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».0dkryjemy mitos¢ nieznana...” — czyli co wiemy
O romansie w pracy

W $rodowisku zawodowym coraz cz¢$ciej nawigzywane sa relacje nie tylko o cha-
rakterze stuzbowym, ale réwniez prywatnym. Z uwagi na to, ze administrowanie
osobistymi relacjami w miejscu pracy staje si¢ wyzwaniem dla profesjonalistow

w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi, celem artykutu jest przedstawienie
zjawiska romansu w pracy — jego przyczyn oraz pozytywnych i negatywnych
konsekwenciji dla funkcjonowania przedsi¢biorstw. Artykul dostarcza takze wska-
zowek dotyczacych budowania skutecznej polityki zarzadzania intymnym zyciem
organizacji.

Stowa kluczowe: romans w pracy (workplace romance), zarzadzanie romansem (romance manage-
mend), relacje romantyczne w pracy (romantic relationships at work)

Wstep

Wiezi romantyczne pomiedzy pracownikami coraz czesciej sq przedmiotem do-
ciekan naukowcoéw i profesjonalistow. W Polsce tematyka ta nie zajeta jak dotad
waznego miejsca w analizie relacji miedzyludzkich w miejscu pracy. W prasie po-
pularnej ukazuja si¢, co prawda, poradniki dla oséb w romans zaangazowanych lub
obserwatoréw, jednak w naukowym dyskursie 1 praktyce niewiele miejsca poswigca
sie tej problematyce.

Wydaje sig, ze istniejg przynajmniej cztery determinanty ograniczajace zainte-
resowanie teoretykow i praktykow. Po pierwsze, intymne Zzycie organizacji to pole
ukryte 1 wstydliwe — niechetnie poddajace si¢ analizie 1 weryfikacji. Po drugie, gra-
nica pomigdzy zyciem prywatnym i zawodowym pozostaje niedookreslona, co
sprzyja niepewnosci wobec mozliwosci ingerowania w sfere osobista pracownikow.
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W ankiecie ,,Fortune” ponad trzy czwarte CEO uznalo taka interwencijg za niewla-
$ciwa, nawet jesli dostrzegali ryzyka natury prawnej 1 organizacyjnej (Fischer, 1994,
s. 138—144). Po trzecie, wkraczanie w sfer¢ intymna pracownikow moze generowac
nieporadno$é wérdd profesjonalistéw odpowiedzialnych za wlasciwe funkcjonowa-
nie zespoléw — nie istniejg bowiem szczegdlne programy szkoleniowe wspierajace
menedzeréw w radzeniu sobie z sytuacjg romansu (wg danych Society for Human
Resource Management — SHRM z 2013 roku 81% organizacji nie oferuje — mene-
dzerom ani pracownikom — treningdw z tego zakresu). Po czwarte, romans z tru-
dem poddaje si¢ kontroli organizacyjnej. Dodatkowo, polskie prawo nie wprowadza
regulacji wspierajacych pracodawcéw w poszukiwaniu rozwiazan tej sytuacji.

Jednoczesnie zmieniajaca sie rzeczywistos$¢ spoleczna bedzie coraz czesciej sta-
wiac¢ kadre kierownicza przed wyzwaniami zwigzanymi z zarzadzaniem romansami,
a brak reakcji moze dezorganizowaé prace zespoléw na gruncie spolecznym i za-
daniowym.

Separacja zycia prywatnego od zawodowego nie jest mozliwa i niemozliwe jest
réwniez pozostawianie ludzkiej natury i powiazanych z nig uczud, czy potrzeb poza
drzwiami przedsiebiorstwa. Rozne dane wskazuja, ze od 24% do 80% pracownikdw
bylo zaangazowanych w romans lub bylo jego obserwatorami (por. np.: Clarke,
2006; SHRM, 2013). Wedlug respondentow polskiego badania wykonanego przez
Centrum Badania Opinii Spolecznej (2011) 34% romanséw miato swéj poczatek
w miejscu pracy, a wrdéd uzytkownikéw portalu praca.pl (2016) 25% pracownikow

>

,»,swoja druga poléowke poznato w pracy”.

