¢ inne swoje potrzeby. W teorii Y natomiast pokazuje
cztowieka jako niestronigcego od pracy, a nawet widzacego w niej potencjalny
sposOb wlasnego rozwoju (zob. Stewart, 1996). Czlowiek Y jest z natury chetny
do pracy. Jest inteligentny, lubi odpowiedzialno$¢ i chetnie szuka nowych pomy-
stow oraz rozwigzan (Kozminski, Piotrowski, 2000: 329-330), praca moze mie¢
dla niego wartos$¢ autoteliczng. W teorii tej twierdzi si¢, ze kazdemu cztowiekowi
nalezy umozliwi¢ robienie tego, do czego jest predysponowany (por. Zbiegien-
-Maciag, Wiernek, Pawnik, Dlugosz-Truszkowska, 1999: §2).

Najmtodszg teorig zaliczang do teorii potrzeb jest teoria osiagnieé. Prekur-
sorem jej byt John W. Atkinson (1958; 1966). Poszukiwatl on odpowiedzi na py-
tanie, jakie cechy indywidualne czlowieka moga wptywa¢ na jego motywacje
do pracy. Prowadzit badania w obszarze zachowan przedsigbiorczych. Doszedt
do wniosku, ze cztowiek dazy do okreslonego celu, gdyz wynika to z takich prze-
stanek, jak sity podstawowego motywu lub potrzeb, wiary w powodzenie oraz
zachety zwigzanej z osiaggni¢ciem celu (zob. Pawtowska, 2011: 131).

Dalsze badania w tym obszarze prowadzili Henry A. Murray i David McClel-
land. W efekcie pozwolity one wyodr¢bni¢ trzy podstawowe potrzeby pracowni-
koéw (potrzebe osiagnigd, potrzebe wladzy i potrzebe przynaleznosci). McClelland
(McClelland i in., 1953) stwierdzit, ze ludzie rdznig si¢ miedzy soba nat¢zeniem,
z jakim rozmaite potrzeby motywuja ich zachowania. Dominacja potrzeby wladzy
powoduje, ze osoba najwigkszg satysfakcje osigga przez sprawowanie nad innymi
wladzy, rozumianej jako mozliwos¢ wptywu na zachowanie innych osob i kon-
trol¢ nad nimi. Przewaga potrzeby zwiazanej z przynalezno$cia, mitoscig i afi-
liacjg wynika z nastawien jednostki na uczestnictwo w dziataniach spotecznych,
na kontakty interpersonalne i na uzyskiwanie aprobaty ze strony innych ludzi.

Kolejne swoje badania McClelland skupit wokoét potrzeby osiagnieé. Stad
nazwa teorii. Wedtug tego autora potrzeba osiggni¢¢ stanowi jeden z najsilniej-
szych motywow do pracy. Potrzebe t¢ mozna zdefiniowac jako che¢ wyrdznie-
nia si¢ (osiggni¢cia powodzenia) w sytuacji konkurencyjnej. Osoby nastawione
na ten rodzaj potrzeby charakteryzujg si¢ silnym pragnieniem wyrdzniania si¢
lub osiggania powodzenia w sytuacjach konkurencyjnych, a najwickszy kom-
fort psychiczny zyskujg z osiggania celow. Preferuja wykonywanie zadan kon-
kretnych i wymiernych. Stymulacjg tego typu potrzeb powinna by¢ szczegol-
nie zainteresowana kadra zarzadzajaca. Pracownik, ktory chce pokazaé, ze jest
lepszy od innych bedzie miat duzg wewngetrzng motywacje do jak najlepszego
wykonania powierzonego mu zadania. Realizacj¢ tego zadania traktowat bedzie
jako duze swoje osiagnigcie, co dla spotggowania jego motywacji powinno by¢
dostrzezone przez zarzadzajacego. Osoby o wysokiej potrzebie osiggni¢¢ lubig
bra¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za rozwigzywanie problemow. Sktonne sg usta-
la¢ dla siebie umiarkowanie trudne cele i podejmowac rozsadne ryzyko dla ich
osiggnigcia oraz przypisuja duze znaczenie informacjom o uzyskiwanych przez
siebie efektach.
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Wedtug McClellanda potrzeba osiagnig¢ jest niewspotmiernie silniejsza
od pozostatych wyrdznionych przez niego potrzeb. McClelland uwazat, ze po-
trzeby osiggni¢¢ nie dziedziczy si¢, lecz wynika ona z doswiadczenia zdobytego
w trakcie dziecinstwa. W celu stymulowania tej potrzeby nalezy zapewnia¢ pra-
cownikom duzy zakres swobody dziatania pamigtajac przy tym, ze za osiagnigcie
ustalonych celow nalezy wynagradzaé (zob. np. Armstrong, 2001; Griffin, 2002;
Pocztowski, 1998; Gableta, 1998; Stoner, Wankel, 1996; Stoner, Freeman, Gil-
bert, 2001).

We wszystkich teoriach potrzeb centralne miejsce zajmuje zaspokojenie
przez cztowieka potrzeby istotnej dla niego z perspektywy funkcjonowania jed-
nostki w $wiecie spotecznym. Migdzy wieloma teoriami odnalez¢ mozemy po-
dobienstwa i punkty wspdlne. Przedstawione teorie, a zwlaszcza teoria Maslowa
i Herzberga, zwracaja szczego6lng uwage na znaczenie samorealizacji, zaktadajac,
ze jest ona gtownym celem cztowieka. Maslow jednak rozumiat t¢ potrzebe bar-
dzo szeroko, w odniesieniu do wszelkich dziedzin zycia cztowieka, Herzberg za$
ograniczat samorealizacj¢ do stosunku miedzy cztowiekiem a jego praca zawodo-
wa. Teorie tresci wnosza wigc do srodowiska pracy obraz cztowieka, jako istoty
dazacej do petnego rozwoju i wykorzystania swojego potencjatu.

Druga grupe wspolczesnych teorii motywacji stanowi teoria wzmocnienia
zajmujaca si¢ tym, w jaki sposob doswiadczenia z przesztosci wplywaja na za-
chowania ludzi w procesie uczenia si¢ jednostki (Gableta, 1998: 99). Teoria
wzmocnienia oparta jest na behawiorystycznej koncepcji cztowieka, ktora pod-
kresla zachowania ludzkie jako funkcje instynktu. Wedtug tej koncepcji cztowiek
dziata wedlug instynktu oraz steruje swoim zachowaniem w taki sposob, aby po-
zwalato ono zaspokoi¢ jego potrzeby. Tworca teorii wzmocnienia jest Burrhus F.
Skinner. Teoria ta nazywana jest takze teorig modyfikacji zachowan lub teorig
uczenia sie. Indywidualne zachowania cztowieka sg, wedlug Skinnera, skutkiem
jego poprzednich doswiadczen. Stad w sferze zainteresowan tej teorii lezy zbada-
nie, w jaki sposob skutki poprzedniego dziatania wplyna na przyszte zachowania
w cyklicznym procesie uczenia si¢. W opinii Skinnera zachowaniami ludzi steruje
srodowisko spoteczne (Pawtowska, 2011: 131). Odpowiednio zmieniajac srodo-
wisko, mozna modyfikowac¢ reakcje jednostek, wzmacniajgc je badz oslabiajac.
Modyfikacja ta odbywa si¢ poprzez stosowanie wzmocnienia pozytywnego (na-
grody), wzmocnienia negatywnego (ucieczka), kary oraz wygaszania. Teoria ta
jednak nie bedzie wykorzystywana w naszych dalszych analizach. Zainteresowa-
nych tg teorig odsytamy do bogatej w tym zakresie literatury, a takze do studiowa-
nia koncepcji behawioralne;j.

Ostatnig wyrdzniong grupg teorii stanowig teorie procesu, okreslajace,
w jaki sposob i przez jakie cele poszczegdlne osoby sg motywowane (Gableta,
1998: 99).

Do najstarszych teorii motywacji z grupy teorii procesu zaliczy¢ mozna teo-
ri¢ popedu. Wyrosta ona, podobnie jak teoria wzmocnienia, na gruncie psycho-
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logii behawioralnej. Jej centralne miejsce zajmuje tzw. prawo efektu sformuto-
wane przez Edwarda L. Thorndike’a. Mowi ono, ze doswiadczenie z przesztosci
ma wptyw na bodzce i reakcje powodujace odczuwanie satysfakcji. Oznacza to,
ze jezeli skojarzeniu bodzca z reakcja towarzyszy stan przyjemnosci, to zwigzek
ten zostanie z duzym prawdopodobienstwem utrwalony. Teori¢ popedu w literatu-
rze krytykuje si¢ za problemy z wyjasnieniem nagtych zmian motywacji u ludzi.

Drugg z teorii procesu jest teoria oczekiwan. Zostata ona opracowana przez
Victora H. Vrooma, a nastgpnie rozwinigta przez Lymana W. Portera i Edwarda Law-
lera. Jej zrédel nalezy doszukiwac si¢ w koncepcjach hedonizmu oraz utylitaryzmu,
na bazie ktorych powstata wczesniej opisana teoria popgdu. Dzigki pracom psycho-
logow Edwarda C. Tolmana i Kurta Lewina z lat trzydziestych, gdzie zdefiniowa-
li oni pojecia warto$ci oraz oczekiwania, teoria oczekiwania zaczeta si¢ odroznia¢
od teorii popgdu. Najogodlniej mowiac teoria oczekiwan bada, czego ludzie oczekuja
w wyniku swojego zachowania. Podstawowe tezy teorii Vrooma mozna sprowadzic,
za Jozefem Pencem (2000: 159), do twierdzenia, ze sita motywacji zalezy od warto-
$ci danej potrzeby, ktora chcemy zaspokoi¢ poprzez podjete dziatanie, od wartosci
zachety zwigzanej ze skuteczng realizacja danego zadania oraz od nadziei na powo-
dzenie, czyli stopnia prawdopodobienstwa, ze dziatanie przyniesie w efekcie osig-
gniecie celu wyznaczonego przez na przyktad kierownictwo, i okreslong zachgte
zmieniajacg poziom zaspokojenia potrzeby. Motywacja jest tutaj zatem wynikiem
oczekiwanej warto$ci dziatania, przewidywania, ze cele bedg osiagnigte.

Koncepcja motywacji, oparta na oczekiwaniach, zaklada, ze ludzie wybieraja
wariant zachowania na podstawie oczekiwan, ze dane zachowanie doprowadzi
do pozadanego przez nich wyniku. Zatem ludzie sktonni sg postepowaé w taki
sposob, jaki, w ich przekonaniu, przyniesie nagrodg, oraz unika¢ zachowan, ktore
przyniosg niepozadane skutki (wedle ich oceny).

Inne podejscie prezentuje teoria celu opracowana przez Lathama Locke’a.
Zaktada ona, ze efekty motywowania sg wieksze, jesli jednostkom wyznaczy sie
okreslone cele. Cele te powinny by¢ trudne, ale zaakceptowane przez jednostke.
Koniecznym warunkiem motywowania jest pojawianie si¢ informacji zwrotnej do-
tyczacej efektow pracy. Podkresla si¢ rowniez partycypacj¢ pracowniczg w proce-
sie wyznaczania celow (Armstrong, 2001: 216). Teoria ta odgrywa znaczacg role
w procesie zarzadzania przez efekty i w koncepcji zarzadzania przez cele.

Ostatnim podejsciem do motywowania w ramach teorii procesu jest tzw. teo-
ria sprawiedliwo$ci. Teoria ta powstata w wyniku krytyki teorii czlowieka ekono-
micznego, modelu instrumentalnego Vrooma oraz teorii motywacji opartej na po-
trzebie osiagnieé. Jej zrédel mozna dopatrywaé si¢ w teorii wymiany spotecznej
Homansa oraz w teorii dysonansu poznawczego Festingera. Opiera si¢ ona na za-
lozeniu, ze waznym czynnikiem motywacji jest indywidualna ocena, dokonywana
przez pracownika, dotyczaca sprawiedliwosci czy stusznosci otrzymanej nagro-
dy. Sprawiedliwos¢ mozna tu okresli¢ jako stosunek nakladow pracy pracowni-
ka (jego wysitkow 1 umiejetnosci) do uzyskanych przez niego nagrod (wynagro-
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dzenie, awans), w porOwnaniu z nagrodami przyznawanymi innym pracownikom
za podobne naktady (por. Stoner, Freeman, Gilbert, 2001: 439-440). Wszelkie
odchylenia, zar6wno powyzej, jak i ponizej, prowadza do wystepowania napigc.

Tworca teorii sprawiedliwosci byt John Stacey Adams. Jego teoria oparta zo-
stata na tezie zakladajacej, ze pracownik oczekuje sprawiedliwej oceny wktadu
osobistego w prace oraz odpowiedniej do wktadu pracy nagrody. ,,Ilekro¢ cztowiek
czuje si¢ oceniony niesprawiedliwie (w przypadku zbyt niskiego lub zbyt wyso-
kiego wynagrodzenia), tylekro¢ podejmuje dziatania zmierzajace do zmniejszenia
odczuwanej rozbiezno$ci” (Zbiegien-Maciag, 1996: 30). Nier6wnos¢ jest stanem
wystepujacym na ogot czesciej niz stan mu przeciwny. Cztowiek w sytuacji odczu-
wania nieréwnosci podejmuje dziatania zmierzajace do przywrocenia rownowagi,
ograniczajac swoj wyklad i wysitek. Wptywaé moze takze na zachowania innych
0soOb, powodujac pozadane przez siebie efekty. Jezeli nagroda jest niewspotmierna
do wysitku, to pracownik traktuje jg jako niesprawiedliwa, bez wzglgdu na to, czy
jest za wysoka, czy za niska. Tak w jednym, jak w drugim wypadku nastepuje da-
zenie pracownika do zredukowania tej niesprawiedliwosci poprzez odpowiednia
regulacje wynikow pracy, tzn. obnizenie lub zwickszenie jej efektow (zob. Haber,
1996: 153). Poczucie niesprawiedliwo$ci wigze si¢ wigc ze stanem napiecia, ktory
nalezy roztadowa¢, dostosowujac odpowiednio swoje zachowania.

Zadna z koncepcji dotyczacych motywacji nie jest wyczerpujaca i petna. Przy
analizie procesu motywacji nalezy uwzglednia¢ rézne teorie i podej$cia. Wielos¢
koncepcji pokazuje, jak skomplikowane jest odkrycie motywow kierujacych za-
chowaniem ludzkim.

5.3. Motywy dzialan przedstawicieli handlowych oraz
nauczycieli w odniesieniu do Srodowiska pracy

Motywacja, jak juz wspomniano, stanowi proces wyboru, jakiego dokonuja
ludzie miedzy roznymi zachowaniami i formami aktywnosci, aby urzeczywistni¢
cele bedace wynikiem cenionych przez nich wartosci, a wigc tego, co jest godne
pozadania i co ma rzeczywistg badZz wyobrazalng zdolno$¢ do zaspokajania od-
czuwalnych potrzeb i aspiracji (Penc, 2000: 8).

Odpowiadajac na pytanie o sposoby motywowania badanych grup przedstawi-
cieli handlowych i nauczycieli oraz o wptyw sposobu motywowania na powstawa-
nie okreslonych emocji odwolywac¢ si¢ bedg do znanych i dobrze opisanych w lite-
raturze przedmiotu oraz w niniejszej ksigzce teorii motywacji. Glownie opierac si¢
bede na teoriach procesu 1) teorii oczekiwan (V. H. Vroom, L. W. Porter i E. Law-
ler), 2) teorii sprawiedliwos$ci (J. S. Adams) oraz teoriach tresci, 3) teorii potrzeb
(Maslow) i 4) teorii osiggnig¢ (J. W. Atkinson, H. A. Murray i D. McClelland).

Poprzez uczestnictwo w organizacji kazdy pracownik zaspokaja potrze-
be bezpieczenstwa, przynaleznosci i samorealizacji. Praca daje poczucie oparcia
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i stabilizacji, a organizacja pomoc i wsparcie. Dzigki przyjacielskiej atmosferze lu-
dzie przetamuja swoja nieSmiato$¢ i stajg si¢ bardziej otwarci. Zgodnie z koncepcja
H. A. Murraya, zaspokajaja oni swoje podstawowe potrzeby, ktore — jak sugeruje
Maslow — sa wlasciwe ,,ludzkiej naturze”. Zaczynajac prace czgs¢ ludzi mysli o zro-
bieniu szybkiej kariery. Kazdy cztowiek inaczej rozumie karierg i stawia przed soba
inny cel. Wiekszos¢ ludzi podejmujacych pierwszg prace uznaje ja za zrodto satys-
fakcji, zadowolenia i nadziei na osiagnigcie sukcesu. Cztowiek potrzebuje uznania,
pochwat i awansu. Niektorzy chca tez posiada¢ wladzg oraz podwtadnych. Jeszcze
inni z wykonywanym zawodem tgczg prestiz i szacunek spoteczenstwa.

Wykorzystujac wyniki uzyskane zarowno w badaniu ilosciowym, jak i ja-
ko$ciowym, motywacje badanych osob nalezy podzieli¢ na trzy gtéwne grupy.
Pierwsza stanowig motywy nazywane przeze mnie motywami prowadzacymi
do rozwoju osobowosci. Korzystajgc z teorii potrzeb Maslowa mozna powie-
dzie¢, ze sg to stany podmiotu charakteryzujace si¢ poczuciem zaspokojenia po-
trzeby samorealizacji. Zaliczamy do nich: potrzebe rozwoju, che¢ poszerzania
wiedzy, zdobywanie pewno$ci siebie, przetamywanie nieSmiatosci i dotychczaso-
wych oporow, pozyskiwanie nowych przyjaciot. W tej grupie wymieni¢ rowniez
nalezy potrzebe otrzymywania wsparcia i pomocy w postaci gotowych wzorow
dziatania, kursow i szkolen, che¢ nauczenia si¢ asertywnosci i spetnienia swo-
ich marzen. Potrzeba przynalezno$ci (zob. koncepcja Maslowa oraz koncepcja
McClellanda) zaspokajana jest dzicki mitej atmosferze we wiasnej grupie oraz
przyjacielskim stosunkom z innymi pracownikami.

Druga grupa wyréznionych motywow to motywy majace na celu sukces fi-
nansowy. W sktad tej grupy wchodza takie motywy, jak czas pracy, zdobycie za-
bezpieczenia finansowego, mozliwos¢ podrozowania, zapewnienie dzieciom pra-
widlowego rozwoju (potrzeba osiaggni¢¢ w koncepcji McClellanda). Odwotujac sie
do typologii Maslowa zaspokajana jest tutaj gldwnie potrzeba bezpieczenstwa.

Trzecia grupe stanowi zaspokojenie potrzeby szacunku i uznania. Sa to
che¢ posiadania wladzy 1 prestizu, a takze podwtadnych, oraz bycia najlepszym
(potrzeba wtadzy w koncepcji McClellanda). Niektore badane osoby, zajmuja-
ce stanowiska kierownicze, wskazywaly na stan zadowolenia, poczucie sukcesu
oraz zadowolenie z siebie. Podkreslali tez dobre samopoczucie zwigzane z rolg
przywddcy oraz podejmowanie dziatan w celu umocnienia wiasnej pozycji. Inni
wskazywali na wladze jako sposob demonstracji sity i sprawstwa. U niektorych
0s0b wladza, prestiz i okreslony stan posiadania moga w naszych warunkach spo-
tecznych zwiekszy¢ poczucie bezpieczenstwa. Czgsto dazenie do wiadzy chroni
przed poczuciem bezradnosci i wlasnej ,,niewaznosci”. Podnosi samooceng 0sob
na stanowiskach kierowniczych. Pamigta¢ rowniez nalezy, ze posiadanie wladzy
1 prestizu wiaze si¢ z uczuciem satysfakcji i dumy.

W mysl teorii potrzeb Alderfera (ERG) powiedzie¢ mozna, ze gtdéwne moty-
wy dzialan opierajg si¢ na zaspokojeniu potrzeby egzystencji (sukces finansowy,
poprawa warunkow pracy poprzez nienormowany lub krétki czas pracy), potrze-
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by stosunkow spotecznych (chg¢ posiadania przyjaciot, wtadzy), potrzeby rozwo-
ju osobowego (ch¢¢ zdobywania wiedzy, podrdze).

Odwotujac si¢ do wynikdéw badan uzyskanych na podstawie analizy odpo-
wiedzi na pytania kwestionariusza mozna stwierdzi¢, ze wickszos¢ badanych
(ponad 90%) zadowolona jest ze swojej pracy (254 osoby, co stanowi 91,7%
odpowiedzi ,,zdecydowanie jestem zadowolony” oraz ,,raczej jestem zadowolo-
ny”). Przy czym najwicksza satysfakcje daje badanym uzyskanie nagrody w po-
staci podwyzki 1 premii. Zatem motywatory umozliwiajace zdobycie sukcesu
finansowego najlepiej oddzialujg na satysfakcje z pracy w odniesieniu do grup
badanych nauczycieli i przedstawicieli handlowych. Zaznaczy¢ nalezy, ze row-
nie czgsto respondenci wskazywali na satysfakcj¢ zwigzang z otrzymaniem dofi-
nansowania np. do kosztow wakacji oraz awansem. Przy czym pami¢taé trzeba,
ze awans z reguty wiaze si¢ z otrzymaniem podwyzki i nie mozna rozpatrywac go
jako motywatora opartego jedynie na ch¢ci posiadania wladzy. Awans wywotuje
emocje satysfakcji i dumy, ktére przektadajg si¢ na wzrost satysfakeji z pracy, co
moze zwickszy¢ motywacje pracownika. Podobne dziatanie maja premie i inne
dodatki finansowe, dzigki ktérym pracownik czuje si¢ doceniony i zadowolony.
Zatem trudno jest tu mowic o bezposrednim zwigzku motywatorow finansowych
z efektywnoscia pracy. Moim zdaniem to emocja dumy ma wpltyw na wzrost wy-
dajnosci i efektywnosci, a motywatory finansowe najprawdopodobniej najsilniej
to uczucie pobudzaja. Motywatory pozafinansowe, takie jak otrzymanie dyplo-
mu, pochwatly ustnej czy usci$niecie dtoni przez przetozonego w réwnym stop-
niu stanowig i nie stanowig motywatoréw wplywajacych na satysfakcje z pracy
(zob. tab. 5.1). Poza tym nie mozna stwierdzi¢, ktory z wymienionych motywa-
toréw pozafinansowych najsilniej wptywa na satysfakcje z pracy.

Tabela 5.1
Rodzaj nagrody a satysfakcja z pracy?

Zdecydowanie tak | Raczej tak | Raczej nie | Zdecydowanie nie
Rodzaj nagrody (4) 3) 2 (1
rozktad odpowiedzi w %

Awans zawodowy 48,8 36,2 7,1 7,9
Podwyzka 62,0 23,4 1,5 13,1
Dofinansowanie do wakacji 25,0 38,7 29,1 7,2
Uscisk dtoni przetozonego 12,3 41,5 50,1 16,1
Pochwata ustna 7,2 43,0 36,3 13,5
Premia 56,1 30,3 4,5 9,1
Dyplom 8,0 40,8 31,2 20,0

Zrédlo: oprac. wihasne.
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Motywatory finansowe wptywaja takze, zdaniem respondentow, na efektyw-
nos$¢ pracy (zob. wykres 5.1). Aspekt wzrostu dochodéw (premia, wynagrodzenie
miesieczne) wystapit jako najsilniejszy motywator, co w realiach gospodarki ka-
pitalistycznej, z jej konieczno$cia regularnego wydatkowania dochodow, wysu-
wa si¢ na czolo powodow podjecia pracy. Obie grupy respondentow w najwigk-
szym stopniu przyznaly temu motywatorowi pierwszenstwo. Istotnym czynnikiem
w obu kategoriach zawodowych okazalo si¢ poczucie stabilnosci zatrudnienia.
Taki wybdr mozna tlumaczy¢ trudng sytuacjg na rynku pracy. Szczegdlnie doty-
czy to grupy badanych przedstawicieli handlowych. Do zintensyfikowania wysit-
kéw w pracy moze stymulowac §wiadomos¢ mozliwosci jej utraty.
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Wykres 5.1. Motywatory sktaniajace do efektywniejszej pracy
Zrédlo: oprac. wiasne

Rozktad odpowiedzi na pytanie ,,po co przychodz¢ do pracy” potwierdzit
przypuszczenie, ze najczestszym motywem jest che¢ odniesienia sukcesu finan-
sowego. Wigkszos¢ badanych pracuje, bo musi zarobi¢ na zycie. Potwierdzaja to
wypowiedzi rozmoéwcow, cho¢ w wywiadach motywator finansowy pojawia si¢
cze$ciej w wypowiedziach handlowcow.
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No, pienigdze oczywiscie sq wazne i potrzebne. Przeciez wszyscy pracujemy
dla pieniedzy. Jestem na prowizji, otrzymuje cos w rodzaju premii od aktywnosci
i kwartalnego wzrostu sprzedazy. Jezeli w roku budzetowym firma przekroczyta
zakladany zysk zarowno ja, jak i caly marketing otrzymuje premie. Zresztq jest
to jeden z warunkow umowy, wielki przywilej w tych czasach (m¢zczyzna, lat 38,
przedstawiciel handlowy, branza elektroniczna).

Ten rodzaj wykonywanego zajecia daje mi mozliwos¢ zarobienia wiekszych
pieniedzy, a to daje satysfakcje (kobieta, lat 37, przedstawiciel handlowy, branza
medyczna).

Handlowcy wskazywali nie tylko na wysokos¢ wynagrodzenia, ale takze
na prestiz pracy w okreslonej branzy czy firmie, co taczyli z kategorig zakwalifi-
kowang przez nas do motywatoréw finansowych.

Bardzo fajne warunki pracy, bo to jeszcze, to byly czasy, to byt rok dwutysieczny,
dwutysieczny drugi takze mozna powiedzied, ze yyy ktos pracowat w przemysle alko-
holowym w tych czasach to yyy mozna powiedzie¢ pierwsza liga, naj, naj, najlepsze
pienigdze zarabialo sie. Jezdzilo sie, jezdzito sig, yyy Ze tak powiem najlepszymi sa-
mochodami stuzbowymi no i generalnie warunki pracy byly naprawde hmmm zdecy-
dowanie najlepsze (mgzczyzna, lat 32, przedstawiciel handlowy, branza spirytusowa).

Na uwagg zastuguje duza liczba stwierdzen wskazujaca na pojawiajace si¢
zadowolenie z pracy z ludzmi (zob. tab. 5.2). W grupie przedstawicieli handlo-
wych jest to jedna, obok satysfakcji finansowej, z najistotniejszych cech.

Tabela 5.2
Motywy podejmowania pracy
Do pracy przychodzg: Liczba odpowiedzi Procent odpowiedzi
bo muszg zarobi¢ na zycie 126 45
dla zabicia czasu 8 2,9
bo lubig pracowac z ludzmi 78 27,9
bo jestem pracoholikiem 6 2,1
bo licz¢ na awans 8 2,8
bo kocham pieniadze 10 3,6
bo chcg si¢ rozwijac 24 8,6
aby spotkac¢ si¢ z kolezankami/kolegami 4 1,4
brak danych 16 5,7

Zrédlo: oprac. wiasne.
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Badani potwierdzali to w wywiadach. Wskazywali na mozliwos¢ kontaktu
z ludZzmi jako czynnik podejmowania takiej, a nie innej aktywnosci zawodowe;j.

No, mowig, bardzo fajna, bardzo fajna praca. Kontakt z ludzmi przede wszystkim
(mezczyzna, lat 32, przedstawiciel handlowy, branza spirytusowa).

Motywy moje byly bardzo proste — ja po prostu uwielbiam pracowac z ludzmi
i wsrod nich. W tej pracy czuje sie jak przystowiowa ryba w wodzie (kobieta, lat
42, przedstawiciel handlowy).

Grupa badanych nauczycieli cz¢sto podkreslata brak satysfakcji z wysokosci
otrzymywanego wynagrodzenia. Analizujac wysoko$¢ ptac w zawodzie nauczy-
ciela zachowanie takie traktowac nalezy raczej jako stereotypowe. Wspotczesnie
nauczyciel mianowany zarabia wigcej od $redniej krajowej. Ustawa budzetowa
corocznie okresla kwote bazowa wynagrodzenia nauczycieli. Od 1 wrzes$nia roku
2012 kwota ta wynosi 2717,59 ztotych. Karta Nauczyciela okresla wysoko$¢
$redniego wynagrodzenia nauczycieli w odniesieniu do stopnia awansu zawo-
dowego. | tak srednie wynagrodzenie nauczycieli stanowi dla 1) nauczyciela
stazysty — 100%; 2) nauczyciela kontraktowego — 111%; 3) nauczyciela miano-
wanego — 144%, a dla 4) nauczyciela dyplomowanego — 184% kwoty bazowej
okreslanej dla nauczycieli corocznie w ustawie budzetowej (zob. Karta Nauczy-
ciela, rozdziat 5). Jak tatwo policzy¢, srednie wynagrodzenie nauczyciela dyplo-
mowanego wyniesie w roku 2012 5000,37 zt. Przypomnijmy, ze w roku 2011
liczba nauczycieli dyplomowanych przekroczyta 54%. Wedlug Ministerstwa
Edukacji Narodowej podwyzka od 1 wrzesnia 2012 r. oznacza wzrost $rednich
wynagrodzen nauczycieli w stosunku do roku 2007 o okoto 50% (od 76%, tj.
1172 zt w grupie nauczycieli stazystow do 44%, tj. 1521 zt w grupie nauczycieli
dyplomowanych).

Oczywiscie ptaca na takim poziomie moze wielu osobom wydawac si¢ zbyt
niska. Jednakze odnoszac wysoko$¢ wynagrodzenia nauczycieli do wysokos$ci
wynagrodzenia innych, wyksztatconych grup zawodowych sfery budzetowej
okazuje si¢, ze placa ta jest wyzsza niz w innych zawodach. W ciggu ostatnich
dziesigciu lat nauczyciele wielokrotnie otrzymywali podwyzki plac, gdy w in-
nych grupach zawodowych sfery budzetowej podwyzki zostaty wstrzymane. Za-
tem narzekanie nauczycieli na wysoko$¢ plac uzna¢ nalezy za przyzwyczajenie
i rodzaj malkontenctwa. Takie spostrzeganie wynagrodzenia spowodowato wy-
tworzenie si¢ w percepcji nauczycieli koniecznosci dostrzegania innych motywa-
torow wptywajacych na decyzje o podjeciu pracy w tym zawodzie oraz decyzje
0 pozostaniu w zawodzie nauczyciela.

Od zawsze chciatam zostac¢ nauczycielkq. Pamigtam doskonale swoje dzie-
cinstwo, zabawy (kobieta, lat 59, nauczyciel).
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Bodzcem sq oklaski po przedstawieniu, to ze dzieci chcg wystgpowac. To mo-
tywuje do organizowania kolejnych przedsiewziec, a w terapii oczywiscie kazde r,
cz, sz, wszystkie postepy, jakie dziecko robi. Ja po prostu lubie to co robie (kobie-
ta, lat 35, nauczyciel, instruktor w Domu Kultury, logopeda).

W kontekscie wyboru najsilniejszych motywatoréw w miejscu pracy, w obu
kategoriach zawodowych zaznaczyta si¢ tendencja do uznawania, ze to motywa-
tory finansowe odgrywaja wiodaca role stymulujacg do zwigkszania efektywno-
$ci pracy. W dalszej kolejnosci wylonity si¢ takie czynniki, jak awans, poczucie
stabilnosci zatrudnienia i atmosfera w pracy. Przy czym ostatni z tych czynni-
kow w wigkszym stopniu ujawnil si¢ w grupie badanych nauczycieli niz w grupie
przedstawicieli handlowych.

Wynagrodzenie jest klasycznym motywem zache¢cajacym do skuteczniej-
szej 1 efektywniejszej pracy oraz do wspinania si¢ po ,,szczeblach drabiny”
awansu zawodowego. Badania M. Wandy Kopertynskiej potwierdzaja rezultaty
niniejszych analiz. W badanej przez Kopertynska grupie 60 sprzedawcow, 74%
uznato ptac¢ za czynnik majacy najwicksza site motywacyjng. Respondenci
w jednakowym stopniu uznali sktadniki ptacowe, takie jak ptaca zasadnicza,
premia zespotowa i premia prowizyjna za najistotniejsze motywatory (Koper-
tynska, 2009: 75-76).

Na uwagg zastuguje takze fakt, ze respondentami (przedstawicielami han-
dlowymi) w niniejszych badaniach byli ludzie mtodzi, dla ktoérych zaspokoje-
nie takich dobr, jak posiadanie wtasnego mieszkania, samochodu, markowych
ubran staje si¢ potrzeba dominujaca. Wiek respondentow mogt mie¢ wptyw
na uzyskane wyniki badan w zakresie motywatorow sktaniajacych do efektyw-
niejszej pracy.

