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EMPATIA W STRUKTURACH ORGANIZACYJNYCH

,»ITw0j b6l w moim sercu” — oto potoczna definicja empatii. T¢ cechg oso-
bowoSci utozsamia si¢ z przezywaniem emocji innych oséb, a w konsekwen-
cji z checia niesienia im pomocy, zwtaszcza gdy do§wiadczaja one przykrosci
i cierpienia (Bonino, 1996). W jezyku psychologicznym empatia pozostaje
skomplikowanym konstruktem, a znawcy tematu wciaz nie osiagneli konsen-
susu co do sposobu jej definiowania i badania.

W przesztosci, w analizach dotyczacych zagadnienia empatii mozna byto
dostrzec dwa niezalezne nurty: akcentujacy jej poznawczy aspekt oraz skon-
centrowany na empatii emocjonalne;j.

Autorzy ujmujacy empati¢ kognitywnie podkreslali, iZ obserwator empa-
tyczny to taka osoba, ktéra prébuje zrozumieé istotg doswiadczer i przezyé
drugiej osoby. Juz Kohler (1929 — za: Davis, 1999) uwazal, ze empatia jest
bardziej zrozumieniem niz prostym dzieleniem afektéw. Natomiast Mead
(1934 — za: Davis, 1999) podkreslat w swych pracach indywidualne mozli-
wosci wejscia w rolg drugiego czlowieka. Wedtug tego autora dzigki przyje-
ciu cudzej perspektywy mozna zrozumieé, jak kto$§ postrzega $wiat. Takze
Piaget (1932 — za: Davis, 1999) prowadzit badania nad rozwojem dziecka,
ktadac nacisk na kluczowa kompetencj¢ poznawcza: zdolno$é decentracji
(umiejetnos¢ porzucenia poczatkowej i egoistycznej perspektywy) bedaca
,haturalna” niejako czgscig rozwoju spotecznego.

Na podstawie przegladu literatury Rembowski (1989) pisze, ze do kompo-
nentéw kognitywnych empatii najcz¢sciej zalicza si¢ uznanie punktu widzenia
innych oséb oraz przyjmowanie ich spotecznej roli (doktadnos$¢ percepcji
spotecznej).
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Definicje empatii oparte na jej afektywnym aspekcie traktuja tg ceche jako
tendencj¢ do emocjonalnego reagowania na obserwowane do$wiadczenia
innych. Wsréd teoretykéw tego nurtu jest Stotland (1969 — za: Davis, 1999,
s. 18), ktéry zdefiniowat empati¢ jako ,,reagowanie emocjonalne obserwatora
spowodowane odczuciem, ze kto§ inny doSwiadcza lub jest na drodze do
dos$wiadczenia jakiego$ rodzaju emocji”. Autor ten wyrdznia si¢ wsréd bada-
czy owego kierunku tym, ze jego definicja nie zaktada, iZ emocje obserwatora
beda podobnej natury co stan emocjonalny obserwowanego (,,emocjonalne
zarazanie si¢”’). Wprowadza on nawet pojecie ,.,empatii kontrastowej” dla
sytuacji, w ktérych reakcje afektywne obserwujacego nie przystaja do emocji
przezywanych przez obserwatora, np. satysfakcja spowodowana cudzym cier-
pieniem zostanie réwniez zakwalifikowana jako zjawisko empatii.

Wyréznia si¢ trzy podstawowe empatyczne reakcje emocjonalne (Rembow-
ski, 1989; Reykowski, 1992): (1) wrazliwo$¢ na uczucia innych oséb — wzrost
poziomu pobudzenia, powstajacy pod wplywem zetknigcia si¢ z przejawami
cudzych emocji; (2) zdolno$¢ uczestniczenia w cudzych emocjach — ,,emocjo-
nalne zarazanie si¢” (obserwator odczuwa taka samg emocje, jak osoba ob-
serwowana); (3) czasowa identyfikacja ze statusem innych — wspétczucie
(reakcje emocjonalne odnoszg si¢ do stanu i sytuacji drugiej osoby — w tym
wypadku reakcja jednostki nie zalezy od tresci emocji drugiej osoby, lecz od
tego, co si¢ z nig dzieje, np. smutek z powodu cudzego nieszczeScia czy
zadowolenie, ze si¢ komu$ powiodto).

Z biegiem lat badacze zaczynali rozumie¢ potrzebg bardziej komplementar-
nego ujecia zjawiska empatii. Dlatego tez w kolejnych modelach teoretycz-
nych starano si¢ zawiera¢ zard6wno emocjonalne, jak i kognitywne aspekty
tego pojecia. Uchnast (1996) proponuje, aby owe komponenty traktowac jako
wymiary postawy empatycznej. Tego rodzaju postawa charakterologiczna
oznacza autentyczna otwarto$¢ i szacunek wobec innych ludzi oraz dazenie
do zrozumienia cudzych doswiadczein w ich calym zlozonym kontekscie.
Wrazliwo$¢ emocjonalna na przezycia innych ludzi, chg¢é zrozumienia cudze-
go punktu widzenia, preferencji i pogladéw prowadzi do aktywnego wspot-
uczestniczenia z druga osoba w otaczajacej rzeczywisto$ci oraz umozliwia
udzielanie jej wsparcia i zgodne wspdétdziatanie (Uchnast, 1996, 2001).

