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Abstract 
 
The main objective of this paper is to explore the relations between emotional regulation and 
burnout among Romanian service employees, and to empirically validate the adequacy of 
emotional regulation model (Gross, 1998) to the emotional work paradigm. We were interested to 
clarify not only the relations among positive - negative affectivity of employees and their emotion 
regulation strategies (attention deployment, cognitive change and response modulation), but also 
the relations among these strategies and burnout. The empirical research was mainly based on 
questionnaires developed based on the previous literature in the field, and also on the data 
gathered directly from Romanian population. The results show that the positive affectivity of service 
employees relates to certain emotion regulation strategies and prevent burnout. Moreover, certain 
emotion regulation strategies also prevent burnout. In the end, some practical implications and 
directions for future research are discussed. 
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Résumé 
 
L'objectif central de cet article est l'exploration des relations entre le réglage émotionnel et 
l'épuisement professionnel au niveau des employés roumains qui travaillent dans le secteur 
tertiaire; l’exploration a été réalisée par l'intermédiaire d'une vérification empirique de l'adéquation 
du modèle proposé par James Gross (1998) dans le contexte du travail émotionnel. Notre intérêt 
réside autant dans la clarification des relations entre l'affectivité positive et négative des employés 
et le type de stratégie adoptée lors du réglage émotionnel (la direction de l'attention, le 
changement cognitif ou la modulation des réponses), que dans l'identification des relations 
existantes entre ces stratégies et des conséquences telles que l'épuisement professionnel. Notre 
recherche s'appuie principalement sur la méthode du questionnaire, les échelles étant construites 
en partant dans la même mesure de la littérature de ce domaine et des informations cueillies 
directement au niveau de la population roumaine. Les résultats ainsi obtenus attestent que la 
tendance des employés a ressentir des états affectifs positifs s'associe avec certaines stratégies 
de réglage émotionnel et réduit l'épuisement. En plus, certaines stratégies de réglage émotionnel 
préviennent l'apparition de l'épuisement professionnel. En fin, on discute les possibles interventions 
au niveau pratique, mais aussi les nouvelles directions de recherche. 
 
Mots clés :  réglage émotionnel, épuisement professionnel, affectivité positive et négative, le 
secteur tertiaire 

 
 

      1 Problematica reglării emoŃionale de către 
angajaŃii din sectorul servicii a devenit 
interesantă din două motive. Dintr-o 
perspectivă teoretică vizăm o verificare a 
gradului în care modelele existente în literatura 
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internaŃională sunt valide şi în contextul 
cultural românesc. Din perspectiva practică 
domină interesul pentru identificarea unor 
strategii de intervenŃie care să diminueze 
impactul negativ pe care munca emoŃională îl 
poate avea asupra angajaŃilor. 

 



Studii şi Cercet ări 

 91

Munca emo Ńional ă  
În ultimii ani, mai ales în organizaŃiile 

care pun accent pe calitatea serviciilor, 
angajaŃilor li se cere ca atunci când 
interacŃionează cu clienŃii să afişeze calm şi 
amabilitate, indiferent de problemele personale 
sau de tensiunile profesionale ce apar. Prin 
urmare, angajaŃii trebuie să îşi controleze într-
o măsură mai mare sau mai mică emoŃiile, 
dispoziŃiile afective şi sentimentele, pentru a 
răspunde în mod adecvat solicitărilor 
organizaŃionale. Nu ne propunem să 
prezentăm aici toate modelele muncii 
emoŃionale (engl. emotional labour, emotion 
work) existente în literatura de specialitate, ci 
doar să trecem în revistă trei dintre cele mai 
importante. 

Arlie Hochschild a fost primul 
cercetător care a studiat în mod explicit 
problematica controlului trăirilor afective la 
locului de muncă, publicând în 1983 rezultatele 
şi concluziile sale în ceea ce a devenit cea mai 
citată lucrare asupra muncii emoŃionale: The 
Managed Heart – The Commercialization of 
Human Feeling. Ea a fost cea care a propus 
conceptul de muncă emoŃională, definindu-l ca 
fiind eforturile de auto-inducere sau auto-
suprimare a unor trăiri afective în scopul 
menŃinerii unei înfăŃişări exterioare care să 
producă altor persoane (în principal clienŃii) o 
stare de spirit adecvată. Hochschild (1983) a 
operat distincŃia dintre jocul de suprafaŃă şi 
jocul profund. Când angajaŃii fac joc de 
suprafaŃă, ei încearcă să modifice doar 
aspectele vizibile ale emoŃiilor (mimică, 
gestică, postură, tonalitatea vocii) pentru a le 
aduce în concordanŃă cu regulile 
organizaŃionale, în timp ce trăirile afective 
interne rămân neschimbate. Când vorbeşte de 
„jocul profund activ”, Hochschild (1983) se 
referă la faptul că indivizii încearcă să-şi 
modifice trăirile afective subiective pentru a 
simŃi ceea ce se cere de la ei; în cadrul acestui 
joc profund activ, indivizii trebuie să depună 
efort pentru a-şi regla propriile emoŃii. În alte 
cazuri, angajaŃii pot simŃi automat emoŃia 
cerută de politica organizaŃională – este vorba 
despre jocul profund pasiv.  

Un alt model clasic al muncii 
emoŃionale este cel propus de Kruml şi 
Geddes (2000). Ei susŃin că dimensiunile 
definitorii ale muncii emoŃionale sunt disonanŃa 
emoŃională şi efortul emoŃional. DisonanŃa 
emoŃională reprezintă gradul în care trăirile 
afective ale angajaŃilor se potrivesc expresiilor 
emoŃionale afişate; această dimensiune 
plasează conceptele de joc de suprafaŃă şi joc 

profund pasiv la capetele opuse ale unui 
continuum. Efortul emoŃional reprezintă 
încercările active ale angajaŃilor de a-şi 
schimba trăirile subiective; această 
dimensiune poate fi echivalată cu jocul profund 
activ.  

Interesantă este propunerea lui 
Grandey (2000) care aduce teoria reglării 
emoŃiilor (Gross, 1998) în paradigma muncii 
emoŃionale. Gross (1998, 2001) susŃine că 
emoŃia poate fi reglată la nivelul a cinci 
momente ale procesului de generare a 
emoŃiei, prin cinci tipuri diferite de strategii: 1) 
selectarea situaŃiilor, 2) modificarea situaŃiilor, 
3) direcŃionarea atenŃiei, 4) schimbarea 
cogniŃiilor, şi 5) modularea răspunsurilor 
emoŃionale (experenŃiale, comportamentale şi 
fiziologice). Strategia de selectare a situaŃiilor 
se referă la căutarea sau evitarea anumitor 
oameni, activităŃi, locuri pentru a induce, 
reduce, amplifica sau diminua emoŃiile dorite. 
Odată selectată o situaŃie, strategia de 
modificare a situaŃiei încearcă să aducă 
schimbări în situaŃia respectivă pentru a-i 
modifica impactul emoŃional. În al treilea rând, 
situaŃiile au mai multe aspecte, aşa că 
orientarea atenŃiei poate fi folosită pentru a 
stabili aspectele pe care ne vom centra. Odată 
centraŃi pe un anumit aspect al situaŃiei, 
schimbările cognitive se referă la construirea 
uneia sau a mai multor semnificaŃii ale acelui 
aspect al problemei. Modularea răspunsului se 
referă la diferite tipuri de încercări de a 
influenŃa răspunsurile emoŃionale la nivel 
fiziologic şi comportamental, după ce trăirile 
afective au fost deja pe deplin activate. 
Încercând o paralelă cu modelul propus de 
Hochschild, Grandey (2000) a propus o 
analogie între strategiile de direcŃionare a 
atenŃiei şi de schimbare cognitivă (Gross, 
1998) şi jocul profund (Hochschild, 1983) 
(elementul comun Ńine de încercarea 
angajaŃilor de a schimba efectiv ceea ce simt 
pentru a se conforma solicitărilor 
organizaŃionale), dar şi între modularea 
răspunsului (Gross, 1998) şi jocul de suprafaŃă 
(Hocshchild, 1983) (angajaŃii schimbă îşi 
schimbă doar expresia emoŃională, nu şi ceea 
ce simt cu adevărat).  