Niezwykle istotnym czynnikiem wplywajacym na jako$¢ i efektywnos$¢ pra-
cy, szczegolnie z punktu widzenia badanych nauczycieli, jest atmosfera w miej-
scu pracy. Jest to czynnik istotny ze wzgledu na mnogos$¢ i specyfike interakcji.
Prawie 90% badanych nauczycieli ocenito atmosfer¢ wynikajaca z kontaktow
w pracy jako dobrg lub bardzo dobrg. Jako czynniki mogace wptywaé negatywnie
na atmosfer¢ w pracy obie badane grupy wskazaly kolejno: system oceniania pra-
cownikow, w tym gldwnie ocenianie pracownikéw przez kierownictwo, system
wynagradzania, sposob kierowania, sktonnosci do dominacji, zazdro$¢, warunki
pracy, organizacj¢ pracy (zob. wykres 5.2). Na szczegdlng uwage osob zarzadza-
jacych zastuguje czynnik nazwany sposobem kierowania. Ma on najwyzsza war-
tos¢ w kategorii ,,zdecydowanie tak” sposrod wymienionych czynnikow.

Wprawdzie atmosfera pracy nie byta wymieniana jako gldéwny motywator
wplywajacy na efektywno$¢ pracy, jednak stanowi ona wazny czynnik umozli-
wiajacy prace w komfortowych dla psychiki ludzkiej warunkach. Badania z za-
kresu psychologii pracy pokazuja, ze pozytywna atmosfera w pracy silnie kore-
luje ze stanem emocjonalnym pracownikow oraz efektywno$cig pracy.
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Na zadowolenie z pracy oraz dobrg atmosfer¢ moze wptywac czestotli-
wos¢ wystepowania sytuacji konfliktowych. Na ten czynnik znacznie czgsciej
zwracali uwage badani nauczyciele. Cho¢ przyznawali si¢ oni do wystepowa-
nia sytuacji konfliktowych w ich miejscu pracy (71,5% badanych nauczycieli
oceniata, ze dochodzi tam do takich sytuacji) oraz wskazywali na uczestnictwo
w sytuacjach konfliktowych (57% badanych nauczycieli), to ich czgstotliwo$¢
nie jest duza (ponad jedna czwarta badanych nauczycieli uznata, ze do konflik-
tow dochodzi raz w miesigcu lub rzadziej, przy czym prawie jedna trzecia ba-
danych nie potrafita wskaza¢ czgstotliwos$ci, z jakg do nich dochodzi). Zatem
atmosfere w pracy mozna uznaé¢ za wazny czynnik wptywajacy na efektywnos¢
i satysfakcje¢ z pracy, co przektada si¢ na zwigkszona motywacj¢ do dziatania
na rzecz pracodawcy.
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Wykres 5.2. Czynniki wplywajace negatywnie na atmosferg pracy (w %)
Zrédlo: oprac. wiasne

Jako kolejng grupe motywatorow zwigkszajacych efektywnos$¢ pracy respon-
denci wskazywali motywatory zwigzane z potrzebg rozwoju i osiggni¢é. Przywo-
tywali czynniki takie, jak systematyczne szkolenia, podnoszenie kwalifikacji za-
wodowych oraz wprowadzanie wyzszych standardow bezpieczenstwa pracy (zob.
tab. 5.3) jako mogace poprawi¢ ich efektywno$¢ pracy.
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Tabela 5.3

Motywatory mogace korzystnie wplyna¢ na wzrost efektywnosci pracy i zaangazowanie
pracownikow (w %)

Nauczyciele Przedstawiciele handlowi
Zdecy- Raczej | Raczej Zdecy- | Zdecy- Raczej | Raczej Zdecy-
Motywatory dowa- . dowa- | dowa- . dowa-
nie tak tak e nie nie | nie tak tak e nie nie
3 2 3 2
Wprowadzenie
nowoczesnych 8,8 19,1 38,2 33,9 4,5 15,1 47,0 333
technik pracy
Staly dostep 104 | 224 | 418 | 254 | 61 | 257 | 531 | 151
do internetu
Wzrost wynagrodzen 8,8 8,8 20,9 61,5 10,3 2,9 26,5 60,3
Wyzsze premie 10,4 88 | 366 | 442 | 106 30 | 273 | 59,1
uznaniowe
Pakiet socjalny 7,9 15,9 41,2 35,0 8,6 13,4 43,5 34,5
Wprowadzenie syste-
matycznych‘ szkolen 0.1 303 53.0 76 6.1 34,8 39,4 19,7
dla wszystkich
pracownikoéw
Umozliwienie pod-
niesienia kwalifikacji | ) 51 5y 0| 538 | 901 44 | 132 | 456 | 368
zawodowych
pracownikow
Wprowadzenie
wyzszych standardow | 12,7 31,8 44.4 11,1 6,2 31,3 37,5 25,0
bezpieczenstwa pracy
Nic nie wplynie 602 | 21,6 | 10,1 8,1 | 468 | 213 | 213 | 106

Zrédlo: oprac. wiasne.

Interpretujagc wyniki przedstawione w tab. 5.3 trzeba zwroci¢ uwage na wy-
powiedzi respondentéw dotyczace braku wplywu motywatoréw na zwickszenie
efektywnos$ci pracy. Zauwazy¢ nalezy, ze znaczna grupa respondentow (ponad
80% badanych nauczycieli i ponad 67% badanych przedstawicieli handlowych)
wskazywata na brak motywatorow mogacych poprawi¢ ich efektywnos$¢ pracy.
W kontekscie tworzenia nowych systemow motywowania pracownikoéw uzyska-
ne wyniki moga by¢ niepokojace i stanowi¢ wstgp do rozwazan nad ograniczo-
nymi mozliwo$ciami pobudzania pracownika do efektywniejszej pracy poprzez
stosowanie réznorodnych motywatoréw. Zaznaczy¢ tu nalezy, ze na takie wyni-
ki moglo mie¢ wptyw poczucie braku sprawstwa. Szczegdlnie nauczyciele sg ta
badang grupa, ktorej wynagrodzenie zalezy od rozporzadzenia ministra, a pre-
mie nie wystepuja. Cho¢ respondenci we wczesniejszych pytaniach stwierdzali,
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ze motywatory finansowe sg gldéwnym czynnikiem zadowolenia i satysfakcji
Z pracy, to jednoczenie wskazujg oni, ze premia czy wzrost wynagrodzenia nie sg
czynnikami zwiekszajacymi motywacj¢ pracownika. Az 88% badanych nauczy-
cieli i 86% badanych przedstawicieli handlowych (polaczone kategorie ,,zdecy-
dowanie nie” i ,raczej nie”’) uwaza, ze wyzsza premia uznaniowa nie wplywa
korzystnie na wzrost efektywnosci pracy.

Podobne wyniki otrzymujemy w rozkladzie wypowiedzi dotyczacym wzro-
stu wynagrodzenia (81% nauczycieli i 86% przedstawicieli handlowych). Zatem,
czy faktycznie do efektywniejszej pracy motywujg $rodki finansowe? Okazu-
je sie, ze nie do konca. W wywiadach swobodnych z badanymi zauwazy¢ mozna
byto dwa czynniki mogace mie¢ wplyw na wyzej opisana sytuacj¢. Po pierwsze
nauczyciele czesto wskazywali na brak mozliwosci uzyskania wyzszego wyna-
grodzenia. Mowili o widetkach placowych i ,,0dgérnym” (ministerialnym) wy-
znaczaniu ich wynagrodzenia. Byli zdania, Zze na ich wynagrodzenie nie wptywa
sposob 1 jakos¢ wykonywanej pracy. Podkreslali niesprawiedliwo$¢ rozdziatu
ptac. Uwazali za krzywdzacy system, w ktorym kazdy nauczyciel zarabia tyle
samo (uwzgledniajac czynniki roznicujace wynagrodzenie takie, jak staz pracy
i stopien awansu zawodowego).

Ja musze sprawdzac¢ te klasowki, zeszyty, a taki wuefista to co. Nic. Czasem
Jak schodze na sale to widze. Pitke rzuci a sam u siebie w kantorku siedzi (kobieta,
36 lat, nauczyciel szkoty podstawowej).

Czasami to zastanawiam si¢ po co tak si¢ staram. [ tak tego nikt nie doce-
ni. Jak jestem nauczycielem dyplomowanym to juz nie mam mozliwosci awansu.
Placy wyzszej mie¢ nie bede. Staram sie wykonywac¢ mojq prace jak najlepiej.
Nagrodg jest zadowolenie uczniow, pochwaty rodzicow. To cieszy (kobieta, lat 42,
nauczyciel szkoty podstawowej).

W grupie badanych przedstawicieli handlowych ujawnit si¢ drugi czynnik
zwigzany z charakterem pracy i prowizyjnym wynagrodzeniem. Respondenci
podkreslali fakt wysokich zarobkoéw oraz szanse wptywu na osiggane dochody.
Podkreslali mozliwos¢ sprawstwa i swobode dziatania.

Wiem, ze przedstawiciele niezle zarabiajq, szczegolnie farmaceutyczni, jak
ja [$miech], ale my ciezko pracujemy. Musze pracowad, aby utrzymaé poziom.
Przyzwyczaitem si¢ i chyba zona tez do Zycia na pewnym poziomie. Cigzko bytoby
teraz z tego zrezygnowac (mezczyzna, lat 44, przedstawiciel handlowy).

W tej pracy to jest fajne, ze sam wiem, ile musze harowac, zeby zarobic¢. Jak
mi sie nie chce to moge odpuscic. Jednego dnia wiecej, innego mniej. No i kontakt
z ludZmi... (m¢zczyzna, lat 37, przedstawiciel handlowy)
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Analizujac odpowiedzi uzyskane w badaniu kwestionariuszowym oraz wypo-
wiedzi respondentéw w wywiadach swobodnych mozna stwierdzié, Zze motywato-
ry finansowe odgrywaja wazng role tylko w grupach pracowniczych zarabiajacych
mniej. Jezeli uznamy ptace za czynnik konieczny do stworzenia mozliwosci motywo-
wania pracownikow (czynnik higieny), tak jak dzieje si¢ to w koncepcji Herzberga,
to jasne sie staje, ze kazdy cztowiek zyjacy we wspodlczesnym spoteczenstwie potrze-
buje pienigdzy, aby zy¢. Aby czu¢ si¢ bezpiecznie, aby moc przetrwaé potrzebujemy
pewnej puli wynagrodzenia. Dlatego tez wzrost placy w grupach nizej optacanych
powoduje zwigkszenie ich wydajnosci oraz satysfakcje, gdyz pozwala tym osobom
na zaspokajanie innych, w ich przekonaniu wazniejszych, potrzeb. D3z oni do osig-
gniecia sukcesu finansowego poprzez zwigkszanie efektywnosci. Jednak juz osiagnig-
cie pewnego, nazwijmy to bezpiecznego, poziomu ptacowego powoduje, ze kazda
nastgpna podwyzka nie zwicksza zaspokojenia naszej potrzeby osiagnie¢. Poza tym
zwickszanie efektywnosci nie moze odbywac si¢ w nieskonczonos¢. W pewnym mo-
mencie pracownik zauwaza, ze wiecej 1 wydajniej pracowac juz nie moze, Ze praco-
dawca nie wynagradza wzrostu wydajnos$ci coraz wigksza premia, a premia na takim
samym poziomie przestaje motywowac. Dlatego jednostka szuka nowych podniet
i czynnikow, jakimi moze wytlumaczy¢ sobie koniecznos¢ pracy. W pierwszej kolej-
nosci tymi czynnikami sg mozliwosci rozwoju osobistego. Jednostka thumaczy sobie,
ze tym co jest najistotniejsze jest zdobywanie doswiadczenia i nowych umiejetnosci.
Szczegodlnie dotyczy to osob miodych, na poczatku swojej kariery. Nastepnie jako
czynnik istotny pojawia si¢ atmosfera pracy. Jednostki podkreslaja che¢ pracy z ludz-
mi, poznanie nowych 0sob, zdobywanie przyjaciol, wspotprace. W koncowej fazie,
by¢ moze wraz z pojawiajacym si¢ wypaleniem zawodowym, pracownik nie znajdu-
je uzasadnienia dla pracy jaka wykonuje i albo pojawia si¢ u niego apatia oraz brak
motywatorow, albo pracownik taki zmienia pracg. Nowa praca traktowana jest jako
wyzwanie i nowy cel do osiggniecia. Uogoélniajac mozna powiedzieé¢, ze uzyskane
wyniki z pewno$cia w ogromnym stopniu sg uwarunkowane specyfika zawodowa
respondentow, doswiadczeniami osobistymi w miejscu zatrudnienia, specyfika kul-
tury organizacyjnej oraz refleksjami nad rzeczywistym zwigkszeniem wydajnosci.

Na koniec wspomnie¢ mozna, ze wigkszos$¢ respondentdéw (dotyczy to obu
badanych grup zawodowych) w pracy doswiadcza pozytywnych emocji. Pyta-
jac o to, jakie emocje odczuwaja badani w pracy, uzyskujemy rozktad odpo-
wiedzi przedstawionych w tab. 5.4. Pracownikom najcze$ciej towarzysza ra-
dos¢, zadowolenie i akceptacja. Przy czym zauwazy¢ nalezy, ze jednak prawie
jedna trzecia badanych nie odczuwa w pracy zadowolenia. Sytuacja ta czgsciej
dotyczy nauczycieli. Prawie potowa badanych bywa w pracy zdenerwowana,
a co czwarty pracownik doswiadcza ztosci i gniewu. Prawie dwadzie$cia pro-
cent odczuwa emocje negatywne, takie jak strach i wstrgt. Podobna liczba re-
spondentéw wskazuje na przygnebienie jako emocj¢ wystepujaca w pracy.

Na uwagg zastuguja emocje zlosci i zdenerwowania, do ktoérych wystepowa-
nia przyznaje si¢ okoto 30% respondentoéw, oraz emocja gniewu, ktora towarzy-
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szy prawie 20% badanych osob. Ciekawym, cho¢ nie diagnozowanym w badaniu
kwestionariuszowym, problemem bytaby analiza tego, co dzieje si¢ z tymi nega-
tywnymi emocjami. Czy sa one kumulowane, prowadzac do wypalenia zawodo-
wego, agresji, czy raczej do depresji? Czy sa przenoszone na najblizsze otoczenie
w srodowisku pracy lub w srodowisku domowym?

Tabela 5.4
Emocje towarzyszace pracownikom w pracy (w %)
Zdecydowanie tak Raczej tak Raczej nie Zdecydowanie nie
) 3) @) (1
Emocje rozktad odpowiedzi

nauczy- | han- |nauczy-| han- |nauczy-| han- |nauczy-| han-

ciele | dlowcy | ciele | dlowcy | ciele | dlowcy | ciele | dlowcy
Akceptacja 12,5 26,2 72,2 47,6 12,5 24,6 2,8 1,6
Zadowolenie 14,6 26,9 50,1 49,2 15,8 19.4 19,5 4,5
Rados¢ 10,8 19,7 66,1 51,5 16,9 27,3 6,2 1,5
Zdenerwowanie 4,7 10,4 29,1 32,9 39,5 41,8 26,7 14,9
Z10s¢ 1,8 7,6 27,3 22,7 56,4 47,0 14,5 22,7
Przygnebienie 7,0 10,6 17,5 12,1 70,2 59,1 5,3 18,2
Gniew 1,3 7,9 18,7 14,3 34,7 42,9 45,3 349
Wstret 6,3 15,6 6,3 6,3 19,1 15,6 68,3 62,5
Strach 9,4 9,1 9,4 13,6 71,8 36,4 9,4 40,9

Zrédlo: oprac. wiasne.

W wywiadach rozmowcy wskazywali na koniecznos$¢ pracy nad emocjami i nie-
okazywanie emocji ztosci, gniewu czy zdenerwowania w sytuacji pracy. Wickszo$¢
opowiadala o przenoszeniu tych emocji do domu. Szczeg6lnie nauczyciele mowili
o wyladowywaniu ztosci na domownikéw. Zdawali sobie sprawe z faktu, ze takie
zachowanie prowadzi do zaburzania relacji interpersonalnych. W zwigzku z tym po-
jawiato si¢ u nich poczucie winy, co z kolei moze wptywac na wystgpienie emocji
zto$ci. Mamy tu do czynienia z powstawaniem petli emocji, gdzie emocje negatywne
zachodza kolejno po sobie, a kazdy kolejny okrag utrudnia wyjscie poza petle.

Poza tym w wywiadach wskazywano na wplyw emocji na efektywnos¢ pracy.
Co ciekawe, efektywnos¢ moga zwicksza¢ zarowno pozytywne, jak i negatywne
emocje. | tak w toku analiz wyrdzni¢ nalezy emocje zwigkszajace efektywnos$¢ pra-
cy, nazywane dalej emocjami efektywnymi, i emocje efektywno$¢ pracy zmniejsza-
jace, czyli emocje nieefektywne. Zarowno emocje efektywne, jak i nieefektywne
moga dziala¢ stale i zawsze prowadzi¢ do takiego samego efektu, ale takze efekt ich
dziatania moze zmienia¢ si¢ pod wptywem czasu ich trwania. Dobrym przyktadem
moze by¢ tu emocja strachu. Pracownik bojac si¢ utraty pracy eskaluje swoje wy-
sitki, aby osiagnac cel, tj. pozosta¢ w stosunku pracy. Jednak wplyw emocji strachu
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na motywacj¢ pracownika nie jest ciagly i nie dziata z takg samg sita. Z reguly
pracownicy poczatkowo zwickszaja swojg efektywnosé. Jednak po pewnym czasie
adaptacji poziom emocji strachu zmniejsza si¢ u nich. Pracownik przyzwyczaja si¢
do dziatania pod wptywem strachu. Ponadto wysoki poziom strachu moze wywota¢
obojetnos¢ na ten bodziec, a nawet wyuczong bezradnos¢. Wszystko to spowoduje
zaprzestanie zwigkszania si¢ efektywnosci pracy, a nawet t¢ efektywnos$¢ moze ob-
nizy¢. Zatem strach, w poczatkowej fazie bedacy emocja efektywna, przerodzic sie
moze w emocj¢ nieefektywng z perspektywy motywacji pracownika.

Do emocji efektywnych zaliczam zadowolenie, dume i poczucie winy. Po-
czucie winy jako emocja pozytywnie wptywajaca na podtrzymywanie wiezi spo-
tecznych zawsze wzmaga u pracownika che¢ naprawy sytuacji, zatem prowadzi
do zwigkszenia efektywnosci. Do emocji nieefektywnych zaliczy¢ nalezy zmg-
czenie, oboje¢tnosé, zniechecenie, przygngbienie i smutek. Jest tez grupa emocji
wplywajgca na wzrost lub spadek efektywnosci pracy w zalezno$ci od sytuacji,
osobowosci pracownika i emocji towarzyszacych. Takie emocje nazwa¢ mozna
emocjami sytuacyjnymi. Do grupy tej naleza wstyd, zazdros¢, akceptacja, satys-
fakcja, gniew, ztos¢, strach, zazenowanie oraz zdenerwowanie.

5.4. Rytualno-symboliczny system motywowania

Przenoszac si¢ na grunt organizacji trzeba zada¢ sobie pytanie: czy motywy
dziatan czlonkow organizacji mogg by¢ wytworem dziatan podejmowanych inten-
cjonalnie przez pozostatych jej cztonkow? Inaczej méwiac, czy cztonkowie organi-
zacji (np. kadra zarzadzajaca) sa w stanie celowo wyzwala¢ w pozostatych pracow-
nikach dziatania motywacyjne, a nastgpnie kierowa¢ nimi bazujac na pobudzeniu
emocjonalnym? Moim zdaniem jest to wysoce prawdopodobne. Grupy uprzywi-
lejowane w organizacji dysponuja instrumentami, dzieki ktorym moga wplywac
na motywacj¢ osOb w niej uczestniczacych. Te instrumenty to wspomniane juz
srodki motywacyjne, tj. srodki przymusu (rozkazy, polecenia, zalecenia), perswazji
(odnosza si¢ do motywacji wewnetrznej, a wigc wpltywaja na zmiang postaw nawy-
kéw 1 odczuc) oraz zachety (prowadzace do pobudzenia osobistego zainteresowania
pracg, umozliwiajgc motywowanemu osiggniecie indywidualnych celéw), a takze
pobudzenie emocjonalne. Srodki zachety dziataja na zasadzie motywacji zewnetrz-
nej i nie sg w stanie bezposrednio zmienia¢ postaw, nawykow czy odczuc.

Z punktu widzenia instrumentalizacji procesu motywowania perswazja, bedaca
u Straussa (1993) technikg interakcyjna, jest najbardziej istotnym $rodkiem moty-
wacyjnym. W wyniku perswazji, czyli swoistego rodzaju negocjacji lub konsultacji
migdzy motywujacym a motywowanym, cele organizacji i cele pracownika zostaja
zintegrowane na dhuzszy okres. We wspotczesnych organizacjach stosowanie per-
swazji przybiera charakter rytualny i zbiorowy. Bazuje si¢ tu na rozbudzeniu emo-
cjonalnym. Odwotuje si¢ do tradycyjnych warto$ci, sprawiedliwosci, wolnosci, ety-
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ki. I cho¢ perswazja emocjonalna najlepiej sprawdza si¢ w odniesieniu do jednostek
stabiej wyksztalconych i mniej inteligentnych (Borkowska, 1985: 36-37), to réwnie
dobrze spetnia swg funkcj¢ stosowana wobec thumu. By¢ moze wiasnie dlatego mo-
tywowanie we wspolczesnych organizacjach przyjmuje zbiorowy i rytualny charak-
ter. Najczesciej dzieje si¢ tak podczas szkolen lub zebran pracowniczych.

Rozwazajac zagadnienie wzajemnego wpltywu pobudzenia emocjonalnego oraz
sposobdw motywowania mozna doj$¢ do wniosku, ze nie jest mozliwe skonstruowa-
nie systemu motywowania bez odwotania si¢ do elementéw kultury organizacyjne;.
System motywowania niejako wpisany jest w kulture organizacji. Jednak najbar-
dziej interesujacy jest wzajemny stosunek tego systemu i dziatan pracownikow.

Przez system motywowania rozumiem pewng uporzadkowang cato$¢ zbudo-
wang z narzedzi motywowania oraz czynnikéw wptywajacych na motywacje (por.
Borkowska, 2001). Przy czym elementy te sga ze soba $cisle powigzane i dzigki
temu skuteczniej stymulujg motywacje i zachowania pracownikéw w kierunku
zgodnym z celami przedsi¢biorstwa.

W zakresie systemu motywowania uwaga skupiona zostata na czynnikach
wplywajacych na motywacje, uznano, ze narze¢dzia motywowania zostaty doktad-
nie opisane w literaturze przedmiotu. Wickszo$¢ autoréw (np. Stoner, Freeman,
Gilbert, 2001; Juchnowicz, 1996; 2003; Borkowska 2001; Pawtowska, 2011) uwa-
7a, 7€ nowoczesna organizacja powinna by¢ uktadem stosunkow spotecznych,
a nie zbiorem zasobow. System motywowania staje si¢ elementem kultury organi-
zacji, przestaje by¢ odrebng czescia zarzadzania. Taki system zalezy od warto$ci
i norm obowigzujacych w firmie, ale jednocze$nie sam na nie wplywa ksztattujac
wzor pracownika, stosunki miedzyludzkie i §$wiadomos¢ pracownikow. Zadaniem
menedzerow jest wytwarzanie w$rod pracownikow wewnetrznej potrzeby i sensu
dzialania opartego na procesie cigglych interakcji. Nie byloby to mozliwe bez
pobudzenia emocjonalnego, jakie powstaje u pracownika, oraz bez wykonywania
przez niego pracy nad emocjami. System motywowania wspomaga internalizacje
norm i wartos$ci kulturowych organizacji (zob. schemat 5.3).

Stawiam teze, ze kultura organizacji wptywa na system motywowania pracow-
nikow. Uwazam, ze kazdy typ kultury jest w stanie wytworzy¢ system motywowania
w zinstytucjonalizowanej formie. W jednych typach kultur jest to fatwo zauwazalne,
w innych nie. Jednakze nawet kultura o typie stabym, tzn. takim, w ktorym wyste-
puje chwiejna struktura, niski stopien kompetentnosci personelu, brak powigzania
przez takie czynniki, jak wspdlne warto$ci 1 symbole, niski stopien zaangazowania,
niska jakos¢ produktow itd. (Zbiegien-Maciag, 2002: 61), moze wytworzy¢ system
motywacyjny oparty na poczuciu wstydu, porazki, niskim stopniu zaangazowania.
Wprawdzie system motywowania oficjalnie moze tam nie istnie¢, ale rOwnie dobrze
moze by¢ oparty na motywacji negatywnej. Pracownicy moga swoje dziatania kon-
centrowa¢ na uniknigciu kary (na przyktad zwolnienia z pracy). Innym przyktadem
moze by¢ kultura meska, gdzie najbardziej eksponowane wartosci to wspolzawod-
nictwo, rywalizacja, walka, postawy agresywne (zob. Zbiegien-Maciag, 2002: 58).
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Zbyt duza dynamika dziatan i rotacja pracownikéw utrudnia stworzenie systemu
motywowania bedacego elementem kultury organizacji. Cigglo$¢ procesow inte-
rakcji, jakie moglyby potwierdzi¢ wytwarzane wzory symbolicznych stosunkow,
zostaje zachwiana. Jednak system motywowania oparty na rywalizacji i wspolza-
wodnictwie moze $wietnie funkcjonowac. Narzedziami motywowania moze by¢
wysoka premia oraz nagrody finansowe (samochod stuzbowy, telefon komorkowy,
laptop, karnet na basen, wczasy dla calej rodziny) dla najlepszych.

Organizacja

-
Kultura organizacji Stosunki migdzyludzkie

Wz6r pracownika

/ < Swiadomos¢ pracownika

Normy, wartos’cil

System
motywowania

Y\

"

Kkierownictwo

Schemat 5.3. System motywowania jako element kultury organizacji
Zrédlo: oprac. whasne

Istotnym elementem w procesie tworzenia systemu motywowania w organi-
zacji jest odwotanie si¢ do zachowan powtarzalnych o cigglym charakterze. Ta-
kimi zachowaniami mogg by¢ rytuaty bedace dzialaniami powtarzalnymi, dzigki
ktorym jednostka zaspokaja przede wszystkim potrzebg bezpieczenstwa i przyna-
leznosci do grupy (por. hierarchia potrzeb Maslowa). Wszelkie rytuaty oparte sa
na procesie komunikacji polegajacym na wymianie symboli. W trakcie rytuatow
prezentuje si¢ okreslone ,,stowniki motywow”, wlasciwe dla danej organizacji,
jest to czgsto tzw. mowa motywacyjna, specyficzny dla danej organizacji sposob
mowienia o tym, co ludzi motywuje do pracy. ,,Mowa motywacyjna” wyznacza
przebieg rytuatu, a jednoczesnie jest narzgdziem manipulacji i indoktrynacji sto-
sowanym przez organizacje. Skutecznos¢ tego procesu uzalezniona jest od okre-
$lenia, co dany symbol, w tym stowo, oznacza.

Niezaleznie od tego, jakiego symbolu uzywamy (np. j¢zyk méwiony, komu-
nikat niewerbalny, znak), jego znaczenie u nadawcy komunikatu i odbiorcy musi
by¢ identyczne. Poprzez uczestnictwo w rytuatach i wytworzenie pobudzenia
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emocjonalnego powstaje kierunek motywacji zgodny z zatozeniem motywuja-
cych. Ukierunkowuje si¢ potrzeba i cel dziatania. Odbywa si¢ to poprzez subtelng
manipulacje i indoktrynacje. Kierunek dazen nadany moze by¢ poprzez stowo —
symbol (stowo — klucz). Przyktadami moga by¢ wyrdznione w toku analiz stowa:
zysk, warto$¢ sprzedazy, wolnosc¢, sukces (najczgséciej stosowane wobec przed-
stawicieli handlowych) oraz odpowiedzialno$¢, rozwoj, idea (stosowane wobec
nauczycieli). Sg to stowa klucze pozwalajace rozbudzi¢ wyobraznig¢ stuchaczy,
pobudzi¢ emocje, a w konsekwencji ukierunkowa¢ intelekt na dziatania zgodne
z oczekiwanymi przez organizacje. Powstaly w ten sposéb system motywowania,
oparty na emocjonalnym zaangazowaniu oraz zaufaniu, nazywam systemem ry-
tualno-symbolicznym (zob. schemat 5.4).

Mowa Pobudzenie
motywacyjna emocjonalne
Ideologia l l Motywacja cztonkow
organizacji Rytualy organizacji

@ @ o

System motywowania

Schemat 5.4. Rytualno-symboliczny system motywowania
Zrédlo: oprac. wasne

Cztonkowie organizacji buduja swoja motywacje wedtug ideologii przekazy-
wanej przez firm¢'. Postuguja si¢ stowami — symbolami (stowa — klucze) podczas

! Ideologia organizacji rozumiana jest tutaj jako zbior zasad, norm, wartosci i regut
postepowania obowiazujacych w organizacji. U jej podstaw tkwi $wiadome dazenie organizacji
do realizacji okreslonego interesu grupowego. Ideologia stuzy tworzeniu ,,stownikow motywow”
(,,mowy motywacyjnej”’), co prowadzi do objasniania i przekazywania uporzadkowanego
obrazu $wiata organizacji, w tym obrazu pozadanego w przysztosci. Inaczej méwiac, ideologia
ukierunkowuje dziatanie jednostki na cel organizacji. Przy czym cel ten moze by¢ zbiezny z celem
jednostki. Spoteczna funkcja ideologii jest artykulacja celow aktywnos$ci i dopuszczalnych
sposobow ich osiggania. Wystepujace sady wartosciujace stanowia punkt wyjscia oceny zjawisk
organizacyjnych, w tym dziatan podejmowanych przez pracownikow.
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codziennych rozméw ze wspdtpracownikami i tym samym wyznaczajg rodzaj
ideologicznej fortecy. Tkwig w zamknietym kregu organizacji. Swiadczy¢ moga
o tym wypowiedzi pracownikow organizacji, gdzie funkcjonuje rytualno-symbo-
liczny system motywowania. Pracownicy ci proszeni o opowies¢ o swojej orga-
nizacji (firmie/placowce o§wiatowej) z reguty w swych wypowiedziach uzywaja
sformutowan takich, jak (czesto nawet rozpoczynaja od tego narracje):

* jestesmy jednq wielkq rodzing (kobieta, lat 30, przedstawiciel handlowy),

o jestesmy tu, by odnies¢ sukces jako firma (m¢zczyzna, lat 34, przedstawiciel
handlowy),

* Lubi¢ swojq prace takq jaka jest. Nawet na urlopie mysle o swoich klientach
(megzczyzna, lat 29, przedstawiciel handlowy),

* Szkota to moj drugi dom (kobieta, lat 52, nauczyciel).

Zaznaczy¢ przy tym nalezy, ze rytualno-symboliczny system motywowania
czesciej jest widoczny 1 tatwiejszy do wyodrgbnienia w organizacjach handlo-
wych. Dla lepszej wizualizacji opisywanego problemu postuzg si¢ pewnym przy-
ktadem. Jedna z firm handlowych za stowo — klucz uznata ,,wolno$¢”. Jej pra-
cownicy wyraznie zinternalizowali ide¢ organizacji. Ewidentnie zsocjalizowali
normg i stala si¢ ona kierunkiem ich dziatan. Pracownicy czuja si¢ na tyle wolni,
ze stali si¢ lojalni wobec swoich pracodawcow. Nieswiadomie stali si¢ ,,niewol-
nikami wolno$ci”. Z wypowiedzi wynika, ze nawet wyzsza pensja nie jest w sta-
nie spowodowac checi zmiany przez nich miejsca pracy. Ukierunkowanie dazen
spowodowalo znaczne zmniejszenie fluktuacji pracownikow. Wspotczesnie, naj-
wigksza rotacja pracownikow wystepuje wlasnie wsrod handlowcow. Wiele firm
prébuje radzi¢ sobie z tym problemem. Skutecznym sposobem moze okazac si¢
stosowanie odpowiedniego systemu motywowania.

Teraz liczy sie dla mnie, Ze moge sam podejmowac decyzje [...] Mam swobo-
de (mgzczyzna, lat 34, przedstawiciel handlowy).

Gdyby ktos mi oferowal prace za wiekszq kase, ale musiatbym zrezygnowaé
na przyktad z wolnosci, ktorq mam tutaj, gdybym nie mogt planowac sam sobie
kazdego nastepnego dnia pracy, to chyba bym jej nie przyjgt (mezczyzna, lat 43,
przedstawiciel handlowy).

W tej pracy czuje sie taki wolny, w kazdym razie zawsze jestem gdzies indziej
(megzezyzna, lat 26, przedstawiciel handlowy).

