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O czu�o�ci wobec �drugiego� w pracy zawodowej.

Czu�o�� bywa � jak pe�ny wojen krzyk, 
I jak szemrz�cych �róde� pr�d, 
I jako wtór pogrzebny...

I jak plecionka d�uga z w�osów blond, 
Na której wdowiec nosi� zwyk� 
Zegarek srebrny � � �

 Cyprian Kamil Norwid
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Z o f i a  R a t a j c z a k

Górno�l�ska Wy�sza Szko�a Handlowa  
im. W. Korfantego w Katowicach

W iekopomne, profetyczne tercyny Nor-
wida, pozornie odleg�e od kontekstu 

rozwa�a� nad prac�, w gruncie rzeczy uwyra�niaj� 
sens czu�o�ci w ca�ym naszym �yciu, tak�e w pracy. 
Znamienne, jakby wystukane na jakim� metafizycz-
nym Twitterze s�owa: �krzyk�, �pr�d�, i �wtór�, uzu-
pe�nione nostalgiczn� nut� �alu po stracie, trafiaj� 
w sedno naszej intuicji, czym jest czu�o��. �Plecionka 
z w�osów blond� zdaje si� �wiadczy�, �e jakie� �razem� 
jest nadal obecne i �e �zegarek srebrny� strze�e tej wi�-
zi, mo�e po wsze czasy� z czu�o�ci�. �wiat i cz�owiek 
jako istota pozornie niezale�na, a tak �ci�le zwi�zana 
z tym, co j� otacza. Czas miniony, �a�obny i t�tni�ca 
w jakim� dzikim zapami�taniu tera�niejszo��. A czu-
�o��? Co ma do tego?

Jest taki rodzaj emocji, co jak poezja dzia�a i �a-
godzi nie tylko obyczaje, lecz tak�e wiele niepokoj�-
cych dozna� pojawiaj�cych si� w otoczeniu. Niejedno 
ma imi�, niejednemu s�u�y i niejedno potrafi ocali�. 
W pracy te�? Zinstytucjonalizowanej? W korpora-
cjach, bankach, wi�zieniach, w szpitalach, na wojnie, 
na stadionach, w podró�y, w �wi�tyni, w szkolnej sali, 
na boisku sportowym, w hali fabrycznej, w kopalni, 
w zwyk�ym sklepie osiedlowym te�?

Mo�na by mno�y� przyk�ady, wymieniaj�c w nie-
sko�czono�� sytuacje i konteksty, w których o czu�o�ci, 
o jej realnym wp�ywie na �drugiego�, kimkolwiek by 
on by�, da si� co� opowiedzie�. Zawsze co� ciekawego.

B�dzie tu mowa o roli czu�o�ci przejawianej przez 
ludzi wobec siebie w warunkach pracy, w �rodowi-
skach intencjonalnie ogo�oconych z elementów lu-
zu, fantazji i niepowtarzalnej aury, którymi rz�dz� 
kontrakty i regulaminy, w których obowi�zuj� ksi�gi 
s�u�b i standardy zachowa�, panuje rygor i dyscyplina 

niezb�dna w utrzymaniu stabilnego uk�adu powi�za� 
organizacyjnych. O czu�o�ci, przejawianej i potrzeb-
nej szczególnie wtedy, gdy okazuje si�, �e równowaga 
mi�dzy cz�owiekiem a prac� zostaje zachwiana, i ro-
�nie ryzyko utraty jakiej� cenionej warto�ci. Przyk�a-
dowo, gdy wymagania pracy przerastaj� mo�liwo�ci 
cz�owieka, gdy poj�cie sprawiedliwego wynagradza-
nia jest iluzoryczne, perspektywa szacunku, uznania 
i s�usznej nagrody zawieszona w pró�ni lub proble-
matyczna, a w miejsce �wietlanej kariery pojawia si� 
widmo degradacji i osamotnienia (np. gro�ba uraty 
pracy, zdrowia, konfliktu z pracodawc� itp.), gdy do-
chodzi do zranienia �drugiego� przez innych, wtedy 
czu�e relacje mog� stanowi� ko�o ratunkowe w pogar-
szaj�cych si� gwa�townie sytuacjach.

