Anna Michalkiewicz

ROLA EMOCJI I NASTROJU OCENIAJ ACEGO
W PROCESIE OCENIANIA PRACOWNIKOW

Wstep

Proces oceniania pracownikéw nayay jest na wiele kbow, przewanie
nie wynikapcych ze zlej woli oceniagych. Czsto kierownicy, czy teinne
osoby biogce udziat w procesie oceniania nie zdsgpbie sprawyze wydawane
przez nich oceny nie as obiektywne. Jedn z przyczyn nierzetelsoi
wydawanych opinii mee by wpltyw emaociji i nastroju oceniajego.

Celem artykulu jest zwrdcenie uwagi na zodsé tego problemu
i wskazanie sposobow, ktére mogmniejsz¢ wplyw standw afektywnych
na oceny pracownikow.

Emaocje i nastroje

Rozpoczynajc rozwaania nad wplywem standéw afektywnych na proces
oceniania naley zdefiniowa&, czym g emocje i nastroje. W artykule celowo
pominigte zostaty zaburzenia afektywne, takie jak np. eégjpy ktére oczywcie
tez wplywaja na procesy poznawcze. Jednak tosmia emocje i nastrojeas
spotykane powszechnie, a przez to odgrgwajiecksz role w praktyce
zaradzania.

.Emocja to subiektywny stan psychiczny” [D. Daski, 2005, s. 322].
Emocja jest okrdana jako stan subiektywny, poniewvadczuwana jest tylko
przez osob, ktérej ona dotyczy. Emocja ,uruchamia priorytéd dwigzanego
z nig programu dziatania” [D. Daiiski, 2005, s. 322]. Inaczej m&i emocje
odczuwane & w stosunku do kodgolub czegé. Jeeli osoba odczuwa jak
emocg, to oznacza to & przeprowadzania okilenego dziatania. Zeli
podmiot odczuwa np. wsirwobec innej osoby, togdzie on star&sig od niej
oddali zaréwno psychicznie, jak i fizycznie; w przypadittachu mog to by¢
dziatania ukierunkowane na ucie¢ziKCzas trwania emocji e by rézny.
Zalezy on m.in. od tego, jaka to jest emocja — zaskdezewa bardzo krotko,
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strach czy smutek mie by odczuwany przed diszy okres. Zabey rowniez
odtego, o jaki aspekt emocji chodzi. Odczuwaniecksdgci zmian
somatycznych trwa nie weéej niz kilka sekund. Ekspresja emaocji na twarzy
rowniez jest zjawiskiem co najwgj kilkosekundowym. Najdiej trwap te
stany odczuwane przez ludzi, ktérychani swiadomi i opisuj je przy pomocy
stow. Tak ,opowiadane” emocje trwiapd kilku minut, nawet do kilku godzin
[D. Dolinski, 2005, s. 322].

Nastrdj z kolei jest stanem afektywnym o ckoeej walencji (pozytywnej
lub negatywnej) i intensywsoi (przewanie niewielkiej). JednocZaie
towarzysz mu pewne oczekiwaniage w przysziéci beda odczuwane stany
zgodne z walengj aktualnego nastroju [D. Dakki, 2005, s. 345]. Nastroje
mog utrzymywa& sie bardzo dlugo, ale naturalne séwniez szybkie jego
zmiany [W. Lukaszewski, 2003, s. 145].

Poréwnujc emaocje i nastroje moa zauway¢ kilka znacacych ré&nic.

Po pierwsze, nastr6j przewde trwa znacznie diej niz emocje. Jak
wczesniej wspomniano emocje przewae mog trwac do kilku godzin, z kolei
nastroje mog trwa¢ nie tylko kilka dni, ale nawet miegsy. Czas trwania nie
jest jednak wystarczggym wyznacznikiem rodzaju stanu afektywnego. Zdarza
sie bowiem, ze niektére emocje magtrwatc nawet cate lata (np. nienaid).
Z drugiej strony w okrdonych warunkach nastr6j me szybko ulec zmianie
[W. Lukaszewski, 2003, s. 145].

Druga réznica jest intensywn& odczuwania emocji i nastoju. Nastrgj
charakteryzuje 8i mniejsz intensywndcia niz emocje i co wzne nie ma
swojego obiektu. Odnose sk do emocji zawsze moa wskazéich przedmiot.
W przypadku nastroju mowi io tzw. stanie wolno bujagym [D. Dolinski,
2005, s. 345]. Oznacza taze, w przypadku nastroju brak jest jego
ukierunkowania [W. Lukaszewski, 2003, s. 145].

Kolejna r&nica midzy emocjami a nastrojem to goto¢odo podgcia
zgodnych z nimi dziala Emocje zmieniaj stan gotowéci do dziatania,
poprzez nadanie priorytetu dziataniu z nimi @einemu. Nastr6j z kolei
podtrzymuje gotow&® do okrélonych majcych miejsce aktualnie dziata
[D. Dolinski, 2005, s. 345]. Ma to istotne znaczenie. Czébwwiv radosnym
nastroju lgdzie unik& dziataa, ktére moglyby ten nastrdj popsuOsoba
w nastroju depresyjnym niectizie skora do podejmowania g&jo charakterze
rozrywkowym.