Przyktad ten pokazuje, jak wazne jest odpowiednie ,,skanalizowanie” mo-
tywacji pracownika. Osoby te tak gleboko zinternalizowaly normy wyznawane
przez firme, ze uznaty je za motyw wilasnego zachowania. Normy te byly werba-
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lizowane podczas codziennej komunikacji, jak rowniez podczas spotkan maja-
cych rytualny charakter. To wszystko (nazwane tutaj dzialaniami manipulacyjny-
mi i indoktrynujacymi) powodowato, ze pracownicy zaczgli postepowaé wedhug
WZoru narzuconego przez organizacje, w jakiej pracowali. Tym samym zostat wy-
tworzony nowy wzor symbolicznych stosunkow.

Zatem mozna przyjac zalozenie, ze kazda kultura jest w stanie wytworzy¢ sys-
tem motywowania i stowniki motywow wiasciwe dla tego systemu, ktory w toku
rytualizacji dziatan przyjmuje forme zinstytucjonalizowang, utrzymujac rodzaj ide-
ologicznej fortecy (zob. Pratt, 2000), wytwarzang przez organizacj¢ w toku interak-
cji zachodzacych pomigdzy podmiotami zajmujacymi rdézne pozycje. Zinstytucjo-
nalizowany w procesie rytualizacji system motywowania staje si¢ w konsekwencji
narzedziem pozwalajagcym sterowaé zachowaniem pracownikow. Nalezy pamigtac,
ze system motywowania zalezny jest od przyjetego przez firmeg systemu norm i war-
tosci. Jezeli glowng wartoscig w firmie jest zysk, to system motywowania konstru-
owany jest wokot narzedzi finansowych. Wazna jest ptaca, premia, nagrody. Jezeli
glowng wartoscia jest lojalnos¢ — to wazna jest atmosfera pracy, poczucie misji, de-
legacja uprawnien, itp. Jezeli wazny jest indywidualizm, to gtdéwnym motywatorem
jest premia majaca indywidualny charakter, oraz podkreslanie wktadu jednostki, jej
osiggni¢c 1 inicjatywy. Jezeli z kolei wazny jest kolektywizm, to widoczna bedzie
praca zespotowa, zespotowa ocena pracy, nagradzanie zespotu jako ogoétu, przyna-
lezno$¢ do organizacji jako wspdlnoty. Czesciej niz w innych organizacjach dochodzi
tu do emocjonalnego uzaleznienia jednostki od organizacji. Cztowiek angazuje si¢
uczuciowo i moralnie w dziatalno$¢ organizacji (zob. Kozminski, Piotrowski, 2000).
W proponowanym przeze mnie rytualno-symbolicznym systemie motywowania
W organizacji, motywowanie pracownikéw nie ma charakteru czysto wertykalne-
go. Rola zarzadzania zasobami ludzkimi jest tu w znacznym stopniu ograniczona.
Wazna role odgrywa samomotywowanie i wspoélmotywowanie si¢ 0sdéb zwigzanych
z organizacja. Motywowanie ma glownie charakter zbiorowy i rytualny (rytuaty
nagradzajace osiagnigcia, przejscia, odnowienia, integracji, itp.). System motywo-
wania, majacy charakter horyzontalny, buduje w pewnym sensie kapital spoteczny
przedsigbiorstwa. Wytwarza zaufanie oraz buduje sieci powigzan pomigdzy uczest-
nikami organizacji. Pozwala na wymiang wiedzy, umiej¢tnosci i doswiadczen. Bazu-
je na rozbudzeniu emocjonalnym opartym na pozytywnych emocjach.

Mozna powiedzie¢, ze u podtoza systemu motywowania rytualno-symboliczne-
go leza gtdwnie dwie teorie, tj. teoria oczekiwan i teoria sprawiedliwosci. Kazda jed-
nostka pracuje, aby uzyska¢ pozadang korzys¢. Pracujac wie, ze uzyskana korzysc¢
bedzie proporcjonalna do wlozonego wysitku. Teoretycznie kazdy ma sprawiedliwy
dostep do nagrod. System motywowania opiera si¢ na zatozeniu, ze wyznaczajac
sobie kolejne kroki w osigganiu celu, jakim jest odniesienie sukcesu, przyblizamy si¢
do jego spehienia. Dlatego nagradza si¢ coraz to wicksze osiggnigcia. System ten
oparty jest glownie na zbiorowych zachowaniach i wyréznieniach (nagrodach) maja-
cych charakter symboliczny. Glowna motywacja do uczestnictwa w organizacji opie-
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ra si¢ na oczekiwaniach przysztych korzysci (nagrod). Poprzez uczestnictwo w szko-
leniach, zebraniach i innych spotkaniach odbywajacych si¢ w ramach organizacji
wyznacza si¢ dtugookresowe cele, pozwalajace na zwickszenie sity motywacji pra-
cownikow. Nastepuje zsynchronizowanie indywidualnych celow pracownika z ce-
lami firmy. Powoduje to wérod pracownikow wzrost sity dazen i skupienie energii
na realizacji intencji efektu. Rdzen systemu motywowania rytualno-symbolicznego
stanowi samomotywowanie 1 wspolmotywowanie odwolujace si¢ i bazujace na po-
wstajgcych emocjach. Wytwarzanie motywow oraz dodatniego pobudzenia afektyw-
nego, najczesciej zachodzi podczas spotkan o charakterze rytualnym.

Mozna wysunaé przypuszczenie, ze wspolczesny pracodawca, chcac efek-
tywnie konkurowac, musi dysponowac¢ potencjatem w postaci silnie zmotywo-
wanej kadry. Pracownik stanowi kapitat spoteczny firmy. Pracownik to wiedza
i umiejetnoscei (kapitat intelektualny). Pracodawca musi znalez¢ sposob na zmoty-
wowanie pracownika do wykorzystania posiadanego potencjatu intelektualnego.
Jezeli uznamy, ze kapitat spoteczny jest mechanizmem kierujagcym wspolnymi
dzialaniami, a zaufanie, wzajemno$¢ i normy grupowe zastepuja formalng kontro-
le (Porters, 1998: 9), to powinni$my roéwniez uznac, ze kierunkiem rozwoju moty-
wowania pracownikow jest motywowanie o charakterze horyzontalnym opartym
na systemie rytualno-symbolicznym. Kapitat spoteczny przejawia si¢ w poziomie
orientacji uczestnikoOw organizacji na wspolny cel i podzielania zaufania (Leana,
Van Buren, 1999: 538). W badaniach nad kapitatem spolecznym podkresla sig¢
istotno$¢ wartosci kolektywistycznych. Ocena jednostek dokonuje sie¢ w odnie-
sieniu do celow grupowych, a nawet organizacyjnych, ktore sg zréodtem norm
wyznaczajacych kierunki dziatania uczestnikow organizacji (Leana, Van Buren,
1999; Hampden-Turner, Trompenaars, 1998; Hofstede, 1980). W takich warun-
kach istotng role odgrywa wspdotmotywowanie. Wspotczesne dzialy personalne
powinny umiejetnie kierowaé¢ motywacja pracownikOw poprzez stwarzanie sys-
teméw opartych na rytuatach i rozbudzeniu emocjonalnym. Internalizacja celu
organizacji przez jednostke stanie si¢ dla niej bodZzcem do wytworzenia si¢ okre-
slonego zachowania skierowanego na pozadany efekt (cel). Wiedza, umiejetnosci
jako swoistego rodzaju know-how, dobrze zmotywowanych pracownikow, moze
by¢ wykorzystana przez pracodawce. Zastosowanie odpowiedniego rodzaju mo-
tywacji dla kazdej grupy pracownikéw, a nawet indywidualnie dla kazdego pra-
cownika, przyczynia si¢ do rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi.

Uogolniajac stawiam tezg, ze wspolczesne firmy wytworzyty rodzaj moty-
wowania oparty na zachowaniach rytualnych, przyczyniajacych si¢ do budowania
»ideologicznej fortecy”. W tym ciagglym procesie wytwarzania wzoré6w symbo-
licznych stosunkow stosuje si¢ catg game procedur manipulacyjno-indoktrynu-
jacych opartych na technikach interakcyjnych, takich jak na przyktad perswazja
inegocjacje. Przy czym pamigtac nalezy, ze wiele naszych dziatan jest determino-
wanych przez §wiadomos¢ naszej aktualnej sytuacji, a to wptywa na odczuwane
w danej chwili emocje.
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5.5. Duma jako motywator

Duma jest dla psychologéw jedng z emocji pochodnych i podstawowa emo-
cja spoleczna dla socjologéw. Emocja dumy odnosi si¢ do diagnozy stanu wigzi
spotecznej. Informuje o nienaruszonym jej charakterze. Jak juz pisaliSmy, duma
jest pozytywna emocja, ktéra sprawia, ze jednostki dostrajaja si¢ do swoich wza-
jemnych reakcji.

Duma pozwala jednostce odczuwac¢ satysfakcje, szczescie, radosé. Jest regu-
latorem samooceny. Czgste odczuwanie dumy prowadzi do wzrostu samooceny.
Jednostki chetnie opowiadaja o odczuciach zwigzanych z pojawieniem si¢ emocji
dumy. Chetnie dzielg si¢ tym uczuciem z innymi. Prowadzi to do podtrzymywania
wiezi spotecznych, z wyjatkiem sytuacji, gdzie duma jednej osoby prowadzi do po-
wstania zazdro$ci u partnera interakcji. W tym ostatnim przypadku pojawiajace si¢
uczucie zazdro$ci jest wynikiem ujawnienia si¢ emocji wstydu lub/i gniewu.

Odwotujac sie do koncepcji Kempera mozna powiedzie¢, ze duma jest efek-
tem powstania satysfakcji na skutek wzrostu naszego statusu, na jaki — naszym
zdaniem — zastuzyliémy z uwagi na podjete przez nas dziatania.

W wywiadach swobodnych rozméwcy chetnie dzielili si¢ sytuacjami, w kto-
rych pojawiata si¢ emocja dumy. Bardzo czesto w trakcie opowiadania uczucie
dumy nazywane byto wprost. Czasami rozmowcy mowili tez o szczegsciu, zado-
woleniu, radosci, satysfakcji. Jest to grupa emocji pokrewnych do dumy. Mozna
powiedzie¢, ze kazdemu z tych uczu¢ towarzyszy duma. Zawsze, kiedy pojawia-
la si¢ narracja zwigzana z emocja dumy, pojawiata si¢ tez informacja o wzroscie
zadowolenia z pracy. Uzna¢ mozna zatem uczucie dumy za emocj¢ bezposrednio
wplywajaca na wzrost motywacji do dziatania. Hipoteza ta wymaga dalszej we-
ryfikacji i badan, jednakze stawiam tezg, ze uczucie dumy prowadzi do pojawia-
nia si¢ satysfakcji z pracy, a to prowadzi do wzrostu motywacji i nasilenia dazen
jednostki.

W niniejszych badaniach emocja dumy pojawila si¢ w trzech gtéwnych kon-
tekstach. Pierwszy zwigzany jest z duma z przynaleznoS$ci do organizacji i/lub
grupy zawodowej. Rozmowcy wprost wskazywali na dume badz satysfakcje
z pracy wlasnie w takiej, a nie innej organizacji (glownie przedstawiciele handlo-
wi) lub w takim, a nie innym zawodzie (nauczyciele i przedstawiciele handlowi).

Ja uwazam, zZe jesteSmy numerem jeden. I, i nasze zaplecze tez o tym Swiad-
czy, czyli dobrze sie czuje bedgc przedstawicielem firmy X. [...] ogolnie dobrze sie
czuje po prostu w swojej skorze bedgc w tej firmie (kobieta, 26 lat, przedstawiciel
handlowy, materialy biurowe).

Dosyc¢, dosy¢ taki no w miare, jesli chodzi o te gradacje, prestiz tego zawodu,
no w miare, nie jest jakis tam, ale w miare, w miare satysfakcjonujgcy” (kobieta,
lat 27, nauczyciel).



Rozdzial V Sposoby motywowania jako zrodto emocji 181

Drugi wymiar odnosi si¢ do osiggnie¢ i wymiernych sukceséw w pracy (np.
wykonanie obrotu powyzej zatozonego planu w grupie handlowcow, otrzymywa-
nie nagréd i odznak).

Musze Pani jeszcze nieskromnie [lekki usmiech, zaczerwienienie] powie-
dziec, ze za swq prace pedagogiczng i spoteczng odznaczona zostatam Srebrnym
i Ztotym Krzyzem Zastugi. Otrzymatam kilka odznak regionalnych, ktorych nazw
w tej chwili nie pamigtam oraz prestizowg Nagrode Ministra Oswiaty i Wychowa-
nia (kobieta, lat 84, emerytowany nauczyciel).

Dumna jestem ze swoich osiggniec. Prowadzitam wiele lekcji pokazowych.
W tamtym czasie bytam najlepsza w L.odzi. Nalezatam do elitarnego Klubu Na-
uczycieli Tworczych. Dostawatam wiele nagrod Kuratora Oswiaty, a nawet na-
grode pierwszego stopnia Ministra Oswiaty i Wychowania. Kazda nagroda po-
budzata. Jeszcze bardziej chcialo mi sig zarywac noce i przygotowywac pomoce.
Kazde zajecia byly inne. Nigdy nie popadiam w rutyne. 1o tez uwazam za sukces
(kobieta, 60 lat, emerytowany nauczyciel).

Jedna z nauczycielek opowiadata o sytuacji, w ktorej po zakonczeniu lekcji
pokazowej, jaka prowadzita dla grupy dyrektordéw, wizytatoréw i nauczycieli in-
nych szkoét, zostata publicznie pochwalona. Pochwala ta wypowiedziana zostata
przez dyrektora innej placowki o§wiatowej. Wydarzenie to spowodowato u niej
duzg satysfakcje¢ oraz dume¢. Z zaprezentowanego ponizej fragmentu wypowiedzi
wyraznie wida¢, ze wzrosta jej samoocena i motywacja do pracy.

Jeden z dyrektorow powiedzial: o, chetnie chciatbym mieé takq samg mate-
matyczke u siebie. Wtenczas poczutam yyy, poczutam, ze moge by¢ akceptowana
naprawde. Bo to, Ze twoj szef tak na ciebie patrzy, a nie inaczej, to inna rzecz. On
cig widzi na co dzien, zna twoje bledy, zna twoje zalety. 1o inaczej. A przyjezdza
ktos z zewngtrz i widzi cig w akcji, widzi cig w czasie pracy, tylko w pracy i ze po-
trafi sig cztowiek tak pokazaé, ze no yyy chcieliby mie¢ takq nauczycielke. To byto
dla mnie yyy mite bylo. [...] wtenczas uwierzytam, ze to co ja robie, ten styl pro-
wadzenia lekcji to jest takie yyy dobre. Az chce ci sie chcie¢. Wtenczas czutam sie
dowartosciowana (kobieta, lat 46, nauczyciel).

Badani przedstawiciele handlowi podkreslali dume ze swoich osiggnig¢¢ od-
wolujac si¢ do zrealizowania zalozonego przez organizacje¢ planu sprzedazy i uzy-
skania w konsekwencji korzys$ci materialne;.

Jest ranking najlepszych wynikow i [...] 15 najlepszych [...] ktorzy zdobyli
najlepsze wyniki wyjezdza na jakqs wycieczke. W tym roku byty to wyspy kara-
ibskie. Z dumg moge powiedziel, ze bytam w tym gronie. W nastgpnym roku to
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bedzie podroz do stanu Colorado w Stanach Zjednoczonych. To ogromna frajda.
Trzeba sie staraé [$miech] (kobieta, lat 26, przedstawiciel handlowy, materiaty
biurowe).

Trzeci, moim zdaniem najciekawszy, wymiar, zwigzany jest z osiagnieciami
innych os6b, na ktore bezposrednio lub posrednio jednostka miata wptyw. Zatem
uczucie dumy oparte jest tu posrednio na sukcesach innych (np. rodzic dumny
z osiagni¢¢ swoich dzieci). Ten wymiar najwyrazniej zaznaczyt si¢ w wypowie-
dziach nauczycieli. Badani uznawali sukcesy swoich uczniéw za wiasne i czuli
z tego powodu dume. Nie zwracali uwagi na inne czynniki mogace przyczynic si¢
do sukcesu ucznia. Przyjmowali, ze ich praca, ich wktad w nauczanie byt na tyle
duzy, ze uczen osiagnat dobre rezultaty w konkursach i olimpiadach.

Oczywiscie postronny obserwator z tatwoscia zauwazy wiele innych czynni-
kow mogacych mie¢ wptyw na wyniki ucznia. Do tych czynnikoéw zaliczy¢é moze-
my samodzielng pracg ucznia, samodzielne zdobywanie poszerzonej wiedzy w da-
nym zakresie, prace rodzicéw z uczniem, uczestniczenie w zajeciach dodatkowych,
jak kota zainteresowan czy korepetycje. Jednak nauczyciele faczyli bezposrednio
osiagniecia uczniow z wlasng pracg. Moze wynikac to m.in. z tego, ze praca nauczy-
ciela jest mato wymierna. Mozemy oceni¢ wktad pracy, przygotowanie do lekcji,
jednakze trudno stwierdzi¢, ktory nauczyciel uczy lepiej. Dlatego jednym z elemen-
tow oceny pracy nauczyciela jest wskaznik przyrostu wiedzy uczniow.

Dzieci rozpoczynajace nauke na danym poziomie edukacji (szkota podsta-
wowa, gimnazjum, liceum, itp.) poddawane sg serii testow i klasowek majacych
oceni¢ ich poziom wiedzy ,,na wejsciu”. Nastepnie taki sam sprawdzian kompe-
tencyjny (egzamin) pisza dzieci ,,na wyjsciu” ze szkoly. Porownuje si¢ wyniki
i otrzymuje wskaznik przyrostu wiedzy (EWD). Uznaje sig, ze im wyzszy wskaz-
nik, tym dana szkota, dany nauczyciel lepiej ucza. I znowu zapomina si¢ tutaj
o kilku istotnych zmiennych mogacych wptywac¢ i zaburza¢ wysokos¢ wskaznika.
Niektore z nich wymienione zostaty powyzej (zainteresowania ucznia, praca ro-
dzicow, korepetycje). Ale dochodzg tu tez takie zmienne, jak srodowisko wycho-
wawcze 1 stan majgtkowy rodzicow.

Aby zapewni¢ dzieciom lepszg edukacje rodzice zapisujg dzieci do szkot je-
zykowych, na zajecia organizowane przez roézne osrodki, na korepetycje z po-
szczegolnych przedmiotow. Umozliwia to uczniom zdobycie szerszej wiedzy
i lepsze przygotowanie do lekcji i egzamindéw. Dzisiaj dzieci ucz¢szczajg na kore-
petycje w zasadzie z kazdego przedmiotu. Korepetycje nie sg przeznaczone tylko
dla uczniéw stabych, zagrozonych, ale dla wszystkich. Na korepetycje uczeszcza-
ja uczniowie z czworkami, pigtkami, a nawet szostkami. Z korepetycji korzystaja
juz uczniowie w szkole podstawowej. Udzial w korepetycjach i innych zajgciach
pozalekcyjnych uzalezniony jest istotnie od stanu posiadania rodzicow.

Zatem, jezeli w danej placowce o§wiatowej uczg si¢ dzieci zamozniejszych
rodzicow to zwigksza to szans¢ szkoty na lepsze wyniki we wskazniku przyrostu
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wiedzy. Jestem zdania, Ze na rozwoj zainteresowan dziecka wptywa znacznie
srodowisko wychowawcze. Jezeli odwolamy si¢ do wypowiedzi nauczycieli mo-
wigcych, ze obowigzkiem i funkcjg szkoty jest nauczaé (funkcja edukacyjna),
a nie wychowywac¢, to funkcja wychowawcza sprawowana powinna by¢ wy-
facznie przez $rodowisko rodzinne i rowiesnicze. W czasie, kiedy rodzice nie
poswiecaja zbyt duzo uwagi swoim dzieciom, przedktadajac na przyktad kariere
nad wychowanie dzieci, mozemy doj$¢ do wniosku, ze funkcje wychowawcza
zaczyna sprawowac gtownie srodowisko rowiesnicze. Niestety wartosci i normy
obowigzujace w grupach rowiesniczych nie zawsze pokrywaja si¢ z tymi, jakich
oczekuja rodzice i szkota. Rodzi si¢ zatem pytanie, jak i gdzie mtody cztowiek
ma zsocjalizowac te ,,wtasciwe” normy 1 wartosci? Jezeli w danej szkole panuje
moda na ,,nieuczenie si¢”, to przy braku kontroli spotecznej ze strony rodzicow
i szkoty dany nauczyciel i dana placowka osigga¢ beda gorsze wyniki naucza-
nia. Badania pokazuja, ze dzieci ze srodowisk zaniedbanych wychowawczo juz
na samym poczatku edukacji osiggajg gorsze rezultaty. Zatem postugiwanie si¢
tylko teoretycznie wymiernymi wskaznikami jest moim zdaniem mato istotne
i mato przydatne.

Wré¢my jednak do dumy z osiggnig¢ innych. Naturalne jest, ze rodzic cie-
szy si¢ z pozytywnych osiagnig¢ swojego dziecka. Kazdy z nas ma tendencj¢
do przypisywania sobie zastug, nawet takich, na ktore mial niewielki wptyw. Za-
chowanie takie podtrzymuje samoocen¢ oraz wplywa na jako$¢ interakcji spo-
tecznych. Sukces innych, w ktorym mieli§my cho¢ czeSciowy udzial, cieszy,
buduje dodatni afekt. Jest to korzystne zjawisko w kontekscie interakcyjnym. Po-
zwala nam odczuwac¢ pozytywne emocje w liczniejszych sytuacjach. Powoduje,
ze stajemy si¢ osobami zadowolonymi. Ro$nie nasza samoocena, co znowu prze-
ktada si¢ na jakos$¢ relacji spotecznych. Badani nauczyciele mowili o odczuwa-
nej dumie z powodu zainteresowania uczniow przedmiotem oraz drobnych badz
spektakularnych sukcesow uczniow.

Sukcesem byly czolowe miejsca uczniow w konkursach jezyka rosyjskiego.
Dumna jestem z tego, ze kilka moich uczennic ukonczyto filologie rosyjskq. Jedna
uczennica studiowata nawet w Rosji w St Petersburgu. To mife (kobieta, lat 61,
emerytowany nauczyciel).

Nigdy nie musiatam podnies¢ glosu, a na moich lekcjach panowato skupienie
i cisza. O tym jak umiatam, cho¢ brzmi to nieskromnie [styszalna duma w glo-
sie], zainteresowac uczniow swoim przedmiotem swiadczy to, ze kilkunastu z nich
ukonczyto studia polonistyczne (kobieta, lat 84, emerytowany nauczyciel).

To jest wdzieczna praca. Wida¢ osiggniecie swoich celow. Mozna zaobserwo-
wac przelozenie swojej pracy na osiggniecia ucznia. Moge cieszy¢ si¢ sukcesem
dziecka jak swoim. Jestem dumna ze swoich uczniow (kobieta, lat 37, nauczyciel).
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Duma jest najczgstsza reakcja, wystepujaca wtedy, gdy cos pracownikowi
uda si¢ zrobi¢ lub osiagnie co$ zamierzonego. Badani wskazywali na pojawiaja-
ce sie¢ w chwili osiagniecia zamierzonego celu uczucie dumy (prawie 57% ogotu
badanych), u§miech (20%), rado$¢ (10%) oraz zachowanie majace na celu chwa-
lenie si¢ swoim sukcesem i wlasnymi osiggnieciami (10%). Tylko 2% badanych
nie okazuje zadnych emocji. Duma pojawia si¢ jako reakcja na awans (53% ogo-
hu badanych) oraz jako efekt kontaktu ze wspotpracownikami (41%). W innych
sytuacjach respondenci wskazywali raczej na satysfakcje i/lub zadowolenie jako
emocje towarzyszgce ich zachowaniom w pracy.

W wigkszosci koncepcji dotyczacych emocji dumy nacisk kladzie sie
na czynniki prowadzace do powstania tego uczucia. Badacze zastanawiajg sig,
jakie emocje, jakie sytuacje i jakie warunki moga wywota¢ uczucie dumy. Ktada
nacisk na interakcje jako element wywolujacy pojawienie si¢ tego uczucia. W ni-
niejszych rozwazaniach postulujemy, by pdjs¢ o krok dalej i zastanowic¢ sig, jak
uczucie dumy wplywa na zachowanie, percepcj¢ siebie oraz postawe jednostki.
Okazuje sig, ze uczucie to moze by¢ kolem napedowym powstania kolejnych po-
zytywnych emocji oraz moze prowadzi¢ do podwyzszenia samooceny jednostki.
Moze to dodatnio wptywac na powstanie i trwanie interakcji spotecznych. Jed-
nakze zaznaczy¢ tu tez nalezy, ze duma jednej osoby moze budzi¢ zazdros¢ innej,
co z kolei bedzie negatywnie wptywac na rodzaj i forme interakcji. W kontekscie
badan mozna wskazaé, ze uczucie dumy wplywa na wzrost motywacji do dzia-
fania i pracy. Zatem pracodawcy powinni stara¢ si¢ kreowac sytuacje, w ktorych
pracownicy beda mieli mozliwo$¢ uczestniczenia w dzialaniach umozliwiajacych
pojawienie si¢ uczucia dumy. Model przyczyn i konsekwencji pojawiania si¢
emocji dumy prezentuje schemat 5.5.
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ROZDZIAL V1

KIEROWANIE WLASNYMI EMOCJAMI
W SYTUACJI PRACY

Jak juz wielokrotnie podkreslano w poprzednich rozdziatach, o zaistnieniu
emocji dowiadujemy si¢ z obserwacji ekspresji mimicznej i pantomimicznej. Ko-
munikat ptynacy z ciata rozméwcy informuje nas o tym, czy emocja powstata,
a jezeli tak, to z jaka sitg. Umiejetnos¢ wlasciwego ,,odszyfrowania” komunikatu
niewerbalnego (mowy ciala) pozwala rozméwcy na odgadnigcie sytuacji interak-
cyjnej. Rozmoéwca ma szanse na przygotowanie si¢ 1 wlasciwe (pozadane spo-
tfecznie, ale takze jednostkowo) dziatanie. Ekspresja emocjonalna ulatwia trwanie
i podtrzymywanie interakcji spotecznych. Informuje ona o prawdziwych (przezy-
wanych wewnetrznie) emocjach i uczuciach. Matka znajaca dobrze wtasne dziecko
wie, kiedy ono klamie i co$ ukrywa. Wie kiedy jest radosne i szczesliwe. O prze-
zywanych przez dziecko stanach emocjonalnych informuja ja jego gesty, mimika
twarzy, postawa ciata, wzrok, itp. Nie znaczy to, ze ujawnia ona natychmiast ode-
brany komunikat. Czasami reaguje od razu, a w innej sytuacji czeka na wlasciwy,
jej zdaniem, moment. W ten spos6b moze intencjonalnie wptywaé na zachowanie
dziecka. Tak samo jak ta matka postepujg wszystkie jednostki. Rdznica polega
na tym, ze matka jest zaangazowana emocjonalnie w odczytanie stanu, w jakim
znajduje si¢ dziecko. Zalezy jej na zrozumieniu i dobrym zinterpretowaniu jego
zachowania. Na co dzien, w przypadkowych interakcjach nie ma takiej zalezno-
$ci. Jednostki podejmujg dziatanie takie, jak opisana matka, jedynie w sytuacji sil-
nej motywacji do podtrzymywania interakcji. Wtedy, kiedy im zalezy na relacji
lub na osiagnigciu zamierzonego celu. Badacz zajmujacy si¢ analizowaniem emo-
cji powinien zachowywac si¢ jak owa matka. Powinien by¢ wyczulony na stowa
ptynace od rozméwcy oraz na jego ekspresje emocjonalng. Badani stosuja rézne
sposoby, nazwane tutaj technikami, w celu prezentacji okreslonych, pozadanych
i wlasciwych, wedtug nich, emocji. Przyjrzyjmy si¢ zatem tym technikom.

6.1. Techniki radzenia sobie z emocjami w sytuacji pracy

6.1.1. Ukrywanie i pomijanie biograficznych faktow
ze wzgledu na wystgpienie negatywnych emocji

To, ze ludzie ukrywajg pewne fakty oraz emocje jest czyms oczywistym. Jed-
nak ciekawa jest odpowiedz na pytanie, dlaczego to robig i w jakich sytuacjach?
Jak wspomniano wczesniej, ludzie w narracji pomijaja pewne wydarze-
nia i sytuacje, ktore narazity ich na dyskomfort psychiczny. Przyczyng moze
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by¢ pojawienie si¢ emocji pochodnych (wtornych) majacych charakter emocji
spotecznych. Najczgsciej sg to emocje takie, jak wstyd, duma, poczucie winy,
irytacja itp. Ludzie mogg pomija¢ pewne fakty z wilasnej biografii, gdyz wsty-
dza si¢ ich. Uznajg, ze fakty te nie beda akceptowane spolecznie. Pracownicy
pomijaja lub ukrywaja miejsce i charakter swojej pracy (praca w charakterze
sprzataczki lub w Miejskim Przedsigbiorstwie Oczyszczania Miasta jako osoby
wywozacej Smieci, praca salowej). Miejsce pracy oraz rodzaj wykonywanej pracy
moga stac si¢ pictnem, czyli atrybutem dotkliwie dyskredytujacym, ktory bedzie
pomijany w narracji. Staje si¢ to wigc pietnem ukrywanym. Taki pracownik czu-
je si¢ osoba dyskredytowang i odpowiednio kieruje informacjami na temat swojej
,»utomnosci”, w tym przypadku wiadomosciami dotyczacymi miejsca pracy (por.
Goffman, 2005: 33; 77-78).

Inni celowo ukrywaja dume nie chcac narazi¢ partnera interakcji na przy-
kros¢. Chronig si¢ w ten sposob przed mozliwym zerwaniem interakcji spotecz-
nej, do czego mogtoby dojs¢ w chwili pojawienia si¢ u partnera interakcji emocji
zazdrosci. W wywiadach rozmowcy wskazywali na pomijanie w rozmowie takich
elementow, ktore moglyby spowodowa¢ powstanie u kolegi czy kolezanki uczu-
cia zazdro$ci. Bez wzgledu na to, jaka emocje ktos ukrywa, dokonuje on pewnej
pracy emocjonalnej. Przywotujac ukrytg emocje, na przykltad w sytuacji wywia-
du, wykonuje powtdrng pracg emocjonalng. Mozna to nazwac petla emocjonal-
ng. Raz odrzucona emocja powraca. Aby ujawni¢ ukrytg emocj¢ rozmowca musi
przywota¢ ja oraz ,,opakowac” w, jego zdaniem, najbardziej wtasciwy przekaz
werbalny. Stad pojawiaja si¢ rozne techniki kierowania emocjami. To, jakg prace
musial wykona¢ rozméwca, aby powiedzie¢ o wstydzie towarzyszacym $wiad-
czeniu pracy mozemy zaobserwowac w ponizszym cytacie.

Niestety, ale musze powiedzie¢, ze wstydzitam sig tego co robie. Chociaz
w pewnym stopniu myslatam, ze robie dobrze, bo w sumie co to za wstyd, umy-
Jje sig kogos kto jest chory, zmieni si¢ mu pampersa, czy przekreci sig¢ go na dru-
gq strong, ale niestety [yy| w naszym Swiecie jest po prostu panuje bezdusznosc,
ludzie gdzies si¢ zatracili i po prostu oni w Zyciu nie zrobiliby tego, co ja tam
codziennie wykonuje. W zyciu nikomu nie umyliby na przykiad tylka, to jest
dla nich po prostu szokiem. Powiem szczerze, ze w pewnym stopniu jest jakas
ujma, poniewaz gdy mowig swoim znajomym, ktorzy konczyli studia, ze pracu-
je w DPSsie czy pracowatam jako pokojowa, czyli sprzqtatam, mytam, Ze tak
powiem, kible za przeproszeniem, po prostu ludzie tapali si¢ za glowy i mowig
Boze jak ty mozesz tak tam pracowad, albo gdy juz widziatam, ze nie warto
przyznawacé sie, gdzie pracuje czesto zmyslatam, gdzie pracuje albo po prostu
pomijatam to, ze jestem sprzqtaczkq. Mowitam po prostu zZe jestem opiekunem.
To byto mniej drastyczne, majgc wyzsze studia, jezeli sie powiedziato Ze jest si¢
opiekunem chociaz to tez byto szokiem dla wielu 0sob. Niestety szokiem (kobie-
ta, pracownica DPS).
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Powyzsza wypowiedz wskazuje na zawigzanie si¢ emocjonalnej petli 1 kie-
rowanie emocja wstydu. Ponadto ukazuje sposoby radzenia sobie z tg emocja.
Respondentka podkresla, ze zdarzyto jej si¢ zmysla¢ oraz ukrywaé miejsce pra-
cy 1 wykonywany zawod. Jednoczesnie dokonuje ona racjonalizacji. Stara si¢
zmniejszy¢ dysonans poznawczy, jaki pojawia si¢ w kontekscie narracji.