�Czu�o�� jest t� najskromniejsz� 
odmian� mi�o�ci�
G�osi laureatka presti�owej nagrody i jeste�my sk�onni 
si� z ni� zgodzi�, cho� jej przes�anie odnosi si� do by-
tów zanurzonych we wszech�wiecie: �jawi� si� tam, 
gdzie z uwag� i skupieniem zagl�damy w drugi byt, 
w to, co nie jest «ja». Czu�o�� jest spontaniczna i bez-
interesowna, wykracza poza empatyczne wspó�odczu-
wanie. Czu�o�� jest g��bokim przej�ciem si� drugim 
bytem, jego krucho�ci�, niepowtarzalno�ci�, jego nie-
odporno�ci� na cierpienie i na dzia�anie czasu. Jest ra-
czej �wiadomym, cho� troch� melancholijnym wspó�-
dzieleniem losu. Czu�o�� dostrzega mi�dzy nami wi�zi 
podobie�stw i to�samo�ci. Jest tym trybem patrzenia, 
który ukazuje �wiat jako �ywy, �yj�cy, powi�zany z so-
b�, wspó�pracuj�cy i od siebie zale�ny. Literatura jest 
w�a�nie zbudowana na czu�o�ci wobec ka�dego innego 
bytu�. Mówienie o czu�o�ci jest wa�ne nie tylko dla-
tego, �e noblistka temu zjawisku nada�a wyj�tkowe 
znaczenie, lecz tak�e dlatego, �e sami dostrzegamy 
wag� bezinteresownej, spontanicznej gotowo�ci od-
noszenia si� do �drugiego�. Jak na to mo�na spojrze� 
z punktu widzenia psychologii pracy?

Jak wiadomo, praca zawodowa zawsze by�a obj�-
ta swoist� klauzul� racjonalno�ci, homo oeconomicus 
stale by� w centrum uwagi, a w badaniach dominowa�y 
problemy zwi�zane z poznawczymi mechanizmami re-
gulacji zachowania, zw�aszcza procesami podejmowa-
nia decyzji. W miar� up�ywu czasu dostrze�ono wag� 
czynników spo�ecznych. Psychologia organizacji, od-
s�aniaj�c spo�eczn� natur� cz�owieka zaanga�owanego 
w prac�, pokaza�a znaczenie relacji mi�dzyludzkich, 
zasady wp�ywu spo�ecznego i dynamik� zachowa� gru-
powych. W miar� jak pojawia�y si� kolejne teorie wy-
ja�niaj�ce zachowanie cz�owieka w pracy � zw�aszcza 
Maslowa koncepcja hierarchicznej struktury potrzeb 
z potrzeb� samorealizacji na czele � indywidualizm 

Czu�o�� symbolizowana przez mow�  
dwóch imbryków, jak na obrazie Stanis�awa 
Mazusia, w wyj�tkowy sposób potwierdza 
jej potrzeb�, jest wr�cz widowiskow�, pe�n� 
przekonuj�cej si�y, jej ilustracj�.
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zacz�to traktowa� jak przymiot rdzenny cz�owieka 
aktywnego. Zauwa�ono jednak, �e w pracy � bardziej 
ni� gdziekolwiek indziej � zaznaczane �ja� pracownika 
zderza si� z �ja� innych ludzi, zajmuj�cych okre�lone 
miejsca w hierarchii. Spo�eczna przestrze� wype�nia 
si� liczb� spotka� i rozmów, negocjacji i� konfliktów.

Wsparcie emocjonalne
Skierowanie uwagi na rol� emocji w zachowaniach 
ludzi w pracy zawodowej by�o zwi�zane z dostrze�e-
niem negatywnych zjawisk w spo�ecznym �rodowisku 
pracy. Dzi�ki badaniom nad stresem i radzeniem sobie 
z nim okaza�o si�, �e paradygmat poznawczy bada� 
nad cz�owiekiem w stresie ma ograniczone zastoso-
wanie, a czynniki emocjonalne musz� tak�e by� brane 
pod uwag�, poniewa� bez ich uwzgl�dnienia nie da 
si� wyja�ni� konsekwencji d�ugotrwa�ego napi�cia, 
przeciwdzia�a� objawom �wypalenia zawodowego�, 
czyli skrajnego wyczerpania si�. A jak wiadomo, po-
jawia si� ono w zawodach zwi�zanych z oddzia�ywa-
niem na drugiego cz�owieka, takich jak nauczyciele, 
piel�gniarki, pracownicy socjalni i� w coraz wi�k-
szej mierze osoby pe�ni�ce stanowiska kierownicze, 
najcz��ciej w korporacjach. Wycofywanie si� z pracy 
osób o wysokich kwalifikacjach powoduje du�e straty 
spo�eczne, a dla jednostki jest kosztowne pod wzgl�-
dem psychologicznym.