Emocje od nastroju odtbia tez zrGznicowanie tréciowe. W przypadku
emocji nie pozostajemy na etapie stwierdzenia, gzyone pozytywne czy
negatywne. Mdiwe jest okrélenie, jaka konkretnie emocja jest prg@ana.
W przypadku nastrojow zabarwienie sewe tez jest maliwe, ale wysgpuje
znacznie rzadziej. Najegciej nastro] okréla sk jako pozytywny lub
negatywny, albo podwgzony lub obriony [D. Doliaski, 2005, s. 345]. Inaczej
mowiac, jestémy w ztym nastroju, ale jestey Zli na ca/kogas konkretnego
[N. Schwarz i G.L. Clore, 2003, s. 300].
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Emocje i nastroje tia sie rowniez swoja ewolucyjm rola. Emocije jak ju
wspomniano uruchamigpriorytet do dziatania — unabwiaja szyblk reakcg na
zaistniate sytuacje spoteczne. Nastroje sygnalizgj, czy interakcja osoby ze
srodowiskiem mae by korzystna czy te niekorzystna [T. Chartrand,
R. van Baaren i J. Bargh, 2006, s. 70]. Fuslapocji jest kontrola dziatania,
a nastroju — kontrola umystu [W. Lukaszewski, 2003,45].

Mimo rdznic migdzy emocjami i nastrojami, obydwa omawiane stany
afektywne mog w znacacy sposob wplysc na proces oceniania pracownikéw.
Sposoéb i intensywr$o tego wptywu zostanszczegétowo oméwione w dalszej
czsci artykutu. Teraz wspomnimy tylkae wptywap one zar6wno na procesy
uwagi, pami¢, procesy m$lowe. Powoduje to,ze oceny wydawane pod
wplywem emociji, czy tenastroju pozytywnego czy negatywnego mogznic
si¢ znacaco od tych, ktore zostatyby sformutowane w warumkdardziej
neutralnych afektywnie.

Koncepcje wyjasniajace mechanizmy wplywu standw afektywnych
na proces wydawania ocen

Na podstawie wielu badapowstaty dwie gtéwne koncepcje wptywu stanéw
afektywnych na wydawanie ocen.

Pierwsza z nich to tzw. koncepcja aktywizacyjnadov@te zataenie dotyczy
zasadniczego wptywu stanéw afektywnych na aktywosvadznych informacji
w pamkci. Koncepcja ta opieracsina teorii sieci skojarzeniowej. Emocja czy
tez nastr6j mae wchodzt w skojarzenia ze zhiaymi z nimi wydarzeniami
[G. Bower, 1981, s. 134]. Stan afektywny powodufezawarté¢ pamkci jest
selektywnie aktywizowana. Utatwione jest wydobyweamri pamgci danych o
wartasciowosci zgodnej z aktualnym nastrojem, natomiast utrowl@i jest
wydobywanie informacji z nim niezgodnych. Oznaczazé nastrdj pozytywny
sprzyja wydobywaniu danych pozytywnych, a negatywmegatywnych.

W ten sposéb wptyw stanéw afektywnych ttumaczy GawBr [1981].
Na podstawie przeprowadzonych eksperymentow heglei wplyw emocii
na pamg¢ i myslenie stwierdzit, ze ludzie przypominaj sobie procentowo
wigcej swoich zyciowych daéwiadczér zgodnych afektywnie z nastrojem,
w ktorym sk znajdujp podczas przypominania. Emocje silnie wplyavaja
procesy poznawcze, takie jak np. skojarzenia, pegénie spoleczne czy
szybkie oceny osobowai innych osob. W badaniach Bowera osoby generowaty
bardziej pozytywne skojarzenia w dobrym nastroju m¢ zlym. Osoby
odczuwajce ziagé¢ byly z kolei bardziej sktonne do wyszukiwania wadhnych
oséb [G. Bower, 1981, s. 138]. Na podstawie praepdzonych
eksperymentéow G. Bower sformutowat tzw. zasadgodndci poznania
Z nastrojem. Wedtug niej nastréj, a prawdopodobrégniez inne stany
afektywne aktywizuj w pamgici materiaty z nim zgodne.
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J. Forgas i G. Bower [1987] przeprowadzili réwni&ksperyment, podczas
ktorego badani wprowadzeni w przyjemny lub nieperyly nastrgj
zapoznawali gi z opisem osoby zawiergym zaréwno informacje pozytywne,
jak i negatywne. Wyniki badapokazaly,ze osoby spdzaly wicej czasu
na uczeniu si informacji zgodnych z ich nastrojem, ale jedndoie szybciej
dokonywaty ocen zbigych z odczuwanym nastrojem. Osoby w pozytywnym
nastroju formutowaly wgsze oceny i osoby smutne. Odkryto rowrieze
wplyw pozytywnego i negatywnego nastroju na wydasvateny i procesy
pamkci nie jest symetryczny. Silniej zaznaczone efewygtapity przy nastroju
pozytywnym ni negatywnym. tukaszewski [2003, s. 146] dodatkowo
stwierdza, ze podwyszony nastréj nie tylko sprzyja polepszeniu ocen
interpersonalnych, ale jednoémé&e zwicksza podatn@ na dziatanie efektu
pierwszéstwa.

Nastréj wptywa réwnie na odtwarzanie przyjemnych i nieprzyjemnych cech
osobowdci zapamgtanych w nastroju neutralnym. Kobiety w nastroju
podwyzszonym przypominaty sobie gdej przyjemnych ri nieprzyjemnych
stow, kobiety w nastroju obmnym — odwrotnie. U mrczyzn efekt ten nie
wystapit. Przyczym okazalo si czstsze uaywanie na co dzie podawanych
w eksperymencie stébw przez kobietyznprzez mezczyzn [D.M. Clark
i J.D. Teasdale, 1985, s. 1604-1605].