Inni rozméwcy pomijali albo nie cheieli moéwic o fakcie zwolnienia ich z pra-
cy. Dopytani utrzymywali, Zze wreczenie wypowiedzenia nie byto czyms$ mitym
i woleli o tym zapomnie¢. Inni twierdzili, Ze nie miato to Zadnego znaczenia, bo
i tak zamierzali odej$¢ (racjonalizacja). Jeszcze inni podkreslali to, ze moment
zwolnienia z pracy, cho¢ trudny, pozwolit im rozwing¢ si¢ i teraz sa wlascicielami
wlasnych firm (zamiana emocji wstydu na dumg).

Przeprowadzajac wywiad swobodny lub narracyjny musimy sledzi¢ ekspre-
sje emocjonalng rozméwcy. Moze ona wskaza¢ powstajaca emocj¢ oraz pozwo-
li¢ zauwazy¢ emocjonalng petle. Podczas jednego z wywiadow respondentka
zapytana o to, czy fakt, ze studiuje przeszkadza jej w pracy zawodowej, odpo-
wiadajac zaczeta chichota¢ oraz zarumieniala si¢ na twarzy. Swiadczyé to moze
0 zazenowaniu i pojawiajacym si¢ wstydzie. Spostrzezenie to potwierdzila sama
respondentka w dalszej czg$ci wywiadu, bezposrednio méwiac o odczuwanym
wstydzie.

Mozna powiedzied, ze jestem bardziej zaangazowana w prace niz szkole nie-
stety [$miech i rumieniec na twarzy], az wstyd si¢ przyznaé, ale tak jest i sta-
ram sig, staram si¢ to godzi¢, ale nie zawsze mi to wychodzi i nie zawsze w szko-
le wszystko wyglgda tak pigknie jak bym chciata (kobieta, lat 23, przedstawiciel
handlowy).

Inny rozméwcea rowniez ukrywat zazenowanie $miechem:

Natomiast nikt nie zdradzat swoich tajemnic [$miech]. Nikomu nie jest
po drodze, zeby sprzedac jakqs fajng informacje, czy fajny sklep... (m¢zczyzna,
lat 34, przedstawiciel handlowy)

Wiedziat, ze wczesniej opowiadal o tym, jak handlowcy sobie pomagaja
1 wspieraja si¢ w trasie. Jak nocujac w roznych hotelach opowiadaja sobie o prze-
r6znych sytuacjach, w tym celowo badz przypadkiem zdradzajac tajemnice firmy,
dla ktorej pracuja. Zatem wypowiedziane zdanie nie byto spojne z tym, co po-
wiedziat wczesniej. Mogto pojawié si¢ przekonanie, ze on nie zdradza tajemnic
firmy, ale chetnie stucha innych. Takie zachowanie nie jest pozadane spolecznie.
Mogl wigc spostrzec siebie jako osobg¢ nielojalng, co réwniez jest spotecznie ne-
gatywne. Stad pojawienie si¢ zazenowania i natychmiastowa che¢ ukrycia poja-
wiajacej si¢ emocji.

Ale smiech pojawiac¢ si¢ moze réwniez podczas powstawania emocji dumy.
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Przede mng w tej firmie byl jeden przedstawiciel handlowy [$miech], ktory
myslal, ze jest [$miech] przedstawicielem. No i probowat cos tam robi¢, natomiast
niewiele z tego wyszto. Wiec w zasadzie majgc niewielkq tam grupke sklepow, ktore
gdzies tam funkcjonowaty, trzeba byto to wszystko jeszcze dodatkowo rozbudowac.
No i okazalo sie, ze dato sig to zrobic¢ i to w jakis tam sposob zaczynalto sie rozra-
stac¢. Poprzez systematyczng prace (mezczyzna, lat 36, przedstawiciel handlowy).

Zatem jak odroznic¢ smiech wstydu od smiechu dumy? Na podstawie obser-
wacji 0sob podczas ich narracji oraz konfrontujac informacje z notatek z ob-
serwacji z emocjami nazywanymi wprost przez rozmowcow w trakcie ich wy-
powiedzi moge stwierdzi¢, ze komunikaty niewerbalne towarzyszace emocjom
dumy i wstydu r6znig si¢. Nalezy pamigtac, ze pojawieniu si¢ emocji wstydu to-
warzyszy uczucie zazenowania. Co wigcej, zazenowanie jest pierwotng emocja
w stosunku do wstydu. Dlatego tez, gdy pojawia si¢ Smiech wstydu, pojawia si¢
zarazem nerwowy chichot, zaczerwienienie twarzy, ucieczka wzrokiem, nerwo-
we gesty (np. drzenie rak lub zbyt gwaltowna gestykulacja) i zamknigta postawa
ciata. Podczas Smiechu dumy postawa ciata jest raczej wyprostowana i otwarta.
Rozmoéwca pewnie patrzy badaczowi w oczy oczekujac aprobaty i pochwaty.
Ponadto emocj¢ dumy najtatwiej odczyta¢ z kontekstu wypowiedzi, a obser-
wowalne reakcje niewerbalne nalezy z nig potaczy¢. Rozmowcy zwykle chet-
nie opowiadaja o sukcesach, niejednokrotnie uczucie dumy nazywajac wprost:
»czutem sie dumny”, ,.to byt moj wielki sukces”, ,,rozpierata mnie duma”, itp.

Innymi gestami §wiadczacymi o pojawieniu si¢ emocji wstydu sg podniesie-
nie tonu glosu, wynikajace z irytacji, ktora to z kolei jest efektem zazenowania
i wstydu.

Tacy majq cholernie wybujate ego, gosc nie wie nawet na czym ,,Swiat stoi”
[glo$ny $miech]. Jeden z drugim nie potrafitby nawet uruchomic sprzetu w domo-
wym zaciszu! Nieraz konieczna jest pomoc, za ktorq to mozna zarobi¢ niezte ,pie-
nigzki” — ,,po godzinach” [$miech-chichot]. Chodzi gtownie o logo, odpowiednie
logo [respondent zmienia tembr glosu, irytacja] (mg¢zczyzna, lat 42, przedstawi-
ciel handlowy).

Wstyd pojawit si¢ tutaj w konsekwencji uswiadomienia sobie podejmowa-
nia dziatan nie do konca akceptowalnych spotecznie, takich jak wykorzystywanie
stanowiska sluzbowego i dorabianie na lewo. Ponownie wystgpit w nastepstwie
emocji zazenowania. Wstyd jest najczesciej ukrywana przez rozmowcoOw emocja.

Innymi ukrywanymi emocjami sg zto$¢, wsciektosé, irytacja. W procesie
socjalizacji jesteSmy uczeni, ze zto$¢ jest emocjg negatywna, ktérej nie nalezy
ujawnia¢. Mozna ja nazywac, ale nie powinno si¢ podejmowac ekspresji emocjo-
nalnej, wyrazajacej t¢ emocj¢. Dlatego w procesie interakcji jednostki starajg si¢
maskowac i ukrywa¢ emocje ztosci, cho¢ jest to emocja podstawowa, a emocje
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nalezace do tej grupy najtrudniej jest ukry¢. Irytacja i zto$¢ rowniez widoczne
byly w wypowiedziach rozmowcow.

Oj, paru mnie juz do zywego zdenerwowato [respondent wyraznie podnosi
glos] Takie jest zycie, trudno spodziewac sie ideatu. Ucze si¢ kontrolowac swoje
wilasne emocje! [stowo ,kontrolowac¢” jest silnie akcentowane]. Trzeba panowaé
nad wlasnymi emocjami, to przydaje si¢ w zyciu — wlasciwie, w kazdej sytuacji.
Ta praca nauczyta mnie postepowac politycznie poprawnie [$miech, do$¢ glosny,
chichot] (m¢zczyzna, lat 42, przedstawiciel handlowy).

W tym przypadku wstyd i zto$¢ zostajg ukryte oraz wpisane w relacje zawo-
dowe. Respondent dokonuje uogolnien, co wskazuje na nieuswiadomienie wsty-
du albo jego wyparcie.

Podczas maskowania i ukrywania emocji pojawiajg si¢ gesty nazwane przeze
mnie gestami unikania. Do grupy tej naleza: zaciskanie pi¢sci, unikanie kontaktu
wzrokowego, opuszczanie wzroku (wzrok ,,wbity” w podtoge), rumieniec lub po-
bladnigcie, zmiana tematu (przeskok z tematu na temat), stwierdzenia typu ,,nie
ma o czym mowic”, ,,ale to nie jest wazne, istotne”, ,,pominmy to”, itp. (stwierdze-
nia pomijania).

Na przyktadzie ponizszych wypowiedzi rozmdéwcodw i obserwacji ich zacho-
wan podczas rozmowy mozemy przesledzi¢ unikanie emocji wstydu. Jednocze-
$nie da si¢ zaobserwowac ukrywanie i pomijanie wstydu w narracji.

Poniekqd z przypadku i Zyciowej koniecznosci [respondent rozktada rece, jego
twarz zdaje si¢ nieco blednaé¢]. Mialem rodzing, zong i malutkie dziecko, ukonczy-
tem szkole sredniq. Trzy lata studiowatem, mialem wtedy wypadek [narrator po-
chyla gtowe, kierujac wzrok w stron¢ wyktadziny podtogowej, na chwilg przerywa
narracje]. No coz — ,life is brutal” — prace dostatem dzigki rekomendacji mojego
kolegi [zmiana tematu, ukrycie powstajacych emocji]. Zatrudniono mnie na probe
i[...] udalo si¢ [respondent zaciska lewa dlon w pigsc]. Dzis nie wyobrazam sobie
siebie w innym uktadzie, to zajecie staje si¢ wrecz nawykiem. Witasciwie, nawet nie
przypuszczalem, ze bede pracowal w tym a nie innym charakterze. Proza zycia.
Wiasciwie o wszystkim zadecydowat czysty przypadek (m¢zczyzna, lat 33, przed-
stawiciel handlowy).

Jak juz wspomniatem liczy si¢ diugofalowos¢ umow handlowych. Ci najbar-
dziej zadowoleni nigdy mnie nie opuszczajg, a ja przeciez ciggle si¢ ucze [respon-
dent odwraca twarz w lewo, zaciska dtonie na kolanach]. W tej pracy mozna sie
ciggle wiele nauczy¢ o ludziach, specyficznych gustach i oczekiwaniach [pauza,
respondent dionig lewej reki dotyka podbrodka, jego twarz lekko si¢ rumieni]
(me¢zezyzna, 42 lata, przedstawiciel handlowy).
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Gesty $wiadczace o pojawiajacych sie uczuciach to pauza w narracji, zmiana
tematu oraz oznaki fizjologiczne (czerwienienie si¢, pobladnigcie).

W mysl zatozen symbolicznego interakcjonizmu jednostka ludzka w toku
wzajemnych interakcji z innymi aktorami spotecznymi tworzy okreslone defini-
cje sytuacji poprzez symboliczng interpretacj¢ otaczajacej ja rzeczywistosci (zob.
Blumer, 1969: 66—69; 2007: 66—69). Pytanie w wywiadzie jest czg¢scig interak-
cji 1 moze wywotac¢ okreslone motywy (zob. Mills, 1940: 905), definicje¢ sytuacji
i emocje. Jednak wstepne pytanie badacza w wywiadzie narracyjnym lub swobod-
nym nieustrukturalizowanym moim zdaniem jedynie dang emocje¢ przywotuje. Nie
tworzy nowej emocji odno$nie do przesztej sytuacji, a jedynie wyzwala emocj¢ juz
istniejacy. Taka, ktora pojawita si¢ na skutek wezesniejszych interakcji. Oczywi-
$cie nie mozna wykluczy¢, ze sytuacja wywiadu i pytania badacza beda wywoty-
wac zupelnie nowe emocje, szczegélnie wowczas, gdy pytamy o sytuacje trudne.
Nowe emocje mogg pojawic si¢ rowniez w efekcie przywolania minionych emocji
(np. urozmdwcy moze pojawic si¢ ztos¢ po przywotaniu przesztej emocji wstydu).

Ekspresja emocjonalna jest swoistego rodzaju symbolem tworzonym w celu
podtrzymania lub zerwania interakcji spolecznej. Jednostki muszg ,,polegac
na swych zdolnosciach do wykorzystywania symboli w celu adaptowania si¢
w $wiecie 1 przetrwania w nim” (Turner, 2004: 419). Ekspresja podstawowych
emocji, jak wskazuje Ekman (1985), jest podobna wsrdd ludzi na catym Swie-
cie. Jednak emocje spoteczne, takie jak wstyd i duma, sg zalezne miedzy inny-
mi od kultury i sytuacji. Dlatego dokonujac interpretacji zachowan rozmow-
cow, np. ,,chichotu”, wedle przyjetego przez nas kodu symbolicznego, musimy
wykaza¢ si¢ pewng ostrozno$cig. Pojawienie si¢ zachowania wskazujacego
na przezywane emocje moze by¢ jedynie wskazoéwka dla badacza i stanowic
o koniecznosci dopytania rozmowcy o jego interpretacje znaczenia danej sytu-
acji, w tym o pojawiajace si¢ i towarzyszace zachowaniu sensu stricto emocje.

Odwolujac sie do etnometodologii pamigta¢ nalezy, ze wigkszos$¢ ludzkich in-
terakcji to interakcje refleksyjne. Ludzie interpretujg wskazowki, gesty, stowa i inne
informacje plynace od innych ludzi w sposob, ktory podtrzymuje okreslong wizje
rzeczywistosci. Ponadto dziatajacy przystepuja do tworzenia wyrazen indeksykal-
nych, takich jak gesty, mimika, pozycja ciata, stowa, w celu stworzenia i utrzyma-
nia przezywanego $wiata (por. Turner, 2004: 485-487). Kierujac emocjami tworza
okreslong przez siebie wizj¢ rzeczywistosci spotecznej. Zatem pojawia si¢ pyta-
nie: czy obserwujgc rozmowceeg podczas wywiadu obserwujemy nieuswiadomiong
ekspresje emocjonalna, czy wyrezyserowany spektakl? W moim przekonaniu, jako
badacze musimy zaufa¢ rozméwcy. Tak jak wierzymy w wypowiadane podczas
wywiadu stowa, tak musimy tez zaufa¢ eksponowanej ekspresji emocjonalne;j.

Ponizej bardziej szczegdtowo przyjrzec si¢ nalezy sposobom redukcji nega-
tywnych emocji w badanych grupach pracownikow. Postaram si¢ odpowiedzie¢
na pytania: jak radzg sobie z negatywnymi i pozytywnymi emocjami nauczyciele
pracujacy w szkotach podstawowych oraz gimnazjach oraz przedstawiciele han-
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dlowi?, jakie techniki i strategie stosuja w sytuacjach trudnych zarzadzajac swoimi
emocjami? oraz, czy okazywanie emocji przez nauczycieli i przedstawicieli han-
dlowych w trakcie wykonywania ich pracy jest srodkiem do osiggnigcia jakiego$
okreslonego celu, czy jest zachowaniem przypadkowym. Zatem, czy ekspresja
emocjonalna ma charakter dzialania instrumentalnego, czy tez przypadkowego?

6.1.2. Racjonalizacje, radzenie sobie z emocjami oraz sterowanie
emocjami

Podczas prowadzenia wywiadow dotyczacych pracy zawodowej zetkne-
fam si¢ z kategorig narracji o emocjach nazwang tutaj racjonalizacjg. Technika ta
bliska jest technikom neutralizacyjnym, ktoérych autorami byli kolejno Marvin B.
Scott i Stanford Lyman (1968/1990), Gresham Sykes i David Matza (1979) oraz
Adie Nelson i Ronald Lambert (2001).

Scott i Lyman wyro6znili dwa rodzaje objasnien (accounts), czyli stow-
nych sformutowan pozwalajacych aktorom spolecznym wyjasniac ich nieocze-
kiwane lub niestosowne zachowania, ktorych przyczyna moze znajdowac si¢
po stronie aktora lub kogo$ innego. Objasnienia pojawiajg si¢ tam, gdzie
dziatanie aktora poddawane jest ocenie innych. Sg istotnym elementem po-
rzadku spolecznego, poniewaz zapobiegaja konfliktom, poprzez stanowienie
werbalnego tacznika pomiedzy dziataniem a oczekiwaniem. Sa ujednolicone
w obrebie kultur i terminologicznie stabilizowane, przez co w czasie trwa-
nia interakcji aktorzy spoteczni mogg spodziewac si¢ ich niejako rutynowego
pojawienia w sytuacji wystgpienia zachowania wykraczajacego poza przyje-
ta i oczekiwang aktywnos$¢. Te dwa typy objasnien to wyméwki i usprawie-
dliwienia. Jak pisza Scott i Lyman, oba typy moga by¢ powolywane, kiedy
osoba jest oskarzona o dokonanie czego$ nieudolnego, niepozadanego, ztego
i niezgodnego z przyjetymi w danym spoleczenstwie normami. Usprawiedli-
wienia sa stownymi objasnieniami sytuacji, w ktorych jednostka przyjmuje
odpowiedzialno$¢ za swoj czyn, jednakze zaprzecza jego pejoratywnej war-
tosci. Na przyktad policjant zabijajacy przestepce w czasie akcji przyznaje,
ze zabit czlowieka, jednakze czyn nie byt niemoralny, bo zabity byl cztonkiem
grupy przestepczej i ,,zastuzyl” na swoj los. Wyméwki z kolei sg stownymi
objasnieniami, w ktorych jednostka przyznaje, ze dane zachowanie jest nie-
odpowiednie, zte lub niezgodne ze spotecznymi normami, jednakze zaprzecza
swojej odpowiedzialnosci za dany czyn. Na przyktad snajper policyjny moze
przyznaé, ze zabijanie jest zle, ale swe dzialanie usprawiedliwia brakiem wia-
snej woli, dziataniem ,,na rozkaz”, ktoremu musi by¢ postuszny (zob. Scott,
Lyman, 1990: 219-221).

W niniejszych badaniach wymoéwki dotyczyly gtéwnie faktu ,.koniecznosci”
pracy. Praca w danej organizacji w sytuacji rynkowego bezrobocia i kryzysu sta-
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je sie w percepcji niektorych badanych przymusem. Usprawiedliwienia z kolei
gtdwnie dotyczyly zachowan i dziatan dla wyzszego dobra. Przedstawiciele han-
dlowi wskazywali na lojalnos$¢ i dziatanie dla dobra organizacji

Wiadomo. Czasami ktoS przychodzi i odmawia sie¢ przyjecia reklamacji.
W zasadzie to mozna jq przyjqcé, ale czym mniej reklamacji, tym firma ma mniej
problemow |...] Zawsze staram si¢ by¢ lojalna i rzetelnie wykonywaé swoje obo-
wiqgzki (kobieta, 36 lat, przedstawiciel handlowy).

Nauczyciele z kolei mowili o dzialaniu dla dobra dziecka:

Zdarza sig, ze musze podnies¢ glos w klasie, albo nakrzyczeé na jakiegos
ucznia, az wstyd sie przyznac¢ [nerwowy chichot], ale to dla ich dobra. Jak wzy-
wam rodzicow, albo wysytam do pani dyrektor, to tez nie dla swojej przyjemnosci,
tylko dla dobra dziecka. Czesto taka rozmowa z paniq dyrektor, albo pedagog
pomaga i dzieciak si¢ zmienia. Czasami brak im wtasciwych wzorcow z domu
(kobieta, 43 lata, nauczyciel).

Sykes i Matza swojg koncepcje zbudowali na podstawie badania przepro-
wadzonego nad przestgpcami. Stwierdzili, Ze posiadajg oni system wartosci
podobny do obywateli przestrzegajacych prawa, aczkolwiek stosujg techniki,
ktore pozwalaja im czasowo zawiesza¢ ogolnie wyznawane wartosci, na rzecz
takich, ktore usprawiedliwialyby zachowania przestgpcze. Wyrdzniaja pigé
technik neutralizujgcych: zaprzeczenie szkody, zaprzeczenie ofiary, zaprze-
czenie odpowiedzialnosci, potgpianie potepiajacych oraz odwotanie do wyz-
szych wartosci (zob. Sykes, Matza, 1979: 498 i nast.; por. Byczkowska, 2006:
89, 95-96). Nelson i Lambert koncepcje t¢ uzupehili o kolejne trzy rodzaje
technik: emocjonalne zaciemnianie, zamian¢ miejsc oraz definiowanie praw-
dy. Najciekawsze, moim zdaniem, jest emocjonalne zaciemnianie (emotional
obfuscation), czyli technika polegajaca na szukaniu usprawiedliwienia po-
przez odwotlanie si¢ do emocjonalnej reakcji srodowiska. Autorzy stawiaja
teze, ze techniki neutralizacyjne moga pomagac ,,zachowac twarz” nie tylko
w bezposrednim konteks$cie konkretnego czynu, ale takze wtedy, gdy nie od-
czuwa si¢ winy ani wstydu. Pozwalaja na unikniecie wewnetrznych sprzecz-
nosci (zob. Nelson, Lambert, 2001: 84—87). Ponizej interesowaé mnie beda
jedynie te techniki, ktore pojawiaja si¢ w sytuacji odczuwania emocji wstydu
lub poczucia winy.

W niniejszych badaniach zaprzeczenie szkody 1 ofiary nie wystapito. Najcze-
$ciej pojawiato si¢ zaprzeczenie odpowiedzialnosci i odwotywanie si¢ do wyz-
szych wartosci, ktore utozsami¢ mozna z usprawiedliwianiem z koncepcji Scotta
i Lymana. Zaprzeczenie odpowiedzialno$ci charakteryzuje si¢ tym, Ze osoba,
ktorej czyny sa niezgodne z ogodlnym systemem wartos$ci, przy czym osoba ta
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utozsamia si¢ z ludzmi dokonujacymi tych czynow, sama siebie uznaje za ofiare
warunkow od niej niezaleznych. W przypadku nauczycieli czgste byto odwoty-
wanie si¢ do systemu o$wiaty i biurokratycznych przepisow. Jednoczesnie stoso-
wano technike zamiany miejsc, polegajaca na redefinicji sytuacji. Nauczyciele
stawiali si¢ na miejscu pani dyrektor lub ucznia, redukujgc w ten sposob poziom
wstydu badz poczucia winy.

Wyro6znione ponizej racjonalizacje najczesciej pojawia si¢ obok wstydu wy-
nikajacego z irytacji, wraz z uzasadnieniem swojego postepowania. W jednym
z przypadkdw, rozmoéwca wie, ze dorabianie sobie po godzinach przy wykorzy-
staniu narzedzi i kontaktéw z pracy moze by¢ traktowane jako naganne. Dlatego
tez dokonuje racjonalizacji. Odsuwa pojawiajacy si¢ wstyd. Uczucie dyskomfortu
tlumaczy checig niesienia pomocy (technika nazwana definiowaniem prawdy).
Innym razem rozmoéwca ukrywa lub wypiera wstyd i przenosi ciezar narracji
na kontrolowanie emocji. Mowi o ,,postepowaniu politycznie poprawnym”, czyli
dajacym trwalos¢ wigziom spolecznym (technika nazwana emocjonalnym za-
ciemnieniem).

W ponizszych badaniach wyrdzniona zostata grupa rozmoéwcow, ktora
w sposob bezposredni mowita o przezywanych emocjach. Sytuacja ta dotyczy-
fa gtownie emocji pozytywnych, takich jak duma, oraz emocji negatywnych,
z ktérymi jednostka sobie poradzita, przezwycigzylta je, poddata samokontroli
emocjonalnej i w konsekwencji uzyskata pozytywny rezultat. Opowiesci o prze-
zywanych negatywnych emocjach czesto nie dotyczyty bezposrednio rozmowcy
i powigzane byly z duma. Przyktadem moze by¢ osoba rozmoéwcy pracujacego
w firmie postrzeganej negatywnie na rynku pracy. Jest to rodzaj usprawiedli-
wiania faktu pracy dla organizacji, ktora nie cieszy si¢ dobra opinig na rynku.

Tak. Nie wstydze sie miejsca, nie wstydze sie firmy, w ktorej pracuje. Yyy... nie
wiem. Yyy... Nie stanowi to dla mnie problemu, czy zeby komus powiedzie¢, gdzie
pracuje, czy zeby zle myslec o tej firmie. Jezeli stysze jakies zte opinie wsrod, nie
wiem, na rynku o tej firmie, to mozna powiedzie¢ tez walcze. Dlatego, ze no nie
wiem, uwazam, ze tak powinno si¢ robic¢. A poza tym, no, jest to moj pracodawca
(kobieta, lat 28, przedstawiciel handlowy).

Rozmoéwca dokonuje racjonalizacji nazywanej dalej emocjonalng zamiana.
Z duma podkresla fakt identyfikacji z firmg. Lojalnos¢ jest cecha odbierang spo-
tecznie jako pozytywna. Dlatego, pomimo zlego wizerunku firmy, jej pracownik
nie okazuje emocji wstydu. Odwotujac si¢ do teorii Scheffa mozemy stwierdzic,
ze fakt nieokazywania wstydu nie oznacza, ze emocja ta nie powstata. W zwiagzku
ze zkym spotecznym odbiorem miejsca pracy, u naszego rozmdowcy zaszla racjo-
nalizacja bedaca ochrona przed negatywnymi uczuciami. Jest to jeden ze sposo-
boéw radzenia sobie z emocjg wstydu. Jest to zarazem obrona przed wycofaniem
spotecznym i zerwaniem wi¢zi spotecznych.
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Przyktadem racjonalizacji jest tez kolejny cytat, jednoczes$nie ukazujacy po-
czucie emocjonalnej wiezi z firma. Jednak ta rozmoéwczyni zmienita prace, co
moze wskazywac na kolejng technike radzenia sobie z trudnymi emocjami. Jest to
ucieczka od zrodla negatywnych emocji.

1 z tamtq firmq si¢ czutam zwigzana, i czulam sie zwigzana z eee markq eee
i nie wstydzitam si¢ tego eee zadnego z tych... znaczy, czutam si¢ emocjonalnie
zwigzana. Wierzytam w to co robig, wierzytam w te produkty, wierzytam w tych
ludzi i tak dalej. Ale po jakims czasie odesztam. Troche zal, ale dobrze zrobitam
(kobieta, lat 32, handlowiec).

Innym sposobem radzenia sobie z emocjami, z tym, ze gtdownie zaobser-
wowane to zostato odnosnie do emocji wstydu, jest sterowanie emocjami. Jest
to proces zwigzany z ujawnianiem lub hamowaniem emocji. Przypomnijmy,
i podtrzymujacemu do§wiadczanie emocji oraz operacje poznawcze i zachowania
z tym do$wiadczeniem zwigzane” (Dolinski, 2004: 381) stuzy proces samokon-
troli emocjonalnej. Procesy samokontroli, czyli przejawianie zachowania zgod-
nego z przyjetymi standardami spotecznymi, moga dotyczy¢ nie tylko niedopusz-
czania przez podmiot do ekspresji przezywanych emocji, ale i do blokowania
uruchamiania programow dziatan zwigzanych z przezywaniem emocji, na przy-
ktad powstrzymywanie si¢ od zachowan skrajnie agresywnych nawet w wypad-
ku odczuwania silnej ztosci (zob. Dolifiski, 2004: 389). Samokontrola powoduje,
ze nasze zachowanie zgodne jest z przyjetymi w danej spolecznosci normami. To
wlasnie samokontrola powoduje $wiadome sterowanie emocjami. Sterujagc emo-
cjami, w mys$l koncepcji Hochschild, wykonujemy prace nad emocjami. Praca ta
moze by¢ wykonywana podczas szkolen:

Tak szkolen jest u nas duzo [...] Uczg glownie komunikacji i negocjacyji,
jak radzi¢ sobie z trudnym klientem. Przeciez jak klient wybrzydza i marudzi,
to nie powiem mu ,spadaj”. Czasem mam ochote krzykngc, albo powiedzieé
cos niemilego, ale nie moge przeciez obrazi¢ klienta. Celem jest diugotermi-
nowa wspotpraca i ja to wiem. Dlatego w takich sytuacjach nauczylem sie
milczel, czasem potakiwaé, a potem jeszcze raz spokojnie przedstawiam ofer-
te. Tak, tak to juz jest (handlowiec, 32 lata, mezczyzna),

podczas sytuacji pracy:

Kiedys przejmowatam sie, gdy przychodzit klient i od razu krzyczat, byt nie-
zadowolony. Bratam to do siebie. Przejmowatam sie. Dzisiaj jest inaczej. Czesto
przychodzq klienci i mowig, Ze ich oszukano, bo cena jest inna. Czasem wyzywajq
na firme. Staram si¢ tego nie stuchac. Oddaje roznice w rachunku i tyle. Kiedys



196 Emocje spoleczne w pracy nauczyciela i przedstawiciela handlowego

to az mi si¢ plakac¢ chciato. Wracatam do domu i na corke wrzeszczatam. Dzi-
siaj jestem spokojniejsza. Przyzwyczaitam sie. Kierowniczka czesto mowita ,,nie
przejmuj sie. Rob swoje”. I tak robig (kobieta pracujaca w dziale obstugi klienta
w jednym z 16dzkich hipermarketow, lat 41)

oraz w bezposredniej sytuacji interakcyjne;j:

Zawsze staram si¢ skoncentrowac¢ na indywidualnych odczuciach i potrze-
bach okreslonego cztowieka. Biore pod uwage preferencje moich klientow — prze-
ciez w istocie to oni majg by¢ zadowoleni! [...] Ucze sie kontrolowac swoje wila-
sne emocje! [...] Ignoruje czyjes nieuctwo i chamstwo, ktore az nas przyttacza.
To mdj emocjonalny wentyl bezpieczenstwa (mg¢zczyzna, terenowy przedstawiciel
handlowy).

Jak tatwo zauwazy¢, rozmoéwcy nauczyli si¢ sterowaé wiasnymi emocjami.
Sytuacja pracy, kursy, szkolenia, indywidualne rozmowy pozwolity wypracowac
sposob dziatania w sytuacji pojawiania si¢ negatywnych emocji. Najczesciej sto-
sowang technikg racjonalizacyjng jest emocjonalna zamiana.

6.1.3. Dzialania podejmowane w sytuacji pojawiania si¢ emocji —
wyniki badan kwestionariuszowych

W celu weryfikacji zaobserwowanych, zinterpretowanych i opisanych powy-
zej sposobow radzenia sobie z emocjami, w badaniu iloSciowym zapytano obie
grupy respondentdw o zachowania i podejmowane dziatania w sytuacji wystgpie-
nia (pojawienia si¢) okre§lonych emocji. Nauczycieli i przedstawicieli handlo-
wych poproszono o wskazanie zachowania towarzyszacego emocjom ztosci, fru-
stracji, gniewu, smutku, zalu, przygnebienia, wstydu, zazenowania, wstretu oraz
radosci, satysfakcji i zadowolenia.

I tak najczestszym dziataniem podejmowanym w sytuacji pojawienia si¢
uczucia ztosci lub gniewu jest zachowanie polegajace na wyciszeniu si¢ oraz opa-
nowaniu emocji (zob. tab. 6.1). Wybor takiego zachowania podyktowany moze
by¢ cechami osobowosci badanych os6b. Moze wynika¢ rowniez, co wydaje si¢
autorce bardziej prawdopodobne, z koniecznosci poprawnego, czyli dostosowane-
go do wymogow organizacji, zachowania si¢ w sytuacjach zawodowych ze wzgle-
du na ich charakter. Grupa reprezentujaca nauczycieli zdecydowanie czesciej wy-
cisza si¢ oraz probuje zapanowac nad swoimi negatywnymi emocjami w stosunku
do grupy badanych przedstawicieli handlowych. Ci ostatni rownie czgsto nie ukry-
waja swoich negatywnych emocji — ztosci i gniewu — decydujac si¢ na ich okazanie
(tab. 6.1).
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Tabela 6.1
Sposoby radzenia sobie z emocjami takimi, jak zto$¢, frustracja i gniew
Gdy jestem zta/zty, wsciekta/wsciekty to:
. przedstawiciele i
. nauczyciele handlowi 0got badanych
zachowanie ; ; ;
liczba ocent liczba cocent liczba rocent

odpowiedzi p odpowiedzi P odpowiedzi p

Staram si¢ wyclszy¢ 68 48,6 42 30,0 110 39,3
i uspokoic

Okazuje gniew lub ztos¢ 30 21,4 50 35,7 80 28,6
Wykrzykuje przeklenstwa 14 10,0 18 12,8 32 11,4
Rzucam tym, co mam ) 1.4 6 43 ] 28.6

pod reka

Zaciskam mocno pigsci
i mam ochot¢ kogos 4 2,9 6 43 10 28,0
lub w co$ uderzy¢

Robig sobie kilkuminuto-

20 14,3 14 10,0 34 12,0

wa przerwe
Brak danych 2 1,4 4 2.9 6 2,1
Razem 140 100 140 100 280 100

Zrédlo: oprac. whasne.

