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This article introduced the reader to
the demanding aspects of �emotional�
jobs, that is, jobs that are designed to
regulate emotional display, the
demands associated with emotional
regulation itself, and behavioral
responses to emotional regulation. If
these emotional demands are different
to the emotions the employee actually
feels, then the emplyee will incur
emotional dissonance or psychological
discomfort. As a result, the employee
will be internally motivated to try to
reduce the discrepancy through
preteding that he or she is
experiencing the emotions or through
regulating his or her own emotion so
that they are consistent with that
demanded. This motivated behavior is
labeled emotional labor. In this study,
I also sought to illustrate the
significance of organizational culture
to emotions in the workplace and its
pivotal role in determining the
healthiness of the organizations for its
members. Through discussion of orga-
nizational culture as a form of social
control operating at the emotional
level, I identified the features and
processes that define a positive,
healthy organizational culture for an

organization�s members and for itself.
I hope that this article will assist in
the awareness of emotions in the
workplace and the importance of
recognizing those who support and
handle the pain caused by
organizational processes and
practices.

Am fost învãþaþi de mici copii sã nu ne
exprim\m emoþiile, mai ales în public, pentru
cã acest lucru înseamn\ imaturitate. Mai
târziu, la ºcoalã, am învãþat cã omul este o
fiinþ\ raþional\...

De câþiva ani încoace, întâlnim din ce în
ce mai mulþi cercetãtori în domeniul ºtiin-
þelor socioumane care ne spun c\ omul este
prin excelenþã o fiinþ\ emoþional\, ca oricare
alta de pe acest P\mânt ºi în consecinþã
trebuie sã acordãm importanþa necesarã emo-
þiilor noastre, întregii variabilitãþi emoþio-
nale pe care o cunoaºtem ºi o trãim. Tot de
la ei (Ashford ºi Humphrey, 1995; Pekrun
ºi Frese, 1992; Ashkanasy, Hartel ºi Daus,
2002; Brief ºi Weiss, 2002; Cropanzano,
Weiss, Hale, ºi Reb, 2003; Ashford ºi
Humphrey, 1993; Hochschild, 1983) ºtim
c\ emoþiile sunt cele mai importante resurse
ale omului ºi cã felul cum este construit
creierul uman îi permite acestuia mai întâi
s\ simtã. Un alt punct de vedere cu privire
la emoþiile umane este formulat de D. Goleman
(1998) ºi C.E. Hartel (2003), potrivit cãrora
sãn\tatea omului este efectul combinat al
gândurilor ºi sentimentelor pe care omul le
trãieºte pe parcursul existenþei sale.

Printre primii sociologi ºi psihologi care
au vorbit despre rolul emoþiei în viaþa socialã
a omului a fost în plan internaþional Max
Weber, iar la noi în þarã psihologul ieºean
Vasile Pavelcu, care în urmã cu peste 70 de
ani publica în revista Analele de psihologie
un studiu intitulat �Funcþia afectivitãþii�, unde
este precizat aspectul potrivit cãruia cunoaº-
terea altora �este un act prin excelenþã afec-
tiv� (Pavelcu, 1936/1999, 172), iar majori-
tatea sentimentelor sunt de origine socialã.
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Toate organizaþiile iau anumite decizii
care pot rãni angajaþii sau pot provoca, într-un
anumit nivel, dezmembrare ºi stres ocupa-
þional. De exemplu, într-o organizaþie se
poate ivi necesitatea de a desfiinþa anumite
posturi sau de a pretinde o performanþ\ mai
înaltã pentru altele. �Fãrã recunoaºterea emo-
þiilor existente în interiorul lor, organizaþiile
nu se pot ocupa în mod eficient ºi uman de
durerea provocatã de noile decizii� (Frost,
2003, 22). Organizaþiile care înþeleg acest
lucru ºi sunt preocupate de pãstrarea unui
mediu emoþional sãnãtos, vor crea mai puþinã
durere emoþionalã ºi culeg mai mult com-
portament productiv, susþine profesorul ame-
rican de management Neal M. Ashkanasy
(2005). Mai mult, organizaþiile ar trebui sã
întreþinã, sã susþinã valoarea unei �culturi
emoþionale constructive, care, la rândul ei
poate crea comportament organizaþional ce
va contribui în mod direct la sãnãtatea anga-
jaþilor� (Ashkanasy, 2005, 1).

De la o revoluþie cognitivã
la o revoluþie emoþionalã �
munca emoþionalã

În 1976, un cercetãtor american preocupat
de vastul domeniu al comportamentului orga-
nizaþional, Herbert. A. Simon a creat con-
ceptul de raþionalitate limitatã, argumentând
cã teoria raþional-economicã a eºuat deoa-
rece nu a þinut seama de limitele gândurilor,
raþionalitãþii umane. De altfel, teoria lui
Herbert A. Simon a marcat începutul revo-
luþiei cognitive în economie ºi management,
iar o parte din paradigma enunþatã de acest
autor se referã la acele decizii �iraþionale�
ºi �araþionale� pe care managerii ºi angajaþii
unei organizaþii le adoptã adesea.

În directã opoziþie, D.K. Mumby ºi
L.A. Putnam (1993) au introdus termenul
de emoþionalitate limitatã, având rolul de
contraargument pentru conceptul raþiona-
litate limitatã creat de H.A. Simon. Aceºtia
au reanalizat conceptul de raþionalitate limi-
tatã ºi au concluzionat cã este eronat sã

acordãm o semnificaþie foarte mare puterii
emoþiei în explicarea comportamentului
organizaþional, sugerând cã �emoþiile con-
stituie o cale de cunoaºtere care diferã, dar
este complementarã raþionalitãþii tradiþionale�
(Mumby ºi Putnam, 1993, 480).

Revoluþia emoþionalã este reflectatã ºi în
interesul tot mai accentuat cu privire la stu-
diul emoþiilor în vastul domeniu al psiho-
logiei sociale ºi literaturii populare. Aso-
ciaþia Americanã de Psihologie a lansat o
nouã revistã în 2001, intitulatã Emoþii, iar
c\rþile despre emoþii a lui A.R. Damasio
(2003) ºi D. Goleman (1995) au devenit best
seller pe plan internaþional. Dupã zece ani
de la cartea lui S. Fineman, cercetãtorii ame-
ricani S. Barsade ºi colaboratorii acestuia
(2003) anunþau cã revoluþia emoþionalã a fost
într-adevãr o paradigmã schimbãtoare.