Un rol important în dinamica muncii 
emoŃionale îl joacă factorii antecedenŃi de 
natură organizaŃională. Printre ei putem 
enumera normele organizaŃionale, cerinŃele 
specifice postului (sau profesiei) şi specificul 
interacŃiunilor cu clienŃii. În spaŃiul românesc, 
în cadrul studiilor care analizează calitatea 
serviciilor sau eticii muncii, se pune în discuŃie 
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şi problema relaŃiilor cu clienŃii (Heintz, 2006). 
Heintz (2006) arată că în cadrul organizaŃiilor 
care trebuie să facă faŃă unei concurenŃe 
accentuate, managementul pune mai mult 
accent pe atitudinea angajaŃilor faŃă de clienŃi, 
în timp ce în instituŃiile publice, angajaŃii se 
plasează deseori într-o poziŃie de putere faŃă 
de beneficiarii serviciilor lor, fiind mai puŃin 
interesaŃi de păstrarea unei atitudini amabile 
faŃă de aceştia. Plecând de la aceste rezultate, 
anticipăm că angajaŃii din sectorul comercial 
privat vor recurge mai frecvent la reglarea 
emoŃiilor în cadrul interacŃiunilor cu clienŃii, 
comparativ cu angajaŃii din instituŃiile publice.  

  
Afectivitatea pozitiv ă şi afectivitatea 
negativ ă – factori moderatori al 
muncii emo Ńionale 
Dintre factorii individuali care 

influenŃează munca emoŃională şi consecinŃele 
sale, literatura de specialitate evidenŃiază 
genul, experienŃa, competenŃele emoŃionale 
ale angajaŃilor, precum şi identitatea lor 
profesională, ataşamentul  faŃă de organizaŃie, 
sau predispoziŃia lor de a resimŃi trăiri afective 
pozitive sau negative. 

Afectivitatea pozitivă (AP) se află în 
relaŃie cu entuziasmul şi optimismul, în timp ce 
afectivitatea negativă (AN) se asociază cu 
pesimismul şi stări afective neplăcute. Din 
moment ce persoanele cu o puternică AN sunt 
predispuse la a reacŃiona mai puternic la 
evenimentele negative, se presupune că 
pentru ele ar mai dificilă realizarea muncii 
emoŃionale, iar consecinŃele negative pentru 
angajaŃi ar fi mai accentuate. Chu (2002) arată 
că în industria hotelieră, unde există cerinŃa 
afişării emoŃiilor pozitive, persoanele cu AP 
întâmpină mai puŃine probleme şi simt o 
disonanŃă emoŃională mai redusă, iar în 
acelaşi timp angajaŃii cu AN simt discrepanŃe 
mai mari în aceeaşi situaŃie.  

 
Epuizarea profesional ă – una din 
posibilele consecin Ńe ale muncii 
emo Ńionale 
Morris şi Feldman (1996) arătau că 

munca emoŃională nu este uniform sau egal 
vătămătoare pentru toŃi angajaŃii: există cazuri 
în care angajaŃii intră pe pilot automat (ex. 
casierul zâmbeşte automat la restituirea 
restului) sau acele cazuri în care munca 
emoŃională reduce incertitudinea şi contribuie 
la evitarea situaŃiilor interpersonale jenante, 
ducând, prin urmare, la creşterea satisfacŃiei în 
muncă.  

Şi alte cercetări susŃin ideea că munca 
emoŃională nu este în mod egal dăunătoare. 
Zapf, Vogt, Seifert, Mertini şi Isic (1999) arată 
că scalele cerinŃelor de reglare emoŃională pot 
avea corelaŃii atât pozitive cât şi negative cu 
diferite variabile indicatori ai stării de bine, 
ceea ce demonstrează că munca cu oameni 
(ce implică muncă emoŃională) nu este 
stresantă în sine. În studiul realizat de 
Brotheridge şi Grandey (2002), unii angajaŃi 
din posturi ce presupun nivele înalte de muncă 
emoŃională raportează nivele mai crescute de 
satisfacŃie profesională şi realizare personală 
şi suferă mai puŃin de epuizare profesională. 
Aceste rezultate se pot datora caracteristicilor 
postului sau persoanelor.  

Totuşi, o serie de studii au evidenŃiat 
legături între munca emoŃională şi consecinŃe 
negative pentru angajaŃi, consecinŃe precum 
epuizare profesională (Tolich, 1993; Wharton, 
1993), stres, stimă scăzută de sine, depresie, 
cinism, alienarea în rol, auto-alienare, devianŃă 
emoŃională (Ashforth & Humphrey, 1993; 
Fineman, 1993).  

Deşi există mai multe definiŃii şi 
modele ale epuizării profesionale, în studiul de 
faŃă am plecat de la primul model propus de 
Maslach (1981, 1982). Principala motivaŃie a 
alegerii noastre Ńine de faptul că acest model 
vizează în special angajaŃii din posturile ce 
presupun relaŃii cu clienŃii – posturi în care 
munca emoŃională reprezintă o componentă 
importantă. În plus, acest model face trimitere 
(prin dimensiunea de depersonalizare) şi la o 
anumită atitudine faŃă de clienŃi, ceea ce este 
foarte important din perspectiva muncii 
emoŃionale. 

Maslach (1981, 1982) a conceptualizat 
epuizarea profesională ca având trei 
componente: oboseala emoŃională, 
depersonalizarea şi tendinŃa de evaluare 
negativă a propriilor realizări. Acest model 
conceptualizează oboseala emoŃională ca fiind 
acea stare de golire de energie emoŃională 
însoŃită de impresia că propriile resurse 
emoŃionale nu sunt adecvate pentru 
gestionarea situaŃiei. Când persoana se află 
într-o stare de oboseală emoŃională avansată, 
ea se simte secătuită de muncă, se simte 
obosită dimineaŃa, epuizată şi frustrată.  A 
doua componentă – depersonalizarea – se 
referă la tendinŃa de a-i trata pe oameni ca pe 
nişte obiecte, de a nu fi interesat de ceea ce 
se întâmplă cu ei. O persoană aflată într-o 
astfel de stare simte că alŃii o blamează pentru 
problemele lor. A treia componentă se referă la 
tendinŃa de evaluare negativă a propriilor 



Studii şi Cercet ări 

 93

realizări. Un angajat care consideră că are 
realizări personale reduse simte că nu poate 
face faŃă problemelor, că nu are o influenŃă 
benefică asupra celorlalŃi, nu se mai simte 
atras de munca sa.  

