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Czy empatia jest potrzebna w zarzadzaniu?

STRESZCZENIE

W artykule oméwiono, czym jest empatia, jej teorie wedtug M. H. Davisa i M. L. Hoff-
mana oraz jej role w pracy. Autor odpowiada na pytanie, czy empatia jest potrzebna
w zarzadzaniu i w tym celu wyréznia: ,,empatie przekonan” i ,.empatie odpowiedzial-
nosci”, nawigzujac do teorii niemieckiego socjologa Maxa Webera.

Stowa kluczowe: empatia, zarzadzanie, psychologia zarzadzania, Max Weber.

Wstep

Empatia odgrywa wielkga role w zyciu kazdego cztowieka: rozmawiajgc z kims lub poznajac
kogos - oczekujemy, ze nas ,,zrozumie” i ze potrafi ,,wczuc¢ sie” w naszg sytuacje. Warto wiec
upowszechnia¢ wiedze natemat empatii, ktérg zgromadzili uczeni, czemu stuzy¢ ma miedzy
innymi takze ta praca. Jednak celem tego artykutu jest réwniez proba odpowiedzi na wazny
problem - na ile empatia jest potrzebna/korzystna w pracy menedzera? Jest to wiec praca
z pogranicza psychologii menedzerskiej i filozofii zarzadzania.

Warto juz w tym Wstepie nadmieni¢, ze w podejsciu do empatii byty dwa niezalezne
nurty - jeden dotyczacy jej poznawczego charakteru (empatia jako zrozumienie drugiej
osoby) oraz drugi - emocjonalny (empatia jako emocjonalne reagowanie na do$wiadczenia
innych); dopiero z czasem zaczeto ja traktowac bardziej komplementarnie poprzez wymiary
postawy empatycznej 1

Czym jest empatia?

Na empatie sktadajg sie trzy gtéwne komponenty. Empatia emocjonalna, to podzielanie uczu¢
innej osoby i pasujgcych do nich stanéw behawioralnych (np. odczuwanie strachu, gdy kto$

1  Wiecej naten temat, jak réwniez na temat polskich badan nad empatig, zob. Z. Uchnast: Empatia
osobowa: metodapomiaru, ,,Przeglad Psychologiczny” 2001, tom 44, nr 2, s. 189-207.
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inny idzie po linie) - jest biologiczng reakcjg obserwowang u wielu gatunkéw, ktéra wyewo-
luowata w kontekscie opieki rodzicielskiej i zycia w grupie. Empatia poznawcza - nazwana
réwniez przyjmowaniem perspektywy lub teorig umystu, to zdolnos¢ do myslenia o uczu-
ciach innych i ich rozumienia. Wreszcie empatyczna troska, czyli wspétczucie - wzmacnia
motywacje, aby pomoc cierpiacej osobie. Te trzy komponenty sg fundamentalnymi elemen-
tami naszego zycia spotecznego2.

Rola empatii staje sie najbardziej oczywista, kiedy ktorego$ z jej elementow zaczyna
brakowa¢. Osoba z zaburzeniami autyzmu ma bardzo niewielkie mozliwosci przyjmowania
perspektywy kogo$ innego. Psychopaci, przeciwnie, rozumieja to, co czujg inni, ale cechuje
ich brak empatycznej troski. Badania Jeana Decety’ego wykazaly, ze ludzie z wysokim
poziomem psychopatii wykazujg nieprawidtowe potgczenia miedzy neuronami i aktywnos$¢
neuronalng w obszarach powigzanych z empatig3.

Badania pokazujg tez, ze kiedy odczuwane emocje sg stresujgce lub bolesne, empatia jest
rowniez bolesna - dlatego czasami unikamy takich uczu¢. Na przyktad zamiast pomagac
ludziom biednym, wyrazajac w ten sposéb wobec nich wspoiczucie, mozna, co robi duzo
ludzi, po prostu stara¢ si¢ o nich nie mys$le¢. W pewnych zawodach - takich jak medyczne
lub zwigzane z egzekwowaniem prawa - cierpienie moze stale wystepowac i ono przeszka-
dza w wykonywaniu pracy. Dlatego czesto lekarze cierpig z powodu nadmiernego wypale-
nia, a ryzyko $mierci z powodu samobdjstwajest u nich wyzsze niz w innych profesjach4.

Uczeni dowiedli, ze empatia jest stronnicza. Ewolucja spowodowala, ze wiecej empatii
mamy do cztonkéw naszej rodziny i przyjaciét niz dla innych ludzi - stwierdzitjeden z bada-
czy. To mataki sens, ze zycie w grupie chroni przed drapieznikami, ajednostki z silnymi wie-
zami spotecznymi zyja dtuzej i odnoszg wiekszy sukces reprodukcyjny niz inne. Tym samym
naturalnie garniemy sie do krewnych i przyjaciot, a nie do obcychb.