Analizujac dziatania podejmowane przez respondentéw w sytuacji pojawie-
nia si¢ emocji smutku, zalu czy przygnebienia nalezy stwierdzi¢, ze emocje te
najczesciej sa ukrywane (zob. tab. 6.2). Mozna zalozy¢, ze we wspotczesnym
spoteczenstwie, w tym w $rodowisku zawodowym, zbyt ostentacyjne obnosze-
nie si¢ z negatywnymi emocjami, takimi jak zal, smutek, rozpacz, przykros¢, itp.
nie spotyka si¢ z dobrym przyjeciem. Dlatego jednostki wolg milczeé, przejsc
do wykonywania biezacych obowiazkoéw, niz okazywac uczucie, ktore w miejscu
zatrudnienia bywa postrzegane jako ,,stabos§¢”, ,,porazka osobista” czy ,,0znaka
stabego charakteru”. Juz w szkole podstawowej okazywanie smutku poprzez np.
ptacz z powodu otrzymania negatywnej oceny, moze wigzac si¢ z wysmianiem
przez grup¢ kolegdéw, a nawet w konsekwencji z utratg twarzy. Wigze si¢ to bez
watpienia z pojawianiem si¢ emocji wstydu. Chcac unikngé wstydu uczymy sie
nie okazywac, ukrywac¢ emocj¢ smutku, czy zalu.
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Tabela 6.2
Sposoby radzenia sobie z emocjami takimi, jak smutek, przygnebienie i zal
Gdy jest mi smutno lub czuje zal i przygnebienie, to:
. przedstawiciele ,
. nauczyciele handlowi 0got badanych
zachowanie ; ] .
liczba Focent liczba cocent liczba rocent
odpowiedzi p odpowiedzi P odpowiedzi p

Rozmawiam 44 31,5 32 22,9 78 27,9
z przyjacielem
Znosz¢ w milczeniu/nie

daje po sobie tego 36 25,7 58 41,4 94 33,7

poznaé
Wykrzykuje przeklenstwa 18 12,8 22 15,7 40 14,3
Wyzalam si¢ 30 21,4 12 8,5 42 15,0
Placze 10 7,2 10 7,2 20 7,2
Brak danych 2 1.4 6 43 8 29
Razem 140 100 140 100 280 100

Zrédlo: oprac. wihasne.

W kategorii zawodowej przedstawicieli handlowych, najczesciej wystepujaca
metodg na ukojenie smutku/zalu, okazaty si¢ rozmowa z przyjacielem badz proba
zakamuflowania emocji negatywnej (milczenie). W przypadku nauczycieli, ten-
dencja ogolna pozostala taka sama, jednak zauwazamy dominacj¢ ,,proby wyza-
lenia si¢ przyjacielowi/przyjaciotce”. Takie zachowanie jest forma odreagowania
1 oczyszczenia si¢ z negatywnej emocji. Zauwazy¢ nalezy, ze w srodowisku na-
uczycieli dominujg kobiety i by¢ moze ,,wyzalanie si¢” bliskiej kolezance nalezy
uzna¢ za domene kobieca. Mezczyzni socjalizujacy kulturowy wzorzec meskiego
macho uczeni s3 uwewnetrznienia przezywanych emocji smutku i zalu. Nadal do-
minuje przeswiadczenie, ze mezczyznie nie wypada ptakac, ze prawdziwy mez-
czyzna ma sam radzi¢ sobie z problemami, w tym z przezywanymi emocjami. By¢
moze dlatego mezczyzni wolg ukry¢ przezywang emocje niz zwierzy¢ si¢ innej
osobie. Wyniki niniejszych badan potwierdzajg utrwalony spotecznie stereotyp
odnoszacy si¢ do okazywania emocji przygnebienia, zalu i smutku w zaleznos$ci
od pfci.

Kolejne sposoby radzenia sobie z emocjami dotycza wstydu i zazenowania.
W obu kategoriach zawodowych najczesciej wystepujacymi reakcjami okazaty sie
ponowne analizowanie sytuacji i proba rozwigzania problemu poprzez pokonanie
wstydu, przy czym ta druga tendencja zaznaczyla si¢ silniej (zob. tab. 6.3).
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Tabela 6.3
Sposoby radzenia sobie z emocjami takimi, jak wstyd 1 zazenowanie
Gdy czuj¢ wstyd, zazenowanie, to:
. przedstawiciele ,
. nauczyciele handlowi 0got badanych
zachowanie - ; :
liczba rocent liczba cocent liczba Focent
odpowiedzi p odpowiedzi P odpowiedzi p
Ponownie analizuje 50 35,7 38 27,1 88 314
sytuacje
Probujg rozwigzac pro- 68 48,6 76 54,3 144 51,4
blem pokonujac wstyd
Okazuje skruche 12 8,5 16 11,4 28 10,0
Obracam sytuacj¢ w zart 4 2,9 4 2.9 8 29
Nie .okazuje; \_)vstydu iza- 6 43 4 2.9 10 3.6
Zenowania
Brak danych 0 0,0 2 1,4 2 0,7
Razem 140 100 140 100 280 100

Zrédlo: oprac. wiasne.

Przedstawiciele handlowi i nauczyciele to osoby, ktorych praca zawodowa
w duzej mierze polega na interakcji z innymi osobami (klientami, uczniami). Czg-
stotliwo$¢ interakcji w obu badanych grupach zawodowych jest wyzsza w stosun-
ku do wielu innych grup zawodowych. To wtasnie od nich oczekuje si¢ radzenia
sobie z wlasnymi emocjami i rozwigzywania w konstruktywny sposob sytuacji
konfliktowych. Pokonywanie wstydu oraz analizowanie sytuacji sg technikami
utatwiajagcymi opanowanie negatywnej emocji. Mozna doda¢, ze wstyd i zazeno-
wanie s3 emocjami najczesciej pojawiajacymi si¢ w sytuacji krytyki naszej pracy.
Na wstyd wskazala ponad 1/4 respondentow (29,3%), a na zazenowanie, ktore,
jak pamigtamy, moze by¢ emocja poprzedzajacg wstyd wskazala prawie potowa
respondentow (42,1%)'. Wyniki badan ankietowych uzupetniajg i potwierdzaja
analize danych jakos$ciowych.

Ostatnie dziatania podejmowane w stosunku do pojawiajacych si¢ uczu¢ do-
tycza emocji oznaczonych afektem pozytywnym, tj. emocji radosci i zadowole-
nia. Podobnie jak poprzednie, kategoria ta omdéwiona zostanie wspdlnie dla wy-
mienionych wyzej emocji. Najczeséciej wystepujaca reakcjg na pojawienie si¢

' W formie uzupetnienia nalezy dopowiedzie¢, ze respondenci wskazywali takze na obojetnosé¢
(12,9% wskazan), oburzenie (11,4% wskazan) i obrazanie si¢ (4,3% wskazan) jako na reakcje
pojawiajace si¢ w sytuacji, kiedy przelozony zwraca krytyczng uwage odnosnie do wykonywane;j
przez nich pracy.
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emocji radosci i zadowolenia zaréwno wsrod nauczycieli, jak i przedstawicieli
handlowych, okazato si¢ poczucie dumy i satysfakcji (zob. tab. 6.4). Reakcja
na zadowolenie jest rowniez usmiech, bedacy najczgsciej fizjologiczng odpowie-
dzig organizmu na odczuwang rados¢.

Tabela 6.4
Sposoby radzenia sobie z emocjami takimi, jak rado$¢ i zadowolenie
Gdy co$ mi si¢ uda i czuje rados¢, zadowolenie, to:
B nauczyciele P rzﬁgrsgl\z ‘1:ilele ogo6t badanych
liczba liczba liczba
odpowiedzi procent odpowiedzi procent odpowiedzi procent
Czuje dumg i satysfakcje 88 62,8 72 51,4 160 57,1
Skacze z radosci 6 43 10 7,2 16 5,7
Chwale sig¢ 8 5,7 20 14,3 28 10,0
Us$miecham sig 30 21,4 26 18,6 56 20,0
Robig niespodzianki 4 2,9 8 5,7 12 43
Nie okazuje radosci 4 2,9 2 1,4 6 2,2
Brak danych 0 0,0 2 1,4 2 0,7
Razem 140 100 140 100 280 100

Zrédlo: oprac. wiasne.

W kontekscie najczesciej wystepujacych spotecznie zachowan, zwigzanych
z poczuciem zadowolenia, wybory respondentow ukazuja typowy dla wigekszo$ci
jednostek standard podejmowanych dziatan. W odniesieniu do ,,preferowanych”
w miejscu zatrudnienia zachowan, wybory respondentow moga za$wiadczac,
ze ich reakcja na zadowolenie w miejscu pracy nie odbiega od zwyczajowo przy-
jetych standardow. Najczesciej w sytuacji pochwaly pojawia si¢ duma i uSmiech.

6.2. Emocje spoleczne jako emocje kierujace jednostka
w sytuacji pracy

Odwotujac si¢ do koncepcji Scheffa i Tangney mozna powiedzie¢, ze duma,
wstyd i poczucie winy sg emocjami ksztaltujacymi i wptywajgcymi na zachowa-
nia 0s6b w organizacji. Jednostka podejmuje dzialania, ktore sa dla niej uzyteczne.
Zatem tak kieruje swoim zachowaniem, aby unika¢ wstydu, naprawiac sytuacje
wywolujaca poczucie winy oraz dgzy¢ do komfortu psychicznego do§wiadczajac
emocji dumy. Podejmujac powyzsze dziatania intencjonalnie wybiera najprostsza



Rozdzial VI Kierowanie wtasnymi emocjami w sytuacji pracy 201

w jej odczuciu droge do osiagniecia okreslonego celu. W czasie podjetego dziata-
nia moze zmienia¢ kierunek swej aktywnosci i rodzaj zachowania.

Dzieje si¢ to na skutek oddzialywania na jednostke réznych czynnikéw ze-
wnetrznych, takich jak: 1) dana sytuacja (scena, kulisy); 2) inne osoby (partnerzy
interakcji); 3) informacje ptynace z organizmu jednostki (np. pobudzenie fizjolo-
giczne); 4) informacje ptynace ze srodowiska zewnetrznego (np. zmiana tempe-
ratury powietrza, zmiana wilgotnosci powietrza) oraz pod wptywem 5) pojawia-
jacych sie emocji wlasnych i emocji innych oséb. Tych sposoboéw reagowania
jednostka uczy si¢ w procesie socjalizacji i wychowania. Ksztattujagc swoja tozsa-
mo$¢ jednoczesnie ksztattuje umiejetnos¢ radzenia sobie z emocjami pozytywny-
mi i negatywnymi. Nie trzeba dodawac, ze proces socjalizacji uwarunkowany jest
czynnikami $srodowiskowymi i kulturowymi.

Analizujac dane uzyskane w toku i na skutek gromadzenia materiatu empi-
rycznego mozna powiedzie¢, ze jednostki dysponuja catg gamg zachowan umoz-
liwiajacych im dazenie do emocji pozytywnych przy jednoczesnym unikaniu i ni-
welowaniu sytuacji i ich efektow, w jakich pojawiaja si¢ albo moga si¢ pojawic
emocje negatywne. Czg$¢ ze sposobdw radzenia sobie z emocjami zaliczy¢ moz-
na do grupy reakcji zwigzanych z niwelowaniem skutkow wystepujacego dyso-
nansu poznawczego’.

I tak jednostki dostosowujg postawy do zachowan, stosujg uzasadnienia ze-
wnetrzne 1 myslenie racjonalne (racjonalizacja), zachowujg si¢ tak, aby potwier-
dzi¢, uzasadni¢ wczesniejsze swoje hipotezy oraz dodaja do nich nowe elementy
poznawcze. Aby zredukowac i przywroci¢ zgodno$¢ migdzy sprzecznymi infor-
macjami, a taka sytuacja zachodzi w chwili do§wiadczania emocji negatywnych,
jednostka moze zmieni¢ jeden z elementow bedacych ze soba w kolizji. Palacz,
ktory dowiaduje sig, ze jest to szkodliwe, moze rzuci¢ palenie lub odrzuci¢ in-
formacj¢ o szkodliwosci palenia (albo unika¢ mys$lenia o niej). Moze rowniez
przeformulowa¢ znaczenia jednego z elementow, ktore sa ze soba niezgodne.

2 Dysonans poznawczy to poped spowodowany poczuciem dyskomfortu. ,,Uczucie przykrego
napigcia spowodowanego informacja, ktora jest sprzeczna z naszym wyobrazeniem siebie jako
osoby rozsadnej i sensownej” (E. Aronson, T. D. Wilson, R. M. Akert, 1997: 81). Teoria dysonansu
poznawczego stworzona zostata w pierwotnej wersji przez Leona Festingera w 1957 r. Rozwijana
byta dalej migedzy innymi przez Andrzeja Malewskiego, uczniow Festingera Elliota Aronsona,
Merrilla Carlsmitha i innych. Podstawowym zatozeniem w teorii dysonansu poznawczego jest
twierdzenie o pojawianiu si¢ nieprzyjemnego napigcia psychicznego wtedy, gdy dana osoba
uzyskata (lub docieraja do niej) sprzeczne elementy poznawcze (moga to by¢ twierdzenia,
przemyslenia, postawy, informacje, oceny, zachowania itp.). Dysonans poznawczy mozna nazwac
popedem, jego wplyw na zachowanie jest bowiem taki, jak podstawowych popedéw cztowicka
(np. glodu, pragnienia, bolu): wywotuje ogdlng mobilizacj¢ organizmu, motywuje do zachowan,
ktoérych celem jest zmniejszenia napigcia, oraz wywoluje antycypacyjne unikanie (czyli uczenie si¢
reakcji na bodzce skojarzone z pojawieniem si¢ dysonansu). Wigcej informacji na temat dysonansu
poznawczego czytelnik znajdzie w ksigzce Leona Festingera z roku 1957 zatytutowanej 4 theory of
cognitive dissonance wydanej w Palo Alto, CA przez Stanford University Press.


http://pl.wikipedia.org/wiki/Leon_Festinger
http://pl.wikipedia.org/wiki/1957
http://pl.wikipedia.org/wiki/Andrzej_Malewski
http://pl.wikipedia.org/wiki/Elliot_Aronson
http://pl.wikipedia.org/w/index.php?title=Merrill_Carlsmith&action=edit&redlink=1
http://pl.wikipedia.org/wiki/Pop%C4%99d_(psychoanaliza)
http://pl.wikipedia.org/wiki/G%C5%82%C3%B3d
http://pl.wikipedia.org/wiki/Pragnienie_(fizjologia)
http://pl.wikipedia.org/wiki/B%C3%B3l
http://pl.wikipedia.org/wiki/Bodziec_(psychologia)
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Na przyktad palacz moze twierdzié, ze pali, ale tylko papierosy light, co nie jest
szkodliwe, albo moze utrzymywac, ze ,,wszystko jest szkodliwe i tak na cos trzeba
umrzec”. Nastepuje tu zmiana znaczenia stowa ,,szkodliwe” i obnizenie nat¢zenia

stowa o negatywnej konotacji.
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Innym sposobem jest dodanie nowego elementu poznawczego, ktorego za-
daniem jest zredukowanie sprzeczno$ci mi¢dzy dotychczasowymi elementami.
Palacz moze twierdzi¢, ze palenie go uspokaja i rozluznia (czyli jest zdrowe).
Moze uprawiac sport, co w jego przekonaniu niweluje skutki szkodliwosci pale-
nia. Ponadto jednostka moze unika¢ zrodta wywolujacego przykre emocje. Kry-
tyka ptynaca od wspolpracownika moze powodowaé niech¢¢ w kontaktach z tg
osobg 1 unikanie sytuacji wymuszajacych interakcje.

Ogolny sposob radzenia sobie z emocjami wstydu i poczucia winy w sytuacji
pracy przedstawiania schemat 6.1. Centralng kategorig jest tu opakowanie emocji
zachodzace poprzez emocjonalng zamiang oraz stosowanie racjonalizacji i innych
technik neutralizacyjnych.

6.2.1. Czynniki wplywajace na powstawanie emocji w pracy nauczyciela

Jak zostalo juz wspomniane wyrazania emocji uczymy si¢ w procesie socja-
lizacji, tak samo jak wzorow kulturowych (wartos$ci, przekonania, jezyk, symbo-
le), internalizowanych przez system osobowosci i podporzadkowanych mechani-
zmom kontroli spotecznej, czyli srodkom, ktére prowadza do redukcji napiecia
i dewiacji (instytucjonalizacja, sankcje 1 gesty interpersonalne, czynnosci rytual-
ne, sektory systemu uprawnione do uzycia sily i przymusu).

Stuchajac obecnie wiadomosci oraz innych przekazoéw informacyjnych moz-
na odnosi¢ wrazenie, ze w polskich szkotach wsrod mlodziezy oraz pomigdzy
mlodzieza a nauczycielami wystepuje ogromna agresywnos$¢. Media wskazujg
na ,fale”, czesta w gimnazjach, a nawet w szkotach podstawowych, na zacho-
wania, w ktorych uczniowie obrazaja i uwlaczaja godnosci nauczyciela. Takie
zachowanie powinno budzi¢ emocje wstydu i poczucia winy, a w niektorych,
skrajnych, przypadkach poczucie dumy. Uczen obrazajacy nauczyciela moze czuc
dume, szczegdlnie w sytuacji aprobaty danego zachowania przez innych uczniow.
Probujac ustali¢, na ile faktycznie tak jest, w wywiadach autorka wprost pytata
o sytuacje trudne, wystepujace w klasie lub na terenie szkoly. Szczegdlnie inte-
resujagce bylo, na ile uczniowie wywotujg negatywne emocje wérod nauczycieli,
jakie sa to emocje i jak nauczyciele sobie z tym radzg? Okazato si¢, ze nauczy-
ciele niezmiernie rzadko wskazywali na sytuacje trudne i prawie w ogole nie
mowili o sytuacjach wyzwalajacych agresje, ktorych podlozem bylaby emocja
zto$ci. Wigkszos¢ twierdzita, ze zle zachowania uczniow pokazywane w mediach
nie zdarzaja si¢ w ich szkotach. Zgodnie podkreslali, ze radza sobie w klasach
i panujg nad zachowaniem uczniéw,

Czasem zdarzy sig, ze ktos tam sie poszarpie. Jak to w szkole. Zawsze tak
byto. Ja sobie z tym radze. U nas nie mamy wigkszych problemow z uczniami (ko-
bieta, lat 42, nauczyciel),
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a w placowkach, w ktérych pracuja nie ma przemocy:

Jak ktos mowi, ze u niego uczniowie sie nigdy nie pobili, to ktamie [...] Prze-
mocy u nas w szkole nie ma. Dbamy o bezpieczenstwo i porzqdek (mezczyzna, lat
48, dyrektor gimnazjum).

Cho¢ w prawie polskim istnieje obowiazek edukacyjny, to nikt nie traktuje
uczestniczenia w zaje¢ciach w szkole podstawowej oraz w gimnazjum jako przy-
musu. Uczen i jego rodzice majg wolny wybor placowki (szkoly). Szkota dziata
dla dobra ucznia, a wszelkie podejmowane przez nig dziatania konsultowane sg
z radg pedagogiczng i radg rodzicow. Konsultacje takie czgsto prowadzone sg
rowniez z przedstawicielami samorzadu uczniowskiego. Daje to uczniom poczu-
cie wspolnotowosci oraz sprawstwa.

W odniesieniu do informacji zastyszanych w mediach, mozna postawi¢ tezg,
ze hierarchia uczniowska wystepujaca w klasie i/lub w szkole moze wptywac
na zachowania ucznidw oraz relacje uczen—nauczyciel. Na podstawie niniejszych
badan nalezy stwierdzi¢, ze w ramach jednej placowki (szkoly podstawowe;j
lub gimnazjum) trudno jest méwi¢ o wewnetrznej hierarchii uczniow. Jedynym
typem zréznicowania wewnatrzszkolnego, z jakim spotkata si¢ autorka, byt ran-
king klas opracowywany na podstawie semestralnych wynikoéw w nauce ($rednia
ocen wszystkich uczniéw w klasie). Jednak w badanych placéwkach ranking ten
w zaden sposob nie przektadat sie na relacje pomigdzy uczniami réznych klas.
Ranking przektadat si¢ natomiast na relacje nauczyciel-klasa. Nauczyciele ucza-
cy w klasach tzw. lepszych, z duma podkreslali ten fakt.

Od lat przejmuje klasy po pani X. To jest bardzo dobra nauczycielka i to sq
bardzo dobre i zgrane klasy. Swietne dzieciaki i rodzice tez fajni. Dobrze, ze tak
jest. Ciesze sie, ze dyrekcja mnie docenia i daje mi te klasy (kobieta, lat 41, na-
uczyciel szkoty podstawowe;j).

Wskazywali na roznice w sposobie pracy z klasa. Podkreslali, ze w zaden
sposob ranking klas nie wptywa na sposéb traktowania uczniow:

Jak klasa jest lepsza to z materiatem mozna is¢ szybciej. Lepiej uczy sie w ta-
kich klasach. Wiecej mozna wymagac¢ (m¢zczyzna, lat 27, nauczyciel gimnazjum).

Zaobserwowano, ze hierarchia uczniowska dotyczy¢ moze kazdej klasy
uczniowskiej. Ustalana jest ona wewngtrznie, przez samych uczniow, na podstawie
réznych kryteriéw, np. ogélnych wynikoéw w nauce, wynikow w nauce w ramach
poszczegodlnych przedmiotéw, sprawnosci fizycznej (osiggnigcia w ramach w-f), sity
fizycznej, statusu materialnego ucznia i jego rodzicow, posiadania roznych pozada-
nych przedmiotow (firmowe ubrania, modny telefon komorkowy, wyposazenie pior-
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nika, zabawki, komputer, PSP, Wi, itp.). Osoba majaca wysoka pozycje w wybo-
rach socjometrycznych jest obiektem, o ktorego wzgledy zabiegaja inni uczniowie.
Z taka osobg wigcej 0sob chce si¢ bawi¢ na przerwie, wigcej 0sob chee by¢ z nig
w grupie przy podziale pracy, czesciej jest odwiedzana w domu. Prowadzi¢ to moze
tez do konfliktow pomiedzy uczniami. Jednak konflikty te nigdy nie maja trwalego
charakteru. Zaznaczy¢ nalezy, ze hierarchia wewnatrzklasowa oraz status poszcze-
golnych jednostek w klasie nie majg wptywu na relacje uczniow z nauczycielami.

Zjawiska opisane powyzej nie wplywajag w znacznym stopniu na emocje
powstajace w pracy nauczyciela. Jezeli w klasie w interakcji pomiedzy nauczy-
cielem a uczniami dochodzi do powstawania u nauczyciela okreslonego rodzaju
negatywnej emocji, to uczucie to ma krotkotrwaty charakter. Poprzez posiadanie
przez nauczyciela w klasie formalnego wysokiego statusu oraz formalnego wyso-
kiego poziomu wtadzy, negatywne emocje zamieniane moga by¢ na satysfakcje
z, na przyktad, ukarania ucznia przejawiajacego zte zachowanie. Poza tym mozna
domniemywac, ze nauczyciele ukrywajg sytuacje trudne zdarzajace si¢ podczas
lekcji ze wzgledu na pojawianie si¢ emocji wstydu. Sytuacje trudne oznaczaja
brak umiej¢tnosci pracy z klasg uczniowska. Upublicznienie informacji o sytuacji
trudnej, to przyznanie si¢ do porazki i braku kompetencji w pracy z uczniami.

Cho¢ w wywiadach malo jest narracji, w ktorych nauczyciele opowiadaliby
o sytuacjach negatywnie emocjonalnych wystgpujacych w klasie szkolnej, to jest
grupa nauczycieli, ktora przyznaje si¢ do emocji o ujemnym zabarwieniu emocjo-
nalnym. Najczesciej dotyczy to sytuacji i emocji, ktore zachodzity w przesztosci.
Nauczyciele podkreslaja, ze czasami nie potrafig poradzi¢ sobie z emocjami po-
wstajagcymi w trudnych sytuacjach:

Miatam kiedys w klasie dziewczynke, ktora miata bardzo trudng sytuacje ro-
dzinng. Ojciec pil, a matka poszta gdzies w swiat. A to dziecko opiekowato sie
rodzenstwem. Wiedzielismy o tym w szkole, ale nie bardzo mozna bylo pomoc.
Troche finansowo z TPD kupowalismy odziez, pomoce, ksigzki, ale nie bardzo
mozna bylo pomoc. Przezywatam to bardzo. Rozmawiatam z niq. Staralam sie
okaza¢ cieplo, serdecznos¢ i troche mitosci. Miatam nadzieje, ze uda si¢ urato-
wac dziewczyne, bo to bylo bardzo mite dziecko. Nawet pare razy zabralam jg
do siebie do domu, zeby pobawita sie z mojg corkq. Nic wigcej nie mogtam zrobic.
Po kilku latach jq spotkatam i niestety rozczarowanie. Dziewczyna si¢ stoczyla.
Przykro mi byto. Nawet teraz, kiedy to pani opowiadam to czuje zal i takq niemoc
(kobieta, lat 43, nauczyciel szkoty podstawowe;j).

Nauczyciele nie majg szkolen (tak jak przedstawiciele handlowi) z zakre-
su radzenia sobie z trudnymi emocjami. Miejsce wymiany doswiadczen stano-
wi pokoj nauczycielski. Wzajemne rady oraz wzajemne opowiesci o trudnych
sytuacjach i sposobach poradzenia sobie z nimi pomagaja wykonywac gieboka
prace emocjonalng.
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Staram si¢ oddzieli¢ prace i dom. Cho¢ czasem nie jest to tatwe. Czasem cier-
piqg moje dzieci, ale nigdy nie przenosze sytuacji z domu do szkoly. Uczniowie nie
cierpiq z powodu moich problemow. Nauczyciel klopoty powinien zostawia¢ przed
drzwiami szkoty (kobieta, lat 37, nauczyciel szkoly podstawowe;j).

Brak umiejetnosci radzenia sobie z emocjami powstajacymi w klasie szkol-
nej czesciej dotyczy nauczycieli z niewielkim stazem pracy. Takich, ktérzy nie
wypracowali jeszcze wlasnych sposobow pracy z klasg i tym samym sposobow
reakcji na sytuacje trudne emocjonalnie, pojawiajace si¢ w pracy z uczniami.

Drugim czynnikiem wptywajacym na powstawanie emocji w pracy nauczy-
ciela sg wszelkie zmiany w programach nauczania i brak jednolitej polityki edu-
kacyjnej. Na problemy wynikajace ze stale dokonywanych reform edukacyjnych
nauczyciele niejednokrotnie wskazywali w przeprowadzanych wywiadach. Byt
to najczesciej wymieniany przez nich powdd powstawania negatywnych emocji.
Zaznaczy¢ nalezy, ze cz¢§¢ wywiadow realizowana byta w okresie wprowadzania
przez Ministerstwo Edukacji Narodowej nowego minimum programowego, stad
by¢ moze czgste zwracanie na to uwagi przez badanych nauczycieli:

Od nowego roku wchodzi nowe minimum, ale do chwili obecnej nie ma zaak-
ceptowanego wykazu podrecznikow. Rodzice proszq o liste podrecznikow na przy-
szly rok, a ja co mam im powiedzieé, ze Ministerstwo jak zwykle si¢ spoznia?
(kobieta, lat 42, nauczyciel szkoty podstawowej).

Kolejny czynnik to wspotpraca z dyrekcjg szkoty oraz z innymi nauczyciela-
mi. Nauczyciele wskazywali na klikowos$¢:

Nagrode [chodzi o nagrode przyznawang przez dyrektora placowki dla najlep-
szego nauczyciela z okazji Dnia Edukacji Narodowej] dostaje ten, kto jest blizej pani
Dyrektor i ma z nig dobre uktady (kobieta, lat 35, nauczyciel szkoty podstawowej)

oraz na zazdro$¢ pomigdzy kolezankami z pracy:

Nielatwo pracuje sie¢ w srodowisku prawie samych kobiet. Co rusz, ktoras
zazdrosci. A to, ze bylo sie na wczasach w Tunezji, albo, Zze masz nowy ciuch.
Od razu sq komentarze, ze Ci sig¢ w glowie poprzewracato, bo mqz dobrze zarabia.
Staram sig nie zwracaé na to uwagi (kobieta, lat 29, nauczyciel gimnazjum).

Najtrudniej bylo jak awansowatam na wicedyrektora i chciatam wyegzekwo-
wac, aby kolezanki byty na dyzurach na korytarzach podczas przerw. Przeciez jest
to wymog. Od tego zalezy bezpieczenstwo dzieci. U nas w szkole dzieci sq rozne
i trzeba przypilnowac. A kolezanki od razu, niby w zZartach, mowity, ze mi stanowi-
sko do gltowy uderzyto. Co nie jest prawdq. Ja tylko dbam o bezpieczenstwo dzieci
(kobieta, lat 49, nauczyciel zespotu szkot).
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W ostatnim cytacie mozemy zauwazy¢ technike stosowana przez respon-
dentke w celu radzenia sobie z pojawiajgcym si¢ poczuciem winy. Technike te
w skrocie nazywam odrzucenie i zmiana. Polega ona na zamianie informacji mo-
gacej wywola¢ emocje negatywna na informacje pozytywna, bedaca jednoczesnie
uzasadnieniem zachowania lub wypowiedzi. De facto sa to trzy techniki, ktore
na schemacie 6.1 nazwane zostaly emocjonalng zamiang, wyparciem oraz uspra-
wiedliwieniem. Z pojawiajgcg si¢ emocja negatywna (taka jak np. poczucie winy)
wigze si¢ zmiana w ocenie samego siebie. Aby samoocena nie ulegla zmianie, aby
percepcja siebie pozostata na niezmienionym, pozytywnym poziomie niezbedne
bylo odrzucenie wszelkich informacji o charakterze sprzecznym z dotychczaso-
wymi schematami. Odrzucenie to ma charakter szybkiej, cz¢sto nieuswiadamia-
nej zamiany. Zamiana zle spostrzeganego zachowania na zachowanie pozadane
spotecznie pozwala jednostce pozosta¢ w sytuacji dodatniego, pozytywnego po-
budzenia emocjonalnego.

Ostatnim czynnikiem powstawania emocji, na ktory wskazywali badani, byli
rodzice. Nauczyciele mowili o rodzicach nadopiekunczych, ingerujacych (,,wtrg-
cajgcych si¢”) w ich prace, o rodzicach chcacych zmienia¢ plan i sposob ich pra-
cy, jak rowniez nie reagujacych na uwagi nauczyciela w stosunku do zachowania
ucznia.

Wsrdd badanych nauczycieli przewazata opinia, ze rodzice ich uczniow
wzbudzaja na ogot sympati¢ (60 0sob) oraz szacunek (40 oséb). W ujeciu calo-
sciowym, odczucia te deklarowato 100 ze 140 respondentéw — nauczycieli, biora-
cych udzial w badaniu, co facznie stanowito 71,4% badanej kategorii zawodowej
(zob. tab. 6.5).

Tabela 6.5
Emocje pojawiajace si¢ u nauczycieli w interakcji z rodzicami uczniow
Rodzaj emocji Liczba odpowiedzi Procent

Sympatia 60 42,9
Szacunek 40 28,6
Obojetnosé 18 12,8
Irytacja 12 8,5
Pobtazanie 4 2,9
Z10s¢ 2 1,4
Pogarda 0 0,0
Inna reakcja 4 2.9
Razem 140 100,0

Zrédlo: oprac. wihasne.
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Jak widac z powyzszej tabeli, rodzice uczniow wzbudzaja u nauczycieli raczej
pozytywne emocje. Na irytacje¢ czy zto$¢ wskazuje jedynie okoto 10% responden-
tow. Refleksje badacza wywotaly odpowiedzi sugerujace obojetny stosunek bada-
nych do rodzicéw uczniéow. Prawie u 1/8 nauczycieli rodzice nie budzg zadnych
emocji. Moze to $wiadczy¢ o braku zaangazowania tych nauczycieli w proces
wychowawczy, o wysokiej umiejgtnosci kontroli emocjonalnej Iub o braku umie-
jetnos$ci zdefiniowania pojawiajacych si¢ emocji.

W duzej mierze sytuacj¢ bedaca wynikiem badania, mozna thumaczy¢ dobrg
atmosfera panujaca w miejscu zatrudnienia badanych nauczycieli, postawg otwar-
tosci na dialog wsrod badanych, ich stosunkowo mtodym wiekiem ($rednio 38,6
roku), pozytywnymi relacjami uczniowie — badani nauczyciele, poczuciem satys-
fakcji wyniesionej ze wzajemnych relacji interpersonalnych. Irytacja mogta si¢
pojawi¢ w kontekscie przypadkow jednostkowych (rodzic/uczen) badz deklaracja
badanych nauczycieli, zwigzana z przejawami tegoz odczucia, mogta by¢ podyk-
towana faktem ,,wdrukowania” w pami¢¢ stanu irytacji, jako wydarzenia zapa-
migtanego jednostkowo przez osobe badana.