Dowodem oddziatywania nastroju zgodnie z zaprop@mvprzez Bowera
koncepcj aktywizacyjra sa rowniez badania Laird’'a i jego wspotpracownikow
[1982, za: D.M. Clark i J.D. Teasdale, 1985, s.5l60v kt6rych wykazano
utatwione przypominanie zdavyrazajacych smutek, strach i 26 przez osoby
odczuwajce okrélone emocje, zgodne z afektywvn zawartdcia
przypominanych zda

Inne badania [J.D. Teasdale i S.J. Fogarty, 197955] wykazaly,ze czas
przypominania dobrych lub zlych wydafze wlasnegozycia réwnie: jest
zalezny od nastroju. Czas przypominania dobrych zdarae poréwnaniu
do czasu przypominania ztych pzgé byt znaczco diuzszy, kiedy badani byli
w negatywnym nastroju hiwtedy, gdy byli zadowoleni. Reednio omawiaa
koncepcg potwierdza rownie zaobserwowane przez badaczy zjawisko
utatwiania przypominania materiatu, zgodnego afekig 2z aktualnym
nastrojem i niezgodnych z nim [B. Wojciszke, 1991, s. 160].

Podobnie sytuacja ksztattujeesiprzy ocenie innej osoby wydawanej
na podstawie aktualnie dostarczanych informacjstid§ wptywa w tej sytuaciji
na wydobywane z parti kategorie informacyjne, przez ktére osoba romimi
i zapamétuje docieraice do niej dane. Wieloznacziadoptywapcych danych
sprawia, ze stosowane Kkategorie interpretacyjne amdptotny wplyw
na wycikgane wnioski [B. Wojciszke, 1991, s. 160].
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Staly strory koncepcji aktywizacji jest zjawisko zwane efektamachlarza.
Polega ono na tymze im wkcej informacji zostaje patzonych z jaking
zdarzeniem, tym stabiej pojawienie; sego zdarzenia utatwia przypominanie
sobie skojarzonej z nim informacji. Wojciszke [19%1 160-161] wyjgnia to
zjawisko na przykladzie wplywu koloréw na przypomniie. Kolor
pomieszczenia, w ktorym €zto przebywamy, nie utatwi przypomnienia sobie
zdarzenia sprzed kilku miesy, poniewa w tym samym pomieszczeniu miato
miejsce zbyt wiele innych zdarzePodobnie rzecz wyglla z nastrojem —
pozytywnym lub negatywnym — tutajztgowinien wysipi¢ efekt wachlarza.
Pojawia s¢ pytanie, jak w¢c wyjasnic wspomniane wczaiej wyniki bada,
ktore pokazywaly, ze nastrdj, zwlaszcza pozytywny, utatwia jednak
przypominanie?

Drugim zarzutem stawianym koncepcji aktywizacyjnest brak efektu
wzrostu przypominania w sytuacji wgpbwania zgodrimi tresciowej
pomiedzy zdarzeniem, ktore wywotato nastroj a zdarzenitago samego typu,
ktére probujemy sobie przypomiieZgodnie z teos sieci skojarzeniowej,
na ktérej oparta jest koncepcja aktywizacyjna, efe&stroju powinien hy
silniej zaznaczony w przypadku, gdy oceniane zaaezesytuacja, materiat czy
osoba s podobne tr&ciowo do czynnika, ktéry wywotat ten nastréj. Badan
takiej relacji jednak nie potwierdzgB. Wojciszke, 1991, s. 161].

Koncepcja informacyjna oparta jest na odmiennydbzeaiach. Odrzuca si
w niej wptyw stanéw afektywnych na pagdi Zamiast tego zwiana jest ona
z informacyjr, rola samego afektu. Ocerdgy maze wykorzystywa swoje
reakcje afektywne jakerddio informaciji, na podstawie ktérych dokonuje roce
[B. Wojciszke, 1991, s. 162]. Odwolywanie sio swoich emocji czy nastrojow
stanowi swoiste utatwienie, urwiajace omingcie diuzszego procesu
przypominania sobie daj ilosci faktéw dotyczcych ocenianego, nasiie ich
analizowania i wycigania wnioskéw. Stosowana w zamian heurystyka tgak
czug?” pozwala na podstawie aktualnych ucneent dary osolg czy sytuaci
pozytywnie lub negatywnie [N. Schwarz i G.L. Clo®03, s. 299]. Oczy\tie
takie uproszczenie me prowadzi do wielu bkdoéw, znieksztalag czy
tendencyjnéci ocen. Naley zwréci uwag zwlaszcza na problem mylnego
okreslenia przedmiotu odczuwanych emocji i przeniesigaoiana zupetnie nie
zwiazarg z nimi osole czy sytuagj [N. Schwarz i G.L. Clore, 2003, s. 299].