Emoþiile sunt legate de comportamentul
organizaþional în numeroase feluri. Vorbind
într-un mod cât mai general, atunci când
angajaþii sunt nefericiþi, acest fapt se aratã
în comportamentul organizaþional, deoarece
�oamenii nefericiþi sunt deconectaþi de la
munca lor� (Frost, 2003, 33). Eºecul în
înþelegerea aspectelor emoþionale ale com-
portamentului organizaþional, relevã faptul
cã organizaþia este foarte aproape de a pro-
duce �acþiuni toxice�, precum politici de per-
sonal nerezonabile, colegi sau clienþi disrup-
tivi, manageri abuzivi (Frost, 203, 14). Mai
mult, angajaþii nu pot recunoaºte ºi susþine
eforturile acelora care încearcã sã schimbe
sau sã se confrunte cu �consecinþele comporta-
mentului toxic� ºi din acest motiv nu-i pot
reþine, pãstra în organizaþie pe aceia care
pot forma ºi susþine o culturã organizaþionalã
sãnãtoasã. Aºa cum menþioneazã ºi profe-
soara de management Dorthe Eide (2005,
11) de la Bod Graduate School of Business
din Norvegia, �este momentul sã ne schim-
bãm punctul de vedere de a privi emoþia ca
pe rãþuºca cea urâtã sau ca pe un bun invi-
zibil [...], ci ca pe o parte fundamentalã ºi
inseparabilã a fiinþei umane ºi ca o consecinþã
a cunoaºterii ºi acþiunii umane în organizaþii�.
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Munca emoþionalã, analizã
conceptualã

Aºa se face cã în cadrul unei organizaþii,
angajaþii acesteia muncesc cu braþele, aso-
ciind acestui tip de muncã o cantitate variatã
de efort fizic (muncã manualã); aceiaºi anga-
jaþi muncesc cu intelectul (muncã intelectualã),
efortul intelectual variind ºi de aceastã datã
în funcþie de specificul cerinþelor postului,
specific ce poate fi contabilizat cu uºurinþã
în analiza muncii, în termeni de numãr,
frecvenþã, intensitate, repetivitate a sarci-
nilor (job description), cât ºi în termeni de
aptitudini psihofizice ºi psihosociale (job spe-
cification).

Munca într-o organizaþie îmbracã ºi o a
treia formã, respectiv muncã emoþionalã sau
munca cu emoþiile pe care trebuie s\ le sim-
þim la locul de muncã (ca obligaþie prevãzutã
în fiºa postului) ºi munca cu emoþiile pe care
le simþim, le conºtientizãm într-un mod mai
mult sau mai puþin spontan în acelaºi loc ºi
grup de muncã.

Munca emoþionalã ºi managementul emo-
þional au cãpãtat o atenþie ºi importanþã deose-
bite în organizaþii, datoritã numãrului con-
siderabil de profesii din þãrile vest-europene
ºi nord-americane din domeniul serviciilor.
În Europa, la ora actualã se constatã o creº-
tere a numãrul angajaþilor plãtiþi sã exprime
emoþii pozitive, precum angajamentul, sensi-
bilitatea, preocuparea, ospitalitatea (prin zâm-
bete, urãri de �bun venit� sau �sã aveþi o zi
bunã�), în detrimentul exprimãrii unor emo-
þii negative sau ale sentimentelor proprii, ce
þin de personalitatea, cultura sau etnia fie-
cãrui angajat (Eide, 2005, 16).

Prin natura ei, munca emoþionalã impune
o metodologie de studiu diferitã de celelalte
douã tipuri de muncã, în sensul cã �spre
deosebire de munca manualã ºi cea intelec-
tualã, care sunt obiectivate în produse de
naturã fizicã sau spiritualã (obiecte, opere
ºtiinþifice etc.), munca emoþionalã este iden-
tificabilã prin efectele sale asupra altora. De
exemplu, zâmbetul portarului de la un mare
hotel sau al chelnerului de la un restaurant

de lux, care se înclinã cu respect, este de
naturã sã producã clienþilor o emoþie de satis-
facþie ºi mândrie� (Chelcea, 2006).

Termenul de muncã emoþionalã (emo-
tional work) a fost introdus în psihosocio-
logie în anul 1979 de cãtre profesoara de
sociologie de la University of California,
Arlie Russell Hochschild, ºi a fost analizat
pe larg printr-o serie de cercetãri ºtiinþifice
în domeniul managementului emoþional, cer-
cetãri sintetizate de aceeaºi autoare în lucra-
rea The Managed Heart: Commercialization
of Human Feeling (1983).

În clasificatorul ocupaþiilor din România
(COR), sunt menþionate peste o mie de ocu-
paþii, profesii etc., grupate pe categorii ºi
subgategorii profesionale, dar aceastã ordo-
nare a profesiilor nu a fost realizatã având la
bazã tipul, intensitatea sau frecvenþa rela-
þiilor sociale stabilite în procesul muncii, ci
cu totul alte criterii, mai degrabã economice
decât psihosociologice. Voi face referire în
cele ce urmeazã la paleta largã de profesii
existente la ora actualã în România, dar utili-
zând alte criterii de clasificare ale ocupaþiilor,
respectiv criteriul interacþiunilor psihosociale
ºi, aferent acestui criteriu, predominanþa ºi
complementaritatea unui anumit tip de muncã
faþã de altul din cele trei descrise mai sus:
muncã manualã, muncã intelectualã ºi muncã
emoþionalã. Luând drept criterii de clasi-
ficare a ocupaþiilor frecvenþa ºi intensitatea
relaþiilor ce trebuie stabilite în procesul mun-
cii, în conformitate cu fiºa postului ºi orga-
nigrama instituþiei, vom avea profesii care
prin natura pãrþii de job description includ
operaþii de comunicare ºi relaþionare socialã
intensã, de tipul face-to-face sau voice-to-
-voice: vânzãtor/vânzãtoare, casier sau direc-
tor la departamentul vânzãri, preoþii, ste-
wardesã/steward, psihoterapeut, secretarã/
secretar, jurnalist sau crainic TV, politician,
asistent social, chelner, poliþist, portar, medic,
asistent/asistentã medical/ã etc. ºi alte profesii
care nu impun o relaþionare socialã intensã,
cum ar fi: contabil, analist-programator,
pictor etc. Pornind de la ipoteza enunþatã de
Vasile Pavelcu, potrivit cãreia majoritatea
emoþiilor sunt de origine socialã, mã voi
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opri la prima categorie de profesii, respectiv
la categoria profesiilor cu relaþionãri intense
de tipul face-to-face sau/ºi voice-to-voice,
profesii care implicã contactul social ºi afe-
rent acestuia, dezvoltarea de emoþii.