Definicja romansu w pracy i jego przyczyny

W klasycznej publikacji Quinna (1997) romans w pracy okresla sie jako pragnienie
pozostawania w bliskiej relacji migdzy dwiema atrakcyjnymi dla siebie seksualnie
i psychicznie osobami pracujacymi w tej samej organizacji. Relacje intymne moga
by¢ oceniane z poziomu sprawnosci pracownikéw lub moralnosci. Z perspektywy
przedsi¢biorstwa istotny wydaje si¢ zwiazek z efektywnoscia, jednak wsréd obset-
watoréw obyczajno§¢ moze by¢ podstawg oceny znaczenia romanséw dla organiza-
cji (por. tez Goralewska-Stonska, 2013).

Wigkszo$¢ definicji podkresla heteroseksualny charakter zwiazkéw: Nie ulega jednak
watpliwosci, ze relacje jednoplciowe moga réwniez realizowac si¢ w srodowisku zawo-
dowym. Podlegaja one wickszemu ostracyzmowi spolecznemu i moga by¢ powodem
dyskryminacji w miejscu zatrudnienia (Lancing, Cruser, 2009; Majka-Rostek, 2012).

Quinn (1977, s. 35) podaje trzy gléwne motywy lezace u podloza romansowa-
nia. Moze by¢ ono, po pierwsze, wynikiem checi uzyskania benefitéw plynacych
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z takiej relacji, np.: awansu, podwyzki, otrzymania tatwiejszych lub szczegélnych
zadan (job motives). Drugi powdd zwiazany jest z poszukiwaniem ekscytacji, przygo-
dy, zapotrzebowaniem na stymulacje (ego zotives). Kolejna motywacja to pragnienie
mitosci, towarzystwa i bliskiej relacji (fove motives). Ze wzgledu na rézne okolicznosci
zaangazowanie w romans moze mie¢ charakter krétkofalowy i impulsywny lub dtu-
gofalowy zwiazany z oczekiwaniem trwalego zwigzku.

W atrybucji motywow wida¢ silny wplyw stereotypéw plei (Anderson, Fisher,
1991; Dillard, 1987; Dillard, Broetzmann, 1989). Motywy ego przypisywane sa cze-
$ciej mezczyznom, natomiast powodéw romansowania kobiet upatruje si¢ w po-
szukiwaniu mitosci lub checi uzyskania osobistych korzysci. Liderom przypisuje si¢
najczescie] motywy ego. Jednak atrybucja przyczyn nawiazywania romansu w przy-
padku lideréw-kobiet w stanie wolnym uwzglednia motywy milosne (Jones, 1999).

Interakcje w pracy sprzyjaja romansom, randkom, a nawet malzefistwom. Rela-
cje tego typu moga rozwija¢ si¢ na wielu poziomach: pomiedzy wspotpracownika-
mi, podwladnymi i przelozonymi, a nawet na linii pracownik — kontrahent. Coraz
dtuzsze godziny pracy, nacisk na prace zespotowa, zwigkszajaca si¢ liczba pracowni-
kéw o nieuregulowanej sytuacji osobistej, dbalos¢ o relacje z klientami, czy wreszcie
wzrost zainteresowania powierzchownoscia — to niektére aspekty sprzyjajace budo-
waniu bliskich relacji w organizacjach.

Z jednej strony pracownicy dzieki romansom realizuja swoje osobiste potrzeby
i pragnienia, z drugiej za$ przedsicbiorstwa — bardziej lub mniej $wiadomie — moga
wplywaé na budowanie klimatu organizacyjnego, zachecajacego do nawigzywa-
nia relacji o charakterze seksualnym lub romantycznym (np. wyjazdy integracyjne,
praca zespolowa, nadgodziny, nieformalne relacje). Wykazano, ze ze zjawiskiem
romanséw wiaze si¢ kontekst pracy, np. seksualizacja srodowiska, objawiajaca si¢
akceptacija flirtéw czy rozméw o charakterze seksualnym (Salvaggio i wsp., 2011),
sprzyja nawiazywaniu intymnych relacji. Klimat pozostaje pod wplywem kultury
organizacyjnej, a ,,kultury konwencjonalne, tradycyjne, konserwatywne zniechecaja
do romanséw w pracy, podczas gdy szybkie tempo pracy, orientacja na dzialanie
i dynamika liberalnych kultur zawiera w sobie atmosfere silnej presji i aktywnosci
stymulujacej podniecenie seksualne” (Pierce 1 wsp., 1990, s. 10).