Teorie o informacyjnej roli nastroju badali m.in. SchwarZLlore [1983,
s. 520-521]. Ich badania pokazakg nawet podwiszenie nastroju wywotane
tadra pogody moze wplywa np. na wysz ocerg satysfakcji zzycia. Okazato
sie jednak,ze z wplywem nastroju zwlaszcza negatywnego na oceoyna
skutecznie walczy Zdyskredytowanie nastroju jakaodia informacji polega
na bezpérednim lub pérednim wwiadomieniu osobie, co wywofalo u niej
okreslony stan. W omawianych badaniach czynnikiem wyyeaym dobry lub
zly nastréj byla pogoda. Wspomnienie o pogodzie quowato, ze wplyw
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nastroju na tr& ocen zanikat. Widoczna jest tu jednak pewna asymet
wyjasnienie ztego nastroju brzydkpogod, powodowatoze tracit on swaj rolg
informacyjra i przestawat wptywé& na oceny satysfakcji zycia. W przypadku
bycia w pozytywnym nastroju, badani nadatywali go jako podstawy
do oceniania jakai ich zycia, mimo dosipnaici innego wyjdnienia dobrego
nastroju. Badacze stwierdzajze wynika to ze stabszego poszukiwania
wyjasnien dla pozytywnych ni negatywnych stanow. Wspominajéwniez

0 motywacji do utrzymywania dobrego nastroju — vntyypadku poprzez
wyrazanie zadowolenia zycia. Zty nastréj wywotuje dziatania, mage na celu
jego popraw — w tym wypadku nagpito znalezienie przyczyny w brzydkiej
pogodzie, a nie w niskiej jakoi wtasnegaycia. W przypadku dobrego nastroju
nie ma potrzeby poszukiwania jego przyczyn. Ludkiee bowiem utrzymé lub
odzysk& dobre samopoczucie [N. Schwarz i G.L. Clore, 188521].

Schwarz i Clore [2003, s. 301] zwragapwag@, ze nastroj wplywa
na procesy poznawcze jeszcze W inny sposob. Osabytne bardziej
systematycznie przetwarzaglocierajce do nich informacje niosoby wesote.
W zalendéci od nastroju stosowane yzne strategie nijenia. Smutny nastroj
moze zackcat do mylenia systematycznego, charakteryzego st
analizowaniem ,od szczegétu do ogoélu”, zwracaniemagi na niuanse,
a jednoczénie mniejsz kreatywndcia. Z kolei radosny nastrdj egiej wiaze
sig¢ z analia ,0d og6lu do szczego6iu”, mniejpzuwag, ale za to wiksz
kreatywndcia.

Badania nad informacyjnkoncepcp wplywu afektu na oceny dotyczyly
jeszcze jednego vitaego aspektu, a mianowicie stopnia ogétimavydawanych
ocen. Okazuje sj ze sama wart@ informacyjna nastroju jest niewystarcga,
aby wptyrat on na formutowane oceny. Koniecznym warunkient jésvniez
catcgsciowy charakter wydawanych opinii [B. Wojciszke, 919 s. 166]. Inaczej
méwiac, tylko w przypadku ocen ogolnych, nastréj posjaciadla oceniajcego
wartas¢ informacyjra, bedzie miat wplyw na to, jakie oceny zostan
sformutowane. Jeli bowiem ocena dotyczy konkretnego aspektu syituag
cechy osoby zmniejszaesilos¢ informaciji, ktére podmiot oceniggy musi
przetworzy¢. Nie ma wec koniecznéci szukania rozwizan tatwiejszych, takich
jak kierowanie s nastrojem. Odwrotnie sytuacja wyda w przypadku ocen
ogoélnych — tutaj zakres potrzebnych informacji jegeroki, a skorzystanie
Z nastroju jako informacyjnej podstawy oceny jesrdziej kuszce. W tej
sytuacji dla dokonania rzetelnej, nie opartej natmegu oceny potrzebne jest,
zgodnie z koncepgj informacyjra, ustalenie przyczyn nastroju o o#mnej
walencji — pozwoli to odkr§ brak informacyjnej warkei nastroju i unika¢
zastosowania heurystyki emocjonalne;j.

Co silniej wplywa na oceny, zgodnie z pawygymi teoriami, emocje czy
nastroje? Wedlug koncepcji aktywizogj, z emocjami skojarzonych jest
zdecydowanie mniej informacji hi z nastrojami, &dacymi stanami
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niespecyficznymi, bez okinego przedmiotu. @%ciej zdarza s nam by

w ztym nastroju, i konkretnie nazywaodczuwany stan jako &6, strach czy
gniew. Powoduje toze przeywanie konkretnej emocji powinno znacznie
bardziej wptyw& na przypominanie sobie zdafize nia zgodnych ni bycie

w podwyzszonym czy obmionym nastroju. Oznacza to z koleg, wpltyw emocji
na formutowane oceny powinien dgilniejszy ni nastroju. Czy tak jednak jest?
Nawiazujac do drugiej z omawianych koncepciji, /eony odpowiedzig ze nie.
Przyczyna ley witasnie w istnieniu przedmiotu emocji, a braku przedunio
nastroju. Nastrdj jest stanem nieukierunkowanymydrirej jest wyjanic
przyczyny jego pojawienia gito z kolei utatwia przypisanie pragvanego
nastroju ocenianemu podmiotowdrddta emocji 8 znacznie lepiej okione,