Wyrazem percepcji atmosfery pracy jako dobrej moze by¢ ocena systemu
komunikacji jako swobodnego i nieformalnego. Badani nauczyciele wskazywali
na swobode komunikacji (90 osob, tj. 64,3% odpowiedzi), cho¢ niektorzy pod-
kreslali swobodg w obrebie grupy najblizszych wspdtpracownikdéw lub pojedyn-
czych komorek organizacyjnych (46 0sob — tj. 32,8% odpowiedzi). Ponadto bada-
ni nauczyciele wskazywali (zob. tab. 6.6) na przyjacielskie (30,0% respondentdéw)
1 osobiste (8,6% respondentow) relacje wystepujace wsrod wspotpracownikow
W migjscu pracy, co moze mie¢ wpltyw na okreslanie atmosfery w pracy jako
przyjaznej i pozytywnej.

Tabela 6.6
Relacje wystepujace wsrod wspotpracownikoéw w miejscu pracy

Rodzaj relacji Liczba odpowiedzi Procent
Osobiste 12 8,5
Zawodowe 68 48,6
Przyjacielskie 42 30,0
Zwiazane z rywalizacja 8 5,7
Wrogie 4 2,9
Obojetne 2 1,4
Inna reakcja 4 2,9
Razem 140 100,0

Zrédlo: oprac. wihasne.
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Najmniej uwag, z czego wnosi¢ nalezy, ze nie jest to gtdwny czynnik po-
wstawania emocji negatywnych, mieli nauczyciele wobec ucznidow. Szczegdlnie
widoczne byto to w grupie nauczycieli pracujacych w szkole podstawowej w kla-
sach mlodszych. Twierdzili oni wprawdzie, ze sg sytuacje powodujace ztos¢ i fru-
stracj¢ lub smutek, ale wskazywali zarazem na chwilowy charakter tych emocji.
W wywiadach podkres$lali raczej pojawianie si¢ emocji pozytywnych i wskazy-
wali na uczniéw jako zrodto emocji przyjemnych.

Mam wspaniatq klase. Te dzieci sq takie stodkie [ ...]. Jest takich dwoch urwi-
sow, ale idzie ich opanowaé. Gorzej z ich rodzicami, ale coz, przeciez dzieci nie sq
winne, ze majq takich rodzicow. [...] Tak raczej staram si¢ pomoc uczniom z pro-
blemami wychowawczymi. |...] To jest takie przyjemne jak podchodzi uczennica
z laurkq lub zwyklym rysunkiem i mowi ,,zrobitam to specjalnie dla pani”. Zawsze
mnie to rozczula (kobieta, lat 32, nauczyciel klas I-11I).

Uogolniajac nalezy stwierdzi¢, ze zrodtem emocji negatywnych, na kto-
re wskazywali badani nauczyciele szkot publicznych, sa dzialania Ministerstwa
Edukacji Narodowej, dyrekcji placowki, wspotpracownikow (kolezanki i koledzy
z pracy, rodzice ucznidw) oraz, w najmniejszym stopniu, zachowania uczniow.
Podkresli¢ tu trzeba, ze zachowania ucznidw wywoltujgce u nauczyciela nega-
tywne emocje maja krotkotrwaty charakter. Z racji jego autorytetu i wtadzy nega-
tywna emocja szybko zamieniona zostaje na uczucie pozytywne. Nie oznacza to,
ze nie moze powsta¢ pozniej poczucie winy czy inna emocja. Ze wzgledu na tem-
po pracy w klasie i szybko zmieniajacg si¢ sytuacj¢ interakcyjng nauczyciel nie
ma czasu zastanawiac si¢ 1 nazywac powstajgcych u niego emocji.

6.2.1.1. Autorytet jako czynnik ulatwiajacy radzenie sobie
Z negatywnymi emocjami w pracy nauczyciela

Nalezy zauwazy¢, ze sposoby radzenia sobie z emocjami negatywnymi sg
Scisle powigzane z czynnikami wywolujagcymi dang emocj¢. Na samym poczat-
ku wypada wspomnie¢, ze konsekwencja wypracowania okreslonych sposobow
radzenia sobie z takimi emocjami jest posiadanie, badz nieposiadanie, autoryte-
tu u uczniow. Ten z kolei stanowi ,,narzedzie” ograniczania sytuacji majacych
wplyw na wystgpowanie emocji negatywnych. Sposoby radzenia sobie z nega-
tywnymi emocjami przez nauczycieli powigza¢ mozna z efektami, ktore stuza bu-
dowaniu/utrzymywaniu autorytetu lub, przeciwnie, prowadzg do jego destrukcji
albo nie pozwalaja na jego wzrost. Pojecie autorytetu odnie$¢ mozna do opisa-
nych wezesniej wymiarow: ,,wladzy” i ,,statusu” (zob. Kemper, 2008). Przypo-
mnijmy, ze zmiany wzglednej wladzy i statusu (prestizu) jednostek majg wptyw
na wzbudzanie negatywnych emocji. Natomiast u podstaw wystepowania emo-
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cji negatywnych lezy narazenie jednostki na dzialanie czynnikéw powodujacych
u niej poczucie szeroko rozumianego dyskomfortu. Autorytet rozumiany jest tu
jako jednoczesne posiadanie wladzy oraz wysokiego statusu adekwatnie do kon-
cepcji Kempera.

Z obserwacji, jak rowniez wywiadow, wynika, ze nauczyciel buduje swoj
autorytet oraz implikuje okreslone sposoby radzenia sobie z emocjami w pew-
nym konteks$cie swoich wyobrazen na temat wilasnej pracy. Wyobrazenia te
stanowig konstelacje tych czynnikow, ktore nauczyciel definiuje jako sukce-
sy lub porazki w ramach danych warunkéw brzegowych (regulamin, praktyki
przyjete w instytucji, normy, interakcje z kolegami z pracy, itd.). Te za$ ko-
responduja z rodzajem i specyfika placowki, specyfika pracy z uczniami oraz
narzedziami dostgpnymi nauczycielowi w ramach jego aktywnosci zawodowe;.
Zauwazy¢ mozna byto pewna prawidtowo$¢, mianowicie ci nauczyciele, ktorzy
W sposob ,,zbyt ambitny” podchodzili do swojej pracy, czgsciej doswiadczali
emocji negatywnych, takich jak rozczarowanie, poczucie winy, wstyd, gniew
i trudniej sobie z nimi radzili. Najczesciej dotyczylo to nauczycieli mtodych,
z niewielkim stazem pracy. Natomiast ci, ktérzy pracowali dtuzej, stosowali
okreslone techniki racjonalizacyjne, np. 1) przekonanie o niemoznosci utrzy-
mania wysokiego poziomu nauczania [,,w tej klasie nie da si¢ lepiej pracowac,
to staba klasa™], 2) przekonanie o tym, ze w specyfice pracy w szkole tkwig
sytuacje trudne, ,,to (mowa jest o sytuacjach trudnych) jest jakby wpisane w na-
szq prace”, 3) przekonanie o barierach instytucjonalnych (niemozno$¢ zakupu
odpowiedniego sprz¢tu, pomocy dydaktycznych, brak wptywu na decyzje mini-
sterstwa w sprawie programOw nauczania, itp.), w wigkszym stopniu wykazy-
wali si¢ dystansem wobec sytuacji trudnych i w mniejszym zakresie przejawiali
zachowania emocjonalne.

W rozmowie nauczyciele wielokrotnie stwierdzali, ze praca w szkole wyma-
ga ,,urealnienia” wyobrazen, a takze ich konfrontacji z rzeczywistoscia. Niejed-
nokrotnie wspomniane ,,urealnienie” przyjmuje forme¢ rezygnacji z prowadzenia
bardziej ambitnych zajec¢ oraz akceptacji dla braku zainteresowania przedmiotem
i nieprzygotowania do zaje¢ ze strony uczniow:

Sq uczniowie, ktorym w ogole nie zalezy na wiedzy. Nawet na ocenach im nie
zalezy. O ocenach przypominajq sobie pod koniec semestru, zeby nie mie¢ jedynek
(me¢zezyzna, lat 45, nauczyciel gimnazjum).

Z wigkszosciq klas nie da si¢ pracowac. Szkoty podstawowe nic nie uczq.
Przychodzq tutaj i same jedynki. [...] I po co mam sig starac? I tak nikt tego nie
doceni. Uczniowie nie sq zainteresowani lekcjq, dyrekcja nie ma zbyt wielu mozli-
wosci, aby wyroznia¢ najlepszych nauczycieli. Pensje mamy takqg samq bez wzgle-
du na to, ile wktadamy wysitku w proces nauczania. Nie ma motywacji do starania
sie (kobieta, lat 36, nauczyciel gimnazjum).
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Zdarza si¢, ze mata efektywnos$¢ w zakresie postgpow w nauce jest thuma-
czona brakiem kontaktow z rodzicami. Nauczyciele niejednokrotnie podnosza
problem stabego oddziatywania na ucznia ze strony zarowno pedagogéw, jak i ro-
dzicow lub innych jego opiekunow.

Wigkszos¢ rodzicow przychodzi na zebrania, ale sq tez tacy, ktorzy w ogole sie
nie pojawiajq. I najczesciej to jest tak, ze przychodzq rodzice tych uczniow, ktorzy sie
uczq i sq dobrzy. Nie przychodzq rodzice tych, z ktorymi sq klopoty. Ktopoty wycho-
wawcze, albo w nauce. Ale najczesciej to jedno i drugie. Tych rodzicow sie wzywa
po kilka razy, ale i tak nie przychodzg (kobieta lat 35, nauczyciel gimnazjum).

Trzeba powiedzie¢, ze niestety, ale szkota i rodzice nie wspolpracujg. Auto-
rytet nauczyciela jest w domu podwazany. Rodzice czgsto mowiq dzieciom, zZe na-
uczyciele zle uczq, zeby uczen nie przejmowat si¢ tym, co mowi nauczyciel, wiec
Jaka tu wspolpraca. Kiedys tatwiej sie uczylo (kobieta, lat 51, nauczyciel szkoty
podstawowej).

W wigkszosci badanych szkot nauczyciele wskazywali na konieczno$¢ zreali-
zowania programu nauczania i na fakt, ze gldowna funkcja szkoty to edukacja. Taki
sposob postrzegania szkoty przez samych nauczycieli przektada si¢ na dziatania
przez nich podejmowane. Problemy wychowawcze, jezeli pojawiaja si¢ w szkole,
sa marginalizowane. Techniki racjonalizacyjne sa wystarczajacym mechanizmem
radzenia sobie z negatywnymi emocjami.

Ja mam zrealizowac program. To jest najwazniejsze (mgzczyzna, lat 45, na-
uczyciel gimnazjum).

Nauczyciele wiedzq kto pali, ale nie reagujq. [...] Nie reagujq tez na zle za-
chowanie. ldzie uczen i krzyczy do nauczycielki stojqcej na dyzurze, ale z ciebie
niezta lacha i co, nauczycielka nie reaguje. Mnie nie wolno si¢ wtrqcac wigc tez
reagowac nie bede. Ja sobie z tymi uczniami radze (kobieta, lat 35, pracownik
gimnazjum).

Autorytet wypracowany przez nauczyciela staje si¢ rowniez narzedziem ogra-
niczajacym wystgpowanie sytuacji trudnych podczas zajec¢. Najtatwiej wypracowac
jest autorytet nauczycielom klas I-III szkoty podstawowej, jednoczesnie pojawia si¢
tu najmniej sytuacji trudnych. Uczniowie szybko identyfikujg si¢ z nauczycielem,
ktory staje si¢, po rodzicach, czesto najwazniejszg dla nich osobg. Podczas obser-
wowanych zaje¢ dzieci wykonywaty polecenia nauczyciela, pojawialy si¢ sytuacje
zabawne, ale nie dochodzito do konfliktow pomigdzy dzie¢mi a nauczycielem. Je-
dynym zdarzeniem zaobserwowanym podczas pobytu na lekcjach w klasie II byt
konflikt pomiedzy uczniami. Dotyczyt on kopania przez jednego z chtopcow krze-
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sta kolezanki siedzacej przed nim. Dziewczynka powiedziata o tym pani i zostata
nazwana przez rzeczonego chtopca ,.kablem”. Nauczycielka szybko zazegnata kon-
flikt thumaczac cale zdarzenie i obracajac t¢ sytuacje w zart. Nauczycielka, $§mie-
jac sie, stwierdzita ,,pewnie mu si¢ podobasz”, chtopiec zawstydzit si¢, a dziew-
czynka czuta dume. P6Zniej juz nikt nie wracat do opisanej sytuacji.

Nauczyciele pozbawieni autorytetu na sytuacje trudne pojawiajace si¢
w klasie reagowali samodzielnie lub szukali pomocy z zewnatrz, w$rdd kole-
zanek 1 kolegdw, dyrektora placowki, pedagoga szkolnego albo tez wzywali
rodzicow. Jednym ze sposobdw reagowania, nazwanym przeze mnie Sposo-
bem opartym na samodzielnym dzialaniu, byto podnoszenie glosu na ucznia
lub na grupe uczniow. Sposob ten wydaje si¢ jednak tym mniej efektywny, im
czesciej byt wykorzystywany. Naduzywanie podniesionego tonu jest po jakims
czasie traktowane raczej jako wyraz stabosci niz sity. Tego typu dziatania wy-
wotuja zwykle efekt krotkotrwaty, po czym dalszy rozwoj sytuacji ma zazwy-
czaj charakter intensyfikacji wystepowania sytuacji trudnych, powodujacych
emocje negatywne.

Innym sposobem panowania nad emocjami negatywnymi, inicjowanym
w sytuacjach trudnych, zaliczonym do sposoboéw opartych na samodzielnym
dzialaniu, sg proby lekcewazenia zachowania uczniéw sprawiajacych klo-
poty badz tez przejawianie braku reakcji i skupianie si¢ na innych uczniach.
W obu przypadkach dochodzi zazwyczaj do poglebienia si¢ sytuacji krytycz-
nych. Cho¢ nauczyciel we wlasnej opinii prezentuje si¢ jako osoba panujaca
nad swoimi emocjami, to jednak brak adekwatnej reakcji na biezaca sytuacje
bywa przez uczniow interpretowany jako stabos$¢ i przejaw ,,nieposiadania cha-
rakteru”.

Nastgpnym sposobem radzenia sobie z negatywnymi emocjami pojawiajacy-
mi si¢ w klasie byty dzialania zorientowane na szukanie pomocy z zewnatrz.
W grupe tych sposobéw wpisuje sie szukanie pomocy u kolegdéw i kolezanek
z pracy. Najcze$ciej byta to rozmowa w pokoju nauczycielskim o danym uczniu
i o srodkach, jakie nalezy wobec niego przedsigwzigé. W przeprowadzonych wy-
wiadach nauczyciele opowiadali o sytuacjach, kiedy musieli postawi¢ jedynke
z zachowania, wysta¢ ucznia do pani dyrektor lub pani pedagog albo wpisa¢ uwa-
ge do dzienniczka i zaprosi¢ rodzicOw na rozmowe.

Jeden z nauczycieli z dluzszym stazem (15 lat) w narracji stwierdzit:

Na poczqtku pracy [przyp. badacza] chciatem by¢ taki wazny. Stawiatem duzo
Jedynek, takze z zachowania. Jak ktos gadal, byt nieprzygotowany, ale po jakims
czasie stwierdzitem, Ze to nie ma sensu. Ci uczniowie i tak przychodzili nie przy-
gotowani i miatem wrazenie, zZe gadajq jeszcze wigcej. Zmienitem taktyke. Dzis
ich zachecam i staram sig¢ zrozumiec, dlaczego sie tak zachowujq. Dobrze dziata
system plusow i minusow. Czasami jest to wynik sytuacji w domu (m¢zczyzna, lat
39, nauczyciel, szkota podstawowa).
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Wsrdd nauczycieli, ktorych mozna okresli¢ jako posiadajacych autorytet
w grupie uczniow lub tez bedacych w trakcie udanego jego budowania, zauwazy¢
mozna inne sposoby reagowania na emocje negatywne, ktore zarazem rzadziej si¢
pojawiaja. Przede wszystkim nauczyciel jest w stanie przekonac uczniow, ze jego
zachowanie ma charakter $wiadomy i kontrolowany. Nawet w przypadku okazy-
wania emocji negatywnych znajduja si¢ one pod kontrolg i stanowig $wiadomy
zasob interakcyjny nauczyciela uaktywniany w kontaktach z uczniem w sposob
intencjonalny i adekwatny do sytuacji. Nauczyciele, ktorzy zyskali autorytet,
z jednej strony czynig z okazywania emocji narzedzie kontroli zachowan swoich
podopiecznych, z drugiej za$ sa odbierani jako ,,naturalni”. Oznacza to, ze ich
reakcje sg postrzegane przez uczniow jako zgodne z emocjami, ktére im w tym
momencie towarzysza. Nauczyciel, ktory bedac zdenerwowany stara si¢ ,,grac”
osobg spokojna, jest odbierany jako ,,0soba sztuczna”, w przeciwienstwie do na-
uczyciela, ktory takze negatywnie pobudzony emocjonalnie, przejawia np. agresje¢
stowna.

Nauczyciele obdarzeni autorytetem zazwyczaj zwracajg si¢ nie do catej gru-
Py, lecz do wybranych osob, precyzyjnie okreslajac adresata przekazu. Negatyw-
ne emocje sg okazywane wobec konkretnego ucznia a nie catej grupy, co sprawia,
ze przekaz jest bardziej efektywny, nauczyciel udowadnia za$ uczniom swoja spo-
strzegawczo$¢, gdyz wie, kto jest faktycznym ,,bohaterem” okre§lonej sytuacji.

Ponadto nauczyciele obdarzeni autorytetem niejednokrotnie potrafia wyka-
za¢ si¢ poczuciem humoru takze w sytuacjach, w ktérych towarzysza im emocje
negatywne. Celna uwaga o charakterze humorystycznym roztadowuje napigcie
oraz kieruje uwagg grupy na inny obszar. Poczucie humoru moze by¢ wykorzy-
stywane jako swoiste narzedzie stuzace zyskiwaniu kontroli nad grupa (por. Ma-
kowski, 2009).

Mozna postawic teze, ze posiadanie autorytetu koresponduje z czgstszym po-
jawianiem si¢ emocji pozytywnych, takich jak satysfakcja i duma. Wiekszos¢ ba-
danych nauczycieli podkreslajacych rados¢ z pracy, satysfakcje z pracy z ucznia-
mi oraz dume z osiggni¢¢ swoich 1 uczniow miata autorytet zarowno u uczniow,
jak iu innych nauczycieli.

6.2.1.2. Wsparcie instytucji jako czynnik ulatwiajacy radzenie sobie
Z emocjami negatywnymi w pracy nauczyciela

Istniejaca w szkole infrastruktura oraz zaplecze instytucjonalne i rozwigza-
nia prawne w znacznym stopniu zapobiegaja pojawianiu si¢ negatywnych emo-
cji. Wiele sytuacji, ktore mogltyby wywota¢ emocje negatywne, takie jak zlos¢,
strach, wstyd, zostaje wyeliminowanych dzigki uzyciu $rodkéw infrastruktu-
ralnych oraz instytucjonalnych. Infrastruktura zazwyczaj stuzy pracownikom,
w tym nauczycielom, do uzyskania i utrzymania kontroli nad uczniem. Dobrym
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rozwigzaniem, wskazywanym przez nauczycieli w wywiadach, ktore wptyneto
na znaczny spadek liczby sytuacji mogacych wywota¢ emocje negatywne, jest
monitoring szkoty przy uzyciu kamer, obejmujacy réwniez korytarze szkolne
(zjawisko zaobserwowane zaledwie w jednym badanym gimnazjum). W wigk-
szosci badanych szkot wystgpowat monitoring, ale dotyczyt on gtéwnie terenu
wokot szkoty. Jak twierdzi dyrektor gimnazjum, w ktéorym obje¢to monitoringiem
takze szkolne korytarze, wprowadzenie go spowodowato znaczny spadek sytu-
acji z niewlasciwymi zachowaniami oraz wzrost posiadanej przez nauczycieli
wladzy.

Istotnym elementem majacym wptyw na wystepowanie emocji oraz na spo-
soby z ich radzeniem jest dobra komunikacja pomi¢dzy pracownikami szkoty,
pomigdzy nauczycielami i rodzicami oraz migdzy nauczycielami a uczniami. Na-
uczyciele wskazuja na wazno$¢ zglaszania spraw trudnych, w tym konfliktow,
wystepujacych w klasie. Badani jednoznacznie twierdza, ze tatwiej pracuje si¢
w klasie, w ktorej uczniowie ufajg nauczycielowi i dzielg si¢ z nim informacjami
na temat zycia w klasie. Cho¢ wszyscy badani nauczyciele dostrzegaja waznos¢
komunikacji, to wielu z nich podkresla, Ze nie zawsze jest ona wtasciwa. Wskazu-
ja na brak przeplywu informacji pomi¢dzy nauczycielami:

Nikt nie chce si¢ chwalié, ze mial jakis problem z uczniami. Czesto stysze
od kolezanek, ze one nie majg zadnych problemow (kobieta, lat 29, nauczyciel
szkota podstawowa).

Sq klasy lub uczniowie, o ktorych rozmawia si¢ w pokoju [nauczycielskim —
przyp. badacza). Sg to albo najlepsi, ale raczej ci rozrabiajgcy, przeszkadzajgcy.
Jak jedna osoba zacznie, to potem reszta si¢ dotgcza (kobieta, lat 32, nauczyciel,
szkota podstawowa).

Rada pedagogiczna szkoly ma prawo nie klasyfikowac¢ ucznia, jak réwniez
relegowac ze szkoly ucznia zachowujgcego si¢ sprzecznie z przyjetymi norma-
mi. Cho¢ nauczyciele wiedzg o istniejgcych mozliwosciach prawnych, to badani
wskazywali, ze w ich praktyce nie mieli przypadku relegowania ucznia ze szkoty.
Mowigc o zapleczu instytucjonalnym wskazywali raczej na mozliwos¢ skorzy-
stania z ptatnego urlopu na poprawe zdrowia (kazdy nauczyciel podczas pracy
w szkole moze skorzystac¢ z takiego rocznego urlopu), mozliwo$¢ wyegzekwowa-
nia godzin pracy tak, aby byly one zgodne z Kartg Nauczyciela itp.

W toku badan mozna wyrdzni¢ trzy grupy sytuacji wywolujacych w pracy
nauczyciela negatywne emocje. Pierwsza z nich to grupa sytuacji powstajaca
w klasie szkolnej (sytuacje z uczniami). Druga to sytuacje wynikajace z interak-
¢ji pomiedzy nauczycielem a wspotpracownikami, dyrekcja i rodzicami. Ostatnia
grupa wynika z uwarunkowan instytucjonalnych i infrastrukturalnych, takich jak
np. biurokracja, sprzet, bezsilnos$¢ wynikajaca z przepisow.



Rozdzial VI Kierowanie wtasnymi emocjami w sytuacji pracy 215

Z obserwacji, jak rowniez wywiadow wynika, Ze sposoby radzenia sobie
z emocjami negatywnymi wsrdd nauczycieli sg pochodng przyjetej przez nich per-
spektywy odnoszacej si¢ do skonstruowanej przez siebie koncepcji dotyczacej cha-
rakteru ich pracy, celow do osiagniecia oraz wizji wlasnej roli. Czesto wstyd, po-
czucie winy, zto$¢, zazenowanie, brak poczucia sprawstwa zostaja ukryte i stajg si¢
jak gdyby wpisane w relacje zawodowe. Respondenci niejednokrotnie dokonujg
uogolnien, co wskazuje na nieuswiadomienie sobie danej emocji albo jej wyparcie.

Inng strategia, najczgséciej stosowana przez nauczycieli, byla racjonalizacja
1 uzasadnienie swojego postepowania. Badani odsuwali pojawiajaca si¢ negatyw-
ng emocje (np. wstyd, irytacje). Uczucie dyskomfortu thumaczyli osiagnigciem
innego, pozytywnego celu (np. checig niesienia pomocy).

W rezultacie przeprowadzonych badan okazato si¢ takze, Ze nauczyciele
ujawniali emocje negatywne wobec reform o$wiatowych. Fakt ten thumaczy¢
mozna hierarchig funkcji, jakie pelni szkota. W wywiadach nauczyciele podkre-
slali istotnos¢ funkcji edukacyjnej szkoty. Funkcja wychowawcza pojawiata si¢
w czesci wywiadow, jednak wymieniana byta niejako przy okazji. Szkoty maja
przede wszystkim edukowac, a nastgpnie dopiero wychowywac. Stad tak zle od-
bierane sg wszelkie zmiany wprowadzane przez Ministerstwo. Stwierdzi¢ mozna
takze, ze im dtuzszy staz pracy nauczyciela, tym bardziej wypracowana strategia
radzenia sobie z emocjami negatywnymi. Mlodzi nauczyciele wypracowujg spo-
soby radzenia sobie z emocjami negatywnymi korzystajac z doswiadczen i uwag
starszych kolegoéw lub doswiadczajac r6znych emocji metoda ,,prob i btedow”.

6.2.2. Czynniki wplywajace na powstawanie emocji w pracy
przedstawiciela handlowego

Praca przedstawiciela handlowego to praca z ludzmi i to oni sa gléwnym
czynnikiem wplywajacym na powstawanie w niej emocji. Zatem czynnikdw po-
wstawania emocji upatrywac nalezy w interakcjach spotecznych. Najczgsciej po-
jawiajg si¢ one w momencie naruszenia interakcji spotecznej, przy czym nalezy
pamigtaé, ze definicja emocji jest zawsze subiektywna i zalezy od wielu cech
jednostkowych.

Przedstawiciele handlowi jako gtowny czynnik pojawiania si¢ zardwno ne-
gatywnych, jak 1 pozytywnych emocji wskazywali wspotpracownikow, bezpo-
srednich przetozonych, podwladnych lub klientow/kontrahentow. W wielu przy-
padkach zdarzaly si¢ takze wskazania na samochdd, komputer, GPS lub inne
urzadzenie elektroniczne bedace przyczyna negatywnych emocji. Zrodlem emocji
przedstawicieli handlowych w §rodowisku pracy sa takze szkolenia i systemy mo-
tywacyjne omoéwione w poprzednich rozdziatach. Jednocze$nie zaznaczy¢ nalezy,
ze te same obiekty (ludzie, przedmioty) wywolujace w danej sytuacji negatywne
emocje, w innych wywotywaly emocje pozytywne. Zatem trudno jest jednoznacz-
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nie stwierdzi¢, kto lub jakie sytuacje wywotujg okre§lone emocje w sytuacji pracy
przedstawicieli handlowych.

Ponizej podjeta zostanie proba przedstawienia gldéwnych czynnikéw wply-
wajacych na powstawanie emocji u przedstawicieli handlowych w ich pracy. Jako
pierwsze omowione zostang interakcje zachodzace w pracy pomigdzy badany-
mi przedstawicielami handlowymi a ich wspotpracownikami. Emocje wzbudza-
ja zaréwno koledzy i kolezanki z pracy, jak i przetozeni. Rozmoéwcy wskazuja
na bezposrednich i posrednich przetozonych jako czynnik wzbudzajacy podziw,
sympatie, zaufanie, zadowolenie (emocje pozytywne), ale i strach, oboj¢tnos¢,
nielubienie, stres, wrogo$¢, zto$¢ (emocje negatywne).

Ja szefa prawie nie widze. Ma do mnie zaufanie. Ja jestem raczej w terenie
niz tu na miejscu. [...] Jak potrzeba to glownie kontakt telefoniczny lub mailowy.
Ale tak jak mowie. Ja ufam jemu a on mnie. Ta swoboda mi odpowiada (przedsta-
wiciel handlowy, mezczyzna, 31 lat).

Nie przepadamy za sobq, [...] normalnie bardzo poprawne. Ona nie przepa-
da za mnq i ja za niq. Zresztq nikt za nig nie przepada... (przedstawiciel handlo-
wy, mgzczyzna, 44 lata).

Szef jest w Busku, a ja tutaj w L.odzi jeszcze z dwoma kolegami. Raz w miesig-
cu sig rozliczamy. Wtedy jedziemy do siedziby firmy. A jezeli jest telefon, ze masz
przyjechac w tak zwanym miedzyczasie to cztowiek zaczyna mysle¢, co sie stato,
o0 co chodzi, co spieprzytes. Wtedy moze nie by¢ mito. Ale takie sytuacje to rzad-
kos¢ (przedstawiciel handlowy, megzczyzna, 37 lat).

Zaznaczy¢ nalezy, ze rozmoéwcy opowiadajac o relacjach z przelozonymi
czesto nie wskazywali na bezposrednich przetozonych. Zdarzaty si¢ narracje,
w ktorych rozmowcea twierdzil, ze nie ma szefa, a dopytany wskazywat, ze ow-
szem, gdzie$ szef jest, ale daleko i on bardzo rzadko go widzi. Przedstawiciele
handlowi opowiadajgc o swojej pracy najczgsciej wskazywali na interakcje z fir-
ma, w ktorej pracujg i, jako taka, firme¢ mozna uzna¢ za jednostke zwierzchnia.
Z tego mozna wnioskowac, ze interakcje z przelozonymi nie sg cz¢ste i ze maja
charakter horyzontalny. Opowies¢ o przelozonych pojawiata si¢ w kontekscie
oceny pracy przedstawiciela handlowego. Najczgsciej wskazywano na fakt jez-
dzenia kierownika z przedstawicielem przez caly dzien wedtug przyjetej ,.tra-
sowki” (kod in vivo) samochodem przedstawiciela i obserwacji zachowan pod-
czas interakcji z klientami oraz podczas prowadzenia samochodu stuzbowego.

Jak wsiadalo sie z tym przedstawicielem, to chodzito o to, zeby on jadgc sa-
mochodem oklejonym znakami firmy nie robit jakis paskudnych numerow. Wy-
muszat pierwszenstwa, zachowywat sie wulgarnie, nieelegancko, itd. On musiat
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rowniez przenosi¢ kulture firmy na cate otoczenie, to bylo bardzo istotne (byly
przedstawiciel handlowy, kierownik, me¢zczyzna, 52 lata).

Uogolniajac mozna stwierdzi¢, ze emocje powstajace na skutek interakcji
przedstawiciel handlowy przetozony oznaczone sa w wigkszos$ci afektem pozy-
tywnym lub obojetnym.

Druga grupa czynnikow wptywajacych na emocje w pracy przedstawiciela
handlowego dotyczy relacji przedstawiciel handlowy — koledzy i kolezanki z pra-
cy. W wiekszosci przypadkoéw sg to relacje pozytywne, budzace sympatie, a nawet
przyjazn. Oparte sg one na emocjach zaufania, wzajemnego szacunku, zadowole-
nia oraz na pomocy i wsparciu.

U mnie w firmie pracujq, pracujg przede wszystkim osoby miode, w prze-
dziale od 20 do 40 lat. Sq bardzo fajni i czesto po pracy si¢ spotykamy. Nie ma
u nas zawisci. Staramy si¢ sobie nawzajem pomagac i wspiera¢ (przedstawiciel
handlowy, kobieta, 26 lat).

Z wieloma osobami utrzymuje kontakty. Sq to moi przyjaciele. Sq to ludzie,
z ktorymi yyy no moge si¢ zawsze spotka¢ na grillu przy yyy szklance piwa i poga-
dac (przedstawiciel handlowy, mezczyzna, 37 lat).

[...] wyjazd taki typu przyjacielskiego, bo nie zaden zorganizowany. Trzech
przyjaciol z firmy. Wyjezdzalismy, bralismy {odke, pozyczylismy zaglowke, ply-
walismy po jeziorach, lowilismy ryby, pilismy piwo, rozmawialismy o wszystkim
[...]. Ale na takim petnym luzie [...]. Zwykle po takim naszym wyjezdzie, ktory
byt znany w firmie, wiadomo bylo, ze wyjezdzamy i Marysia przychodzila do nas
i mowita, no styszatam, zZe si¢ wybieracie, jak si¢ wybieracie to pamigtajcie wzigé
aparat cyfrowy i napiszcie mi tam 10 zdan [zdjecia 1 informacja o wyjezdzie za-
mieszczana byta w firmowym newsletterze — przypis badacza] (byty przedstawi-
ciel handlowy, kierownik, mezczyzna, 52 lata).

Jednak byty tez wypowiedzi wskazujace na afekt ujemny. Niektorzy przed-
stawiciele handlowi podkreslali zawis¢ i ogromng rywalizacje:

Wiesz co? Jak pomysle, ze pojde do roboty i znowu spotkam tego debila [naj-
blizszy wspotpracownik — przypis badacza] fo mi si¢ wszystkiego odechciewa
(pracownik dziatu handlowego, me¢zczyzna, 34 lata).