Deşi în anii 90, Maslach şi 
colaboratorii (apud. Cooper, Dewe & 
O’Driscoll, 2001) au revizuit conceptul epuizării 
profesionale, propunând un model aplicabil şi 
în alte contexte decât cel al domeniului 
serviciilor, în studiul de faŃă suntem interesaŃi 
de prima conceptualizare, cu aplicabilitate 
directă în sectorul servicii. În ultimii ani, 
cercetările au generat o controversă, încă 
nerezolvată, legată de includerea 
depersonalizării sau cinismului şi a redusei 
realizări profesionale (sau eficacitate 
profesională) ca şi elemente fundamentale ale 
epuizării profesionale sau de păstrarea lor ca 
factori ce corelează cu acest fenomen. Cert 
este că oboseala emoŃională rămâne din toate 
perspectivele un element definitoriu al epuizării 
profesionale. 

În timp ce studiile anterioare au studiat 
impactul unor dimensiuni precum disonanŃa 
emoŃională şi efortul emoŃional asupra 
epuizării profesionale, în cadrul acestui 
demers empiric de propunem identificarea 
legăturii dintre trei strategii specifice de reglare 
emoŃională (direcŃionarea atenŃiei, schimbarea 
cognitivă şi modularea răspunsului) şi 
epuizarea profesională. Deoarece există 
dovezi că oboseala emoŃională apare ca efect 
al disonanŃei emoŃionale (Abraham, 1998, 
Morris & Feldman, 1996, Zapf & colab., 1999), 
anticipăm că reglarea emoŃiilor prin 
schimbarea cognitivă va conduce la o scădere 
a disonanŃei emoŃionale, şi prin urmare a 
oboselii emoŃionale. În plus, ne aşteptăm ca 
schimbarea cognitivă să reducă tendinŃa de 
depersonalizare a clienŃilor şi de evaluare 
negativă a realizărilor profesionale. Plecând de 
la studii precum cele ale lui Fineman (2001), 
Morris şi Feldman (1996) care arată că 
angajaŃii se protejează de consecinŃele 
negative ale muncii emoŃionale prin realizarea 
unui joc de suprafaŃă, anticipăm că modularea 
răspunsurilor emoŃionale ar trebui să se afle 
într-o relaŃie inversă cu epuizarea profesională. 
Plecând de la aceste premise, ne aşteptăm ca 
strategiile de reglare emoŃională să influenŃeze 
epuizarea profesională dincolo de influenŃa 
variabilelor socio-demografice, şi a afectivităŃii 
pozitive şi negative. 

În plus, dat fiind accentul mai puternic 
pus de către angajatorii români din sectorul 
privat pe atitudinea angajaŃilor lor faŃă de 

clienŃi (comparativ cu cerinŃele din sectorul 
serviciilor publice) (Heintz, 2006), ne aşteptăm 
ca oboseala emoŃională să fie mai accentuată 
la angajaŃii din sectorul comercial privat decât 
la cei din sectorul serviciilor publice. 
 Obiectivele şi ipotezele cercet ării 

Principalul obiectiv al studiului de faŃă 
a fost acela de a aprofunda analiza în context 
românesc a fenomenului muncii emoŃionale la 
angajaŃii din sectorul servicii. Mai precis, ne-
am propus să studiem măsura în care 
afectivitatea pozitivă şi negativă a angajaŃilor şi 
strategiile de reglare a emoŃiilor pe care ei le 
folosesc în relaŃiile cu clienŃii sunt buni 
predictori pentru epuizarea profesională. Mai 
mult, am fost interesaŃi de diferenŃele care 
există între angajaŃii din mediul privat şi cei din 
instituŃiile publice în ceea ce priveşte reglarea 
emoŃională şi oboseala emoŃională.  
 Plecând de la aceste obiective, am 
formulat trei ipoteze principale: 

Ipoteza 1. Strategiile de reglare 
emoŃională aduc un plus de valoare explicativă 
pentru epuizarea profesională, chiar dacă este 
controlat efectul tipului de trăiri afective şi al 
variabilelor socio-demografice.  

Ipoteza 2. AngajaŃii din sectorul 
comercial privat folosesc într-o mai mare 
măsură cele 3 strategii de reglare a emoŃiilor 
decât funcŃionarii publici. 

Ipoteza 3. AngajaŃii din sectorul 
comercial privat resimt într-o mai mare măsură 
oboseala emoŃională decât funcŃionarii publici. 
 
 Metodologia cercet ării 

 
Participan Ńi 
În cadrul acestei cercetări au participat 

103 angajaŃi din sectorul servicii, cu vârsta 
cuprinsă între 19 si 57 ani, (m=32,9, 
a.s.=10,20), 41 din ei lucrând în instituŃii 
publice şi 62 din mediul privat (domeniul de 
activitate: comerŃ). PreponderenŃa genului 
feminin (86,4%) în cadrul lotului de subiecŃi a 
fost mult mai mare decât a celui masculin 
(13,6%), dar considerăm că această distribuŃie 
este o reflectare bună a preponderenŃei 
femeilor printre angajaŃii din sectorul servicii. 
Ca nivel de studii, 46,6% dintre participanŃii la 
studiu au studii liceale si post-liceale, iar 
50,5% au studii universitare. Vechimea minimă 
în postul ocupat a fost de 2 luni, cea maximă 
de 32 ani (m=7,2; a.s.=5). 
 

Instrumente 
 Principalele variabile investigate au 
fost afectivitatea pozitivă şi negativă, trei 
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strategii de reglare emoŃională (direcŃionarea 
atenŃiei, schimbarea cognitivă şi modularea 
răspunsului), epuizarea profesională (şi sub-
dimensiunile ei: oboseala emoŃională, 
depersonalizarea, simŃul scăzut al eficienŃei 
profesionale), şi caracterul privat sau public al 
instituŃiei de apartenenŃă. 

Pentru a evalua tendinŃa participanŃilor 
de a resimŃi trăiri afective pozitive sau negative 
a fost utilizată scala Afectivitate Pozitivă 
Afectivitate Negativă (APAN) construită de 
Gherasim (2006). Scala este alcătuită din 12 
itemi care denotă trăiri afective negative şi 12 
itemi care vizează trăiri afective pozitive. 
SubiecŃii erau rugaŃi să aprecieze pe o scală în 
6 trepte (de la niciodată la întotdeauna) cât de 
frecvent fiecare din stările sufleteşti enumerate 
îi caracterizează. Pentru ambele scale - 
afectivitate pozitivă (AP) şi afectivitate negativă 
(AN), scorul total a fost obŃinut prin calcularea 
mediei itemilor scalei. 

Pentru investigarea strategiilor de 
reglare emoŃională s-a utilizat un instrument 
construit anterior (Zaharia, Apostol, & Neculau, 
2007) cu ajutorul experŃilor, plecând de la 
teoria reglării emoŃiilor a lui Gross (1998, 
2001). CoeficienŃii Alpha Cronbach obŃinuŃi au 
fost: 0,81 pentru direcŃionarea atenŃiei, 0,83 
pentru schimbare cognitivă, 0,74  pentru 
modularea răspunsului (Zaharia, Apostol, & 
Neculau, 2007). ParticipanŃii la studiul de faŃă 
au fost rugaŃi să aprecieze pe o scala în patru 
trepte (de la niciodată la întotdeauna) cât de 
des recurg la anumite conduite pentru a 
transmite clienŃilor stările de spirit (atitudinile) 
dezirabile atunci când ei simŃeau de fapt 
altceva. 