Empatia, jako ztozonym konstruktem, coraz bardziej interesuje si¢ psycho-
logia organizacji i zarzadzania, uznajac jej rolg¢ w rozwoju zawodowym
wspétczesnego pracownika. Celem tego artykulu jest dokonanie przegladu
literatury i badan dotyczacych tej cechy osobowosci oraz ustalenie jej znacze-
nia w obrebie r6znych profesji i stanowisk pracy.
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I. EMPATIA I KOMPETENCJE EMOCJONALNE
A ICH ZNACZENIE W MIEJSCU PRACY

W dobie rozwoju gospodarki rynkowej, gdzie podstawowym wyznaczni-
kiem konkurencyjnosci firm jest ich wysoka efektywno$¢, Swiat biznesu za-
czyna coraz czeSciej upominaé si¢ o pracownikéw inteligentnych nie tylko
w tradycyjnym tego stowa znaczeniu, ale takze uzdolnionych emocjonalnie.
Opieram ten sad na przegladzie modeli kompetencji potrzebnych na 181
réoznych stanowiskach w 121 przedsigbiorstwach i organizacjach z catego
Swiata zatrudniajacych miliony pracownikéw, dokonanym przez Golemana
(1999). Okazato si¢ bowiem, ze 67%, a wigc dwie trzecie umiejetnosci okres-
lanych jako kluczowe dla skutecznego wykonywania pracy, to kompetencje
emocjonalne. Zatem zdolno$ci emocjonalne byty dwukrotnie bardziej cenione
niz iloraz inteligencji czy wiedza fachowa. Odnosito si¢ to do wszystkich
kategorii stanowisk w réznych rodzajach organizacji.

Powyzsze wnioski maja Scisty zwiazek z zagadnieniem empatii. Autorzy
zajmujacy si¢ inteligencja emocjonalng wyr6zniaja bowiem w jej obrebie pigé
gtéwnych sktadnikéw, w tym witasnie empati¢. Goleman (1999, s. 46), piszac
0 pojeciu kompetencji emocjonalnej — ,,wymiernej umiej¢tnosci wywodzacej
si¢ z inteligencji emocjonalnej, ktérej wynikiem sa wybitne osiagnigcia
w pracy” — doktadnie definiuje jego komponenty. I tak, obok samoswiado-
moSci, samoregulacji i motywacji, podkre§la znaczenie umiejg¢tnosci spotecz-
nych i empatii. Uwaza on, iz na empatii nadbudowuja si¢ okreslone zdolnoSci
relewantne w Srodowisku pracy. Twierdzi nawet, ze ,,empatia jest umiejetnos-
cig bedaca fundamentem dla wszystkich kompetencji waznych w pracy” (Go-
leman, 1999, s. 196). Autor ten wymienia nast¢pujace kompetencje:

(1) Rozumienie innych — umiej¢tno$¢ stuchania innych, wczuwania sig¢
w ich polozenie i uczucia oraz zainteresowanie ich problemami.

(2) Doskonalenie innych — aktywne wspomaganie innych w ich zawodo-
wym rozwoju. Motywowanie swoich wspoétpracownikéw i doradzanie im.

(3) Nastawienie ustugowe — umiejetno$¢ antycypowania, trafnego rozpo-
znawania, a takze zaspokajania potrzeb innych oséb (szczegdlnie przydatne
w relacjach z klientami).

(4) Wspieranie réznorodno$ci — umiej¢tnos¢ wspétpracy z ludZzmi wywo-
dzacymi si¢ z réznych Srodowisk oraz tolerowanie odmiennych punktéw
widzenia czy stylow dziatania.
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(5) Swiadomosé polityczna — rozumienie zasad oddzialywania na jednostke
stosunkéw spolecznych, politycznych (uktad wtadzy) czy emocjonalnych,
ktére panuja w grupie.

W literaturze dotyczacej organizacji i zarzadzania czgsto mowi si¢ o tzw.
gwiazdach — najlepszych pracownikach osiggajacych znakomite wyniki nie
tylko na miarg firmy, w ktérej sa zatrudnieni, ale rowniez na tle calej swoje;j
branzy. McClelland (1998 — za: Goleman, 1999) uwaza, ze ,,gwiazdy” maja
rozwinig¢te zdolnoS$ci kazdej z pigciu dziedzin wchodzacych w sktad inteligen-
cji emocjonalnej, w tym empatii. Popiera to stwierdzenie badaniem kadry
kierowniczej duzej organizacji, jaka jest PepsiCo. Szefowie dziatéw tej firmy,
majacy wysoko rozwinigte kompetencje emocjonalne (m.in. empati¢, wptywo-
wos$¢ 1 inicjatywno$¢), pracowali o 15% do 20% powyzej oczekiwan, za$ ci,
ktérym tych zdolnosci brakowato, o 20% gorzej. ,,Gwiazdy” stanowity ponad
80% jednej trzeciej kierownikéw osiagajacych najlepsze wyniki.