a to utrudnia przeniesienie ich na oceniany obigkis¢ np. mae mig wplyw
na oceny niezvizanego z ni obiektu dopiero, gdy ulegnie rozproszeniu,
pozostawiajc po sobie nastroj irytacji, niadzacy sk juz z konkretr sytuacy
czy osoh [N. Schwarz i G.L. Clore, 2003, s. 300]. Rice wystpuja pomiedzy
wptywem r&nych emocji — np. gniew prowadzi do bardziej stgneowych
ocen nz smutek [W. Lukaszewski, 2003, s. 148]. MniejsZyprmacyjny wptyw
emocji Nz nastroju na wydawane oceny poparty jest licznyagdmiami. Warto
tu jednak podkrdi¢ istnienie wyjtku od tej reguty. Wplyw emocji na oceny
moze by rownie silny jak nastroju w sytuacji, gdy wygstje zgodnéc
pomiedzy trecia ocen a czynnikiem, ktéry wywotuje te emocjezeleemocja
byla wywotana filmem pokazagym szkodliwe skutki palenia, natogowi palacze
wyrazali silniejsz che¢ rzucenia palenia nici, ktorzy filmu nie widzieli. Efekt
znikal, gdy otrzymywali wyjénienie, ze zrédto odczuwanegocku ma inn,
przyczyre — np.ze jest to efekt potkecia pigutki [N. Schwarz, W. Servay
i M. Kumpf, 1985, za: Wojciszke, 1991, s. 165].

Wojciszke [1991, s. 168] zauwam ze dwie, wyej omowione koncepcje
wplywu afektu na ocenianie nie wyjdaja dostatecznie dobrze zjawiska
asymetrii wptywu nastroju pozytywnego i negatywneBooponuje wyjsnienie
tego zjawiska na podstawie koncepcji mdoej o istnieniu dwoch trybow
wartgsciowania: apriorycznego i aposteriorycznego. Stgstijyb aprioryczny
najpierw zbierane as dane stanowte podstaw oceny, a nhasgpnie na ich
podstawie formutowana jest ocena. W trybie apastgrznym stawiana jest
hipoteza, ze jest to osoba pozytywna albo negatywna, a dattzetania
zmierzaj do sprawdzenia tej hipotezy w sposob tendencyjaksymalizujcy
szang jej potwierdzenia. Nastroj me by zrodtem tych wsipnych hipotez
na temat innych ludzi. Przy czym znakowanie afekigvest prawdopodobnie
czestsze i silniejsze w przypadku nastroju pozytywneg® wzgédu na to,ze
negatywne stany afektywne prowaddo wickszego wysitku poznawczego,
ukierunkowanego na zrozumienie przyczyn z nipozytywne, bardziej
prawdopodobne jest automatyczne przeniesienie ajaspozytywnego i
negatywnego na oceni@nsole. Wojciszke [1991, s. 168] stwierdza ponadim,
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nawet, jeeli negatywny nastréj doprowadzi do sformutowaripotezy o danej
osobie, to bdzie ona lepiej sprawdzanazmw przypadku hipotezy wysnutej pod
wpltywem nastroju pozytywnego. Koncepcja taddobrze wyjénia asymetk
wplywu pozytywnego i negatywnego, ale ze vedgl na niewiell ilos¢ bada
w tym kierunku, wymaga jednak dalszego sprawdzania.

Podsumowujc, trzy wymienione powisze koncepcje: aktywizacyjna,
informacyjna i o wptywie standéw afektywnych na ogémterpersonalne poprzez
generowanie i tendencyjnweryfikacig hipotez wzajemnie si uzupetiai,
wskazujc rézne mechanizmy oddziatywania nastroju na oceny.

Nastroj i emocje oceniajcego w procesie oceniania pracownikow

Omoéwione wczéniej badania odnosity gido proceséw formutowania ocen
w réznych sytuacjach spotecznych. k@ je odni& rowniez do oceniania
pracownikow.

Pozytywny nastréj powoduje jakjwspomniano m.in. wybiérc£é uwagi —
ludzie zadowoleni bardziej koncentfujsii na cechach pozytywnych mi
negatywnych spostrzeganych os6b w poréwnaniu z amsblw ziym lub
neutralnym nastroju. Informacje, ktorym §@oeca st wiccej uwagi § lepiej
zapamgtywane, a naspnie latwiej przypominane. W  przypadku
wspotwystpowania informacji korzystnych i niekorzystnych aapetywanie
danych pozytywnych w nastroju pozytywnym jest lepsniz danych
niekorzystnych. Zostaj one bowiem w preferencyjny sposéb potraktowane
na etapie kodowania do pagi dtugotrwalej, prawdopodobnie z powodu
dluzszego przetwarzania i ghiszej uwagi osoby zapagiljacej. Zwraca to
uwag; na fakt,ze wptyw stanéw afektywnych na proces oceniania negsce
nie tylko na etapie ostatecznego sformutowania ycate rownie w catym
ocenianym okresie, podczas ktérego ocenjapbserwuje pracpodwladnego.

Dobry nastrgj przyspiesza i utatwia przypominaniebrych informaciji.
Inaczej mowac, podwysza  dosfpna¢  pamkciowa  informacii
wartagsciowanych pozytywnie. Ocena pracownika przygotowama takich
warunkach (zaktadag brak prowadzenia systematycznych notatek przez
oceniajcego) ldzie zawierda wigcej pozytywnych danych £i ocena
sformutowana w nastroju negatywnym lub neutralnyWartas¢ tak
przygotowanej oceny me by mniejsza, poniewazabrakaé w niej mae
istotnych danych, koniecznych do ustalenia sposdiomkcjonowania
pracownika w organizaciji.