Pentru evaluarea epuizării 
profesionale s-a pornit de la modelul lui 
Maslach (1981, 1982). Chestionarul a fost 
construit prin operaŃionalizare cu ajutorul 
experŃilor (studenŃi în anul III la Facultatea de 
Psihologie şi ŞtiinŃe ale EducaŃiei, 
Universitatea Al.I.Cuza), sub coordonarea 
autorilor lucrării. După o extensivă analiză a 
literaturii de specialitate, membrii unui grup de 
9 experŃi au operaŃionalizat individual 
dimensiunile epuizării profesionale (construind 
indicatori şi itemi). A urmat o întâlnire între 
membrii grupului, unde s-au discutat indicatorii 
şi itemii propuşi şi s-au păstrat cei care, în 
opinia grupului, reprezentau cel mai bine 
fiecare dintre dimensiuni. După stabilirea 
acestei prime forme a chestionarului, acesta a 
trecut printr-o fază de validare de concept (în 
care membrii unui alt grup de experŃi – 29 
persoane -  trebuiau să recunoască cărei 

dimensiuni corespundea fiecare item). S-au 
păstrat doar itemii care întruneau un consens 
ridicat din partea experŃilor (peste 70%). Astfel, 
pentru oboseală emoŃională au fost păstraŃi 11 
itemi, pentru depersonalizare 13 itemi, şi 
pentru cel ineficacitate profesională 9 itemi. În 
completarea chestionarului, subiecŃii trebuiau 
să aprecieze pe o scală în 6 trepte (de la 
niciodată (1) la întotdeauna (6)) în ce măsură 
fiecare din conduitele menŃionate 
caracterizează activitatea lor profesională. 
Scorurile celor 3 sub-scale au fost date de 
mediile itemilor, iar scorul total pentru epuizare 
a fost obŃinut prin însumarea scorurilor la cele 
trei sub-scale. 

 
Procedura 
ParticipanŃii au luat parte în mod 

voluntar la acest studiu. Au completat mai întâi 
chestionarul APAN, apoi chestionarul privind 
strategiile de reglare emoŃională, apoi pe cel 
legat de epuizarea profesională. În final au 
furnizat câteva date socio - demografice 
(vârstă, sex, nivel de studii, tipul de instituŃie în 
care lucrează – publică sau privată, postul 
ocupat şi vechimea în acel tip de post). 
 
 Rezultate 

Date descriptive 
Analiza de consistenŃă internă prin 

calcularea coeficientului Alpha Cronbach 
indică consistenŃe interne bune ale scalelor 
utilizate în cadrul acestui studiu (Tabelul 1). 

În ceea ce priveşte evaluarea tipului 
de afectivitate care îi caracterizează, 
participanŃii la acest studiu au avut tendinŃa de 
a raporta un nivel mai ridicat al afectivităŃii 
pozitive (AP) decât al celei negative (AN) 
(Tabel 1). Această tendinŃă poate fi 
considerată ca un semn al adaptării generale a 
persoanelor, dar rămâne de identificat dacă 
într-adevăr persoanele din sectorul servicii au 
o tendinŃă mai accentuată de a trăi emoŃii, 
sentimente, dispoziŃii cu valenŃe pozitive, 
comparativ cu angajaŃii din alte sectoare de 
activitate. În ceea ce priveşte strategiile de 
reglare emoŃională, mediile înregistrate de 
ansamblul lotului de participanŃi pentru cele trei 
scale sunt destul de apropiate (Tabel 1), în jur 
de 2,70. Scorurile obŃinute la cele trei sub-
scale ale epuizării profesionale de întregul lot 
de participanŃi (Tabel 1) s-au plasat cu 
aproape 1 punct sub media teoretică a scalei, 
ceea ce indică faptul, că pe ansamblu, nivelul 
epuizării în posturile investigate nu este foarte 
ridicat. 
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Tabelul 1.  Date descriptive pentru scalele utilizate în acest studiu (medii, abateri standard, indici ai consistenŃei 
interne, corelaŃii între scorurile scalelor) 
 

 Medie Abatere 

standard 

Alpha 

Cronbach 

AP AN DirecŃio-

narea 

atenŃiei 

Schim-bare 

cognitivă 

Modularea 

răspunsului 

Oboseală 

emoŃională 

Deperso-

nalizare 

Inefi- 

cacitate 

AP 3,96 

 

0,69 0,86         

AN 2,75 0,65 0,86 -0,19        

DirecŃionarea 

atenŃiei 

2,54 0,40 0,70 0,24* 0,07       

Schimbare 

cognitivă 

2,72 0,41 0,72 0,34** -0,07 0,50**      

Modularea 

răspunsului 

2,89 0,42 0,62 0,03 - 0,03 0,26** 0,31**     

Oboseală 

emoŃională 

2,78 0,65 0,76 -0,43** 0,33** -0,01 -0,34** -0,17    

Deperso- 

nalizare 

2,66 0,64 0,73 0,02 0,09 0,10 -0,06 -0,22* 0,18   

Ineficacitate 2,60 0,70 0,76 -0,49** 0,17 -0,12 -0,26** -0,22* 0,65** 0,21*  

Epuizare 

profesională 

8,06 1,53 0,84 -0,45** 0,26** -0,01 -0,30** -0,28** 0,81** 0,60** 0,82** 

*  p< 0,05 
**P< 0,01 
 
 
RelaŃii între tipul de afectivitate şi cele trei 
strategii de reglare emoŃională 
 Rezultatele arată că predispoziŃia 
angajaŃilor de a resimŃi trăiri afective pozitive 
se asociază pozitiv cu reglarea emoŃiilor prin 
schimbare cognitivă (r=0,34, p<0,01). Prin 
urmare, persoanele ce au tendinŃa de a resimŃi 
mai frecvent emoŃii şi dispoziŃii afective plăcute 
sunt şi cele care îşi reglează emoŃiile mai 
frecvent prin schimbarea modului în care ei 
înŃeleg situaŃia. Analiza de tip corelaŃional nu 
ne permite să postulăm relaŃii cauzale. O 
legătură mai puŃin puternică, dar pozitivă, se 
regăseşte şi între afectivitatea pozitivă şi 
reglarea emoŃiilor prin direcŃionarea atenŃiei 
(r=0,24, p<0,05). Persoanele ce au tendinŃa de 
a resimŃi mai frecvent emoŃii şi dispoziŃii 
afective pozitive sunt şi cele care îşi reglează 
emoŃiile mai frecvent prin redirecŃionarea 
atenŃiei. Nu există corelaŃii semnificative între 
afectivitatea pozitivă şi reglarea emoŃiilor prin 
modularea răspunsurilor emoŃionale. 
 Se mai poate observa (Tabel 1) că 
afectivitatea negativă nu corelează 
semnificativ cu strategiile de reglare a 
emoŃiilor. Există posibilitatea ca implicarea 
angajaŃilor cu AN în reglarea emoŃiilor să 
depindă de factori precum politica organizaŃiei 

privind munca emoŃională şi dorinŃa angajaŃilor 
de a-şi păstra postul. 

RelaŃii între tipul de afectivitate şi 
epuizarea profesională  

Afectivitatea pozitivă corelează negativ 
puternic atât cu scorul total la epuizare 
profesională (r=-0,40, p<0,01), cât şi cu două 
din sub-dimensiunile sale: oboseală 
emoŃională (r=-0,43, p<0,01), şi ineficacitate 
profesională (r=-0,49, p<0,01). Putem spune 
că persoanele cu afectivitate pozitivă sunt şi 
cele care resimt mai puŃin epuizarea 
profesională. Datele obŃinute ne îndreptăŃesc 
să credem că aceste persoane trăiesc mai 
puŃin starea de epuizare deoarece resimt mai 
puŃin oboseala emoŃională, având totodată 
tendinŃa de a-şi evalua mai bine realizările 
profesionale. 