Powyzsze wnioski zachecity mnie do poszukiwania w literaturze odpowie-
dzi na pytanie: czy empatia wptywa pozytywnie na wyzsza jakos¢ wykonywa-
nia pracy przez jednostke oraz jej wigksza wydajnoS¢ w obrgbie réznych
zawodow 1 stanowisk?

II. ROLA EMPATII W PRACY PEDAGOGA I PSYCHOTERAPEUTY
— DONIESIENIA Z BADAN

Z tej racji, ze — troche stereotypowo — pojecie empatii kojarzone byto
z takimi zawodami, jak nauczyciel, lekarz czy psycholog, wtasnie w obrgbie
pedagogiki, medycyny i psychologii prowadzono dotychczas najwigcej badan
dotyczacych tej cechy osobowodci.

Zacznijmy od pedagogéw — zawodu, ktérego istota jest ukierunkowanie na
drugiego cztowieka. Aichorn (1983 — za: Rembowski, 1989, s. 96) uwaza, ze
,hauczycielem nie mozna si¢ sta¢ na bazie kazdej osobowoSci”. Stwierdzono
(Morgan, 1984 — za: Nazar, 1990) silng dodatnia wspoéizalezno$¢ migdzy
praca empatycznego nauczyciela a ogélnym wynikiem uczniéw w szkole, jak
rowniez mocny zwiazek z jego umiej¢tnosciami interpersonalnymi, rozwojem
zawodowym, zdolnoSciami kierowniczymi, orientacjg (wiedzg teoretyczng),
rozwojem osobowoS$ci czy zdolno$ciami dydaktycznymi. Takze w zakresie
takich cech osobowoS$ci, jak spontaniczno$¢, akceptacja czy spostrzeganie
innych jako nieskomplikowanych i tatwych do zrozumienia nauczyciele wyso-
ko empatyczni uzyskiwali znacznie wyzsze wyniki niz ich mniej empatyczni
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koledzy. Wykazywali si¢ ponadto nizsza absencja oraz mniejsza liczba kon-
fliktow 1 nieporozumien ze wspéipracownikami (Dixon i in., 1961 — za: Rem-
bowski, 1989). Nalezy zwrdci¢ uwage na jeszcze jedng kwesti¢, a mianowicie
od pedagogdéw czesto oczekuje si¢ nastawienia prospolecznego. Uwaza si¢
(Morse, 1969 — za: Rembowski, 1989), ze empatyczni nauczyciele czgsciej
wystepuja w obronie praw i intereséw dziecka. Ponadto mobilizuja uczniéow
do zwigkszonej aktywnoS$ci nie tyle dyscyplina, ile stworzeniem w klasie
odpowiedniej atmosfery. Zyczliwa postawa pedagoga sprzyja bowiem otwartej
komunikacji z dzieckiem i wzmaga obopdlne zaufanie (Schuerer, 1971 — za:
Rembowski, 1989). Takze w badaniach przysztych nauczycieli — studentow
pedagogiki specjalnej — wykryto istnienie pozytywnych zwiazkéw pomiedzy
poziomem empatii a postawami prospotecznymi. Wysoka empatia emocjonal-
na byta dodatnio skorelowana z sympatia wobec dzieci specjalnej troski i go-
towoscia do udzielania im pomocy, negatywnie za§ — z odczuwaniem w sto-
sunku do nich niechgci i odrazy (Kli§, Kossewska, 1996). Okazuje si¢ zatem,
ze empatia to istotna, wrecz niezbedna, cecha kazdego pedagoga.

Zawod nauczyciela nie jest jedynym, w ktérym docenia si¢ empatyczng
postawe pracownikéw. Empatia wywiera takze korzystny wplyw na jako$¢
wykonywanej pracy przez psychologa.

Juz Rogers (1980 — za: Stebnicki, 2000, s. 23) podkreslat, ze ,idealny
terapeuta to przede wszystkim terapeuta empatyczny”. Davis i jego wspOtpra-
cownicy (2000) przebadali 290 psychologéw. Okazato si¢, ze osoby specjali-
zujace si¢ w klinicznej psychologii stosowanej (psychoterapi¢) osiagajg istot-
nie wyzsze wyniki w testach mierzacych wczuwanie si¢ w potozenie drugiego
czlowieka i trosk¢ o niego oraz niskie wyniki na skali szacujacej ,,zarazanie
si¢” cudzymi negatywnymi emocjami. Byly tez usatysfakcjonowane swoja
terapeutyczng praca, ktéra ocenialy jako skuteczna. W przeciwienstwie do tej
grupy psychologowie o orientacji akademickiej wykazywali wigksza sktonnos¢
do wspétodczuwania negatywnych emocji innych ludzi, co — jak sadza auto-
rzy — zniechgcato ich do angazowania si¢ w prowadzenie psychoterapii.