Arlie Russell Hochschild (1979) considerã
cã munca emoþionalã este managementul emo-
þiilor, realizat pe baza un efort psihic, uneori
conºtient, alteori nu, ºi are ca scop schim-
barea sentimentelor sau emoþiilor personale,
pentru ca acestea sã fie în acord cu �regulile
emoþionale� stabilite de normele grupului
formal, având o intensitate mai mare sau
mai micã, pe o perioadã mai scurtã sau mai
îndelungatã, într-un mod instantaneu sau lent.

De acord cu Septimiu Chelcea (2007),
ne întrebãm ºi noi, în calitate de membrii ai
unei instituþii, organizaþii, dar în primul rând
în calitate de psihologi sau/ºi sociologi: �Cine
sunt eu cu adevãrat?�. Îmi permite instituþia
unde lucrez sã devin cine vreau sau cel puþin
sã fiu cine sunt?

Confuzia identitarã, stresul socioprofe-
sional, insatisfacþia profesionalã, tãcerea orga-
nizaþionalã sunt doar câteva dintre efectele
negative ale muncii emoþionale, respectiv ale
discrepanþei dintre emoþia cerutã ºi emoþia
resimþitã în realitate de cãtre angajaþii unui
numãr mare de organizaþii la ora actualã în
România. În opinia autorului francez Y.
Guerrier, personalul din servicii este plãtit
mai mult pentru cantitatea de �emotional
labour� decât pentru deprinderile tehnice
(Guerrier, 1999, 212). �Putem privi emoþia
ca o resursã ascunsã, precum banii, cunoº-
tinþele sau efortul fizic de care companiile
au nevoie pentru a finaliza o sarcinã anume.
Emoþiile constituie o parte realã în activitatea
de conducere a unui leader, iar partea de
emotional labour nu este decât o micã parte
din ceea ce trainerii antreneazã ºi superviserii
supervizeazã. Este o parte importantã a acti-
vitãþii gulerelor albe� (Hochschild, 1993, XII).

Muncã emoþionalã intensivã

În opinia lui D. Eide (2005, 17) putem diferen-
þia profesiile între ele în funcþie de intensita-
tea muncii emoþionale ce trebuie manifestatã;

astfel, profesiile ce necesitã obligaþia de a
exprima sentimentul de ospitalitate sunt pro-
fesii cu muncã emoþionalã intensivã, deoa-
rece �cuvântul ospitalitate conjugã imagini
de cãldurã ºi zâmbete autentice de bun venit�.

Un punct de vedere interesant este ºi cel
al lui J.G. Van Maanen ºi G. Kunda (1989),
care susþin cã abordarea emoþiei ca stare
este mai degrabã o problemã de context ºi
þine de stilul fiecãrui angajat de a se adapta
emoþional unui context anume; în conse-
cinþã, emoþia poate fi controlatã ºi �jucatã�
de fiecare aºa cum ºtie, poate sau îi este
cerut de prescripþiile postului; rezultând de
aici o nouã caracteristicã a emoþiei umane ºi
anume instrumentalitatea.

La ora actualã se estimeazã cã �jumãtate
din joburi impun muncã emoþionalã ºi trei
sferturi dintre joburile femeilor solicitã mana-
gementul emoþiilor. Tipice pentru femei sunt
situaþiile stewardeselor ºi ale poliþistelor:
primele trebuie sã îºi controleze emoþiile, sã
exprime în orice împrejurare emoþii pozi-
tive, chiar în cazul unor pericole iminente,
iar poliþistele, în exerciþiul funcþiunii, sã nu
exprime nici o emoþie� (Chelcea, 2006, 35).

În cazul profesiilor care necesitã interac-
þiuni sociale frecvente, intense, apare pre-
vãzutã sau ar trebui sã aparã în fiºa postului
obligaþia pentru angajaþii postului respectiv
de a se prezenta �corect emoþional� în faþa
clienþilor, subordonaþilor, enoriaºilor, pacien-
þilor, telespectatorilor etc. ºi, de ce nu, în faþa
colegilor sau ºefilor pentru întreaga varie-
tate de profesii înscrise în nomenclatorul de
meserii.

Cu alte cuvinte, conformându-ne spiri-
tului capitalist, avem obligaþia profesionalã
de a trãi emoþii la comandã ºi de a vinde
emoþii.

Instrumentalitatea emoþionalã sau com-
petenþa muncii emoþionale nu depinde de
manifestãrile interne (deep acting) sau de
sentimentele reale ale angajatului din spatele
�mãºtii ocupaþionale� (Hochschild, 1983).
O asumþie generalã este ºi cea realizatã de
G.P. Fleming ºi A. Sturdy (2001) potrivit
cãreia manifestarea de suprafaþã (exprimarea
unor emoþii care nu sunt simþite în mod real
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de angajat) pe o perioadã scurtã de timp nu
influenþeazã semnificativ personalitatea anga-
jatului, deoarece nu se produce internalizarea
a ceea ce angajatul este obligat de context sã
simtã.