Bardzo dobre, bardzo wszystkich lubie i wszyscy mnie lubig yyy i bardzo tad-
nie to wszystko wyglagda. Jest mito, sympatycznie, ale zawsze jest jeszcze drugie
dno. Okazuje sig, ze handlowcy to sq po prostu wilki. Jeden na drugiego patrzy jak
na ofiare, jakby mu tylko podebrac firme yyy, oszukac go, wykorzystac i zostawic.
No tacy handlowcy sq (przedstawiciel handlowy, mezczyzna, 44 lata).
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Zaznaczy¢ tu jednak nalezy, ze rywalizacja nie zawsze miala konotacj¢ pejo-
ratywna. Wielu rozmowcow wskazywato na nig jako na bodziec do intensywniej-
szej pracy. Mozna takze stwierdzi¢, ze rywalizacja prowadzi do powstania poczu-
cia satysfakcji i emocji dumy. Rywalizacja dotyczy bezposrednio indywidualnego
poziomu sprzedazy i osiagni¢cia zalozonego celu,

[...] praca ta zawsze daje jakqs satysfakcje. Zawsze jest jakas rywalizacja
miedzy nami tutaj w regionie zawsze jezeli sie spotykamy wiadomo kto najwiecej
sprzedat, kto byl najlepszy w tym i zawsze w tym jezeli ja jestem tam w okresie naj-
lepszym zawsze jest taki, taki moment satysfakcji i jednak takiej dalszej motywacji
do tej pracy i i i dzialania (przedstawiciel handlowy, me¢zczyzna, 27 lat).

Rywalizacja jest bardzo duza, rywalizacja polega na tym, ze oczywiscie nikt
nie chce by¢ najgorszy, przede wszystkim to jest podstawowa rzecz, ale to ma taki
pozytywny wymiar. Motywuje do dziatania (przedstawiciel handlowy, mezczyzna,
30 lat), ale takze wygranej zespotowe;j:

Konkursy byly niesamowite. To byto niesamowite. I to ludzi strasznie motywo-
wato. Co miesigc te wyniki przedstawiane byly w newsletterze i byty do wiadomo-
sci, do szefow regionow docieraty w poczcie mailowej [...] i kazdy z szefow |[...]
mial obowiqzek te dane przekazacé pracownikom. Stuchajcie wasz region |...] jest
na drugim miejscu. Musimy si¢ postarac [...] Takie podkrecanie, takie tadowanie
akumulatorow (byty przedstawiciel handlowy, kierownik, me¢zczyzna, 52 lata).

Rywalizacja to wazny czynnik motywacyjny. Z punktu widzenia kierowania
emocjami pracownikow stanowi wazny sposob dziatania, prowadzacy do powsta-
nia satysfakcji, dumy, a takze do zwigkszenia identyfikacji pracownikow z orga-
nizacja, do ktorej przynaleza.

Odwotujac si¢ do badania iloSciowego mozna stwierdzi¢, ze u wigkszo$ci
przedstawicieli handlowych dominuje swobodna wymiana informacji kazdego
z kazdym (54,3% wskazan) oraz swobodna komunikacja w obrebie pojedynczych
komorek (40% wskazan). Jednoczesnie mozna powiedzieé, ze relacje wystgpujace
wsrod przedstawicieli handlowych maja charakter osobisty, przyjacielski (42,9%
wskazan), zawodowy (35,7% odpowiedzi), rywalizacyjny (15,7% wskazan) oraz
obojetny (1,4% odpowiedzi) i wrogi, na co wskazaly dwie osoby.

Waznym czynnikiem wptywajacym na powstawanie i kierowanie emocjami
sg relacje przedstawiciel handlowy — klient. W kategorii zawodowej badanych
przedstawicieli handlowych ogoélna tendencja do czgstego przejawiania odczué
satysfakcji oraz szacunku w relacjach z ich klientami pozostawata na tym samym
poziomie nasilenia co w kategorii nauczycieli. Sympati¢ oraz szacunek lacznie
przejawialo tutaj az 100 respondentow co stanowi ponad 70% wszystkich ba-
danych przedstawicieli handlowych (zob. tab. 6.7). Niemniej 21,4% badanych
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przedstawicieli handlowych deklarowato poczucie obojetnosci w kontekscie re-
lacji przedstawiciel — klient. Tak wysoki procent odpowiedzi wskazujacy na po-
zytywne relacje z klientami moze by¢ rezultatem pozytywnie zapamigtanych
transakcji pomiedzy badanym respondentem a ,,jego dobrymi klientami”, obo-
pélnym zadowoleniem z transakcji mi¢dzy respondentem a klientem, wielokrot-
nymi kontaktami z pewnymi klientami, ktore owocowaty zwiekszeniem obrotow
przedstawiciela handlowego, wzrostem poziomu zaufania na gruncie wymiany
ekonomicznej miedzy klientami a badanymi respondentami.

Tabela 6.7
Emocje pojawiajace si¢ u przedstawicieli handlowych w interakcji z klientami

Rodzaj emocji Liczba odpowiedzi Procent
Sympatia 64 45,7
Szacunek 36 25,7
Obojetnosé 30 21,4
Irytacja 4 2,9
Pobtazanie 0 0,0
Z10§¢ 0 0,0
Pogarda 0 0,0
Brak danych 6 4,3
Razem 140 100,0

Zrédlo: oprac. wiasne.

Wysoki procent odpowiedzi wskazujacych na szacunek jako emocje powsta-
jaca w konsekwencji interakcji z klientem potwierdza teze, ze przedstawiciele
handlowi zobowiazani sa w miejscu zatrudnienia do deklarowania postawy sza-
cunku, a nawet respektu, wzgledem swoich klientow. Z perspektywy interesow
ekonomicznych firmy przedstawiciele handlowi w tym konteks$cie wydaja si¢ re-
alizowa¢ odwieczne przykazanie dobrego sprzedawcy: ,klient — nasz Pan”.

Wyniki te znajdujg odzwierciedlenie w badaniach jako$ciowych. Rozméwcey
wskazujg na rodzaje klientow 1 strategic wobec nich stosowane. W pierwszym
cytacie rozmowca dzieli klientow, na zasadzie dychotomii, na matoméwnych ver-
sus gadatliwych oraz mitych versus niemitych. Jednocze$nie wystepuje tu rodzaj
emocjonalnej samoobrony polegajacy na niedopuszczeniu do wystapienia nega-
tywnej emocji. Emocjonalna zastona nakazuje doda¢ respondentce, ze ma ona
raczej klientow sympatycznych, bo przeciez z innymi by nie rozmawiala:

Klienci sq rozni: matomowni, gadatliwi, mili, nieprzyjemni. Oczywiscie mu-
simy rozmawiac z kazdym, ale sq wyjgtki. Nie musimy przeciez znosi¢ chamstwa
i agresji, a i takie przypadki si¢ zdarzaly. Ja osobiscie nigdy sie z tym nie spotkatam.
Raczej mam klientow sympatycznych (przedstawiciel handlowy, kobieta, 26 lat).
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Podobny mechanizm widoczny jest w kolejnej wypowiedzi. Ponadto moze-
my tu latwo zauwazy¢ pojawiajace si¢ emocje dumy i satysfakcji. Rozmowca
podkresla fakt swych umiejetno$ci komunikacyjnych oraz znajomos¢ technik ne-
gocjacyjnych:

No, wiadomo, jest roznie. Sq rozni kupcy w Polsce. Sq tacy, ze potrafig po-
rozmawiac z czlowiekiem, sq nastawieni bardzo pozytywnie. Sq tacy, od ktorych
kazdg informacje musisz wyciggac [...]. Takie nastawienie, Ze zawsze wszystko
Jest zle. To trzeba tak dlugo rozmawiac i przekonywac. Ja z tym nie mam problemu
na szczescie. Potrafie zagadac jak potrzeba (przedstawiciel handlowy, mezczyzna,
23 lata).

Przedstawiciele handlowi czesto podkreslaja pozytywne nastawienie klien-
tow oraz milg atmosferg podczas dokonywania transakcji i podpisywania umow.
Wskazuja na bezposredni i nieoficjalny charakter interakcji:

W tych sklepach, w ktorych mnie znajg no to jest super. Jest Panie Macku, no
witamy i jest super gadka. Jest generalnie sympatycznie (przedstawiciel handlo-
wy, mgzczyzna, 25 lat).

Ja juz tam bytem stoneczkiem, kwiatuszkiem, skarbeczkiem, serduszkiem,
no po prostu wszystkim co mozliwe juz. Czekoladkqg nazywany nawet juz bytem.
Na poczqtku to byt dla mnie szok jak zaczgtem wspolpracowac z tymi sklepami.
Teraz juz sie przyzwyczaitem i wiem, zZe tak jest. Przeszedlem z tego Pani [roz-
moéwcea pokazuje cudzystow] i mowie ef dziewczyny. Widaé, ze tak cheg rozma-
wiaé, to trzeba si¢ przystosowacé, zeby byto milo i sympatycznie (przedstawiciel
handlowy, me¢zczyzna, 23 lata).

Przedstawiciele handlowi opowiadajac o relacjach z klientami cz¢sto mowig
o relacjach z klientami — kobietami. Szczegolnie dotyczy to branz spozywczych
i kosmetycznych. CzeSciej zauwazalne jest to wsrdd przedstawicieli handlowych
zajmujacych si¢ sprzedaza bezposrednio do mniejszych sklepow, nazywanych
przez handlowcow sklepami detalicznymi (kod in vivo). Rozméwey obstugujacy
sklepy wielkopowierzchniowe lub hurtownie nie wskazuja na tego typu zaleznosci
inie dziela klientow ze wzgledu na pte¢. Moze to wynikac¢ z faktu, ze w handlu de-
talicznym pracuje wigcej kobiet, zatem ci przedstawiciele handlowi maja czestszy
kontakt z klientami — kobietami. Kierownikami hipermarketow 1 hurtowni czesciej
sa mezezyzni, by¢ moze stad brak wyrdznika klientdéw w odniesieniu do ich ptci.

[...] trzeba rozmawia¢ z pracownikami tych sklepow. Wigkszos¢ jest kobiet.
Mnie si¢ wydaje, ze przedstawiciel to jednak facet. Ma duzo tatwiej. Kontakt z ko-
bietq to jest zawsze jakos tak eee, takie mam wrazenie. Wigkszos¢ przedstawicieli
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to sq jednak mezczyzni. I cos w tym jest, ze tatwiej tam jakos jest. Pani Jadziu,
Pani Asiu, gadka szmatka i jakos tam pojdzie. Posmiejemy si¢ razem i jest wesoto
[$miech] (przedstawiciel handlowy, me¢zczyzna, 28 lat).

Z kobietami jest sympatycznie, tyle, ze kobiety sq takie, no bardziej koncentru-
g sig na takich sprawach, takich pierdotkach. A mniej potrafig tak ogolnie powie-
dzie¢ co w tym sklepie jest a czego brakuje [ ...]. Nasza firma wspoipracuje ze skle-
pami S. To za PRL-u byly juz S. No to jest specyficzny w ogole rodzaj sklepow.
1 takie moje spostrzezenie. Inny personel tam pracuje. Kobiety, bo tylko kobiety
tam pracujg, nie spotkatem zadnego mezczyzny, ktory by tam pracowat, sq bardzo
specyficzne. We wszystkich prywatnych sklepach na poczqtku jak przychodze, to za-
wsze jest per pan, a tam od razu jest ej ty. I ja przychodze, no wiadomo jestem mio-
dym czlowiekiem i tez to jest inaczej. Dla tych kobiet jest to moze jakas sensacja,
ze mtody chiopak sobie przyjezdza (przedstawiciel handlowy, mezczyzna, 23 lata).

Tlumaczac natomiast fakt, ze ponad 21% przedstawicieli handlowych za-
deklarowalo obojetnos¢ wobec klienta mozna przyjac¢ zatozenie, iz z racji celu
ekonomiczno-materialnego relacji przedstawiciel handlowy — klient, grupa tych
respondentdéw moze podchodzi¢ do swoich obowigzkéw zawodowych wylacznie
na zasadach chtodnej kalkulacji handlowo-ekonomicznej, nie przywiazujac wiek-
szej czy tez zadnej wagi do definiowania aspektu emocjonalnego swoich relacji
z klientami. Taka postawa moze rowniez swiadczy¢ o zaistnieniu syndromu wy-
palenia zawodowego, w ktorym styczno$ci w miejscu pracy sa wymuszone tylko
przez koniecznos$¢ zarobkowania, bez potrzeby refleksji emocjonalnej respondenta.

W porownaniu z grupg badanych nauczycieli, klienci u przedstawicieli han-
dlowych prawie w ogdle nie wywotuja irytacji, ktéra jako wystepujaca emocja
pojawila si¢ u prawie 9% nauczycieli. Dos¢ wysoki wskaznik odpowiedzi na-
uczycieli wskazujacy na irytacje moze §wiadezy¢ o ich wigkszym wypaleniu za-
wodowym, wiekszym stresie i wigkszej nerwowosci. Przedstawiciele handlowi
podkreslaja takze, ze nie moga okazywac irytacji w kontakcie z klientem. Musza
tu wykonywac prace nad emocjami w celu utrzymania dobrych i trwatych z nim
relacji. Od tego zalezy ich wynagrodzenie i pozycja w organizacji.

[...]juz mowitem mu szes¢ razy. Opowiadatem na czym to polega, a on po raz
kolejny si¢ pyta. Ja nie moge pokazac irytacji. Musze mu cierpliwie jeszcze raz
odpowiedzie¢ na to pytanie (przedstawiciel handlowy, me¢zczyzna, 36 lat).

W grupie nauczycieli nie obserwuje si¢ takich zalezno$ci. Zatem na powsta-
wanie 1 kierowanie emocjami majg wptyw czynniki strukturalne wynikajace z sy-
tuacji pracy. Teoretycznie nauczyciel nie musiatby wykonywac glebokiej pracy
emocjonalnej w kontakcie z klientem — uczniem lub rodzicem, gdyz od tego nie
zalezy jego wynagrodzenie i nie zalezy mu na trwalos$ci interakcji spoleczne;.
Jednak w rzeczywistosci taka praca jest wykonywana.
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Ostatnig grupg czynnikow wplywajacych na powstawanie emocji w pracy
przedstawiciela handlowego sg interakcje z przedmiotami, takimi jak samochod,
laptop, telefon, GPS i inne urzadzenia elektroniczne. Cho¢ wydawac moze si¢ to
czytelnikowi mato istotne, to handlowcy z duza ekspresja emocjonalng opowiada-
li o prowadzeniu samochodu, o sytuacjach na drodze, o niemoznosci znalezienia
danego sklepu z powodu ciagltych remontow drog, o ptaceniu mandatow, o GPS
w samochodach, o konieczno$ci rozliczania przejechanych kilometrow zgodnie
z wczesniej zaplanowana trasa, o wolno dziatajacych komputerach, o braku Wi-Fi,
itp. Interakcje z przedmiotami budzily wicksze emocje u badanych przedstawicie-
li handlowych niz interakcje ze wspotpracownikami, klientami i przetozonymi.

GPS to jest tragedia i moim zdaniem to jest glupota. Naprawde to jest glu-
pota, poniewaz pracownik nie ma elastycznosci, a jednak trasy przedstawiciela
handlowego, przedstawiciela producenta muszq by¢ elastyczne (przedstawiciel
handlowy, m¢zczyzna, 36 lat).

Jazda samochodem dla badanej grupy przedstawicieli handlowych jest stresu-
jaca i nerwowa. Osoba taka $rednio potowe czasu swojej pracy spedza w samocho-
dzie. Samochod jest narzedziem pracy, ale moze by¢ wykorzystywany takze do ce-
l6w prywatnych. Rozmowcy zaliczaja mozliwos¢ uzywania samochodu do celow
prywatnych do pluséw, a sytuacje stresogenne na drogach do minus6w swojej pracy.

Ten samochdd do dyspozycji. Moge jezdzi¢ tym samochodem. Co prawda
kazg nam za paliwo zwraca¢, ptacié, nie ma problemu, si¢ placi, natomiast jest
ten samochod. Nie musze trzymac swojego samochodu... (przedstawiciel handlo-
wy, mezczyzna, 32 lata)

Przedstawiciel handlowy, ktory jezdzi, ktory pracuje, caly czas mysli o tym,
ze musi za chwile w nastepnym sklepie, w nastgpnym, a nie patrzy, kto jedzie obok,
kto jedzie za nim i stqd ja szczesliwie miatem tylko dwie sttuczki, ale koledzy re-
kordzisci mieli ich po kilkanascie (przedstawiciel handlowy, mezczyzna, 37 lat).

Sytuacje na drogach wywotujg silne emocje, gdyz sg nieprzewidywalne i nie sg
zalezne od jednostki. Wielo$¢ czynnikéw oraz ich nieregularnos$¢ i zmienno$¢ po-
woduja, ze jednostka nie radzi sobie z przetwarzaniem bardzo wielu bodzcow. Wy-
woluje to frustracj¢ i moze prowadzi¢ do stresu. Przebieg interakcji z klientem moze
by¢ zaplanowany, wyuczony i wyéwiczony. Zmniejsza to ryzyko porazki i jedno-
czes$nie zwicksza prawdopodobienstwo pojawienia si¢ pracy emocjonalnej. Nato-
miast trudno przewidzie¢ jest awari¢ samochodu, blokade pasa drogowego, brak
oznakowania, korki na drogach i inne temu podobne sytuacje. Sytuacje drogowe
wplywaja na czas pracy. Sa posrednim czynnikiem oddziatujagcym na oceng pracy
przedstawiciela handlowego, na wykonanie zalozonego planu sprzedazy i w konse-
kwencji na wynagrodzenie, i dlatego wptywaja na zachowania emocjonalne.
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L.0dz jest strasznie oznakowana. To jest po prostu koszmar. Czasami niektore
ulice znalez¢ jest sukces. A pozniej ten numer i sklep to juz jest w ogole. I to samo
na wsiach (przedstawiciel handlowy, mezczyzna, 23 lata)

Jeden z przedstawicieli handlowych tak oto opowiada o swoim dniu pracy
i sytuacjach na drodze.

Drzien zaczynat sie od 7.00 rano. Przyktadowo, jak zaczynatem od Krako-
wa i dojechatem, zeby o 7.00, 8.00 by¢ w Krakowie, mimo ze sklepy startowaty
od 9.00, zeby znalez¢ sobie miejsce do parkowania, szczegolnie koto Sukiennic,
zeby yyy dojecha¢ w ogdle, bo czasami wjezdza si¢ do miasta i pozniej do klienta
w tym samym miescie dojezdza sie w drugq godzine. Yyy wiec juz tak przygotowa-
tem oczywiscie juz towar sobie naszykowatem, rozmowe uktadatem nawet z klien-
tami i juz planowatem dojazd yyy do nastepnego klienta w tym samym miescie.
Ewentualnie juz szukatem trasy wyjazdowej z tego miasta i najszybszego dojazdu.
Dzien konczytem o 18.00. [...] bo nie da si¢ pozna¢ miasta. Na przyktad takiej
Warszawy nie da sie zwiedzié¢. Od roku tam jezdze, a i tak musze poruszac sie
z mapq non stop. Bo ciggle sq jakies objazdy, ciggle sq gdzies korki. Czy w Kra-
kowie, czy w Szczecinie, czy w Gdansku to samo, wiec nie da sie tych miast tak
przejrzec (przedstawiciel handlowy, mezczyzna, 24 lata).

W toku badan mozna stwierdzié¢, ze podobnie jak w grupie nauczycieli, wsrod
przedstawicieli handlowych mozna wyrdzni¢ trzy typy sytuacji wywotujacych
emocje w ich pracy. Pierwsza grupa to sytuacje wynikajace z interakcji pomiedzy
przedstawicielami handlowymi a ich wspotpracownikami i przetozonymi. Druga,
to sytuacje wynikajace z interakcji z klientami. Ostatnia wynika z uwarunkowan
infrastrukturalnych oraz z interakcji z przedmiotami takimi, jak samochod, telefon,
GPS. Ta ostatnia grupa laczy si¢ z faktem powigzania posiadania i funkcjonowania
okreslonych przedmiotéw z systemem motywacyjnym i wykonaniem pracy.

Sposoby radzenia sobie z emocjami wsrod przedstawicieli handlowych, po-
dobnie jak u nauczycieli, sa pochodna przyjetej przez nich perspektywy odnosza-
cej sie do koncepcji dotyczacej charakteru ich pracy. Jednak inaczej niz w badanej
grupie nauczycieli sg one efektem pracy wykonywanej przez przedstawiciela han-
dlowego podczas szkolen. Sg dzialaniem zamierzonym i wyuczonym. Nawet po-
czatkujacy przedstawiciele handlowi poprzez uczestnictwo we wstepnych szko-
leniach szybko wypracowujg strategie radzenia sobie z emocjami pozytywnymi
i negatywnymi, skutecznie nimi zarzadzajac oraz manipulujac.

Na koniec proponuj¢ przesledzi¢ réznice wystepujace pomigdzy nauczycie-
lami a przedstawicielami handlowymi w sposobach radzenia sobie z emocjami
(zob. wykres 6.1).
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Nauczyciele

T

/

Przedstawiciele
handlowi

Dzialanie

per

Zamierzone i wyuczone w dhuzszej

spektywie czasowej

Zamierzone i wyuczone w krotkiej
perspektywie czasowej

Gleboka praca emocjonalna u
nauczycieli z dluzszym stazem

A

bra

Ptytka praca emocjonalna lub jej

A 4

Gleboka praca emocjonalna u
przedstawicieli z dluzszym lub
krétszym stazem

Ptytka praca emocjonalna u

k u nauczycieli z krotkim stazem

A 4

przedstawicieli z krotkim stazem

Wykres 6.1. Roznice pomigdzy nauczycielami a przedstawicielami handlowymi

w sposobach radzenia sobie z emocjami
Zrodlo: oprac. wlasne

Nalezy takze wypunktowa¢ réznice pomiedzy obiema badanymi grupami
w odniesieniu do zrédta emocji (zob. tab. 6.8).

Tabela 6.8

Roéznice pomiedzy nauczycielami a przedstawicielami handlowymi w odniesieniu do zrodta emocji

Grupa Zrédto emociji
badana emocje pozytywne emocje negatywne
1 2 3

Przedstawiciele handlowi

interakcje spoleczne ze:
* wspotpracownikami
* bezposrednimi przelozonymi
* podwtadnymi
* klientami, w tym relacje handlowcow —
mezczyzn z klientami — kobietami

interakcje spoleczne ze:
* wspotpracownikami
* bezposrednimi przetozonymi
* podwladnymi
* klientami

komunikacja posrednia

komunikacja bezposrednia

pozytywna i mila atmosfera pracy

negatywna i wroga atmosfera pracy

rywalizacja jako motywator

rywalizacja jako zrodlo ztosci i zazdrosci

wysokos¢ sprzedazy powyzej
zakladanego przez pracodawce celu

nieosiggalnie natozonej przez pracodawce
wielkosci sprzedazy

czgste przebywanie poza domem

mozliwo$¢ wykorzystania stuzbowego sa-
mochodu i laptopa do celow prywatnych

przedmioty martwe (komputer,
samochdd, gps, itp.)

sytuacje drogowe
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Tabela 6.8 cd.
1 2 3
brak jednolitej polityki Ministerstwa
Edukacji Narodowe;j:
- * permanentne zmiany w programach
nauczania
* ciagle reformy w systemie oswiaty
pozytywna i mila atmosfera pracy negatywna i wroga atmosfera pracy
interakcje spoleczne:
* wspolpraca z dyrekcja placowki (kli-
interakcje spoleczne: kowo$¢)
» wspoltpraca z dyrekcja placowki * brak wspoélpracy z kolegami i kolezan-
2 » wspolpraca z kolegami i kolezankami kami z pracy
‘5 Z pracy * brak wspotpracy z rodzicami
;1; » wspolpraca z rodzicami * rodzice ingerujacy i wtracajacy sie
CZQ * dzieci i mtodziez szkolna W pracg nauczyciela

* sytuacje trudne z uczniami, zachodzace
w klasie szkolnej

pokoj nauczycielski jako miejsce wymia-
ny doswiadczen oraz zrodto glebokiej
pracy emocjonalne;j

pokdj nauczycielski jako miejsce krytyki,
emocji zto$ci, zazdrosci, itp.

rada pedagogiczna

rada pedagogiczna

posiadanie autorytetu

brak autorytetu

posiadanie zaplecza w postaci odpowied-
niego wyposazenia sali lekcyjnej

brak zaplecza w postaci odpowiedniego
wyposazenia sali lekcyjnej

monitoring szkoly

Zrédlo: oprac. wiasne.



ZAKONCZENIE

Celem niniejszej ksigzki byl opis emocji towarzyszacych codziennej pracy
przedstawiciela handlowego i1 nauczyciela. Staralam si¢ wskaza¢ na emocje wy-
stepujace w srodowisku pracy, ich wzbudzanie i odczuwanie oraz na sposoby ra-
dzenia sobie z nimi, omawiajac kolejno stosowane przez rozmowcow techniki.

Problematyka emocji pojawiajacych si¢ w srodowisku pracy to obszar trudny
do badania, nie dajacy si¢ kwantyfikowac ze wzgledu na pozostawanie w sferze
nieu$wiadomionej. Gdy badamy emocje, to odwolujemy si¢ do narracji naszego
rozmowcy. Musimy wtedy pamigtac, ze opisywane i nazywane uczucia zostaja
przefiltrowane przez system spostrzezeniowo-myslowy, podlegaja racjonalizacji
oraz innym technikom zapobiegajacym pojawieniu si¢ dysonansu poznawczego
lub redukujacym go. Ponadto kazdy zawdd ma swoje wlasne ideologie i wlasciwe
dla siebie stowniki emocji.

Gtowne pytanie problemowe dotyczyto wpltywu pracy na proces zarzadza-
nia emocjami wlasnymi i emocjami innych. W wyniku analiz materiatlu badaw-
czego mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze sposob i charakter pracy wymusza
i ksztattuje konieczno$¢ wykonywania pracy nad emocjami. Za gtowne zrodto
emocji w obu badanych grupach mozna uzna¢ interakcje zachodzace pomigdzy
pracownikiem a wspotpracownikami i przetozonymi, przy czym nalezy zazna-
czy¢, ze w grupie badanych nauczycieli zrodtem negatywnych emocji najczesciej
sg dziatania podejmowane przez Ministerstwo Edukacji Narodowej, a w grupie
badanych przedstawicieli handlowych interakcje z przedmiotami takimi, jak sa-
mochdd, komputer, GPS, itp.

Praca nad emocjami, jaka wykonuja obie badane grupy, najczesciej widoczna
jest podczas kontaktow z klientami. Wsrdd nauczycieli dochodzi wrecz do bloka-
dy emocjonalnej, polegajacej na nicokazywaniu emocji w ogéle. Nauczyciele pod-
kreslaja fakt konieczno$ci pozostawiania emocji przed szkolng klasa, a wyrazanie
negatywnych emocji w stosunku do ucznidow czesto traktujg jako porazke. Wykony-
wanie pracy nad emocjami podczas interakcji z klientem jest uzasadnione. To wia-
$nie ta interakcja jest najwazniejsza z punktu wiedzenia charakteru pracy badanych
grup. To podczas kontaktu z klientem interakcja podlega inzynierii spolecznej, jest
nie tylko spotecznie konstruowana, ale przede wszystkim odgornie organizowana.
Jest narzucana przez organizacj¢ i cechy pracy. Organizacje nie tylko wskazuja, jak
okazywa¢ okreslone uczucia, albo jak ich nie okazywac¢ wobec klienta (dzialania
powierzchniowe), ale takze wskazuja, jak nalezy wyobraza¢ sobie dana sytuacje
i jak ja odczuwac (dzialanie glebokie). Poprzez system szkolen, rytualow i regut
interakcyjnych tworzony jest obraz przedstawiciela danego zawodu. Pracownik,
poprzez uczestnictwo w zyciu organizacji i internalizacji elementow kultury orga-
nizacyjnej, nabywa pozadane cechy osoby wykonujacej dany zawod. Przy czym
te pozadane cechy moga by¢ narzucone przez dang organizacje. Wzér idealnego
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pracownika (przedstawiciela danego zawodu) moze by¢ wigc inny w réznych or-
ganizacjach. W spoteczenstwie istnieja wyobrazenia dotyczace generalnych cech
przedstawiciela danego zawodu, jednakze w danej organizacji podlegaja one indy-
widualizacji. Dlatego mozemy mowi¢ o organizacyjnym konstruowaniu zawodu.

Gloéwnymi technikami stosowanymi przez badanych pracownikow obu za-
wodoéw w celu kierowania swoimi emocjami sg: 1) wyobraznia emocjonalna
polegajaca na wyobrazaniu sobie danej sytuacji i odwotywaniu si¢ do pojawiaja-
cych si¢ uczu¢ wtedy, gdy pracownik korzysta z pamigci uczué, obrazéw i stow;
2) petla emocjonalna polegajaca na wielokrotnym przywotywaniu okreslonej
emocji, przy czym za kazdym razem przywotywane uczucie zostaje odpowied-
nio zwerbalizowane i ,,ubrane” w odpowiedni przekaz; 3) oszukiwanie siebie
poprzez zmyslanie lub ukrywanie pewnych faktow, przy czym istnieje tu niebez-
pieczenstwo, ze zmyslone fakty po pewnym czasie odbierane sg jako prawdziwe;
4) zamiana emocji, polegajaca na zmianie znaku afektu poprzez dostrzeganie
np. w negatywnej sytuacji wywolujacej negatywna emocj¢ pozytywow 1 przy-
wotaniu w konsekwencji pozytywnego uczucia; 5) racjonalizacja, czyli uzasad-
nienie wlasnych dziatan i rozumowe argumentowanie pojawiajacych si¢ uczuc;
6) ucieczka od zrédla emocji polegajaca na zaprzestaniu myslenia o danej emo-
cji lub na odejéciu od zrédta emocji.

Ekspresja emocjonalna okazywana w kontakcie z klientem u przedstawicieli
handlowych ma charakter dziatania czysto instrumentalnego. W badanej grupie
nauczycieli nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢ charakteru ekspresji emocjonal-
nej. W wigkszos$ci przypadkéw ma ona rowniez charakter dziatania instrumen-
talnego, szczegodlnie widoczne jest to u nauczycieli z dluzszym stazem. Jednak
w niektorych sytuacjach jej charakter jest wynikiem przypadku. Stwierdzi¢ moz-
na, ze badani przedstawiciele handlowi czg$ciej niz badani nauczyciele wykonuja
powierzchowng prace emocjonalng. Ich ekspresja emocji jest srodkiem do osig-
gniecia okreslonego celu. Okazywanie emocji jest elementem gry, jaka prowadza
z klientem. Glgboka praca emocjonalna cze¢sciej wykonywana jest przez badang
grupe nauczycieli. W przypadku obu badanych grup mozna méwié¢ o zaleznosci
wykonywania glebokiej pracy emocjonalnej od stazu pracy. Przy czym zmienna
warunkujacg jest tu staz pracy w danym charakterze, a nawet w danej organizacji.
Nauczyciele z reguly pracujag od momentu rozpocze¢cia swojej kariery do przej-
$cia na emeryturg¢ w tej samej placowce oswiatowej. Nawet w przypadku zmia-
ny szkoty zakres ich obowigzkow pozostaje niezmienny. Inaczej jest w zawodzie
przedstawiciela handlowego. Najczesciej zawod ten wykonuja osoby mtode,
ktore czesto zmieniajg pracodawce. Zmiana firmy wigze si¢ ze zmiang zakresu
obowiazkoéw, ze zmiang branzy oraz ze zmiang klientow. By¢ moze wiasnie dla-
tego zarzadzanie emocjami przez nich ma charakter powierzchowny. Pamigtac
rowniez nalezy, ze dla badanych przedstawicieli handlowych czesto wykonywana
praca byta pierwsza pracg w ogole. Wykonywanie glebokiej pracy emocjonalne;j
wymaga za$ czasu 1 wielu refleksji w stosunku do samego siebie.
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Zrédlem emocji sa tez stosowane (lub ich brak) przez pracodawcow moty-
watory, w tym glownie nierowny lub niesprawiedliwy ich podziat. Przy czym pa-
migtac nalezy, ze to percepcja pracownikow decyduje o tym, czy dany motywator
odebrany zostanie jako sprawiedliwy czy tez nie. Wyrdznione zostaly trzy glowne
grupy motywatorow zwigkszajacych efektywnos¢ pracy. Sg to: 1) motywy pro-
wadzace do rozwoju osobowosci; 2) motywy majace na celu osiggniecie sukce-
su finansowego oraz 3) motywy majace na celu zaspokojenie potrzeby szacunku
1 uznania, w tym motywy pozwalajgce na zaspokojenie potrzeby posiadania wta-
dzy. Mozna stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ badanych jest zadowolona ze swojej pracy,
a system motywowania wspomaga internalizacje norm i wartosci kulturowych
organizacji. Istniejacy w organizacji system motywowania wspomaga, a nawet
wpltywa na wykonywanie przez pracownikoéw glebokiej pracy emocjonalne;.
Emocje towarzyszace badanym pracownikom w pracy to kolejno: akceptacja, ra-
dos¢, zadowolenie, zdenerwowanie, zto$¢, gniew, przygngbienie, strach i wstret.
Przy czym emocje negatywne, takie jak zdenerwowanie, zto$¢ i gniew, czegsciej
pojawiaja si¢ w pracy nauczyciela, a emocje takie, jak wstret i strach u przedsta-
wicieli handlowych.