Wida� wi�c, �e w samej psychologii jako nauce za-
chodz� zmiany. Wyra�aj� si� one m.in. w traktowaniu 
cz�owieka nie tylko jako podmiotu dzia�a�, wykonaw-
cy czynno�ci i zada�, ale tak�e jako podmiotu prze�y� 
i dozna�. Dominuj�ce w drugim pó�wieczu minionej 
epoki podej�cie poznawcze psychologów (tj. tenden-
cja do nadmiernego korzystania z terminów i za�o-
�e� badawczych charakterystycznych dla psychologii 
poznawczej) ust�pi�o nieco pola innym nurtom ba-
da�, w tym bada� nad rol� emocji w funkcjonowaniu 
cz�owieka w �rodowisku pracy. Wnioski z bada� nad 
stresem w pracy, zw�aszcza stresem pourazowym, da-
�y pocz�tek kolejnej teorii: wypalenia zawodowego. 
Wiadomo ju� dzi�, �e czynniki emocjonalne odgry-
waj� w tym procesie wa�n� rol�, �e jednym z objawów 
wypalenia jest dystansowanie si� od �drugiego�, który 
oczekuje empatii i wspó�czucia oraz szeroko rozumia-
nego wsparcia emocjonalnego. Wiele zjawisk patolo-
gicznych pojawiaj�cych si� w �rodowisku pracy by�oby 
niezrozumia�ych bez uwzgl�dnienia czynników emo-
cjonalnych.

Nadzieja na pomoc
W �lad za zmianami w psychologii jako nauce (zmian� 
paradygmatu) zacz��a si� zmienia� koncepcja u�ytecz-
no�ci psychologii jako nauki. Kwestia przek�adalno�ci 

wyników bada� na dyrektywy praktycznego dzia�ania 
wymaga dzi� odpowiedzi na pytania, komu i w jakim 
celu s�u�y nasza wiedza. Przyk�adowo, zapewnienie 
jako�ci �ycia wi��e si� z upowszechnianiem wzorów 
zachowa� uruchamiaj�cych tzw. pozytywne my�lenie, 
zapewniaj�ce satysfakcj� i rado�� �ycia jak najwi�kszej 
liczbie ludzi. Ale zaraz wy�ania si� pytanie, co zrobi�, 
gdy pojawia si� frustracja z braku mo�liwo�ci zaspo-
kojenia wygórowanych aspiracji i masowych roszcze� 
do luksusu i szcz��cia? S�uszna wi�c wydaje si� oba-
wa, �e praktyka psychologiczna mo�e ulec nadmiernej 
komercjalizacji, �e pojawi� si� mo�e pokusa �bycia 
u�ytecznym� za wszelk� cen�, a zasady etyki zawodu 
psychologa zawieszone lub z�amane.

Idea harmonizowania stosunków pracy (optyma-
lizacji) nie jest nowa, ale w obecnych warunkach do-
maga si� nowej definicji. Dysfunkcjonalne zjawiska, 
takie jak: niestabilno�� pracy, perturbacje na rynku 
pracy, migracje ludzi w poszukiwaniu miejsca do �ycia 
i kariery w �rodowiskach obcych kulturowo, z jednej 
strony wynikaj� z zaburzonej równowagi mi�dzy cz�o-
wiekiem i otoczeniem, z drugiej za� � powoduj� nowe 
k�opoty wymagaj�ce interwencji. W takiej sytuacji ju� 
sama �wiadomo��, �e kto� komu� w pracy mo�e oka-
za� czu�o��, budzi rodzaj nadziei, brzmi jak zapowied� 
uporania si� z nieoczekiwanym problemem, z poczu-
ciem bezradno�ci i bezsi�y, z marnym nastrojem. Wy-
jazdy integracyjne i podró�e motywacyjne pracow-
ników, cho� s� w za�o�eniu oparte na przemy�lanej 
strategii marketingu wewn�trzorganizacyjnego, maj� 
niewiele wspólnego z autentycznym procesem wspar-
cia emocjonalnego w procesie wspó�pracy.

Dobre emocje
W jednej z wp�ywowych niegdy� psychologicznych 
koncepcji kierowania (Roberta F. Balesa) wyró�-
niono dwa rodzaje nastawie� kierowniczych: nasta-
wienie na ludzi i nastawienie na zadania. Chodzi�o 
o zrozumienie, od czego zale�y efektywno�� pracy 
podw�adnych. Jak to cz�sto bywa w praktyce, okaza-
�o si�, �e najlepsze wyniki w pracy uzyskiwali badani 
kierownicy, gdy potrafili by� elastyczni, zmieniaj�c 
swoje nastawienia stosownie do zada� i okoliczno-
�ci. Im s� one trudniejsze, tym zadaniowe nastawienie 
kierownika odgrywa wi�ksz� rol� i � paradoksalnie 
� takiego nastawienia oczekuj� te� podw�adni. Gdy 
mija napi�cie, a warunki pracy staj� si� optymalne, 
ro�nie u pracowników si�a potrzeb afiliacji i rozwoju. 
Oczekuj� od szefa gotowo�ci, by t� w�a�nie potrzeb� 
pomóg� im zaspokaja�. I znowu pojawia si� miejsce 
na emocje, uwa�n� empati�, serdeczne odnoszenie si�.

Czu�o�� mo�e si� pojawi� wsz�dzie i wobec ka�de-
go, zarówno w kontakcie z robotnikiem wykonuj�-
cym prace publiczne, jak i w laboratorium uczonego, 
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