Arlie Hochschild introduce un alt punct
de vedere în aceastã temã ºi anume credinþa
angajatului în moralitatea jocului emoþional;
când un angajat considerã cã se conformeazã
�cu bunã credinþã� unui anumit joc emoþional
impus de sarcinã, acesta rãmâne fidel regula-
mentului emoþional (de exemplu, a arãta trist
atunci când situaþia o cere), jocul este interna-
lizat ºi devine parte a psihicului angajatului;
în aceastã situaþie angajatul înþelege jocul
emoþional, se identificã cu el, îl exprimã ºi
îl urmeazã.

A urma jocul emoþional �cu rea credinþã�
este o altã formã a muncii emoþionale, dar
angajatul face acest lucru, obligat fiind de
regulamentul specific al profesiei sau de cerin-
þele superiorului; în aceastã situaþie, anga-
jatul nu înþelege scopul comportamentului
sãu, nu împãrtãºeºte acelaºi obiectiv ºi mai
degrabã tinde sã se distanþeze de obiectivele
muncii sale, �precum un necredincios sau
fãcând apel la cinism� (Hochschild, 1983);
referitor la aceastã problemã, autoarea citatã
mai jos susþine cã �a juca cu bunã credinþã
poate fi stresant, dar este posibil ca unii
angajaþi sã priveascã acest fapt amuzant�
(Heine, 2005, 17).

Consecinþe ale muncii
emoþionale intensive

Pe lângã efectele benefice asupra eficienþei
personale ºi performanþei organizaþionale,
au fost identificate ºi consecinþe negative ale
muncii emoþionale, mai ales în profesiile ce
utilizeazã în mod intens munca emoþionalã.
Consecinþele negative au apãrut, ca urmare
a faptului cã anumite sentimente jucate ca
manifestare de suprafaþã (en. surface acting)
sunt resimþite de beneficiarii cãrora se adre-
seazã ca false ºi lipsite de încredere. Acest

fenomen se întâmplã în mod special în
�industria ospitalitãþii�; uneori clienþii unui
hotel descriu comportamentul angajaþilor
ca neadecvat, enervant ºi arogant când
aceºtia �continuã sã zâmbeascã deºi nu se
dovedesc a fi de prea mare ajutor în
problema solicitatã de client� (Eide, 2005,
18).

Pentru a elimina aceste consecinþe, mana-
gerii respectivelor organizaþii introduc cursuri
de formare pentru angajaþi, cu scopul ca
aceºtia sã exprime emoþiile dorite într-un
mod cât mai natural. �Dacã doreºti sã lucrezi
cu oamenii, trebuie sã te porþi cât mai natu-
ral� susþin D. Eide ºi F. Lindberg, (1997).
Serviciul în slujba celorlalþi nu se reduce
doar la un joc teatral ºi implicã mult mai
mult decât fraze de tipul �sã aveþi o zi bunã�,
spuse la momentul potrivit, ca în cazul hote-
lierilor australieni; �aceasta deoarece se
întâmplã ca uneori, clienþii «sã citeascã prin-
tre rânduri», iar interacþiunile client-angajat
sã fie mai degrabã un monolog, decât sub
forma unui dialog�; �...dinamica, comple-
xitatea ºi reciprocitatea interacþiunilor depind
de capacitatea ºi dorinþa angajatului de a
vedea, judeca, relata ºi coopera cu diferiþi
clienþi în diferite situaþii� (Eide ºi Lindberg,
1997).

Componente teoretice
ale conceptului
de muncã emoþionalã

În abordãrile teoretice citate mai sus, refe-
ritoare la natura �muncii emoþionale�, con-
ceptualizãrile pot fi grupate în trei categorii:

a) în prima categorie intrã acele teorii care
concep munca emoþionalã ca o stare emo-
þionalã ce îºi are originea în normele ºi
cerinþele sociale, organizaþionale;

b) în a doua categorie intrã acele teorii care
sugereazã cã munca emoþionalã constã în
comportamente asumate, de a coordona
ºi controla o stare emoþionalã explicitã
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sau implicitã; referitor la acest grup de teorii, se cuvine sã facem observaþia potrivit
cãreia conceptul �comportament� implicã acþiuni ºi reacþiuni, iar unele dintre acestea ar

putea trece neobservate, cum ar fi
vorbirea cu sine (limbajul intern) sau
reevaluãrile cognitive;

c) al treilea grup de teorii explicã munca
emoþionalã printr-o relaþionare strânsã
între stãri, comportament, ºi/sau factori
situaþionali. În aceastã categorie intra ºi
conceptualizarea lui J. Morris ºi D.C.
Feldman (1996), care a definit munca
emoþionalã ca o reuniune de cinci factori
situaþionali (frecvenþa, durata, varietatea
ºi intensitatea display-ului emoþional) ºi
un factor, stare individualã (disonanþa

emoþionalã); alþi cercetãtori (Rafaeli ºi
Sutton, 1989; Sutton, 1991) au propus
definiþii similare conceptului de muncã
emoþionalã. Tot în grupul acestor teorii
se cuvine sã amintim ºi teoria autorilor
J. Schaubroeck ºi J.R. Jones (2000);
potrivit acestei teorii, conceptul include
factori situaþionali �în ordin de întâlnire
cu cerinþele postului�, stãri emoþionale
�experienþa cu angajaþii, colegii� ºi com-
portament �de a suprima emoþia negativã
ºi a exprima emoþia pozitivã�.
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Cercetãtoarea S. Mann (1999) a definit
constructul ca o sumã a trei dimensiuni:
aºteptãri sau reguli referitoare la display-ul
emoþional; suprimare emoþionalã; simulare
emoþionalã.

Referitor la ultima definiþie, autoarea
remarcã: �ultimele douã dimensiuni (supri-
marea ºi simularea emoþionalã) sugereazã
ideea de conflict, din moment ce emoþiile nu
pot fi decât suprimate sau simulate ºi aceasta,
datoritã discrepanþei dintre emoþia simþitã ºi
cea aºteptatã (Mann, 1999, 354). Din aceastã
abordare reiese faptul cã este vorba în cazul
primei dimensiuni (reguli ale display-ului
emoþional) de o componentã situaþionalã, iar
cea de-a doua ºi a treia dimensiune (supri-
mare ºi simulare emoþionalã) reprezintã com-
ponente comportamentale. În concluzie, ideea
cercetãtoarei (Mann, 1999) implicã ideea unei
reacþii comportamentale la o stare de conflict.