Wykonywanie glebokiej pracy emocjonalnej umozliwiaja takze rytuaty or-
ganizacyjne. Stanowig one tacznik pomigdzy pozadanym przez organizacje po-
budzeniem emocjonalnym a pracg zatrudnionej jednostki nad emocjami. Rytuaty
i reguly zachowania wystepujace w zyciu organizacyjnym ewidentnie wkraczaja
w sfer¢ indywidualng pracownika. Sfera prywatna poprzez nacechowanie eko-
nomizmem oraz uzywanie racjonalnego, instrumentalnego rozumu w dziedzinie
emocji, przechodzi do sfery publicznej. Uczucia w organizacji sg bytami, ktore
podlegaja ocenie i kontroli. Emocje podlegaja procesowi rytualizacji oraz ruty-
nizacji. Poprzez rytualy organizacyjne emocje staly si¢ towarem, o ktérym si¢
dyskutuje. Rytuaty maja charakter sekwencyjny, nieu§wiadomiony i wzglednie
trwaty. Rytuaty dzigki swemu ciggltemu charakterowi, jak i powtarzalnosci zacho-
wan, uczestniczg w wytworzeniu pozadanego i okreslonego przez organizacj¢ po-
budzenia emocjonalnego. U pracownika powstaje okreslona emocja, a wraz z nig
okreslony kierunek motywacji, w tym potrzeba i cel dzialania. W efekcie subtel-
nej manipulacji i indoktrynacji ze strony organizacji, w czasie rytuatéw ksztat-
tujg si¢ dazenia pracownika, a wraz z nimi gteboka praca emocjonalna. Tak po-
wstaje system motywacyjny, ktory nazywam systemem rytualno-symbolicznym.
Mozna stwierdzi¢, ze motywy dziatan cztonkow organizacji sa3 wytworem inten-
cjonalnych dziatan pozostatych jej cztonkow, w tym dziatan kadry zarzadzajace;.

Emocjami najsilniej wplywajacymi na zmian¢ energii motywacyjnej oraz
kierunku motywacji u obu badanych grup sa emocje spoteczne, takie jak duma,
wstyd i poczucie winy. Na podstawie niniejszych badan nie mozna wprawdzie
jednoznacznie okresli¢, jak silny jest zwigzek pomigdzy motywacja a emocja,
jednak zaktadam, ze zwigzek ten jest istotny. Wzrost energii motywacyjnej ewi-
dentnie faczy si¢ ze wzrostem sity emocjonalnej. Im silniejsza wartos¢ okreslonej
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emocji spotecznej, tym wicksza motywacja do dzialania. Duma uznana zostata
przeze mnie za emocj¢ bezposrednio wptywajaca na wzrost motywacji do dzia-
lania oraz prowadzacg do wzrostu satysfakcji z pracy i nasilenia dazen jednostki.

Ostatnig kwestig byt wptyw wiladzy i statusu na kierowanie emocjami. Pro-
blematyka ta poruszana byta zarowno w rozdziale o motywowaniu, w rozdziale
omawiajacym charakterystyczne cechy pracy obu badanych grup, jak i wtedy,
kiedy opisywane byly emocje spoteczne jako emocje kierujace jednostka w sy-
tuacji pracy. Wpltyw wladzy na emocje najsilniej widoczny jest w pracy nauczy-
ciela. Posiadanie autorytetu stanowi czynnik ulatwiajacy radzenie sobie z emo-
cjami w grupie badanych nauczycieli, jak i pozytywnie wptywa na kierowanie
emocjami. Wyzszy status oraz wladza implikujg czgstsze pojawianie si¢ emocji
dumy, nawet w sytuacji, gdy dane zachowanie przetozonego odbierane jest przez
pracownikow jako negatywne, niewlasciwe czy niesprawiedliwe. Stawiam tezg,
ze posiadanie wladzy oraz wyzszy status wplywaja na wzrost umiejetnosci kalku-
lacji i oplacalnosci wystgpienia okreslonej emocji.

W toku kolejnych analiz stawiane byty hipotezy, ktore znalazly potwierdze-
nie w niniejszych badaniach i uzna¢ je mozna za zweryfikowane pozytywnie.
Stwierdzi¢ nalezy, ze sSrodowisko pracy w znaczacy sposob wptywa na proces za-
rzgdzania emocjami, ktory w gtdwnej mierze wynika z interakcji miedzyludzkich.
Wspdlczesne organizacje wytworzyty rodzaj motywowania oparty na zachowa-
niach rytualnych przyczyniajacych si¢ do budowania ideologicznej fortecy, przy
zastosowaniu catej gamy procedur manipulacyjno-indoktrynujacych w procesie
wytwarzania wzoréw symbolicznych stosunkow.

Na koniec cheg zwroci¢ uwage czytelnika na jeszcze jedng kwesti¢, miano-
wicie sprawe kultury organizacyjnej emocjonalnie inteligentnej organizacji oraz
organizacji o0 wysokim poziomie empatii.

Empatia, czyli umiejetnos¢ zrozumienia emocji oraz uczu¢ innych oséb, jest
pojeciem silnie zwigzanym z pojeciem emocji. Empatia, wedtug H. S. Sullivana
(1953), jest to niewerbalny i niewidoczny proces komunikacji, za pomocg ktorego
jednostka przejmuje postawe, uczucia, opinie drugiej osoby bez publicznego ich
artykutowania (Reber, 1985: 238). Inaczej mowigc, empatia jest wezuwaniem si¢
w stany drugiej osoby. Jest efektem upodoban prowadzacych do przejmowania
zachowan, stylu mys$lenia oraz sposobu reagowania od innych oséb. Wymaga
swiadomej decyzji w sprawie gotowosci otwierania si¢ na swiat drugiej osoby.
Najczesciej nastepuje, gdy jednostka ujawnia silne zaangazowanie uczuciowe
w stosunku do osob, od ktorych zachowanie, uczucia, sposoby reagowania sg
przejmowane.

Empatia, bedaca checig odwzajemnienia, jest efektem emocji wdzigcznosci.
Tworzy podstawe przedtuzonej relacji kooperacyjnej z tym a nie innym osobni-
kiem. Pozwala na pokojowa koegzystencje za ceng obnizenia przez osobnika swej
pozycji w trwatej hierarchii dominacji (zob. Oatley, Jenkins, 2005: 90). Martin
L. Hoffman (1984: 103-131), omawiajac powstawanie u dzieci poczucia wlasnej
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osoby, wyroznia cztery stadia rozwoju tego poczucia, zalezne od wzrastajacej zdol-
nos$ci do odrdzniania siebie od innych. Mozna powiedzieé, ze sg to cztery rodzaje
empatii. I tak pierwszy wyrdzniony typ to empatia globalna. Powstaje ona, gdy
zachowania, uczucia i postawy jednej osoby sa wyzwalane przez zachowania,
uczucia i postawy drugiej osoby. Dziecko zaczyna plakaé, gdy styszy placz in-
nego dziecka. Dzieje si¢ to poprzez nasladownictwo. Drugim typem jest empatia
egocentryczna, gdy dana osoba wie, ze druga osoba przezywa okreslone uczucia,
ale reaguje i zachowuje si¢ tak, jak gdyby ona sama te uczucia przezywata, tak
jakby dotyczyly jej bezposrednio. Dziecko przyktadowo pociesza inne dziecko po-
dejmujac dziatanie, ktore by je samo pocieszyto (np. podaje swoja ulubiong zabaw-
ke). Ponadto wyrézniamy empati¢ rozumiejaca, ktora charakteryzuje si¢ zrozumie-
niem, ze uczucia drugiej osoby moga rdzni¢ si¢ od uczué nas samych. Ostatnim
typem jest empatia wobec doswiadczenia zyciowego drugiej osoby. Obejmuje ona
swiadomos¢, ze w toku czyjegos zycia rézne doswiadczenia prowadzg do réznych
reakcji. Typy te tworzg kolejne stadia rozwoju empatii u cztowieka.

Doznawanie emocji podobnych do emocji drugiej osoby pozwala zajrzec
do $wiata wewnetrznego innych. Dzigki empatii jestesSmy w stanie lepiej rozumieé
$wiat innych osob, co pozwala nam na wybor odpowiedniej reakcji w stosunku
do innych ludzi. Mozemy zrozumiec¢ i lepiej sobie wyjasni¢ okreslone dziatania
i zachowania innych.

Gdy przeniesiemy ten podzial na grunt organizacyjny, to zauwazymy, ze empa-
tia nie tylko moze wystepowac pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami, ale moze
dotyczy¢ zachowan pracownikow wobec organizacji jako takiej oraz organizacji
wobec pracownikow. Organizacja, ksztattujac i wymagajac od pracownika okre-
Slonych zachowan, wyzwala empati¢ globalng, czyli powoduje pojawienie si¢
u pracownikow pewnych zachowan i uczu¢. Dzieje si¢ to poprzez nasladownictwo
zachowan organizacyjnych. Gdy w organizacji obowigzujagcym zachowaniem jest
usmiech na twarzy, to pracownicy mimowolnie beda si¢ u§miecha¢. Podobne zacho-
wania dotyczg miedzy innymi wymagan odnosnie do stroju i wygladu pracownika.
Zaznaczy¢ tu nalezy, ze empatia globalna, tak jak i kazdy nastepny rodzaj empatii,
pojawic si¢ moze jedynie w sytuacji internalizacji norm i wartosci organizacyjnych.
Obowigzujacy w organizacji ubior na poczatku moze budzi¢ nieche¢ pracownika,
jednakze z czasem zaczyna on rozumie¢, ze jego stroj jest wizytowka organizacji,
a wiec jest czyms$ przez nig pozadanym. Pracownicy, co mozna zobaczy¢ na przy-
ktadzie badanych przedstawicieli handlowych (zobacz ponizszy cytat), rozumieja,
ze noszenie przez nich okreslonego stroju jest wazne z punktu widzenia organizacji,
wigc mimowolnie ,,poddajg si¢” obowigzujacym regutom.

Kazdy na co dzien musiat by¢ w krawacie. Nie musiat by¢ to zaden ciemny
garnitur, bardzo elegancki, ale musiaty by¢ spodnie z kantem, buty odpowiednio
do tego dopasowane. To byt wymdg. Od tego nie byto odstepstwa. I ja, ktory bardzo
lubig taki stroj swobodny, ale si¢ doskonale czuje rowniez w garniturze i krawacie,



Zakonczenie 231

zresztq tego nauczylem si¢ w firmie X, przedtem nie lubitem. Ja w firmie X si¢ na-
uczytem lubié krawat, lubié garnitur. To bardzo pilnowalem tego, zeby nawet latem
[...] nie zdejmowac marynarki [...], bo mi si¢ zawsze krotkie rekawki u mezczyzny
z krawatem, to mi si¢ zle komponuje, nie wiem dlaczego. Chyba od czasu pracy
w firmie X tak mam [...]. Jak ktos nie przyszedt w garniturze, albo nie miat krawata
to podlegat jakims restrykcjom. Nie ze ostracyzm, to za mocno, ale cos takiego sta-
ry no jak ty wyglgdasz? A co ty bez krawata dzisiaj? Co ty na urlopie jestes? [...]
Oczywiscie kazdy z pracownikow, to jest jakby rzeczq naturalng, musial by¢ ogolo-
ny, musiat by¢ uczesany, niedopuszczalne byty jakies tam kucyki u mezczyzn, jakies
dtugie wlosy. Co nie znaczy, ze tego pracownika to dyskryminowato, ale po prostu
delikatnie si¢ dawato do zrozumienia, ze tak nie mozna, zZe tak nie moze wyglgdac,
ze musi to te wlosy ostrzyc, brody, wgsy. To wszystko bylto normalne [...] — (byly
przedstawiciel handlowy, kierownik, me¢zczyzna, 52 lata).

Takie zachowanie powstaje na skutek nasladownictwa, stad ten rodzaj empa-
tii nazywamy empatia globalna. Jednak pamigta¢ nalezy, ze mamy tu do czynie-
nia z jednostkami o uksztattowanym poczuciu wlasnej osoby. Méwimy jedynie
o ksztattowaniu poczucia wtasnej osoby w stosunku do organizacji, a takze ksztat-
towaniu poczucia organizacji.

W organizacji, inaczej niz w rozwoju poczucia wlasnej wartosci u dzieci, nie
mozna wyréznic $cisle okreslonych kolejnych stadiow rozwoju empatii. Kolejne
rodzaje empatii pojawiajg si¢ w réznym czasie i moga wspotwystepowaé oraz
przenika¢ si¢. Empatia globalna wspotwystepuje najczesciej z empatig rozumie-
jaca. Empatia egocentryczna w organizacji najczesciej dotyczy osob, ktore silnie
zinternalizowaty kulture organizacji. Ten rodzaj empatii takze wystepuje jedno-
czes$nie z empatig rozumiejaca.

Pamigta¢ nalezy, ze wystgpowanie empatii zarowno w procesie komunikacji
dwodch osob, jak i komunikacji pomigdzy organizacja a pracownikami zawsze
przynosi obopdlna korzys¢. Nie mozna wykluczyé¢, ze podejmowanie dziatan em-
patycznych jest celowe 1 zamierzone. Podejmujgc dzialania nacechowane empa-
tig zaktadamy, wielokrotnie niecu§wiadamiajac sobie tego, ze doprowadzi nas to
do osiagnigcia zamierzonego celu. Takim celem moze by¢ na przyktad statos¢ za-
trudnienia i tym samym zaspokojenie potrzeby bezpieczenstwa. Problemy orga-
nizacji staja si¢ problemami pracownikdéw. Kryzys w organizacji rozumiany jest
przez pracownikow. Pracownicy cechujacy si¢ empatig egocentryczng moga sami
zaproponowaé rozwigzanie wyjscia z kryzysu, facznie z sugerowaniem na przy-
ktad opoznienia w wyptacie wynagrodzenia. Pracownicy podpowiadajg rozwig-
zania, ktore pomoglyby im w analogicznej sytuacji. Nadrzednym celem takiego
empatycznego dzialania moze by¢ che¢ utrzymania statosci zatrudnienia.

Im dtuzej pracownik pracuje w danej organizacji, im bardziej dana organi-
zacja staje si¢ ,,jego” organizacja, tym silniejszy jest uczuciowy z nig zwigzek.
Pojawic si¢ wtedy moga kolejne, inne rodzaje empatii.
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Organizacja, rozumiejac, ze pracownicy maja odmienne odczucia i to,
ze w tych odczuciach moga rdzni¢ si¢ migdzy soba, oraz ze majg rézne doswiad-
czenia i niejednakowe wyuczone reakcje, stosuje empati¢ rozumiejgcg. Przeja-
wem tego typu empatii jest chociazby system motywacyjny zréznicowany i do-
stosowany do potrzeb réoznych pracownikow. Kafeteryjny system motywowania
jest przejawem empatii wobec doswiadczen. Zaktada on, ze pracownicy maja
roézne potrzeby oraz wykazujg inne reakcje na poszczegoélne motywatory, ktore
to reakcje wynikajg z ich dos$wiadczenia. Tak jak pracownicy potrafig wezué si¢
W sytuacje organizacji, tak i organizacje moga podejmowacé dziatania oparte
na postawach i uczuciach poszczegoélnych pracownikow.

Swiadomie dokonujac pewnego rodzaju antropomorfizacji organizacji taki
rodzaj empatii, ktory wystepuje pomiedzy organizacja a pracownikiem, a takze
pomigdzy pracownikiem a organizacja, powodujac przektadalnos¢ i przenikal-
no$¢ zachowan oraz wzajemne zrozumienie, przenoszenie i udzielanie si¢ emocji
nazywam empatia organizacyjna.

Zdolnos$¢ kierowania emocjami innych osob jest wazna dla sztuki nawiazy-
wania i utrzymywania stosunkow towarzyskich i spotecznych. Wymaga opano-
wania takich umiejetnosci emocjonalnych, jak panowanie nad sobg i empatia.
»Na tej podstawie tworzg si¢ 1 rozwijaja umiejetnosci obcowania z ludzmi. Sg to
owe umiejetnosci spoteczne, ktore stanowig o skutecznosci w naszych stosunkach
z innymi; braki w tej sferze prowadza do niedostosowania si¢ do spoleczenstwa
albo powtarzajacych si¢ niepowodzen w relacjach interpersonalnych. To wlasnie
brak tych umiejetnosci moze powodowac, ze osoby o najwyzszej inteligencji nie
potrafig wlasciwie postepowa¢ w kontaktach z innymi, jawig si¢ jako ludzie aro-
ganccy, przykrzy, niezno$ni czy nieczuli. Owe umiej¢tnosci spoteczne pozwalajg
nam odpowiednio ksztattowac stosunki z innymi, mobilizowa¢ ich i inspirowac,
cieszy¢ si¢ zwigzkami intymnymi, perswadowac i wptywac na innych, sprawiac,
7e czuja si¢ w naszej obecnosci swobodnie” (Goleman, 1997: 183—-184).

Empatia jest zaliczana do sktadnikow inteligencji emocjonalnej. Rola inte-
ligencji emocjonalne;j stala si¢ wspotczesnym wyznacznikiem kierunku, w ja-
kim podazajg teoretycy zarzadzania, twierdzac, ze to wtasnie ona decyduje
o skutecznos$ci wszystkich pozostalych dziatan lidera. Inteligencja emocjonal-
na obejmuje, jak pisze Daniel Goleman (1997: 67), takie talenty, jak zdolno$¢
do motywacji i wytrwato$¢ w dazeniu do celu mimo niepowodzen, umiejetnosé
panowania nad pop¢dami i odtozenia na pdzniej ich zaspokojenia, regulowania
nastroju i niepoddawania si¢ zmartwieniom uposledzajacym zdolno$¢ mysle-
nia, wczuwania si¢ w nastroje innych osob, optymistycznego patrzenia w przy-
sztos¢. Wedtug Jacka Mayera i Petera Saloveya inteligencj¢ emocjonalng tworzg
spostrzeganie emocji, wspomaganie myslenia za pomocg emocji, rozumienie
emocji oraz kierowanie emocjami (por. Salovey, Sluyter, 1990). Wedlug Reu-
vena Bar-Ona (2005) na inteligencj¢ emocjonalng sktada si¢ pie¢ elementdw,
takich jak inteligencja intrapersonalna, inteligencja interpersonalna, radzenie
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sobie ze stresem, zdolno$¢ adaptacji oraz ogo6lny nastroj (por. Matthews, Zeid-
ner, Roberts, 2004).

Uogolniajac mozna powiedzie¢, ze na inteligencj¢ emocjonalng sktadajg sie
trzy gtéwne grupy kompetencji. Pierwsza z nich to kompetencje psychologicz-
ne, dotyczace relacji z samym soba. Sa to samoswiadomos$¢, czyli umiej¢tnose
rozpoznawania wlasnych stanow emocjonalnych, wiedza o wlasnych uczuciach,
wartos$ciach, preferencjach, mozliwosciach i ocenach intuicyjnych; samoocena,
czyli poczucie wlasnej warto$ci, wiara we wiasne sity, $wiadomos¢ swoich mozli-
wosci, umiejetnosci oraz swoich ograniczen, umiej¢tno$¢ doswiadczania wlasnej
osoby niezaleznie od sadow innych ludzi, a takze samokontrola, czyli zdolnos¢
$wiadomego reagowania na bodzce zewngtrzne, umiejetnos¢ ksztalttowania wia-
snych emocji w zgodzie z samym sobg, z wlasnymi normami, zasadami oraz wy-
znawanymi warto$ciami. Druga grupa to kompetencje spoteczne dotyczace relacji
z innymi. Zaliczy¢ tu mozna empati¢, asertywno$¢, perswazje rozumiang jako
umiejetno$¢ wzbudzania u innych pozadanych zachowan i reakcji, przywodztwo
oraz wspotprace, czyli zdolno$¢ tworzenia wigzi i wspotdziatania z innymi, umie-
jetnos¢ pracy w grupie na rzecz osiggania wspolnych celow, umiejetnos¢ zespo-
towego wykonywania zadan i wspolnego rozwigzywania problemow. Ostatnia,
trzecig grupe tworza kompetencje nazwane przez Golemana prakseologicznymi
dotyczace naszego stosunku do wykonywanych zadan, wyzwan i dziatan. Zali-
czy¢ do nich nalezy motywacj¢, zdolnosci adaptacyjne i sumienno$¢ rozumiang
jako zdolno$¢ przyjmowania odpowiedzialnosci za zadania i wykonywanie za-
dan, umiejetnos$¢ czerpania zadowolenia z wykonywanych obowigzkow (zob.
Goleman, 1997; Krokowski, Rydzewski, 2002).

Obecnie na rynek pracy weszly osoby z pokolenia nazywanego w mass me-
diach pokoleniem Y. Zaczynaja one na nim dominowac. Sg to osoby mtode, uro-
dzone w latach 1980—-1990, ambitne, ale przede wszystkim wychowane w nowej
rzeczywistosci spotecznej, majace inne wartosci w stosunku do poprzednich po-
kolen zyjacych w Polsce, jak rdwniez inaczej t¢ rzeczywistos¢ spostrzegajace.
Oczekuja one, ze praca da im mozliwo$¢ wykonywania tego, do czego sa stwo-
rzone i co kochajg robi¢. Zaczynaja poszukiwa¢ w pracy mozliwosci samoreali-
zacji i pelnego wykorzystania swojego potencjatu. Oczekujg autentycznosci, czyli
mozliwosci bycia sobg w pracy (zob. Hajdecki, 2008).

Dzi$ tradycyjne instrumenty motywacyjne, takie jak wysokie wynagrodze-
nia, premie i mozliwosci awansu, nie sg juz wystarczajace. Pracownicy oczeku-
ja elastycznego dnia pracy, mozliwosci zarzadzania swoim czasem pracy, zadan
bedacych wyzwaniem, ale zarazem takich, ktére nie wymagaja maksymalnego
poswigcenia i oddania. Generacja Y to nowe podejécie do zagadnienia rOwnowagi
migdzy zyciem prywatnym i zawodowym. Tworzace ja osoby chcg jednoczesnie
spetniac si¢ w pracy nie rezygnujac z zycia towarzyskiego i prywatnego. Wazne
jest dla nich poczucie wolnos$ci rozumianej jako wolno$¢ czasu pracy, wolnos¢
stowa, tolerancja oraz nastawienie na roznorodno$¢ i indywidualizm. Odrzucajg
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wszelkie autorytety i dogmaty. Sg maksymalnie skoncentrowane na sobie i swoim
rozwoju. Egoistycznie starajg si¢ budowac swojg osobista ,,marke”, aby zaistnie¢
w hierarchii organizacji lub ,,zatozy¢” wlasng dziatalnos¢ gospodarcza. Praca jest
etapem do osiggnigcia zalozonego celu. W danej organizacji osoby pokolenia Y
pracuja tak dlugo, jak mogg si¢ tam rozwijac i uczy¢. Odpowiada im atmosfera
wyjatkowosci oraz wazno$¢ realizowanych zadan dla organizacji. Latwo zmienia-
ja migjsce pracy, deklarujac czesto che¢ wyjazdu za granicg. Cenig relacje part-
nerskie pomiedzy pracownikiem a przetozonym.

Tego typu pracownikami najlepiej zarzadzac stosujac elementy psychologii
pozytywnej, takie jak pozytywne emocje i korzystanie z silnych stron pracowni-
ka. Te silne strony to kolejno (zob. Fredrickson, 2009):

— madro$¢ 1 wiedza (wisdom and knowledge), pozwalajaca na kreatywnosc,
ciekawos¢, otwartos¢, mitos¢ do nauki, perspektywy;

— odwaga (courage), wyrazajaca si¢ w mestwie, wytrwatosci, uczciwosci
1 witalnosci;

— cztowieczenstwo (humanisty), przejawiajace si¢ w mitosci, zyczliwosci
oraz inteligencji spoleczne;j;

— sprawiedliwo$¢ (justice), rozumiana jako uczciwos¢, przywodztwo i lojalnos¢;

— wstrzemigzliwo$¢ (temperance), rozumiana jako przebaczenie, mitosier-
dzie, pokora, roztropnos$¢ oraz samokontrola;

— transcendencja (transcendence), ktora widoczna jest w docenieniu pigkna
i doskonatos$ci, wdzigcznos$ci, nadziei, w humorze oraz duchowosci.

O ile wplyw inteligencji emocjonalnej na zycie jednostki zostat do§¢ doktadnie
zbadany i opisany, o tyle obecnie teoretycy i praktycy zajmujacy si¢ problematyka
zarzadzania zastanawiaja si¢ nad wplywem inteligencji emocjonalnej na organizacjg.
Czy zatem mozna mowi¢ o organizacjach inteligentnie emocjonalnych? Moim zda-
niem tak. Organizacje inteligentnie emocjonalne to takie, ktére w procesie zarzadza-
nia stosujg zasady psychologii pozytywnej. Wazna jest dla nich praca nad emocjami
swoich cztonkow. Tworza kulture organizacji nazwang przeze mnie kultura emocji,
gdzie najwazniejsze stajg si¢ pozytywne relacje pomigdzy wspolpracownikami.

Jednym z podstawowych zadan menadzera w tego typu organizacjach sta-
je si¢ wzbudzanie pewnego rodzaju rezonansu, rozumianego jako umiejetnosé
wprowadzania pozytywnych emocji w szeregi grup pracowniczych i calej orga-
nizacji. Chodzi o zdobycie przychylnosci cztonkéw zalogi oraz spowodowanie,
aby czuli si¢ oni ze soba na tyle dobrze, aby che¢tnie dzieli¢ si¢ swoimi pomysta-
mi, uczy¢ si¢ od siebie, wspolnie podejmowacé decyzje oraz, co najwazniejsze,
osiggac cele organizacji i swoje. Wytworzenie pozytywnej wigzi emocjonalnej
pomiedzy pracownikami w organizacji oraz pomiedzy pracownikami a zarzadza-
jacymi stato si¢ obecnie jednym z najwazniejszych zadan jakie stawiajg sobie
menadzerowie duzych przedsigbiorstw.

Jak wynika z badan Barbary Fredrickson (2003; 2009), pozytywne emocje
przyczyniaja si¢ do rozwoju w czlowieku zasobow, ktorymi moze on dyspono-


http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Creativity&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhiNfsVEsBJSVLM3ZEpiWfQgPPISFw
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Curiosity&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhjmxNs8g2FrHjrWgr68mA2teatK2g
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Love_of_learning&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhivsJCPtfCTFarrfI3VlP2VCUAAyw
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Wisdom&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhjdf7htRsCVrl9WNiDLFxoIC3KY3g
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Integrity&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhi8l8GEO9COlfsfKeviwbOsE2pPRw
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Love&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhhlMD8YEs0oNL-Rgj4l1kI8CQ_ZgQ
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Kindness&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhibGtjkm82eB5Bk8_WKLTf77sxpYQ
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Social_intelligence&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhgfkx3Kuf7bI7ri8wgk1tnmYLYPRg
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Leadership&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhgtRYZW3xNa8b-_0M3wbs-bie3_zQ
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Forgiveness&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhibjLky7BJeeBKGjHZX2PpCA6kOyg
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Mercy&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhi3k8DPspB5a1fkQ4KVXdutjN0xNQ
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Mercy&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhi3k8DPspB5a1fkQ4KVXdutjN0xNQ
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Humility&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhgq-kfO0R4bPA7YHIVmboSN9fHVlQ
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Prudence&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhgGOIhDma9K3D7GAEMRQqO5Px61Ug
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Appreciation_of_beauty&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhhivMdFGa6eO7kx-sh4_gMAz5lL6Q
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Gratitude&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhgj08Rw-Rj3RGURWoRoI_yqknxtoQ
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Hope&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhja9cbIbVL5cueIaLO-BlgJQ4K-pg
http://74.125.43.100/translate_c?hl=pl&sl=en&u=http://en.wikipedia.org/wiki/Spirituality&prev=/search%3Fq%3DBarbara%2BFredrickson%26hl%3Dpl%26lr%3D&usg=ALkJrhjXQpMaDjF16TdxAa3CX9MRPQ4JTg

Zakonczenie 235

wac. Dotyczy to zasobow zardwno fizycznych (np. zdrowie i odpornosc), jak
i psychicznych (np. odporno$¢ psychiczna, kreatywnos¢, zdolnos¢ do radzenia
sobie z trudnymi sytuacjami), a takze spotecznych (np. dobre relacje z ludzmi).
Czlowiek pozostajacy pod wplywem pozytywnych emocji staje si¢ kreatyw-
ny i aktywny. Pozytywne emocje w $rodowisku pracy wptywaja na pozytywny
klimat, pozytywne relacje i pozytywna komunikacje. To wszystko przeklada si¢
na osiaganie celow i zyskow przez organizacje. To dlatego od niedawna tak duza
popularnos$cig cieszg si¢ szkolenia, na ktorych pracownicy uczg si¢ pozytywnych
emocji, szkolenia bazujace na rozbudzeniu emocjonalnym i wytworzeniu pozy-
tywnej wigzi emocjonalne;.

W wigkszosci obecnych organizacji obowigzujg reguly okazywania emo-
cji, czyli zasady okreslajace, jakie emocje powinny by¢ prezentowane (uSmiech
do kazdego obstugiwanego klienta w sieci restauracji McDonald’s) lub masko-
wane (zto$¢, frustracja, irytacja w dziatach obstugi klienta, dziatach reklamacji)
w poszczegolnych sytuacjach. Reguty okazywania emocji obowigzujg nie tylko
w zaktadach pracy, ale w kazdej spoteczno$ci. Jednak o ile wyrazania emocji
w kulturowo przyjety w danej spolecznosci sposdb uczymy si¢ juz w proce-
sie wczesnej socjalizacji pierwotnej, o tyle regut organizacyjnych musimy na-
uczy¢ si¢ intencjonalnie w nieskonczenie wielu procesach socjalizacji wtornej. Te
pierwsze sg postrzegane przez nas jako naturalne i dlatego nie budza sprzeciwu.
Sa oczywistosciami. Wyrazanie ,,odpowiednich” emocji w organizacji nie zawsze
jest tatwe. Zanim stana si¢ one automatyzmami, musza by¢ wielokrotnie powta-
rzane i utrwalane.

Budujac kulture emocji, zarzadzajacy probuja podja¢ dziatania zorientowa-
ne na pozytywng identyfikacje pracownikow z organizacja i ze soba nawzajem.
Uwalniajag w czlonkach zatogi zachowania i reakcje o charakterze naturalnym,
spontanicznym, bazujac na mocnych stronach kazdego pracownika. Tworzg at-
mosferg wspotpracy, przyjazni, akceptacji, wspotczucia, wybaczania i wdziecz-
nosci. Okazywanie emocji w organizacjach inteligentnie emocjonalnych jest
czyms$ naturalnym, czyms, co przynosi wymierne korzysci.

Tak jak dla inteligencji emocjonalnej, tak i dla organizacji inteligentnej emo-
cjonalnie wazne s nastgpujace podstawowe obszary i zwigzane z nimi kompe-
tencje. Po pierwsze samoswiadomos$¢, rozumiana jako umiejetnos¢ rozpoznania
i nazwania wlasnych emocji. Zarzadzajacy ludzmi doskonale wiedza, ze pewne
dziatania podejmowane w organizacji powoduja u jej cztonkow pobudzenie emo-
cjonalne. Dlatego celowe staje si¢ przewidzenie, rozpoznanie, nazwanie, a na-
stepnie stymulowanie powstajacych u pracownikow emocji. Organizacja moze
zarzgdza¢ zbiorowymi i indywidualnymi emocjami dzigki drugiej kompetencji,
to jest swiadomosci spotecznej. Empatia pozwala na wstuchanie si¢ w uczucia
odbiorcéw, a tym samym podejmowanie decyzji adekwatnych do sytuacji, w ja-
kiej si¢ znajduje przywodca i jego podwladni. Wszelkie zmiany w organizacji
beda akceptowane, a nawet inspirowane przez jej zatoge, jesli bedziemy odpo-
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wiednio zarzadzac relacjami, co jest trzecig kompetencja pozadang przez orga-
nizacje o kulturze emocji. I wreszcie samokontrola, jako umiejetno$¢ panowania
nad destrukcyjnymi emocjami, ktéra pozwala na swobodne dopasowywanie si¢
do zmieniajacej si¢ sytuacji. Wszystkie te umiejegtnosci sprzyjaja rozwojowi orga-
nizacji. To w takich organizacjach, promujacych otwarta komunikacje i dajacych
mozliwo$¢ wymiany pogladow i idei, wspolczesni pracownicy chcg pracowac.
Te organizacje, ktore jako pierwsze zdadza sobie z tego sprawe, beda miaty moz-
liwo$¢ zatrudnienia najlepszych pracownikow, gdyz pokolenie Y wiasnie tych
umiejetnosci poszukuje na swoich pracodawcow.
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