Afectivitatea negativă corelează 
semnificativ cu epuizarea profesională pe 
ansamblu (r=0,26, p<0,01). Această relaŃie 
directă este datorată preponderent corelaŃiei 
dintre afectivitatea negativă şi oboseala 
emoŃională (r=0,33, p<0,01), căci aceasta este 
singura sub-dimensiune a epuizării cu care 
corelează. Dată fiind încărcătura emoŃională 
negativă a oboselii emoŃionale, rezultatul era 
de aşteptat.  
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 RelaŃii între cele trei strategii de 
reglare emoŃională investigate şi epuizarea 
profesională 

Rezultatele (Tabelul 1) arată că 
reglarea emoŃională prin direcŃionarea atenŃiei 
nu corelează semnificativ cu epuizarea 
profesională (nici cu scorul total, nici cu vreo 
sub-dimensiune). O posibilă explicaŃie pentru 
aceste rezultate ar putea fi formulată pornind 
de la ceea ce înseamnă direcŃionarea atenŃiei 
ca strategie de reglare emoŃională. 
DirecŃionarea atenŃiei se referă atât la 
încercările angajaŃilor de a-şi redirecŃiona 
atenŃia spre elementele care să scadă 
impactul emoŃional al situaŃiei (distragere - 
Gross, 1998), cât şi la încercările lor de a-şi 
induce activ emoŃiile dezirabile prin 
concentrarea asupra unor elemente care în 
trecut le provocaseră acele trăiri (concentrare - 
Gross, 1998). Se poate observa caracterul 
divergent al celor două metode prin care se 
poate realiza reglarea emoŃiilor prin 
direcŃionarea atenŃiei. Este posibil ca 
distragerea să se asocieze negativ epuizării 
profesionale, în timp ce concentrarea poate să 
faciliteze apariŃia oboselii emoŃionale. 

Modularea răspunsului corelează 
negativ cu depersonalizarea (r=-0,22, p<0,05), 
ineficacitatea profesională (r=-0,22, p<0,05), 
dar şi cu scorul total la epuizare (r=-0,28, 
p<0,01). Prin urmare, angajaŃii care recurg 
doar la mascarea trăirilor afective faŃă de 
clienŃi, prin afişarea unei expresii emoŃionale 
dezirabile sunt cei care resimt mai puŃină 
epuizare profesională, şi asta datorită faptului 
că îi depersonalizează mai puŃin pe clienŃi şi îşi 
evaluează realizările mai bine. 

Reglarea emoŃiilor prin schimbare 
cognitivă corelează negativ semnificativ cu 
oboseala emoŃională (r=-0,34, p<0,01), cu 
ineficacitatea profesională (r=-0,26, p<0,01), 
dar şi cu scorul total la epuizare (r=-0,30, 
p<0,01). Prin urmare, acei angajaŃi din sectorul 
servicii care apelează la reglarea emoŃiilor prin 
recadrare cognitivă sunt cei care resimt într-o 
mai mică măsură epuizarea profesională, iar 
această legătură este datorată asocierii 
negative dintre reglarea emoŃiilor prin 
schimbare cognitivă şi oboseală emoŃională, 
dar şi ineficacitate profesională.  

Rezultatele prezentate anterior ne 
indică faptul că reglarea emoŃiilor prin 
modularea răspunsului şi prin schimbarea 
modului de înŃelegere a situaŃiilor problematice 
se asociază cu un nivel mai scăzut al epuizării 
profesionale. 

Dar pentru a clarifica mai bine aceste 
relaŃii (având în vedere şi relaŃiile anterior 
prezentate între afectivitatea pozitivă, reglarea 
emoŃiilor şi epuizarea profesională), au fost 
studiate câteva modele de predicŃie liniară 
pentru a vedea care sunt variabilele care 
prezic cel mai bine epuizarea profesională şi 
sub-dimensiunile sale.  
 

Ipoteza 1. Strategiile de reglare 
emoŃională aduc un plus de valoare explicativă 
pentru epuizarea profesională, chiar dacă este 
controlat efectul tipului de trăiri afective şi al 
variabilelor socio-demografice.  
 Pentru a evalua dacă strategiile de 
reglare emoŃională aduc un plus de valoare în 
explicarea varianŃei epuizării profesionale s-a 
realizat o regresie multiplă ierarhică. 
 În primul bloc am introdus variabilele 
de natură socio-demografică şi organizaŃională 
pe care am dorit să le controlăm (tip instituŃie –
publică sau privată-, sex, vârstă, vechime, 
studii); în al doilea bloc am introdus 
afectivitatea pozitivă şi afectivitatea negativă, 
iar în al treilea bloc am introdus cele trei 
strategii de reglare emoŃională (direcŃionarea 
atenŃiei, schimbarea cognitivă şi modularea 
răspunsului).  
 Rezultatele obŃinute (Tabelul 2) indică 
faptul că variabilele socio-demografice nu 
contribuie în mod semnificativ la explicarea 
varianŃei epuizării profesionale (F(5,89)=0,54, 
p=0,74). Introducerea în al doilea bloc a 
variabilelor afectivitate pozitivă şi afectivitate 
negativă aduce un plus de valoare explicativă 
(∆R2=0,21, p<0,001), acest al doilea model 
contribuind în mod semnificativ la explicarea 
varianŃei epuizării profesionale (F(7,87)=4,05, 
p=0,001). 
 În modelul final am introdus în plus 
faŃă de variabilele menŃionate anterior şi cele 
trei strategii de reglare emoŃională. Rezultatele 
arată că, în condiŃiile în care sunt controlate 
variabilele de natură socio-demografică şi cele 
care Ńin de afectivitatea pozitivă şi negativă a 
angajaŃilor, strategiile de reglare emoŃională 
influenŃează semnificativ epuizarea 
profesională (∆R2=0,09, p=0,01). Strategiile de 
reglare emoŃională explică 9% din varianŃa 
epuizării, iar aceasta vine în plus faŃă de cele 
18% explicate de factorii deja controlaŃi. Prin 
urmare, prima ipoteză a primit validare 
empirică. 

La nivel analitic, din modelul final se 
observă că modularea răspunsului este 
strategia de reglare emoŃională care 
influenŃează în mod semnificativ varianŃa 
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epuizării (β=-0,26, p=0,01). Celălalt predictor 
semnificativ este afectivitatea pozitivă (β=-
0,36, p<0,001). Prin urmare se poate susŃine 
ideea că angajaŃii se simt mai puŃin epuizaŃi la 

locul de muncă dacă sunt caracterizaŃi de 
afectivitate pozitivă şi se angajează în reglarea 
emoŃiilor prin modularea răspunsului. 

 
 
Tabelul 2.  Sinteza modelelor predictive pentru epuizarea profesională 
 

 R R2 ajustat ∆ R2 B e.s. B β 
PASUL 1 0,02 -0,02 0,02    
Vârstă 0,01 0,03 0,04 
Sex -0,02 0,47 -0,00 
Studii 0,26 0,17 0,16 
InstituŃie 0,07 0,14 0,07 
Vechime 0,01 0,04 0,05 
PASUL 2 0,24** 0,18** 0,21**    
Vârstă -0,01 0,02 -0,05 
Sex -0,21 0,42 -0,04 
Studii 0,20 0,15 0,13 
InstituŃie 0,01 0,12 0,01 
Vechime 0,03 0,03 0,15 
AP -0,85 0,22 -0,37** 
AN 0,49 0,24 0,21* 
PASUL 3 0,34** 0,26** 0,09*    
Vârstă 0,01 0,02 0,03 
Sex -0,09 0,43 -0,02 
Studii 0,17 0,14 0,11 
InstituŃie 0,09 0,12 0,08 
Vechime 0,01 0,04 0,08 
AP -0,83 0,23 -0,36** 
AN 0,37 0,23 0,15 
DirecŃionarea atenŃiei 0,77 0,40 0,20 
Schimbare cognitivă -0,60 0,43 -0,16 
Modularea 
răspunsului 

-0,92 0,35 -0,26** 

*  p< 0,05 
**P< 0,01 
 
Pentru a investiga în detaliu dinamica factorilor 
care explică varianŃa epuizării profesionale, am 
realizat câte o analiză de regresie multiplă 
ierarhică pentru fiecare dintre dimensiunile 
acestui fenomen. În primul bloc am introdus 
variabilele de natură socio-demografică pe 
care am dorit să le controlăm (tip instituŃie, 
sex, vârstă, vechime în post, anii de studiu); în 
al doilea bloc am introdus afectivitatea pozitivă 
şi afectivitatea negativă, iar în al treilea bloc 
am introdus cele trei strategii de reglare 
emoŃională (direcŃionarea atenŃiei, schimbarea 
cognitivă şi modularea răspunsului).  