Un model recent apãrut în psihosociologie
este modelul formulat de Alicia Grandey
(2000, 2003). Aceasta a construit un model
comprehensiv al muncii emoþionale prin
care conceptul este definit mai degrabã ca
un act decât ca o stare emoþionalã, cu factori
situaþionali ºi variabile efect. Din punctul de
vedere al cercetãtoarei, �munca emoþionalã
este un proces de reglare emoþionalã
legiferat de rãspunsul la regulile
organizaþionale, cum ar fi aºteptãrile
interacþiunii în munca serviciilor�
(Grandey, 2003, dupã Rubin, 2005, 191)
..., iar �reglarea emoþionalã este folositã
atunci când se produce confruntarea cu
cerinþele organizaþionale simþite de angajaþi,
ºi poate fi achiziþionatã prin surface acting
(reglarea expresiei) ºi deep acting (reglarea
sentimentelor)� (Hochschild, 1993, dupã
Rubin, 2005, 191).

Robert S. Rubin, Vicki M. Staebler
Tardino, Catherine S. Daus ºi David C.
Munz (2005) propun o nouã conceptualizare
a muncii emoþionale, care vine sã completeze
oarecum modelul propus de Alicia Grandey.
Pornind de la distincþia realizatã de Grandey,
între factorii situaþionali (cum ar fi disonanþa
emoþionalã perceputã) ºi alte componente ale

procesului de reglare a emoþiei, cercetãtorii
au modificat ºi extins conceptualizarea prin
specificarea naturii stãrii emoþionale, res-
pectiv disonanþei emoþionale percepute, ºi
au extins conþinutul conceptului, ca un posi-
bil rãspuns comportamental la starea de diso-
nanþã emoþionalã perceputã. În prezentarea
modelului se cuvine de la bun început sã fac
distincþia, între ceea ce autorii au denumit
stare intenþionalã sau ceea ce urmeazã sã se
întâmple în interiorul unei persoane, ºi com-
portamentul real ce a fost realizat, denumit
act motivat. De asemenea, actele motivate
sunt definite în general ca acele comporta-
mente ale angajaþilor care nu sunt întotdeauna
vizibile de ceilalþi, cum sunt reevaluãrile
cognitive. J. Wakefield a introdus termenul
de act motivat pentru a face o distincþie între
comportamente/acþiuni nemotivate, cum ar
fi rãspunsurile automate, ºi comportamentele/
actele voluntare sau motivate.
Figura 1. Modelul de cercetare al disonanþei
emoþionale ºi muncii emoþionale, propus de
Robert S. Rubin, Vicki M. Staebler Tardino,
Catherine S. Daus ºi David C. Munz (2005,

193)

În explicaþia formulatã de autor, �starea
intenþionalã desemneazã raþiunea pentru
acþiune, acte, ºi, în consecinþã, explicã com-
portamentul� (Wakefield, dupã Rubin et al.,
2005, 192). Din acest motiv, autorii sunt de
pãrere cã stãrile intenþionale sunt cei mai
buni predictori ai acþiunilor motivate într-un
context bine definit, iar modelele curente ale
muncii emoþionale au confundat sau ames-
tecat starea intenþionalã experimentatã de
un individ, cu acþiunea motivatã sau rãs-
punsul motivaþional la o stare intenþionalã.
Astfel, modelul lui J.C.Wakefield referitor
la structura muncii emoþionale sugereazã
faptul cã o stare emoþionalã anume poate
influenþa comportamentul, dar se distinge
în mod obligatoriu de comportament.

În explicarea structurii interne a muncii
emoþionale, J.C. Wakefield nu a fost singu-
rul autor care a fãcut distincþia între stare
emoþionalã ºi act/acþiune, motivat/ã; alt
studiu referitor la problema distincþiei între
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stare emoþionalã ºi act motivat este cel al
autorilor K.M. Weiss ºi R. Cropanzano,
realizat în 1996. În legãturã cu definirea
conceptului de muncã emoþionalã, S. Mann
lanseazã urmãtoarea provocare: �Accentul
[rezultat din teoria prezentatã anterior] variazã
între efortul intern, pe de o parte, ºi display-ul
extern, comportamental, pe de altã parte.
Dar care din acestea douã este de fapt,
«muncã emoþionalã»?�.

Întrebarea lansatã de cercetãtoarea ame-
ricanã rãmâne, momentan, o întrebare pro-
vocatoare în literatura de specialitate despre
munca emoþionalã, deoarece se pare cã pânã
în prezent, în conformitate cu studiile reali-
zate, distincþia dintre stãri, comportamente
ºi factori situaþionali, nu este bine definitã,
bine precizatã.

Cultura ºi munca emoþionalã

Locul de muncã a fost descris de multe ori,
ca un loc unde expresia unor emoþii puter-
nice este total inadecvatã, neaºteptatã, contra-
indicatã, iar în cazul anumitor profesii, faptul
este inclus în fiºa postului ºi sancþionabil în
mod legal.

�Organizaþiile aºteaptã ca forþa de muncã
sã nu lase frâu liber emoþiei, fie ea pozitivã
sau negativã, de teamã ca acest fapt va
dãuna politicilor ºi culturii organizaþionale�
(Ashforth ºi Humphrey, 1995, 11). În conse-
cinþã, organizaþiile dezvoltã ºi menþin anumite
reguli ale expresivitãþii emoþionale (en. display
rules), ca parte componentã a culturii orga-
nizaþionale. Ideea a debutat în literatura de
specialitate, prin articolele pe aceastã temã
ale autorilor P. Ekman ºi W. Friesen, 1969;
A. Hochschild, 1983. S-a sugerat în conti-
nuare ideea potrivit cãreia, faptul descris mai
sus ar putea conduce la reprimarea tuturor
display-urilor emoþionale, considerate inadec-
vate, inoportune de cãtre normele ºi mana-
gementul fiecãrei organizaþii în parte.