Conway (1988 — za: Hall i in., 2000, s. 53) stwierdzil, ze ,,to, czym za-
jmuja si¢ psychologowie — prowadza badania, zostaja klinicystami itd. —
zalezy od tego, kim sa”. Powyzsze badania potwierdzaja t¢ tez¢ na przykta-
dzie empatii.

W przypadku terapeutéw méwi si¢ w literaturze o tzw. kulturowej empatii
(Ridley, Lingle, 1996 — za: Constantine, 2000) jako o procesie, dzigki ktére-
mu psychologowie aktywnie angazujq si¢ w gromadzenie istotnych, specyficz-
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nych dla réznych kultur, danych od swoich klientéw/pacjentéw w celu lep-
szego zrozumienia ich pogladéw i doswiadczen.

Constantine (2000) stwierdzita, ze empatia jest istotnym predyktorem
SwiadomosSci i wiedzy na temat innych kultur wsréd psychoterapeutéw. Ozna-
cza to, ze ci psychologowie, ktérzy czuja si¢ bardziej sprawni pod wzglgdem
,umiejetnosci empatyzowania” wobec zréznicowanych kulturowo klientéw,
moga postrzegaé siebie jako majacych podstawowa wiedze¢ na temat proble-
mow kulturowych w relacjach terapeutycznych i w zwiazku z tym, jak sadze,
by¢ efektywniejszymi w swej pracy. Taki terapeuta bowiem wie, do jakiego
momentu i w jaki spos6b moze wnika¢ w prywatny §wiat swego rozmowcy
bez urazenia go.

Empatia odgrywa zatem istotng rolg¢ w przetamywaniu komunikacyjnych
barier i pozbywaniu si¢ stereotypowego myslenia. Owa umiejgtnoscé jest przy-
datna w kazdym zawodzie, a szczegdlnie tam, gdzie jest niesiona pomoc.
Taka dziedzing jest z pewnoScia stuzba zdrowia, ktérej pracownicy na co
dzien spotykaja si¢ z ludzkim cierpieniem. Jest to zagadnienie niezwykle
istotne, dlatego tez poswigcony mu begdzie oddzielny podrozdziat.

III. EMPATIA A EMOCJONALNE WYCZERPANIE PRACA

Grupe zawodowa, o ktérej zgota najwigcej napisano w literaturze dotycza-
cej empatii, stanowig pielggniarki — i to na ich przyktadzie chc¢ ukazaé
znaczenie empatii w stuzbie zdrowia. Owa praca zasadza si¢ na ciagtym
kontakcie z ludZzmi ,,wyjatkowymi”, albowiem chorymi. Z tego wzgledu cha-
rakter tej interakcji rwniez jest nietypowy. Z punktu widzenia dobra pacjenta
empatia pielggniarza powinna si¢ przektadac na lepsza komunikacj¢ z chorym,
a co za tym idzie — na efektywniejszg opieke. W literaturze przedmiotu zatem
panuje powszechna zgoda co do tego, iz ta cecha osobowosci jest nieodzow-
nym atrybutem skutecznego pracownika stuzby zdrowia. Na przyktad Balint
(1955 — za: Blasi i in., 2001) uwaza, ze nie tyle samo lekarstwo, ile sposdb,
w jaki zostaje ono podane oraz w jakiej atmosferze, wptywa na samopoczucie
i zdrowie chorego. Wykazano, ze u oséb, ktére czgsto byty pacjentami szpita-
li i spotykaty si¢ z empatycznym podejsSciem pracownikéw tych placowek,
czestotliwos$¢ takich wizyt malata, a ich satysfakcja z opieki rosta w poréwna-
niu z chorymi, ktérzy nie byli traktowani w ten sposéb (Blasi i in., 2001).