Modelul final luat în analiză nu este un 
predictor suficient de bun al depersonalizării 
(F(10,97)=1,005, p=0,446). Strategiile de 
reglare emoŃională nu aduc un plus de valoare 
explicativă faŃă de celelalte variabile 
investigate (∆R2=0,07, p=0,06). Singurul 

predictor semnificativ identificat în cadrul 
analizei a fost strategia de reglare emoŃională 
prin modularea răspunsului (β=-0,26, t=-2,32, 
p=0,02). Plecând de la aceste rezultate, 
tragem concluzia că există alte variabile care 
se află în relaŃii mai puternice cu această 
dimensiune a epuizării profesionale. Aceste 
alte variabile ar putea fi legate de valorile 
angajaŃilor, de identitatea lor profesională, dar 
şi de factori organizaŃionali (precum politica 
organizaŃiei privind interacŃiunile cu angajaŃii, 
sau o gamă mai largă a sectoarelor de 
activitate). 

Modelul predictiv final pentru oboseală 
emoŃională explică 33% din varianŃă 
(F(10,85)=5,78, p<0,001). Strategiile de 
reglare emoŃională explică cu 7% mai mult 
decât celelalte variabile (Tabelul 3). La un nivel 
mai analitic se poate observa că strategiile de 
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reglare emoŃională prin direcŃionare a atenŃiei 
(β=0,20, t=2,03, p=0,045) şi prin schimbarea 
cogniŃiilor (β=-0,27, t=-2,50, p=0,014) 
reprezintă predictori semnificativi ai oboselii 
emoŃionale, chiar în condiŃiile în care este 
controlat efectul afectivităŃii pozitive şi 
negative. Analiza rezultatelor modelului final 

mai indică faptul că, pe lângă cele două 
strategii de reglare emoŃională menŃionate, mai 
există doi predictori semnificativi ai oboselii 
emoŃionale: afectivitatea pozitivă (β=-0,34, t=-
3,74, p=0,001) şi afectivitatea negativă a 
angajaŃilor (β=0,25, t=2,65, p=0,009). 

 
 
Tabelul 3.  Sinteza modelelor predictive pentru oboseala emoŃională 
 

 R R2 ajustat ∆ R2 B e.s. B β 
PASUL 1 0,21 -0,01 0,04    
Vârstă -0,00 0,01 -0,09 
Sex 0,12 0,20 0,06 
Studii 0,12 0,07 0,19 
InstituŃie 0,02 0,06 0,05 
Vechime 0,01 0,01 0,19 
PASUL 2 0,57** 0,27** 0,28**    
Vârstă -0,01 0,01 -0,17 
Sex -0,21 0,42 -0,04 
Studii 0,10 0,06 0,15 
InstituŃie -0,01 0,05 -0,02 
Vechime 0,02 0,01 0,29 
AP -0,385 0,09 -0,39** 
AN 0,28 0,09 0,28** 
PASUL 3 0,63** 0,33** 0,07*    
Vârstă -0,01 0,01 -0,08 
Sex 0,11 0,17 0,05 
Studii 0,08 0,06 0,12 
InstituŃie 0,01 0,05 0,03 
Vechime 0,02 0,01 0,23 
AP -0,33 0,09 -0,34** 
AN 0,25 0,09 0,25** 
DirecŃionarea atenŃiei 0,33 0,16 0,20* 
Schimbare cognitivă -0,44 0,17 -0,27* 
Modularea 
răspunsului 

-0,19 0,14 -0,12 

*  p< 0,05 
**P< 0,01 

 
Rezultatele obŃinute indică faptul că 

oboseala emoŃională creşte atunci când 
angajaŃii sunt caracterizaŃi într-o mai mică 
măsură de afectivitate pozitivă şi într-o mai 
mare măsură de afectivitate negativă şi  recurg 
mai puŃin la strategii de reglare a emoŃiilor prin 
schimbare cognitivă şi mai mult prin 
direcŃionarea atenŃiei. Prin urmare, dacă 
tendinŃa angajaŃilor de a resimŃi trăiri afective 
negative şi de a-şi regla emoŃiile prin 
direcŃionarea atenŃiei favorizează apariŃia 
oboselii emoŃionale, afectivitatea pozitivă şi 
reglarea emoŃională prin schimbarea 
semnificaŃiei situaŃiilor problematice întâlnite 
reprezintă resurse valoroase ale angajaŃilor în 
evitarea unei epuizări emoŃionale. În plus, 

important este faptul că strategiile de reglare 
emoŃională influenŃează oboseala emoŃională, 
chiar atunci când afectivitatea pozitivă şi 
negativă a angajaŃilor, dar şi caracteristicile 
socio-demografice sunt controlate. 

În ceea ce priveşte dimensiunea 
epuizării care surprinde percepŃia lipsei de 
eficienŃă în plan profesional, introducerea în 
modelul final a strategiilor de reglare 
emoŃională nu contribuie în mod semnificativ la 
îmbunătăŃirea procentului de varianŃă explicat 
(∆R2=0,04, p=0,178). Din analiza celui de al 
treilea bloc de variabile (Tabelul 4), se poate 
totuşi, observa existenŃa a două variabile ce 
influenŃează ineficacitatea personală: 
afectivitatea pozitivă (β=-0,46, t=-4,41, 
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p<0,001) şi strategia de reglare a emoŃiilor prin 
modularea răspunsului (β=-0,20, t=-2,04, 

p=0,044). 
 