Pentru a descrie mai bine rolul pe care
cultura îl joacã în apariþia ºi dezvoltatea
muncii emoþionale, voi pune în discuþie mai

jos argumentele teoretice ale unei noi teorii
apãrute în psihosociologia emoþiilor, ºi anume
teoria distribuirii sociale a emoþiei (SSE),
elaboratã de B. Rime în anul 1998.

Distribuirea socialã a emoþiei este con-
ceptualizatã ca �procesul interpersonal ce
apare ca efect al trãirii unor evenimente de
viaþã, cu o puternicã semnificaþie afectivã
pentru individ� (Rime et al., 1992, 23).

În general, oamenii resimt un anumit
impuls, o anumitã dorinþã de a-ºi împãrtãºi
unii altora sentimente ºi gânduri, ca urmare
a trãirii unor traume majore în viaþã. Pornind
de la acest fapt, B. Rime ºi colaboratorii s\i,
sunt de pãrere cã fenomenul de împãrtãºire
a gândurilor ºi emoþiilor nu apare numai în
urma trãirii unor traume majore, ci fenome-
nul se întâmplã ºi în viaþa de zi cu zi, în timpul
experienþelor emoþionale cotidiene. În aceastã
direcþie, autorii aduc cinci argumente:
a) Oamenii îºi împãrtãºesc experienþele ºi

reacþiile emoþionale, cu scopul de a-ºi
rezolva, înþelege natura anumitor senzaþii
ambigue care iau naºtere din emoþiile
lor;

b) Verbalizându-ºi experienþa, oamenii sunt
capabili sã o înþeleagã mai bine, sã-ºi
organizeze în mod cognitiv problema;

c) Oamenii cautã sã-ºi reactiveze credinþele,
convingerile despre ei, aºa cum au fost
folosite în confruntarea cu evenimentul
încãrcat afectiv;

d) Prin împãrtãºirea gândurilor ºi emoþiilor
cu ceilalþi, oamenii primesc suportul social
din partea persoanelor pe care le consi-
derã importante în viaþa lor, contraca-
rându-ºi propriul simþ al insecuritãþii.

e) Împãrtãºirea emoþiei la ceilalþi (distri-
buirea socialã a emoþiilor) este un mijloc
prin care colectivul, grupul poate absorbi
ºi integra experienþe afective individuale,
ºi, de asemenea, poate dezvolta ºi reco-
manda interpretãri culturale acceptabile.

Studii experimentale referitoare la aceastã
teorie au fost realizate de psihosociologii B.
Rime, G. Mesquita, R. Philippot ºi S. Boca,
1991. Concluziile au fost urmãtoarele: majo-
ritatea persoanelor investigate îºi împãrtã-



141Munca emoþionalã: expansiunea ei în societãþile moderne

ºesc experienþele, gândurile, emoþiile, ºi dacã
este posibil, imediat dupã trãirea evenimen-
tului sau experienþei în cauzã; de asemenea,
�membrii unui grup ar putea continua sã-ºi
povesteascã reciproc experienþele în repetate
ocazii� (Rime et al., 1991), iar o corelaþie
pozitivã a fost stabilitã între intensitatea emo-
þiei trãite ºi frecvenþa actelor de �social shar-
ing� (Luminet, 2000, 77).

Cu referire directã la studiile prezentate
mai sus, se nasc urmãtoarele întrebãri: Împãr-
tãºirea emoþiilor cu colegul sau colegii de
muncã depinde doar de intensitatea emoþiilor
provocate de acel eveniment cu semnificaþie
deosebitã din viaþa angajatului? De
frecvenþa interacþiunilor dintre acesta ºi restul
membrilor din grupul de muncã? Toate aceste
comportamente aratã la fel sau sunt �colo-
rate� de stilul de exprimare, manifestare al
fiecãrui angajat în parte? Dacã da, ce anume
din stilul unui individ favorizeazã aceste schim-
buri emoþionale? Îmbrãcãmintea pe care o
poartã? Limba pe care o vorbeºte? Orienta-
rea religioasã sau poziþia în ierarhia gru-
pului?

În rezultatele unor cercetãri (Ekman,
1994; Friesen, 1972; Matsumoto, 1993)
cultura exercitã o influenþã considerabilã
asupra reglajului ºi intensitãþii emoþionale
prin intermediul normelor de comportament.

În sprijinul celor de mai sus, se pare cã
putem vorbi la ora actualã despre o adevaratã
culturã a emoþiilor trãite ºi exprimate, a
patternului emoþional ce este exprimat în
cadrul unei organizaþii, în relaþie directã cu
cultura organizaþiei per ansamblu.

Septimiu Chelcea (2007) sublinia:
�Steven L. Gordon conchide cã structura
socialã, înþeleasã ca patternul persistent al
relaþiilor sociale, ºi cultura emoþionalã, care
include ºi riturile ºi arta, produc efecte emo-
þionale independente, ipotezã susþinutã de
datele cercetãrilor care sugereazã cã reacþiile
emoþionale directe la relaþiile ºi evenimen-
tele sociale nu coincid cu prescripþiile cul-
turale�. Drept urmare trebuie sã amintim cã
acele reacþii emoþionale individuale sunt dife-
rite ca intensitate în trãire ºi stil de exprimare
pentru fiecare angajat în parte; de exemplu,
nu toþi angajaþii se bucurã în egalã mãsurã

de vizita ºefului în secþia sau grupul lor de
muncã sau nu toþi colegii de muncã îºi aratã
simpatia sau suportul pentru necazul unuia
dintre colegi.