Warto jednak przeanalizowaé, w jaki sposéb sztuka empatyzowania wpty-
wa nie tyle na pacjenta, ile na samych pielggniarzy. Morse (1992 — za: Ku-
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nyk, Olson, 2001) podkresla, ze pielggniarka wysoce empatyczna wkiada
wigcej energii w proces wczuwania si¢ w polozenie pacjenta niz kto$, kto
takiej sktonnoSci nie ma. Rodzi to korzysci dla chorych, ale niekoniecznie dla
wykonujacego owa cigzka prace. W literaturze bowiem coraz czeSciej mowi
si¢ o zjawisku okreSlanym jako przygngbienie z empatii (Goleman, 1999),
ktére dotyczy przede wszystkim personelu medycznego. Jest to stan ,,zaraze-
nia si¢” negatywnymi uczuciami drugiej osoby. Taka osoba nie jest w stanie
zatroszczy¢ si¢ o kogo$ pokrzywdzonego, bo sama czuje si¢ bezradna i prze-
razona. Stebnicki (2000) traktuje ,,przygngbienie z empatii” jako form¢ emo-
cjonalnego wypalenia zawodowego. Autor ten uwaza, ze osoby o wysokiej
empatii czgSciej wybieraja profesje umozliwiajace im pomaganie innym, gdyz
zaspokajaja w ten sposéb swoje emocjonalne potrzeby, jednak ich ogdlnie
wyzszy potencjal empatyczny naraza je na wypalenie zawodowe. W swojej
koncepcji wypalenia zawodowego Maslach (1993 — za: Syroka, 2003; Tu-
cholska, 2001) ujmuje emocjonalne wyczerpanie jako najwazniejszy, a zara-
zem pierwszy symptom wypalenia praca. Zrédlem takiego stanu jest dtugo-
trwaty stres, ktéry stanowi nastepstwo potrzeby angazowania si¢ w interperso-
nalne relacje ukierunkowane na niesienie pomocy innym (Senejko, 2003).
Powstaje tu zatem pewna sprzecznoS¢: z jednej strony empatia prowadzi do
zachowan prospotecznych, z drugiej za§ moze rodzi¢ okre§lone indywidualne
koszty dla osoby pomagajacej. Ten problem prébuje rozwiazaé¢ Batson (1991
— za: Davis, 1999), ktéry uwaza, ze obserwacja os6b znajdujacych si¢ w po-
trzebie moze rodzi¢ dwie zupetnie odmienne reakcje emocjonalne: nieprzy-
jemny stan pobudzenia (osobista przykros$¢ i niepokdj) lub — w wyniku przy-
jecia cudzej perspektywy — wspoéiczucie i czuto$é (empati¢ — wedtug Batsona
bedaca Zréditem prawdziwie altruistycznych motywacji). W konsekwencji
osoby o duzej sktonnoSci do przezywania lgku czy przerazenia w odpowiedzi
na cierpienie innych (osobista przykros§¢) beda odczuwaty mniejsze zadowole-
nie z pracy, ktérej zasadniczym elementem jest troska o cierpiacego cztowie-
ka. Osoby o duzym potencjale empatycznej troski potrafig za$ regulowad
swoje emocje, a zatem — wedtug przytaczanej juz koncepcji Golemana — sa
»~emocjonalnie inteligentne” — koncentrujg si¢ na cierpieniu innych oséb, a nie
na swoim psychicznym dyskomforcie. Potwierdzeniem tych tez moga by¢
badania wolontariuszy przeprowadzone przez Davisa i wspdtpracownikow
(1999). Dowiedli oni, ze wolontariusze cechujg si¢ wysoka empatyczng tros-
ka. Co wigcej, majac duzg umiejetnosé wspétodczuwania i wspdiczucia innym
(empatyczna troska) do§wiadczali satysfakcji z wykonywanej pracy (w przeci-
wienistwie do oséb o wysokiej osobistej przykrosci). Mozna wywnioskowac,
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iz osoby o takiej osobowosci §wiadomie kreujg swoje srodowisko, ochotniczo
dazac do zaj¢é, ktore umozliwiag im wykonywanie zachowan prospotecznych.
Podobnie Krysifiska (2000) w swoich badaniach z udziatem lekarzy i pieleg-
niarek stwierdzita, iZ empatyczna troska, w przeciwiefistwie do osobistej
przykros$ci, wptywata na gotowo$¢ do niesienia pomocy pacjentom po prébach
samobdjczych.

Aby by¢ pielegniarka, nie wystarczy wrazliwo§¢ na cudze cierpienie. Taka
postawa musi jeszcze rodzi¢ okreslone korzysci dla pacjentéw przy jednoczes-
nym zachowaniu emocjonalnej réwnowagi pielggniarza. Ochrong przed wy-
czerpaniem emocjonalnym jest wigc zdolno$¢ zbalansowania reagowania
empatycznego z emocjonalnym dystansem. Czy to mozliwe? Nalezy oddac
gtos samym pielggniarkom, ktérych wypowiedzi analizowata w swych bada-
niach Henderson (2001). Autorka zauwaza, iz przedmiotem ogromnej troski
pielggniarek byta kwestia emocjonalnego zaangazowania si¢ versus obojetnos-
ciuczuciowej w procesie ich zawodowego rozwoju i osiggania sukcesu. Dyle-
mat trudny do rozwiazania. Lansuje si¢ poglad, iz pracownicy stuzby zdrowia,
a zwlaszcza pielggniarki, muszg si¢ zdystansowac uczuciowo w imi¢ spodzie-
wanych korzySci — stworzenia pacjentowi Srodowiska petnego troski przy
jednoczesnym braku wyczerpania emocjonalnego pracownika oraz niezaleznie
od jego samopoczucia. Tutaj jednak pojawia si¢ kolejne niebezpieczenstwo
— taka pielggniarka moze zatraci¢ swoja naturalno$¢ w kontaktach z pacjen-
tem. Tak bardzo skupi si¢ na potrzebie zachowania obiektywnoSci, iz jej
zdolno$¢ empatyzowania zaniknie ze szkoda dla chorych (Smith, 1992 — za:
Henderson, 2001). Z tej zapewne racji wickszo$¢ badanych przez Henderson
pielggniarek podkreslata przemozng rolg empatii wobec pacjenta, ktéra powin-
na by¢ stanem ,,zbalansowania emocji”, ,,bezstronna troska” o pacjenta, co
mozna traktowaé jako wspoéiczucie przy zachowaniu obiektywnosci (Morse,
1994) — istote empatii. Postawa zdystansowanej empatycznej troski utatwia
pielggniarkom zachowanie podej$cia zadaniowego w stosunku do trudnych
i obciazajacych emocjonalnie obowiazkéw, jakie wykonuja. W konsekwencji
pielegniarki charakteryzujace si¢ wysoka empatycznos$cia majg wigksza szansg
uchronié si¢ przed dramatycznym dla kazdego pracownika stanem wypalenia
zawodowego. Zagadnienie ,,zbalansowania emocji”’ wpisuje si¢ wigc w proble-
matyke mechanizméw zaradczych wobec sytuacji stresowej, ktore dziataja
przeciw emocjonalnemu wypaleniu zawodowemu. Nalezy nadmienic¢, ze w li-
teraturze wymienia si¢ wiele takich technik uodparniajacych na wyczerpanie
praca. Na przyktad S¢k (2000) stwierdzita, ze ochrong przed wyczerpaniem
zawodowym u pielegniarek jest miedzy innymi wzmacnianie wtasnego poczu-