 
Tabelul 4.  Sinteza modelelor predictive pentru ineficacitate profesională 
 

 R R2 ajustat ∆ R2 B e.s. B β 
PASUL 1 0,18 -0,02 0,03    
Vârstă 0,01 0,01 0,19 
Sex 0,02 0,21 0,01 
Studii 0,08 0,07 0,12 
InstituŃie 0,01 0,06 0,03 
Vechime -0,01 0,01 -0,06 
PASUL 2 0,53 0,22** 0,24**    
Vârstă 0,01 0,01 0,06 
Sex -0,08 0,19 -0,03 
Studii 0,05 0,06 0,07 
InstituŃie 0,01 0,05 0,01 
Vechime 0,01 0,01 0,04 
AP -0,49 0,10 -0,47** 
AN 0,12 0,11 0,11 
PASUL 3 0,56 0,24** 0,04    
Vârstă 0,01 0,01 0,11 
Sex -0,01 0,20 -0,01 
Studii 0,05 0,06 0,07 
InstituŃie 0,03 0,05 0,06 
Vechime 0,01 0,01 0,01 
AP -0,48 0,11 -0,46** 
AN 0,08 0,11 0,07 
DirecŃionarea atenŃiei 0,10 0,18 0,06 
Schimbare cognitivă -0,08 0,20 -0,05* 
Modularea 
răspunsului 

-0,33 0,16 -0,20* 

*  p< 0,05 
**P< 0,01 

 
Analiza datelor ne arată că angajaŃii 

au tendinŃa să îşi evalueze mai bine propriile 
realizări profesionale dacă sunt caracterizaŃi 
de afectivitate pozitivă şi se angajează în 
reglarea emoŃiilor prin modularea răspunsului. 
Posibile explicaŃii pot fi formulate plecând de la 
faptul că trăirile afective pozitive favorizează 
evaluările pozitive (Brief & Weiss, 2002), dar şi 
de la faptul că mascarea de către angajaŃi a 
emoŃiilor inadecvate se pliază pe cerinŃele (mai 
mult sau mai puŃin explicite) ale postului. Dacă 
angajaŃii reuşesc să îşi mascheze emoŃiile 
inadecvate, atunci consideră că cel puŃin o 
parte a muncii lor a fost bine realizată.  
 Pe ansamblu, în cadrul studiului de 
faŃă, variabilele socio-demografice luate în 
considerare (vârstă, sex, studii, tip de instituŃie 
de apartenenŃă, vechime) nu au înregistrat un 
impact semnificativ asupra epuizării 
profesionale. Acest rezultat este concordant cu 
o serie de cercetări care arată că alte variabile 

sunt mai relevante pentru investigarea acestui 
fenomen (Seltzer & Numerof, 1988; Stearns & 
Moore, 1993). InfluenŃa comună a afectivităŃii 
pozitive şi negative asupra epuizării 
profesionale pe ansamblu este clar delimitată, 
datorându-se mai ales influenŃei asupra 
oboselii emoŃionale şi ineficacităŃii 
profesionale.  
 Aşa cum anticipam în ipoteză, cele trei 
strategii de reglare emoŃională investigate au o 
influenŃă semnificativă asupra epuizării 
profesionale. Această influenŃă se datorează 
mai ales impactului strategiilor de direcŃionare 
a atenŃiei şi schimbare cognitivă asupra 
oboselii emoŃionale, dar şi a modulării 
răspunsului asupra ineficacităŃii profesionale. 
 

Ipoteza 2. AngajaŃii din sectorul 
comercial privat folosesc într-o mai mare 
măsură cele 3 strategii de reglare a emoŃiilor 
decât funcŃionarii publici. 
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 Pentru verificarea acestei ipoteze s-a 
aplicat testul t al diferenŃei dintre medii pentru 
eşantioane independente. Variabila 
independentă luată în considerare a fost 
apartenenŃa la tipul de organizaŃie: subiecŃii au 
fost angajaŃi fie la o instituŃie publică de 
furnizare servicii, fie la una privată (pentru 
acest ultim caz, domeniul de activitate era 
comerŃul). ToŃi subiecŃii lucrau în contact direct 
cu clienŃii. Variabilele dependente au fost cele 
trei strategii de reglare emoŃională 
(direcŃionarea atenŃiei, schimbare cognitivă şi 
modularea răspunsului), dimensiunile şi scorul 
total al epuizării profesionale.  

Rezultatele obŃinute (Tabelul 5) arată 
că singura diferenŃă semnificativă se regăseşte 
pentru strategia de reglare a emoŃiilor prin 
modularea răspunsului. 

 
Tabelul 5. DiferenŃe între angajaŃii instituŃiilor 
publice şi private – comerŃ 
 
 DirecŃionarea 

atenŃiei 
Schimbare 
cognitivă 

Modularea 
răspunsului 

InstituŃii 
publice 

2,44 2,65 2,77 

ComerŃ 2,60 2,77 2,97 
t -1,968 -1,47 -2,41 
df 101 101 101 
p 0,052 0,144 0,018 

 
Astfel, angajaŃii care lucrează în 

comerŃ declară că recurg mai frecvent la 
mascarea adevăratelor lor trăiri afective atunci 
când interacŃionează cu clienŃii, comparativ şi 
angajaŃii din instituŃiile publice. Una dintre 
explicaŃiile cele mai plauzibile se referă la 
faptul că în comerŃ solicitările de exprimare 
emoŃională pe care organizaŃiile le impun 
angajaŃilor sunt mult mai stricte, şi sunt 
formulate în majoritatea cazurilor într-o 
manieră directă, explicită. Utilizarea celorlalte 
două strategii de reglare emoŃională este mai 
greu de monitorizat decât modularea 
răspunsurilor emoŃionale, fiind probabil mai 
puternic influenŃată de ataşamentul faŃă de 
profesie şi de parcurgerea unor stagii de 
formare specifice. Dar acestea sunt doar 
posibile ipoteze care trebui verificate în 
demersurile ulterioare de cercetare. 

 
Ipoteza 3. AngajaŃii din sectorul 

comercial privat resimt într-o mai mare măsură 
oboseala emoŃională decât funcŃionarii publici. 

Pentru verificarea acestei ipoteze s-a 
aplicat testul t al diferenŃei dintre medii pentru 

eşantioane independente. Variabila 
independentă luată în considerare a fost tot 
apartenenŃa la tipul de organizaŃie (similar 
ipotezei 2). Variabila dependentă a fost 
dimensiunea epuizării profesionale care se 
referă la oboseala emoŃională. 

Rezultatele arată că nu apar diferenŃe 
semnificative la nivelul oboselii emoŃionale 
(t(99)=0,58, p=0,65), deşi ne aşteptasem ca 
angajaŃii din comerŃ ce au contact direct cu 
clienŃii să înregistreze scoruri mai ridicate (atât 
datorită cerinŃelor emoŃionale venite din partea 
conducerii organizaŃiilor, cât şi datorită unui 
program mai prelungit de lucru). Lipsa 
diferenŃelor ne sugerează că la nivelul 
instituŃiilor publice există alŃi factori care 
facilitează apariŃia epuizării profesionale. 
 Rezultatele obŃinute în cursul verificării 
primelor două ipoteze sunt concordante cu 
aceste ultime rezultate. Anterior s-a evidenŃiat 
faptul că singurele diferenŃe între mediul privat 
(sector comercial) şi cel public în ceea ce 
priveşte strategiile de reglare emoŃională se 
regăsesc la nivelul modulării răspunsurilor 
emoŃionale. Dar rezultatele obŃinute în cadrul 
verificării primei ipoteze arată că modularea 
răspunsurilor emoŃionale nu reprezintă un 
predictor semnificativ al oboselii emoŃionale.  
 DiferenŃe între cele două sectoare de 
activitate nu se regăsesc nici la nivelul 
depersonalizării (t(101)=-0,58, p=0,631), nici la 
nivelul ineficacităŃii profesionale (t(100)=1,02, 
p=0,310), nici la nivelul scorului total al 
epuizării profesionale (t(98)=0,44, p=0,66). 
ExplicaŃia cea mai probabilă este că cele două 
sectoare de activitate au stresori diferiŃi, ce 
ajung să aibă aproximativ acelaşi impact la 
nivelul epuizării profesionale. 
 