Nu venim pe lume cu preferinþe faþã de
partid politic sau altul ºi nici cu convingeri
religioase bine definite sau anumite atitudini
faþã de sistemul de conducere în general.
Dar se ºtie cã temperamentul nostru deter-
minã, în mare mãsurã, preferinþe în unele
situaþii ºi, în consecinþã, de trãire a unor
emoþii specifice ºi de evitare ale altora. De
exemplu, unii oameni �prin natura lor� cautã
liniºtea, evitã conflictele între colegi ºi trãirile
negative ºi, într-un fel sau altul, evitã chiar
contactul cu alþi oameni. Sunt bine cunoscute
în psihologie, personalitãþile de tip schizoid,
acei angajaþi foarte performanþi, acele �genii
insulare�, a cãror eficienþã profesionalã este
în legãturã directã cu concentraþia pe metru
pãtrat de fiinþe umane. Asemenea indivizi
nu vor fi înclinaþi sã participe la marºuri, sã
voteze de fiecare datã când guvernul propune
un referendum sau sã cumpere mereu un
produs nou. A. Tesser (1993) considerã cã
predispoziþiile înnãscute decid în legãturã cu
cel puþin douã caracteristici care dicteazã
atitudini ºi aferent acestora reacþii emoþio-
nale: una este rapiditatea de reacþie la obiec-
tele lumii, cea de-a doua � rezistenþa la
schimbarea atitudinilor ºi trãirilor emoþio-
nale.

Când, în loc de cuvinte,
amãr\ciunea ºi durerea
sunt veritabile

Este bine cunoscut experimentul lui A.W.
Staats [i al colaboratorilor s\i (1958), când
persoanele anchetate au învãþat sã facã aso-
cieri lexicale, în care corelau naþionalitatea
cu termeni negativi sau pozitivi, de exemplu,
olandez � dãrnicie, frumuseþe, poveste de
dragoste º.a.; suedez � amãrãciune, urâþe-
nie, durere. Dacã se poate forma o atitudine
ºi aferent acesteia o emoþie cu adevãrat pozi-
tivã sau negativã doar ca urmare a unor
asocieri lexicale referitoare la naþionalitatea
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respectivã, putem înþelege forþa emoþiilor ºi
atitudinilor, comportamentelor noastre ca
urmare a unei experienþe autentice de durere
ºi/sau observarea acesteia la cei apropiaþi.
O femeie evreicã care se tânguie la piaþã din
cauza faptului cã fiul ei a fost nimicit de o
bombã sinucigaºã, strigã ridicând pumnul:
�Toþi palestinienii sunt niºte criminali!�. La
fel plânge ºi o mamã palestinianã, al cãrei
copil a fost ucis de un glonte rãtãcit, adresat
de fapt de un soldat israelian unui membru
al grupãrii Hamas: �Toþi israelienii sunt
niºte criminali!�. Drept urmare, taþii, alþi
copii ale acelor mame, vecinii, rudele sau
necunoscuþii care urmãresc în buletinul de
ºtiri din fiecare searã, durerea trãitã de aceea
femeie îºi vor forma adânci sau parþiale ati-
tudini ºi reacþii emoþionale negative faþã de
duºman. Reacþiile fiziologice asociate acestui
mecanism de formare a trãirilor ºi atitudinilor
negative �explicã intensitatea lor, durabilita-

tea ºi rezistenþa la schimbare. Din cauza
puternicei componente emoþionale pe care le
au aceste atitudini, persuasiunea raþionalã
este adeseori «o nucã aruncatã în perete»
(Wosinska, 2005, 109). Aceeaºi autoare este
de pãrere cã impasul în negocierile israelo-
-palestiniene sau indo-pachistaneze, obser-
vate în anii 2001-2002, a fost o dovadã a
acestei puternice �psihologii� emoþionale a
atitudinilor. Pornind de la acest aspect, ne
întrebãm cât de intense sunt aceste atitudini
ºi reacþii emoþionale negative în cadrul unui
grup de muncã, cât de intens este procesul
de atribuire ºi în ce mãsurã aceste fenomene
influenþeazã în mod direct comunicarea, coo-
perarea ºi indirect performanþa profesionalã?

S-a demonstrat cã existã ºapte tipuri de
emoþii, a cãror expresie este din punct de
vedere cultural universalã ºi anume: mânia,
bucuria, repulsia, tristeþea, teama ºi surprin-
derea (Ekman, 1972). Dovada exprimãrii lor
identice de cãtre oameni este faptul cã emo-
þiile pot fi recunoscute pe chipul unui chinez

bãtrân, al unui copil african sau al unei femei europene blonde fãrã sã ne înºelãm prea tare.
Pe lângã �emoþiile universale� ºi a modelelor universale de exprimare a acestor emoþii,

existã diferenþieri clare de exprimare a nuanþelor diverselor emoþii în culturi diferite. De
exemplu, în tribul masai, un rãzboinic experimentat îl scuipã drept în faþã pe un tânãr
bãrbat, dacã îl apreciazã ca fiind promiþãtor pentru �meseria de rãzboinic�; nu are aceeaºi
semnificaþie ºi în cultura noastrã. Un elev chinez, atunci când este admonestat de profesor,
rãspunde cu un zâmbet larg, acest tip de comportament fiind pentru cultura respectivã,
semn al unui respect profund. În cultura japonezã, un bãrbat angajat care îºi ºterge nasul
în faþa unei colege femei `i aratã acesteia un dispreþ puternic, o lipsã totalã de respect. Cu
toate acestea, cultura asiaticã se pare cã rãmâne cultura primordialã în care este foarte
posibil �sã mori de ruºine� (Jderu, 2006, 10).

Atunci când vorbim de emoþii, nu trebuie sã pierdem din vedere cele douã caracte-
ristici: intensitatea trãirii ºi modul de expresie. Este interesant de analizat cum femeile din
lumea islamicã învaþã ºi trãiesc emoþiile, de orice tip. Un bine-cunoscut incident, o
adevãratã traumã, a fost relatat de unele televiziuni ºi poate fi vizualizat actualmente pe un
site internaþional: este vorba despre o tânãrã arabã de 17 ani, acuzatã de trãdare ºi
condamnatã la moarte, executatã prin spânzurare în piaþa din centrul oraºului; motivul
acuzãrii a fost acela cã a trãit un viol; a fost executatã pentru cã a fost violatã, pentru
faptul cã ar fi provocat prin comportamentul ei apariþia acestui comportament agresiv la
bãrbatul violator, acesta din urmã fiind absolvit de orice vinã ºi asistând fãrã nicio remuº-
care la actul de spânzurare a tinerei fete. Deºi legea islamicã interzice pedeapsa cu moartea
la tinerii minori, acest fapt s-a întâmplat ºi mai dureros este cã se pot întâmpla în continuare.
Acesta poate fi unul dintre evenimentele care le împiedicã la ora actualã, pe femeile din
Afganistan sã îºi descopere faþa, deºi actualul sistem politic le permite acest lucru. �Îmi
este fricã pentru urmãrile care ar putea interveni� a fost declaraþia unei tinere din aceastã
þarã, declaraþie fãcutã într-un reportaj al unui canal de ºtiri internaþional; deºi în aceastã
þarã, legea islamicã ºi actualmente ºi cea politicã le permite sã îºi descopere faþa, femeile
refuzã ºi trãiesc în continuare un puternic sentiment de teamã, ruºine ºi în unele cazuri
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chiar vinovãþie dacã din întâmplare, atunci
când sunt într-un magazin, le alunecã burca
(vãlul) de pe faþã.