Kryteria oceny wptywu romansu na srodowisko pracy i jego
konsekwencje

W przedsigbiorstwach sgq powszechne dwie postawy pracownikéw wobec roman-

sow (Pierce, 1998; Jones, 1999, Pierce, Aguinis, 2003; Doll, Rosopa, 2015). Nega-
tywna — bazuje na rozdziale zycia prywatnego i zawodowego, 1 pozytywna — uznaje
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romans za nieodlaczny przejaw zycia organizacyjnego. Generalnie, znaczenie w przy-
chylnej postawie wobec romanséw majq poprzednie intymne do$wiadczenia pra-
cownikéw w miejscu pracy, pragnienie jego przezycia, brak restrykcyjnej polityki
wobec romanséw oraz niski poziom sumiennosci. Sytuacja romansu jest bardziej
krytycznie oceniana przez kobiety i bedacych w bezposrednim kontakcie z parg
czlonkow zespotu.

Podstawowe kryteria wykorzystywane przez obserwatoréw romansu do oceny
jego wplywu na srodowisko pracy dotycza plci, stanu cywilnego oséb romansuja-
cych oraz ich miejsca w strukturze przedsigbiorstwa (romans pionowy, poziomy).

Pracownicy najbardziej nieprzychylni sa romansom hierarchicznym, szczeg6l-
nie gdy postrzegaja romans jako utylitarny, a zaangazowane osoby nie maja statusu
wolnych. Najwicksza dezaprobate wsréd obserwatoréw wywotuja romanse kobiet-
lideréw z pracownikami nizszego szczebla, szczegdlnie gdy przynajmniej dla jednej
osoby jest to zwiazek pozamalzenski (por. np.: Powell, Foley, 1998; Lickey 1 wsp.,
2009; Jones, 1999; Brown, Allegeier, 1996; Barratt, Nordstrom, 2011; Pierce i wsp.,
2000; Michelson i wsp., 2010; Malachowski 1 wsp., 2012). W tym przypadku tamane
sq silnie zakorzenione normy spoleczne zwiazane z rolami i stereotypami plci — per-
cepcja wyzszego statusu kobiet jest zwykle bardziej negatywna niz mezczyzn (Het-
tinger 1 wsp., 2014), a ingerencja w malzeistwo spotyka si¢ z negatywnym odbio-
rem spolecznym. Prawdopodobnie dlatego tez respondenci badania Jones (1999),
zwlaszcza kobiety, bardziej negatywnie oceniali mezatki zaangazowane w romans
niz singielki, oczekujac od tych pierwszych wyzszych standardéw moralnych. Ro-
manse pozamalzenskie zanizaja oceng profesjonalizmu pary i niosa negatywne kon-
sekwencje dla reputacji firmy. Duzo fagodniej pracownicy traktujg romanse oséb
wolnych, ktérym przypisuja motywacj¢ mitosna, co wigze si¢ z pozytywna reakcja.

Pracownicy traktuja romans hierarchiczny jako najbardziej komplikujacy zycie
organizaciji i wplywajacy na ich osobiste interesy. Romanse wertykalne s takze trud-
niejsze do zarzadzania i generuja znaczne problemy (np. zalezno$¢ na poziomie
delegowania zadan). Tworza przestrzen do naduzyé, a dla osoby nizej w hierar-
chii — dostep do dobr nieosiagalnych dla pozostalych pracownikow, np.: podwyzek,
dystrybucji specyficznych zadan czy informacji. Liderzy cz¢Sciej sa obwiniani za
romans przez czlonkéw zespotu, szczegélnie gdy sa zonaci — co zdaniem Jones
(1999) pokazuje, ze istniejg spoleczne wyzsze standardy moralne dla liderow. Ze
wzgledu na wyjatkowo nieréwna relacje i mozliwos¢ naduzy¢ najgorzej postrzegane
sa romanse z praktykantami (Lickey 1 wsp., 2009).