Discu Ńii şi concluzii 
 Persoanele ce au tendinŃa de a resimŃi 
mai frecvent emoŃii şi dispoziŃii afective plăcute 
sunt şi cele care îşi reglează emoŃiile mai 
frecvent prin schimbarea modului în care ele 
înŃeleg situaŃia şi prin redirecŃionarea atenŃiei 
de la situaŃiile problematice. În plus, nu au fost 
regăsite legături semnificative între 
afectivitatea pozitivă şi reglarea emoŃiilor prin 
modularea răspunsurilor emoŃionale. Am putea 
trage concluzia că persoanele care sunt de 
obicei optimiste, vesele, bine-dispuse au 
tendinŃa de a-şi regla emoŃiile la un nivel mai 
profund. A decela între cauză şi efect este 
destul de dificil, deoarece ambele sensuri de 
determinare cauzală sunt plauzibile. Pe de o 
parte, afectivitatea pozitivă poate facilita 
recadrarea situaŃiilor problematice şi 
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direcŃionarea atenŃiei spre anumite aspecte - 
această explicaŃie ar fi concordantă cu 
cercetările care arată că afectivitatea pozitivă 
facilitează rezolvarea creativă a problemelor şi 
ridicarea nivelului de cooperare (Brief şi Weiss, 
2002). Pe de cealaltă parte, în terapiile 
cognitive, în cea raŃional-emotivă recadrarea 
este utilizată ca mijloc de a-i ajuta pe oameni 
să se adapteze mai bine, să fie mai mulŃumiŃi 
de viaŃa lor (Holdevici, 1996). Aceste aspecte 
merită a fi explorate în cercetările ulterioare, 
dar până atunci, este important să identificăm 
consecinŃele acestor caracteristici şi strategii 
de reglare emoŃională.    

Depersonalizarea a fost dimensiunea 
epuizării profesionale pentru care nu a fost 
identificat un model predictiv suficient de 
valoros. Cercetările ulterioare vor trebui să 
identifice factorii predictivi pentru tendinŃa 
angajaŃilor din sectorul servicii de a-i privi pe 
clienŃi ca pe nişte obiecte. Oboseala 
emoŃională este destul de bine explicată de 
tendinŃa angajaŃilor de a resimŃi mai multe trăiri 
negative şi mai puŃine pozitive şi de a-şi regla 
emoŃiile mai mult prin dirijarea atenŃiei şi mai 
puŃin prin schimbarea semnificaŃiei situaŃiilor 
problematice. Deoarece această scală are cea 
mai puternică încărcătură emoŃională, putem 
considera că aceste rezultate vin în sprijinul 
validităŃii de construct a scalelor implicate. În 
cadrul acestui studiu, tendinŃa participanŃilor de 
a-şi evalua mai bine propriile realizări 
profesionale este explicată mai degrabă de 
afectivitatea pozitivă şi de reglarea emoŃiilor 
prin modularea răspunsului.  

Pe ansamblu, angajaŃii se simt mai 
puŃin epuizaŃi la locul de muncă dacă sunt 
caracterizaŃi de afectivitate pozitivă şi se 
angajează în reglarea emoŃiilor prin modularea 
răspunsului. Acest rezultat se explică prin 
faptul că afectivitatea pozitivă reprezintă un 
bun predictor pentru două dimensiuni ale 
epuizării profesionale - oboseala emoŃională şi 
ineficacitate profesională -, iar modularea 
răspunsului pentru depersonalizare şi simŃ 
scăzut al realizării profesionale.  

Pe ansamblu, strategiile de reglare 
emoŃională aduc un plus de valoare în 
înŃelegerea dinamicii epuizării profesionale, şi 
asta mai ales datorită impactului pe care 
acestea îl au asupra ineficacităŃii profesionale, 
dar mai ales asupra oboselii emoŃionale. 

Plecând de la aceste rezultate, se pot 
formula câteva strategii de intervenŃii în 
vederea prevenirii apariŃiei sau diminuării 
epuizării profesionale. Pe de o parte, în 
procesul de selecŃie pentru posturi din sectorul 

servicii s-ar putea lua decizii şi pe baza tipului 
de afectivitate caracteristic candidaŃilor. Pe de 
altă parte, s-ar putea organiza sesiuni de 
formare care să-i antreneze pe angajaŃii din 
sectorul servicii în a-şi îmbunătăŃi strategiile de 
reglare emoŃională. 

Singura diferenŃă semnificativă între 
instituŃiile publice şi cele private (care 
activează în comerŃ) se regăseşte pentru 
strategia de reglare a emoŃiilor prin modularea 
răspunsului. Astfel, angajaŃii care lucrează în 
comerŃ declară că recurg mai frecvent la 
mascarea adevăratelor lor trăiri afective atunci 
când interacŃionează cu clienŃii, comparativ şi 
angajaŃii din instituŃiile publice. Una dintre 
explicaŃiile cele mai plauzibile se referă la 
faptul că în comerŃ solicitările de exprimare 
emoŃională pe care organizaŃiile le impun 
angajaŃilor sunt mult mai stricte, şi sunt 
formulate în majoritatea cazurilor într-o 
manieră directă, explicită.  

O parte dintre limitele acestui studiu Ńin 
de caracteristicile lotului utilizat: numărul relativ 
scăzut de participanŃi, preponderenŃa 
subiecŃilor de gen feminin şi a angajaŃilor cu 
vechime destul de redusă în postul ocupat 
(sub şapte ani). Alte limite sunt legate de 
reprezentarea redusă în cadrul acestui studiu 
a unor domenii de activitate din sectorul terŃiar, 
de faptul că nu a fost controlată tendinŃa 
subiecŃilor de a formula răspunsuri dezirabile 
social, precum şi de axarea pe variabilele 
individuale în defavoarea celor 
organizaŃionale.  
 Pornind de la acest studiu, putem 
identifica câteva direcŃii de cercetare pentru 
viitorul apropiat. În primul rând ar trebui 
explicată lipsa unor rezultate foarte clare în 
ceea ce priveşte direcŃionarea atenŃiei ca 
strategie de reglare emoŃională – pe viitor ar 
trebui să se realizeze diferenŃierea între sub-
dimensiunile sale. În plus, este necesară 
extinderea investigaŃiilor pentru alte posturi din 
sectorul servicii (de exemplu chelneri, 
funcŃionari bancari, ospătari, etc.) şi pentru 
variabile organizaŃionale relevante. 
 
Rezumat 
 
Obiectivul central al acestei lucrări constă în 
explorarea relaŃiilor dintre reglarea emoŃiilor şi 
epuizarea profesională la nivelul angajaŃilor români 
din sectorul servicii, realizând o verificare empirică a 
adecvării modelului propus de James Gross (1998) 
în contextul muncii emoŃionale. Interesul nostru 
vizează atât clarificarea relaŃiilor dintre afectivitatea 
pozitivă şi negativă a angajaŃilor şi tipul de strategie 
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de reglare a emoŃiilor (direcŃionarea atenŃiei, 
schimbare cognitivă sau modularea răspunsului), 
cât şi identificarea relaŃiilor dintre aceste strategii şi 
consecinŃe precum epuizarea profesională. 
Cercetarea s-a bazat în principal pe metoda 
chestionarului, scalele fiind construite plecând atât 
de la literatura de specialitate, cât şi de la 
informaŃiile culese direct de la nivelul populaŃiei 
româneşti. Rezultatele obŃinute atestă faptul că 
tendinŃa angajaŃilor de a resimŃi trăiri afective 
pozitive se asociază anumitor strategii de reglare 
emoŃională si reduce epuizarea. În plus, anumite 
strategii de reglare emoŃională previn apariŃia 
epuizării profesionale. In final se discută posibile 
intervenŃii la nivel practic, dar şi direcŃii noi de 
cercetare. 
 
Cuvinte cheie:  reglare emoŃională, epuizare 
profesionala, afectivitate pozitivă şi negativă, sector 
servicii 
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