Pornind de la aceste exemple, ia naºtere
urmãtoarea întrebare: cât de frecvent, cât
de cerut în fiºa postului va fi comporta-
mentul de a fi amabil, de a zâmbi binevoitor,
de a manifesta muncã emoþionalã în unele
þãri din lumea islamicã? Posturile în ser-
viciile publice sunt/vor fi create special pentru
bãrbaþi? Rãmâne de vãzut.

Cu largi implicaþii în cultura fiecãrui
popor, asistãm la ora actualã la o adevãratã
culturã emoþionalã, aceasta oferind nuanþe
specifice muncii emoþionale prestate de anga-
jaþii organizaþiilor, instituþiilor din diferite
arii geografice.

Din aspectele prezentate mai sus, reiese
faptul cã angajaþii �îºi însuºesc cultura emo-
þionalã prin socializare, devenind astfel com-
petenþi sã joace rolurile sociale impuse de
situaþiile concrete, în funcþie de poziþia lor
socialã (de exemplu, clasa socialã cãreia îi
aparþin) ºi de apartenenþa la genul social

(gender). Elaborarea cognitivã a emoþiilor în procesul socializãrii copiilor este influenþatã
de variaþiile în secvenþele, constrângerile ºi diversitatea expunerii la emoþii. Înþelegem de
ce emoþiile elaborate cultural sunt atât de diferite nu numai de la o categorie socialã la alta,
dar ºi de la un grup social la altul sau de la persoanã la persoanã, în funcþie de stilul de
viaþã al familiei.� (Chelcea, 2007).

Un punct de vedere introdus de Steven L. Gordon în abordarea psihosociologicã a
emoþiilor se referã la orientãrile din interiorul culturii emoþionale ºi anume orientarea
instituþionalã versus orientarea impulsivã. Autorii Jonathan H. Turner ºi Jan E. Stets (2005,
32) menþioneazã cã aceastã distincþie derivã din concepþia lui Ralph H. Turner (1976)
despre selful real, profund ºi interior revelat fie de comportamentul instituþional (normativ),
fie de impulsuri (comportamentul antinormativ).

Tabelul 1. Caracterizarea emoþiilor instituþionale ºi a emoþiilor impulsive
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Emoþiile instituþionale Emoþiile impulsive

Au de regulã o duratã lungã De regulã dureazã puþin

Au de regulã o intensitate scãzutã Au de cele mai multe ori o intensitate mare

Consistenþa este cerutã între norme ºi instituþii Consistenþa este cerutã între simþiri ºi expri-
mare

Sursa normelor include tradiþia ºi instituþiile Sursa normelor include persoanele egale ca
status, mass-media; emergenþa în situaþii

Ipocrizia apare între standarde ºi acþiuni Ipocrizia apare între impulsuri ºi acþiuni

Munca emoþionalã implicã autocontrol; abi-
litãþi expresive

Munca emoþionalã implicã emoþii eliberatoare
ºi reducerea inhibiþiilor

Percepþia propriilor emoþii depinde de modul
în care a fost socializatã

Percepþia propriilor emoþii este nesocializatã ºi
naturalã

Cea mai competentã expresie este cea care
corespunde perfect standardelor

Cea mai competentã expresie este cea spon-
tanã, chiar dacã are limite; cel mai bine în
cazul tabuurilor; dezvãluiri ale vieþii private

Inautentice când abandoneazã principiile sau
mediocritãþile comunicãrii

Inautentice când se conformeazã presiunii
sociale, inhibiþiei

Vocabularul prototipic al emoþiilor include
simpatia, veneraþia, nostalgia, indignarea ºi
morala

Vocabularul prototipic al emoþiilor include
furia, iritarea, dezgustul, surpriza, frica ºi
excitarea

Sursa: Gordon, 1989, dupã Chelcea, 2007.

Luând în calcul capacitatea indivizilor de a reacþiona activ, de a se raporta diferit la
situaþie, se ajunge astfel, la o economie a emoþiilor ºi conform teoriei despre simpatie
elaboratã de Candace Clark �indivizii nu aplicã automat normele culturii simþãmintelor:
ei se angajeazã activ în schimburi de emoþii cu alþi indivizi, de pe urma cãrora se aºteaptã
sã obþinã un profit. Se ajunge astfel la o «microeconomie» a emoþiilor � oferim emoþii ºi
aºteptãm în schimb emoþii: iubire pentru iubire, simpatie pentru simpatie etc. �, dar ºi la o
«micropoliticã» a emoþiilor, dat fiind faptul cã în funcþie de poziþia socialã emoþiile se
asociazã cu resursele emoþionale� (Chelcea, 2007, 24).

Viaþa la locul de muncã este impregnatã cu emoþii. Începem cu emoþia de bucurie sau
sentimentul de fericire cã am obþinut un post ºi o încheiem uneori cu fericire, alteori cu
tristeþea provocatã de pierderea locului de muncã. Dar ce emoþii trãim între aceste etape? Ce
emoþii suntem determinaþi sã trãim?

Not\

1. Studiul a fost realizat cu sprijinul documentar obþinut prin grantul �Emoþiile sociale: ruºinea
ºi vinovãþia în spaþiul public postdecembrist din România�.
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