EMPATIA W STRUKTURACH ORGANIZACYJNYCH 139

cia skuteczno$ci zawodowej, u podtoza ktérego lezy pozytywna ocena sytuacji
i kontrola pierwotna (otoczenia).

Przyjecie prawidlowo rozumianej postawy empatycznej okazuje si¢ tu
zatem jednym z kluczowych mechanizméw chronigcych przed wyczerpaniem
praca. Tym bardziej ze Pines (2000 — za: S¢k, 2000) rozwaza problematyke
wypalenia zawodowego w perspektywie egzystencjalnej — jako nastgpstwo
szczegblnego podejscia do swych obowiazkéw zawodowych. Autorka twier-
dzi, ze ,Jludzie prébujacy znalez¢ sens egzystencjalny poprzez prace czgsciej
wypalajg si¢ niz ludzie, ktérzy sens istnienia czerpig z wiary religijnej” (Pi-
nes, 2000 — za: Sg¢k, 2000, s. 33). Podaje za przykiad pielegniarki, ktore
chcac pomdce pacjentom, ulzy¢ cierpieniom wszystkich chorych, nie potrafia
sprostaé¢ swoim wygérowanym, idealistycznym ambicjom i praca przestaje by¢
dla nich Zrédiem sensu istnienia, co naraza je na wyczerpanie zawodowe.
Pines uwaza, ze taki czlowiek nie widzi juz granicy pomigdzy praca jako
okreSlonym zadaniem do wykonania a swoim zyciem emocjonalnym. Mozna
wnioskowad, iz taka osoba nie potrafi dluzej zachowaé postawy zdystansowa-
nej empatycznej troski. Na taka utrat¢ ztudzen co do swojej specjalnej misji
narazone sa szczegdlnie osoby wykonujace zawody, ktérych istota jest niesie-
nie pomocy innym, uwazane przez tych ludzi za powotanie (Pines, 2000 — za:
Sek, 2000).

Ciekawaq interpretacj¢ zjawiska wyczerpania emocjonalnego u pielggniarek
podaje Alligood (1992 — za: Evans i in., 1998). Autorka uwaza, ze na bazie
wrodzonej empatii nadbudowuja si¢ okreSlone ,,wytrenowane” umiej¢tnosci
empatyczne — a dzieje si¢ to w trakcie zdobywania wiedzy oraz praktyki
klinicznej. Nauczyciele maja za zadanie wykry¢é wrodzone zdolnoSci empa-
tyczne u swoich uczennic — przysztych pielggniarek — i wzmacniac je poprzez
skuteczny trening obejmujacy cata ztozonos$¢ przyjmowania cudzej perspekty-
wy i troski o pacjenta. Dzigki temu empatia wrodzona bedzie baza dla empa-
tii terapeutycznej. USwiadomienie sobie na wczesnym etapie edukacji zawodo-
wej swoich wrodzonych mozliwo$ci i ograniczen da przysztym pielggniarkom,
zdaniem Alligood i wspétpracownikéw, szans¢ bycia skutecznymi opiekunka-
mi chorych. Autorzy sugeruja réwniez, ze osoby o matym wrodzonym poten-
cjale empatycznym powinny skoncentrowaé si¢ raczej na podnoszeniu swych
zdolno$ci komunikacyjnych, zarzucajac trening empatii terapeutycznej, ktéry
w ich przypadku nie begdzie skuteczny. Koncepcja Alligood ukazuje znaczenie
dopasowania zawodowego. Jest to niezwykle wazny czynnik chroniacy przed
wyczerpaniem z pracy. Niedostosowanie specyfiki pracy do cech osoboscio-
wych i temperamentalnych osoby ja wykonujacej ma bowiem ogromne nega-
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tywne skutki. Jest mianowicie sktadowg przecigzenia jakoSciowego praca,
jako ze stanowi dlugotrwale oddziatujacy stresor (Senejko, 2003).