U osbéb w dobrym nastroju pojawiae sivicksza skionn&t do postugiwania
sie  heurystykami intuicyjnymi  podczas rozamywania probleméw
I upraszczania zaistnialej sytuacji problemowepzdéhie do podtrzymywania
pozytywnego nastroju me wigza¢ sie z unikaniem wysitku poznawczego.
W takiej sytuacji oceniaty bedzie chetniej postugiwat si uproszczeniami



Rola emocji i nastroju ocenigjego w procesie oceniania pracownikow 391

i stereotypami [D. Dofiski, 2005b, s. 380-381]. W oczywisty sposébzento
zaburzy proces oceniania pracownikéw. Efekt dobrego npspolegajcy na
stosowaniu heurystyk emocjonalnych dodatkowo wznaagnjest preg czasu
i wieloma zadaniami do wykonania [M. Siemer, R.deeizein, 1998, s. 799].

Warto nawizat jeszcze do wplywu pozytywnego nastroju na ocemiani
poprzez wzmachianie efektu pierwsgiva. Zjawisko to wize sk
ze wspomnianymi  powAg] uproszczeniami i tendemlcj do unikania
przeprowadzania skomplikowanych analiz. Pazeshie s¢ pierwszymi
informacjami, jakie oceniagy zapamgtat na temat ocenianego i wystawienie
na ich podstawie oceny w zdecydowany sposob upraggocesy oceniania.

Osobrn, kwesth s3 emocje oceniagego odnosge st do ocenianej osoby.
Tego typu wptyw afektéw na wyniki oceniania i a&géane z nimi konsekwencje
wydaja si¢ proste — pozytywne emocje odczuwane w stosunkpramownika
wplywaja na lepsze oceny, ktore dostaje od oceo@jo, negatywne z kolei
Wwiaza Sie z ocenami gorszymi. Im bardziej przedoy czuje si zwiazany
z podwiadnym, tym wiej go ocenia [M. Sidor-Rzlkowska, 2006, s. 111].
Okazuje st jednak, ze istniej sytuacje, w ktérych lubienie osoby peo
skutkowa& wystawianiem ocen w odwrotny sposéb. Dowodzi teggperyment
Tester i Campbell [1982, za T. Tyszka, 1999, s. ¥8]badaniu uczestniczyly
pary przyjaciotek oraz trzecia nie znana im kobi&ta trakcie wykonywania
zadania byly proszone o przewidzenie, jak dobrxgnz zadaniem radzi sobie
przyjaciétka i nieznajoma. Badane ocenialy lepigjyaciolke, jezeli zadanie
dotyczyto dziedziny, ktéra nie byta dla nich zma. W sytuacji, gdy byto
inaczej, przewidywanie jakoi pracy przyjacidiki byly nisze nk nieznajome;.
Wyijasnienie wize sk z tendeng] do ochrony wlasnej samooceny — przewaga
w dziedzinie wanej dla nas osoby nam bliskiej jest zagjaca. Nasuwa si
wniosek,ze nie zawsze bardzo lubiany pracownikzmdiczy¢ na dobre oceny
ze strony przetmnego.

Warto w tym miejscu wspomnie o badaniach Pratkinsa [1988,
za: T. Tyszka, 1999, s. 47]. Badacz zebrat dangtpone i negatywne na temat
kilkunastu znanych oséb w Stanach ZjednoczonycBieNiie zaprezentowat je
osobom badanym, ktére miaty océ&nktére z nich s prawdziwe, a ktére
falszywe. Okazato gj ze im bardziej pozytywna byta postawa oceqgepo
wobec konkretnej osobisto, tym trudniej byto mu przyg do wiadoméci
informacje negatywne na jej temat. Miwve, ze w przypadku relacji ocenigiy
— oceniany w miejscu pracy, mpgysipowa: podobne dylematy.

Pojawieniu s} pozytywnych emocji w stosunku do podwtadnego gparzy
czestas¢ kontaktow i wspodlne sglzanie czasu podwiltadnego i przatonego.
Efekt czstdsci kontaktu polega na tynke im czsciej koga spotykamy, tym
wigksze jest prawdopodolfistwo, ze wzajemnie &dziemy odczuwé
w stosunku do siebie pozytywne emocje [E. Arongob, Wilson i R.M. Akert,
1997, s. 406]. Z efektem gztaici kontaktu wize sk bezpdrednio efekt czystej
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ekspozycji, polegagy na tym,ze im czsciej osoba jest wystawiana na dzialanie
okreslonego bodca, w tym wypadku im eZciej ma okaz widzie
konkretnego pracownika, tym bardziej jest skionren tbodziec, czyli
pracownika poluld [E. Aronson i in., 1997, s. 409]. Wynika z tegoiesek, ze
podwtadnych, z ktérymi kierownik egciej sk spotyka, czsciej rozmawia, czy
chociaby czsciej obserwuje mze zaczé bardziej lubé niz pozostatych.
Podobnie pozytywny afekt pojawiagsiv przypadku, gdy przetony czuje si
w jakis sposéb odpowiedzialny za pracownika, np. miat wpha jego przyjcie
do pracy. Wystpujace w takiej relacji tzw. uczucia ojcowskie roOwhimog
prowadz¢ do sytuacji formutowania ocen na podstawie odczywh emocji,
a nie rzeczywistych wynikow pracy.