Wyrozumiale postawy zatrudnionych dotyczg zwykle romansu oséb o podob-
nym statusie, szczegdlnie gdy nie wplywa on na zespoly robocze (Biggs i wsp.,
2012), a jego powody mozna przypisa¢ motywom mitosnym i dotyczy oséb wol-
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nych (Pierce i wsp., 1996). Negatywne oceny wystepuja jedynie w przypadku epato-
wania nim przez pare lub ponoszenia negatywnych konsekwenciji jego zakonczenia
przez wspolpracownikéw.

Literatura przedmiotu dostarcza réznorodnych danych, wskazujacych zaréwno
pozytywne, jak 1 negatywne aspekty istnienia romanséw w pracy.

Z. poziomu organizacji kluczowa wydaje si¢ zalezno$¢ romans — produktywno$¢.
Tymczasem dowody empiryczne nie daja jednoznacznej odpowiedzi. Romans moze
wplywaé negatywnie, pozytywnie lub nie mie¢ wplywu na produktywnosc¢ zaréwno
zaangazowanych pracownikow, jak 1 postrzegang przez wspotpracownikow. Nieroz-
strzygniete sq takze kwestie zwiazane z ich wplywem na morale pracownikéw, mo-
tywacje do pracy 1 zaangazowanie, cho¢ wydaje sig, ze romanse hierarchiczne silniej
destabilizuja organizacje niz horyzontalne (por. Quinn, 1977; Boyd, 2010; Pierce
i wsp., 1996; Powell, Foley, 1998; Dillard, 1987; Dillard i Broetzmann, 1989; Jones,
1999; Cole 2009; Lickey i wsp., 2009; Wilson, 2015; Caki, wsp., 2015).

Pozytywne oddzialywanie widoczne jest, gdy motywem zwiazku jest milos¢;
obie strony odczuwaja satysfakcje oraz na jego wstepnym etapie — z checi zaim-
ponowania partnerowi — entuzjazmu wynikajacego ze wspoélnej pracy lub strachu
przed organizacyjnymi reperkusjami. Korzystny wplyw zauwazalny jest rowniez
w zwigzkach trwajacych dluzej niz rok — po fazie wzajemnej fascynacji, ktora moze
ujemnie wplywac na zaangazowanie zawodowe jednej lub obu 0séb w parze, ener-
gia moze zosta¢ powtérnie wydatkowana na pracg. Do pozytywnych konsekwencii
romansow zalicza si¢ takze wyzsza satysfakcje z pracy, ktorej sprzyja zadowolenie
ze zwiazku (Pierce, Aguinis, 2003), wiccej czasu pozostawianego organizacji do dys-
pozycji przez pare (Pierce, 1998) oraz wzrost kreatywnosci (Forster 1 wsp., 2009).
Zaobserwowano réwniez nizszq fluktuacje kadr — szczegdlnie gdy efektem romansu
jest malzenstwo (ok. 55% konczy sie¢ malzenstwem — por. Wilson 1 wsp., 2003).

Romans moze by¢ jednak kosztowny dla organizacji — zwlaszcza w sytuacji
jawnego romansu hierarchicznego (gdy faworyzowany jest jeden z pracownikéw)
i destrukcyjnego wplywu na funkcjonowanie grupy. Do niekorzystnych efektow
romansow zalicza si¢ poczucie niesprawiedliwosci wéréd wspotpracownikéw i od-
czucie zagrozenia osobistych intereséw (Foley, Powell, 1999), ujawnianie poufnych
informacji, wplyw na wizerunek organizacji (Lickey i wsp., 2009) oraz negatywne
reakcje po zakoniczeniu romansu (np.: trudnosci w podejmowaniu decyzji, obni-
zenie nastroju, poczucie upokorzenia — zwlaszcza gdy partner zwiazal si¢ z osoba
z tej samej organizacji), agresja wobec bylego partnera (Pierce, Aguinis, 2005; Ver-
hoef, Terblanche, 2015), czy wreszcie oskarzenie o seksualne naduzycie. Roznica
migdzy romansem a molestowaniem wynika jedynie z pragnienia pozostawania lub
przymuszenia do relacji seksualnej (Pierce i wsp., 1996, s. 6). Trudnoscig jest jednak
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udowodnienie dobrowolnosci kontaktdw, szczegdlnie w przypadku romanséw hie-
rarchicznych.