Podsumowujac, emocjonalna dojrzato§¢ przejawiajaca si¢ w okreSlonej
postawie wobec wtasnej pracy (,,zbalansowanie emocji”’), odpowiednie osobo-
wosciowe dopasowanie do specyfiki zawodu oraz stosowanie mechanizméow
zaradczych w obliczu stresu — to podstawowe, cho¢ z pewnos$cia nie jedyne,
czynniki chroniace przed przygnegbieniem z empatii.

Na koniec tej czeSci artykutu chciatabym przytoczy¢é wypowiedz pielggnia-
rek, ktére poréwnywaly swoja prace do ,,swoistego tafica” z chorym, podczas
ktérego dwie osoby ucza si¢ siebie nawzajem, a rola opiekuna jest ,,odczyta-
nie wskazéwek dotyczacych samopoczucia pacjenta” (Henderson, 2001).

IV. EMPATIA ZALETA WSPOLCZESNEGO PRACOWNIKA

Powyzej omdéwione zawody sa w literaturze ujmowane jako ,,wysoko em-
patyczne w swej istocie”. Pomimo ze nie zawsze sobie to u§wiadamiamy,
Swiadczenie ustug handlowych réwniez wymaga znacznych kompetencji inter-
personalnych, a zwtaszcza wysokiego poziomu empatii. Z ankiety przeprowa-
dzonej wsréd amerykarskich zaopatrzeniowcow i detalistow wyptywa ogdlny
wniosek, ze empatia jest gtéwnym atrybutem dobrego sprzedawcy — takie
osoby rozumieja potrzeby i troski swych klientéw (wedtug Golemana maja
nastawienie ustlugowe) (Barrick i in., 1993 — za: Goleman, 1999). Wniosek
ten potwierdzaja réwniez badania naukowe.

Celem badan Bettencourta, Meutera i Gwinnera (2001) byto okreslenie roli
empatii u sprzedawcow i bibliotekarzy. W obydwu grupach cecha ta byta
pozytywnie skorelowana z ,,wyzsza jako$cig ustug” (niezawodno$¢, uprzej-
mos¢, zaspokajanie potrzeb klientdw i rozwigzywanie ich probleméw), a takze
z ,uczestnictwem w kontaktach z klientem” (np. przedstawianie propozycji
ulepszenia relacji z klientem — czynnoSci pozostajace w tle bezposrednich
kontaktéw z klientela). U bibliotekarzy empatia zwiazana byta takze z ,,lojal-
noscig” — promowaniem pozytywnego wizerunku organizacji. Tobolski i Kerr
(1952 — za: Rembowski, 1989) z kolei stwierdzili pozytywny zwiazek pomig-
dzy empatig u sprzedawcéw samochoddéw a ich dobrymi wynikami w pracy
(wigkszg ilodcig sprzedanych aut).

Brak umiejgtnosci empatyzowania u sprzedawcéw moze oznaczac ogromne
straty finansowe dla przedsigbiorstw, w ktérych oni pracuja. W jednej z firm
ubezpieczeniowych w Stanach Zjednoczonych agenci odczuwajacy niedostatek
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w zakresie kompetencji emocjonalnych, w tym empatii, sprzedawali o 60%
mniej polis niz ich bardziej sprawni w tym wzgledzie wspdtpracownicy (Hay-
McBer, 1997 — za: Goleman, 1999). Sposréd cech pozadanych u agentéw
ubezpieczeniowych Fox i Markham (1990 — za: Parks, Waldo, 1999) wymie-
niajg wtasnie empati¢ i sugeruja, iz moze ona negatywnie korelowac z rezyg-
nacja z tej pracy.

Z tej racji, ze zawdd sprzedawcy wymaga przyjmowania perspektywy
klienta, sondowania jego uczué i myS§li czy tez rozpoznawania klimatu emo-
cjonalnego panujacego w grupach ludzi (wysoka §wiadomos$¢ polityczna —
wedtug Golemana), gdy klient to organizacja, empatia jest nieodzowna.

Jak juz wspominatam, jedna z kompetencji nadbudowujacych si¢ na empa-
tii jest wspieranie réznorodnosSci (Goleman, 1999), wazne szczegdlnie
w tych miejscach pracy, gdzie czesto dochodzi do spotkart z ludZmi ze Srodo-
wisk odmiennych kulturowo. Z takimi sytuacjami z pewno$cia maja do czy-
nienia dyplomaci czy stewardesy. Okazato si¢, ze sg to wrazliwe spotecznie
osoby, majace wysokie kompetencje wynikajace z empatii (Goleman, 1999).