Oceny podyktowane emocjami przez syogtronniczé¢é mog byé
krzywdzce dla podwladnych. Kierownik, ktéry kierujeesafektem podczas
oceniania krzywdzi nielubianego podwladnego, zapt jego oceny, ale
demotywuje réwnig pozostatych, jdi wystawia niesprawiedliwie wysokie noty
osobie przez siebie lubianej. Poczucie niespramedti maze pojawt Sig
rowniez u dobrego pracownika, jeli przet@ony zankta jego oceny w celu
ochrony wtasnej samooceny.

Nalezy jednak podkrdié¢, ze lubienie lub nielubienie pracownika nie zawsze
musi by zrédiem bedoéw w ocenie, poniewaafekt mae by wynikiem jakaci
pracy ocenianego. Me by odpowiedzz na zaobserwowane wykonywanie
zada przez podwladnego [A. Varma i S. Pichler, 2007399]. Latwiejsza
wspotpraca z dobrymi pracownikami i mniej sytuad¢fudnych z nimi
zwigzanych mae by powodem odczuwania w stosunku do nichekszej
sympatii.

Stany afektywne zwrane =z ocenian osoly s doé¢ latwe
do zdiagnozowania, a przez to tatwiejsze jest uméabkddéw z nimi
zwigzanych. Z trudniejsg sytuacy spotykamy si, gdy stany emocjonalne
wplywajace na sytuagj oceniania, $ zwiazane z innym obiektem, czego
oceniajcy sobie nie fwiadamia. Stany emocjonalne mpapowiem istotny
wplyw na procesy poznawcze. tukaszewski (2003)estivia,ze wpltyw stanow
afektywnych mae dotyczy¢ zaréwno tego, co ludzie rily, jak i tego, w jaki
sposbéb mla.

Varma i Pichler [2007, s. 397] uwaa, ze mniejsze negatywne skutki
na proces oceniania ma wpltyw nastroja emocji. W takiej sytuacji wszyscy
oceniani w danym czasie traktowani lsowiem podobnie. Zte samopoczucie
zwigksza sktonn& do wystawiania ocen negatywnych, natomiast dobstrij
wigze sk z tendeng do opinii bardziej pozytywnych [M. Kossowska, 2001
s. 44]. Problem pojawi siprzy prébie poréwnywania wynikow takiej grupy
z zespotem ocenianym w innym dniu lub przezaimsolz. Réwnie wanym
problemem jestycie tak uzyskanych ocen do ksztattowania zasoldziich
w firmie. Nasuwa s m.in. pytanie, w jaki sposéb dolérazkolenia, kogo
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awansowd, kogo przesuat na inne stanowisko. Jakzjwspomniano, wbrew
potocznemu wyobtgniu, oceny podejmowane pod wplywem negatywnego
nastroju mog mie¢ wigksz wartgs¢ niz te podejmowane w nastroju
pozytywnym. Wplywa nato bardziej systematycznyzczegotowy sposéb
przetwarzania informacji. W przypadku nastroju fgesego pojawia Si
wigksze zagrgenie wycia aktualnego nastroju jako podstawy informacyjne
oceny oraz tendencyjnego weryfikowania hipotezy osigdaniu przez
pracownika cech pozytywnych. Varma i Pichler [208.7397] zwracajréwniez
uwag, ze ze wzgtdu na to,ze emocje rozwijaj Sic w czasie, ich wplyw jest
bardziej regularny ui przegciowego nastroju. Nawzujac do wczéniej
omowionego braku ukierunkowania nastroju, a przez tatwiejszego
przenoszenia go ha oceniany podmiot oraz posiadariaz emocjescisle
okreslonego przedmiotu emociji, me warto zastanowisig, czy wptyw nastroju
nie jest jednak trudniejszy do wyeliminowania z mpeacowniczych i wpltyw
emocji. Zdaj sie to potwierdza badania autorow [A. Varma i S. Pichler, 2007,
s. 401] na grupie 190 przelmych z duej korporacji. Nie wykazaty one
wplywu emocji na wyniki ocen. Autorzy zwragajuwag;, ze kierownicy
wiedzieli, ze wyniki ewaluacji bda wykorzystane wycznie do celow
naukowych i na ich podstawie niezda podejmowane decyzje personalne
w firmie. Badania, przy okazji, wykazaly wa z punktu widzenia unikania
btedoéw w procesie oceniania rzecz, a mianowiciezéopceniaicy sa w stanie
oddzielt emocje od oceny wykonywania pracy przez podwialdnyc

Zakonczenie

Wplyw stanéw afektywnych na procesy oceniania pragkow maze
przejawi@& sie zarbwno poprzez ulatwienie zapatyivania i przypominania
okreslonych informacji, sposob przebiegu procesow slowych podczas
formutowania oceny, jak rowniebezpdrednio — emocje i nastroje mpgta
sie podstaw informacyjra naszych gdow o innych ludziach.

Oceny obcizone wpltywem stanéw afektywnych, tak jak i obarczomg/mi
btedami maj dwojakie konsekwencje. Po pierwsze &rzywdzce dla
pracownikéw, mog wptywat na ich zadowolenie i motywacjdo pracy oraz
0906l satysfaka} z zycia. Po drugie nias ze soh konsekwencje dla
organizacji. Istnienie systemu oceniania pracowwik& przedsibiorstwie
powinno pomaga w realizowaniu strategii zagdzania zasobami ludzkimi.
Jezeli wydawane ocenyasnierzetelne, mdiwosci ich wykorzystania dla dobra
pracownikéw i organizacjissniewielkie.