Do nieoczywistych strat zaliczy¢ mozna rowniez rezygnacje z pracy (zwlaszcza
w przypadku nieudanego romansu) oraz koszty zwiazane z pozyskaniem i wdroze-
niem nowego pracownika, czas menedzeréw poswiecany na intuicyjne rozwiazy-
wanie trudnosci generowanych przez romans wsrdéd pracownikow oraz obnizenie
wydajnosci grup roboczych, spowodowane spedzaniem czasu na plotkach i rozmo-
wach na jego temat (por. Lickey 1 wsp., 2009).

Romans moze szkodzi¢ réwniez rozwojowi kariery (Liberman, Okimoto, 2008;
Chan-Serafin i wsp., 2016). W przypadku angazowania si¢ w romans hierarchiczny
przez pracownika nizszego szczebla (szczegdlnie mezczyzne, gdy przetozonym jest
kobieta) ocena jego kompetenciji moze by¢ zanizana. Menedzerowie byli takze go-
rzej oceniani pod wzgledem skutecznodci, jesli angazowali si¢ w relacje seksualne.

Z praktycznego punktu widzenia wprowadzenie polityki zarzadzania romansem
jest wigc jak najbardziej uzasadnione. Unikanie szkodliwych skutkéw oraz swiado-
mo$¢ pozytywnego wplywu na organizacje moze stac si¢ elementem polityki perso-
nalnej w przedsiebiorstwach (por. np. Gautier, 2007; Ariani i wsp., 2011).

Zarzadzanie romansem w organizacji

Amerykanskie dane wskazuja, ze 27% firm ma uregulowania dotyczace romansow
w pracy, a odsetek ten zwigksza si¢ systematycznie (Powell, 2001; SHRM, 2013).
Polskie dane zebrane przez portal praca.pl pokazuja, ze w 68% firm kwestie te nie
podlegaja regulacjom, a w 12% sa niedozwolone. Wiele przedsi¢biorstw — formalnie
lub nieformalnie — zakazuje romanséw swoim pracownikom. Najczesciej zabrania
si¢ romansow hierarchicznych (Boyd, 2010). Restrykcje rodza jednak problemy na-
tury prawnej — nie ma bowiem w polskim prawie mozliwosci natozenia sankcji na
pracownika, czy zwolnienia go za niestosowanie si¢ do tego przepisu.

Oproécz strategii punitywnej (np. kary, ostrzezenia, reprymendy, transfer pracow-
nikéw) firmy stosuja strategie permisywna lub w ogdle nie reaguja na t¢ sytuacje.
Kazdy sposéb reakcji ma swoje mocne i stabe strony, a jego wybér powinna po-
przedzaé rzetelna analiza sytuacji organizacyjnej (Amaral, 2006; Boyd, 2010).

Liberalna postawa charakteryzuje si¢ dziataniami zmierzajacymi do usankcjono-
wania romanséw w ramach regul 1 zasad organizacyjnych. Do dziatad permisywnych
zalicza si¢ na przyklad: otwarta dyskusje, rozmowy z osobami zaangazowanymi,
doradztwo w celu minimalizowania skutkéw romansu dla organizacji z poszano-
waniem prawa pracownikéw do prywatnosci. Przyktadem takiej reakciji jest love con-
tract (Scheafer, Tudor, 2001), wystepujacy w okolo 5% organizacji (SHRM, 2013).
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To rodzaj dokumentu potwierdzajacego zaangazowanie pracownikow w romans
i zmniejszajacego odpowiedzialno$¢ przedsicbiorstwa za jego konsekwencje. Prak-
tycy HR okreslaja go jako nieskuteczny, cho¢ moze by¢ podstaws do rozméw na
temat zachowan w organizacji.

Kombinacja strategii reakcji wraz z oceng motywow romansu wplywa na poza-
dang przez pracownikow polityke organizacji. Prawie 90% pracownikéw bioracych
udzial w badaniu SHRM (2013) czyni odpowiedzialnymi za podjecie aktywnosci
dzialy human resource — samodzielnie lub w porozumieniu z bezposrednimi przeto-
zonymi pary. Rezultaty badan pokazuja, ze pracownicy oczekiwali podjecia dziatan
znaczaco cze¢sciej niz widza taka potrzebe praktycy HR preferujacy brak angazowa-
nia w rozwigzanie sytuacji (Cole, 2009; Michelson i wsp., 2010). Za zasadna, z pet-
spektywy pracownikéw, uznawana jest reakcja posrednia, najgorszy jest brak reakeji
lub sankcje. Za wyjatkowo szkodliwy uznaja brak reakcji w sytuacji romansu hierar-
chicznego, ktory dezorganizuje prace zespotu (Cole, 2009; Foley, Powell, 1999).