W literaturze czg¢sto pojawiajq si¢ stwierdzenia, ze kompetencje interperso-
nalne sg tym wazniejsze, im wyzsze jest stanowisko w hierarchii organizacyj-
nej. Cole (1995) podkresla, ze empatia nie oznacza automatycznego zgadzania
si¢ ze zdaniem innych, ale jest to wigksza umiejetno$¢ — tolerowania odmien-
nych punktéw widzenia. Z tej racji autor twierdzi, ze witasnie ta cecha jest
szczegblnie wazna na stanowisku kierowniczym, przede wszystkim w takich
sytuacjach, w ktérych menedzer musi poradzi¢ sobie z pracownikami lub
klientami firmy sprawiajacymi problemy. O znaczeniu empatii u 0séb petnia-
cych funkcje kierownicze pisze takze Livinstone (1971 — za: Stoner, Wankel,
1992), ktéry uwaza, ze istnieja wrodzone cechy osobowosci, ktérych efektyw-
ny przetozony nie jest w stanie naby¢ w trakcie nauki i pracy. Obok potrzeby
kierowania i potrzeby witadzy, Livinstone wymienia zdolno$¢ empatii, twier-
dzac, ze ,,skuteczny kierownik rozumie i umie postgpowac z czg¢sto nie ujaw-
nianymi, emocjonalnymi reakcjami innych cztonkéw organizacji, co jest nie-
zbedne do pozyskania wspétpracy” (Livinstone, 1971 — za: Stoner, Wankel,
1992, s. 42). Te wnioski sg zgodne z wynikami wielu innych badan na ten
temat.

Na podstawie oceny kompetencji potrzebnych dyrektorom w Azji, obu
Amerykach i Europie, stwierdzono, ze tym, co wyrdznia tych najlepszych, sa
— obok zalet intelektualnych — osobiste kompetencje emocjonalne i umiejgt-
noSci spoteczne, takie jak empatia i zdolnoSci na niej nadbudowujace si¢
(Spencer i in., 1993 — za: Goleman, 1999).
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Z powyzszymi wnioskami jest zgodny takze ,,Model Szefa 2000, opraco-
wany przez Oggera (1994 — za: Cenin, 1998). Jest to ciekawa propozycja,
oparta na wypowiedziach 1500 menedzeréw, ktérzy definiowali pozadane
atrybuty kierownika. Analizujac te cechy, mozna wyciagna¢ wniosek, ze duza
czg$¢ z nich dotyczy kompetencji opartych na empatii. Wedtug klasyfikacji
Golemana dodawanie otuchy, rozwiazywanie konfliktéw oraz czgste komuni-
kowanie si¢ ze swoimi pracownikami, klientami i partnerami odpowiada
rozumieniu innych; umiej¢tnosci doboru i rozwijania personelu — doskonale-
niu innych. Taki kierownik stanie si¢ zaréwno mentorem, jak i inspiratorem
dla swych podwtadnych.

Dzisiaj juz nikt nie kwestionuje stwierdzenia, ze ,.cztowiek jest istota
spoteczna”. Wszedzie tam, gdzie wchodzimy w interakcje z innymi ludzmi,
empatia odgrywa zasadnicza rolg. Dotyczy to takze Srodowiska pracy i wielu
zawodow, poczawszy od réznego rodzaju ustug (handlowych czy doradczych)
poprzez psychoterapi¢ i medycyng, na stanowiskach menedzerskich koriczac.
Dlatego powstaja programy majace na celu nauke ,,empatycznego podejscia”
— uwzgledniania cudzych uczué¢ i punktu widzenia, w ktérych biorg udziat
zaréwno przywdédcy wielkich organizacji, jak i bezrobotni.

W niniejszym artykule starano si¢ ukaza¢ praktyczne znaczenie empatii w
Srodowisku pracy. Stanowi ona bowiem potencjat, ktéry kazdy cztowiek
powinien odpowiednio wykorzysta¢ w swojej zawodowej karierze.

Podsumowujac, nalezy jeszcze raz podkresli¢, iz obecnie obserwujemy
wzrost zainteresowania wspoétczesnej psychologii empatia i jej wplywem na
nasze zycie. Wydaje si¢ réwniez, ze wielu badaczy dostrzega potrzeb¢ do-
ktadnego zbadania znaczenia tej cechy osobowosci w kontekscie Srodowiska
pracy, gdzie docenia si¢ ja coraz bardziej.
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EMPATHY IN THE WORKING ENVIRONMENT

Summary

Over the past few years we have observed an increasing number of theories concerning
empathy and its positive influence on our everyday life. This article deals with the issue of
empathy in the working environment. In a survey of studies the author attempts to prove that
this dispositional trait is required in various professions at different ranks of an organizational
hierarchy. Possible negative consequences of empathizing are considered as well. The author
concludes that empathy, once neglected, nowadays is highly valued by psychology of organiza-
tion and management.

Stowa kluczowe: empatia, Srodowisko pracy, wspdtodczuwanie, satysfakcja z pracy.
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