Nie oznacza to jednakge z problemami oceniania zyganymi z wptywem
emocji i nastrojow nie mma sobie porad&i Wydaje st, ze najwaniejsz
kwesth jest swiadomaé, ze istnieje ryzyko obaienia ocen przez stany
afektywne. Osoba ocenagp, znajca potencjalne zagtenia kgdzie mogta
lepiej przygotowa sie do procesu oceniania.
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Aby minimalizowa& wptyw stanéw afektywnych na formutowane oceny
mozna zastosowakilka prostych regut.

Po pierwsze nie natg zapomina, ze proces oceniania nie odnosj rlko
do etapu wypetniania formularzy i przekazywania ikgw oceny podwtadnym.
Proces oceniania odbywe irzez caly okres, ktérego dotyczy. Systematyczne
robienie notatek pozwoli unilgd efektu nastroju zwizanego z fatwiejszym
przypominaniem zdaraeo okrelonej wartgciowosci. Pozwoli te& oprze sig
checi ,pojscia na skroty” i sformutowania ocen na bazie akiagb nastroju.
Wysitek poznawczy, ktorydulzie trzeba wykonga bedzie juz mniejszy o proces
zbierania niezidnych do rzetelnej analizy informacji.

Po drugie, unikriciu wptywu nastroju i emociji, ale rowriewielu innych
typowych bedoéw, shzy stosowanie ustrukturalizowanych metod, w ktérych
zarOwno kryteria, jak i mdiwe do wystawienia ocenyasszczegotowo opisane.
Tak przygotowane nagdzia keda skutecznie chrofiprzed pokus skorzystania
z informacyjnej wartéci standéw afektywnych. Z drugiej strony szczegétowo
opisane kryteria dmla wskazowlg utatwiajca dostp do informacji w naszej
pamkci.

Po trzecie, stosowane formularze nie powinny poatvak formutowanie
ocen bardzo ogdlnych. Jakzjuvczeniej wspomniano, w przypadku ocen
ogolnych, fatwiej posty¢ sie heurystyls emocjonala niz przypomnié sobie
i przeanalizowa duzy zakres informacji. Im bardziej specyficzna ocetyan
wplyw nastroju powinien by mniejszy — mniej jest bowiem danych do
przypomnienia i przeanalizowania.

Po czwarte, w przypadku formutowania ocen w nastirmjiym niz neutralny,
dobrze jest poczekaz przekazaniem swoich wnioskdéw pracownikowi. Gdy
nastroj ulegnie zmianie, przejrzeniez jprzygotowanych ocen, me pomoc
zauwayc¢ i skorygowd bitedy wynikajce z wczéniej przeyywanego stanu
afektywnego.

Formutowanie ocen innych oséb nie jest zadaniemstpno. Kady
z oceniggcych miewa lepsze i gorsze nastrojezdkaprzezywa r&zne emocje,
niekoniecznie zwizane z pragi z osobami ocenianymi. Posiadanie wiedzy,
w jaki spos6b magy one wplywa na procesy poznawcze jest niedbhe
do dokonania rzetelnej oceny pracowniczej, a tyt@ niesie ze sabwvartas¢
dodan dla organizacji i zatrudnionych w niej oséb.
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Streszczenie

Na proces oceniania pracownikow majptyw emocje i nastroje przgwane przez
osoby oceniace. Mechanizmy wptywu stanéw afektywnych na procpegnawcze,
a przez to i formutowane oceny innych oséb ttumaezg gtéwnie przy pomocy trzech
koncepcji. Pierwsza z nich — aktywizacyjna podlaerole emocji i nastrojow przy
aktywowaniu informacji w pamci. Wedtug drugiej — informacyjnej — stan afektywny
sam w sobie stanowi wa#b informacyjr wykorzystywam przy wydawaniu ocen.
Trzecia koncepcja skupiagsha r@nicach pomgdzy apriorycznym i aposteriorycznym
trybem wartdciowania. Koncepcje te uzupetriggic i tacznie pozwalaj wyjasni¢ wiele
mechanizméw wplywu standéw afektywnych na procesniacga. Omoéwiono wplyw
emaocji i nastrojow oceniagego na wydawanego przez niego oceny oraz icHiwe
konsekwencje dla pracownikbw i organizacji. Zapm@oeano réwni¢ sposoby
radzenia sobie z oddziatywaniem stanow afektywrpadiczas oceniania pracownikéw.

Summary

Appraiser's emotions and mood can influence the leyees appraisal process.
There are three theories in place to explain mdash@ngoverning affective conditions’
impact on cognition processes, and by that, onrgtkeple appraisal. The first one —
activating theory — emphasizes the role of emotiand mood in activating different
information in our mind. The second one — inforwatiheory — suggests that mood and
emotions have informative value taken into accaluming evaluation process. The third
theory describes distinctions between two styleassessment: a priori and a posteriori.
The above mentioned theories complement one anahéras a whole manage to
explain many of the mechanisms relating to affecttenditions’ impact on evaluation
process. The article presents the impact of apmfaimood and emotions on the
employees evaluation and the potential consequentesmotive factors for both
employees and the organization. The article prapadso some means of coping with
possible interference of affective conditions ia #tmployees appraisal.