Podstawowe pytania stojace przed organizacja chcaca tworzy¢ efektywna po-
lityke ,,romansowa” dotyczy tego, jak daleko moze ona si¢gal, aby zabezpieczal
interesy wszystkich pracownikéw 1 organizacii.

Ze wzgledu na brak polskich informacji na temat uwarunkowan romansu w or-
ganizacji o réznych rozmiarach, podejmowanych dzialan oraz wielu jego oblicz'
trudno jest wskazac¢ konkretne procedury zmierzajace do uregulowania tego typu
relacji. Na podstawie dostgpnych w literaturze danych 1 wskazowek mozna jedynie
wskazaé obszary, ktérych analiza moze zapoczatkowaé wdrozenie efektywnej poli-
tyki w polskich przedsigbiorstwach:

identyfikacja istniejacych relacji (poziomych, pionowych, innych) i diagnoza
ich wplywu na stabilnos$¢ przedsigbiorstwa (skutkéw dla zaangazowanych oséb, ob-
serwatorow, organizacji);

okreslenie, wjaki sposob klimat organizacyjny sprzyja budowaniu wigzi o charak-
terze romantycznym i seksualnym (nie mozna wykluczy¢ pozytywnych nastgpstw);

zdefiniowanie zachowan niepozadanych przez organizacje (np. molestowanie)
i okreslenie procedur reakcji;

analiza dotychczasowych — spolecznych i prawnych — dzialan podejmowanych
W sytuacji romansu, najczesciej przyjmowanej strategii reakcji (od ignorowania po
karanie), ich przebiegu i efektywnosci oraz ocena zaangazowania kadry zarzadzaja-

cej W ten proces;

1 Literatura $wiatowa zawiera niewiele danych rozszerzajacych analiz¢ romansu w sytuacji
zawodowej o np.: postrzeganie romansu przez osoby w niego zaangazowane, romans z klientami,
z wigcej niz jednym pracownikiem w tym samym czasie, analiz¢ zwiazkéw jednoplciowych.
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trening menedzeréw odpowiadajacych za bezpieczenistwo i dobrostan pra-
cownikéw w zakresie istoty romansu, preferowanych przez przedsigbiorstwo sposo-
béw reakeji w zaleznoéci od jego specyfiki i innych uwarunkowan organizacyjnych
(np. kodekséw etycznych);

okreslenie drég wsparcia dla kadry zarzadzajacej oraz uwrazliwiania na nie-
akceptowane reakcje (np. cze¢stszg dyskryminacje kobiet w sytuacji romansu — por.
Riach, Wilson, 2007).

Spoleczne uwarunkowania funkcjonowania organizacii ulegaja wciaz przeobra-
zeniom. Interakcje, ktorych efektem beda romanse, na stale wpiszg si¢ w obraz
przedsi¢biorstw. Niemozliwe jest ich powstrzymanie lub penalizacja — dotycza bo-
wiem emocjonalnej natury czlowieka. Nowym zadaniem staje si¢ wiec zarzadza-
nie relacjami uczuciowymi bez naruszania praw pracownikow do prywatnosci,
a jednoczesnie chronigce interesy przedsigbiorstwa. Wiaze si¢ to z interwencjami
w intymne zycie organizacji. Jednak wypracowanie polityki wobec romanséw moze
ochroni¢ obie strony kontraktu przed ich negatywnymi konsekwencjami.
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“We’ll Discover Uncharted Love...”
or What We Know About Office Romance
Summary

Relationships in a professional environment are no longer exclusively formal, but
also personal with increasing frequency. As managing personal relations in the work-
place is becoming a challenge for human resource management professionals, the
goal of the article is to present the phenomenon of the office affair, its causes, and
its positive and negative consequences for the functioning of the company. The
paper also provides guidelines on how to build effective policies for managing the
intimate life of an organization.
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