Ponadto okazuje sie, ze kwestia grupy swojej i obcych odnosi sie takze do dtugotrwatych
rywalizacji sportowych lub miedzyuczelnianych: zapaleni fani jednej druzyny baseballowej
sg bardziej sktonni odczuwaé przyjemnos$¢ nie tylko wtedy, gdy ich wiasna druzyna dobrze
gra, lecz takze wtedy, gdy ich najwiekszy rywal przegrywaé.

C. Daniel Bateson i J. Darley, obaj z Princetown University, przeprowadzili w roku
1973 ciekawe badanie, mianowicie wyznaczyli paru studentéw seminarium duchownego
do wygtoszenia kazania o mitosiernym Samarytaninie oraz kilku innych do wygtoszenia
kazan na tematy nie zwigzane z altruizmem. Nastepnie zaaranzowali wszystko tak, ze stu-
denci w drodze na to kazanie musieli bardzo sie spieszy¢, przechodzac z jednego budynku
do drugiego. Podczas drogi, kazdy z nich mijat lezagcego na chodniku jeczacego cztowieka
w bardzo ztym stanie. Badaniate pokazaty, ze bycie dobrze zaznajomionym z historig o mito-
siernym Samarytaninie nie czynito zadnej r6znicy w prawdopodobienstwie zaproponowania
pomocy, natomiast pospiech znacznie zmniejszat che€ jej udzielenia. Kilka dekad pézZniej
jednak C.D. Bateson ustalit, ze ludzie, ktérzy wspbtczujg, pomagajg czesciej niz ci, ktorzy
sg przygnebieni z powodu cierpienia innych7.

2L. Denworth, Czuje Twoj bél, ,,Scientific American”, polska edycja,,éwiatNauki”, 2018, nr4, s. 68.
31bidem, s. 69.
41bidem, s. 70.
51bidem, s. 70.
6 Ibidem, s. 70.
7 Ibidem, s. 71.
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Jak wida¢ z powyzszych rozwazan - empatia jest fundamentem zycia spotecznego. Jej
podtoze jest oparte na naszej biologii, tak wiec - nie da sie od niej ,,uciec”, gdyz jest kon-
stytutywnym elementem Homo sapiens, a nawet obserwujemy jej przejawy u wielu zwie-
rzat (np. u psa). Czasami cztowiek jg jednak w sobie ,,zagtusza”, bo uwaza, ze obojetnosé
na zycie innych bedzie kluczem do jego Kariery. To jest btedna droga, poniewaz zyjemy
zawsze w spoteczenstwie, wiec starajgc sie zy¢ bez innych ludzi lub przeciw nim, musimy
takze dziata¢ wtedy na wilasng szkode. Nie zmienia to faktu, ze ludzie o sktonnosciach psy-
chopatycznych nieraz dochodzg do wtadzy w polityce poprzez manipulacje; ich kariery sg
wprawdzie powodem zazdrosci, ale tez czesto koczg sie gwattownie, gdy opinia publiczna
dowiaduje sie 0 obojetnosci danego cztowieka na zasady, prawo i na innych ludzi.

Badacze zgodnie podkreslajg, ze znacznie wiekszg empatie przejawiamy wobec cztonkéw
swoich rodzin i przyjaciot niz innych ludzi. Stad wynika postulat, ze rozw6j emocjonalny,
spoteczny i moralny cztowieka powinien przebiega¢ w kierunku umiejetno$ci empatycznych
takze wobec nieznanych mu os6b. Szczegoélnie jest to wazne w pracy dyrektora czy Kie-
rownika, ktory stykajac sie ciggle ze swoimi podwiadnymi, nagradzajac i karzac ich za
wykonywang prace, powinienjak najlepiej rozumieé¢ ich emocje - wkasnie poprzez kategorie
empatii. Menedzer nie powinien by¢ wiec egocentrykiem skupionym tylko na wiasnej pracy
i na wasnej rodzinie, ale cztowiekiem rozumiejgcym swoich pracownikéw, aby tym lepiej
magt zarzadzaé ich pracg i stwarza¢ wasciwg atmosfere w firmie.

Empatia wedtug Marka H. Davisa

Jedno z pierwszych i najlepszych opracowan na temat sympatii jest dzietem osiemnasto-
wiecznego ekonomisty i etyka angielskiego Adama Smitha. Twierdzit on, ze jesteSmy przez
nature wyposazeni w nieodpartg sktonno$¢ do doswiadczania ,,pokrewieristwa uczué”, kiedy
obserwujemy kogo$ bedacego pod wptywem silnych emocji, np. litos¢ w stosunku do odczu-
wajacych smutek, cierpienie wraz z udreczonymi, rado$¢ z tymi, ktérzy odniesli sukces itd.
A. Smith tego typu reakcje okreslajako wspétodczuwanie8.

Z kolei okreslenie ,,empatia” pochodzi od terminu Einfuhlung. Uzyto go po raz pierw-
szy w niemieckiej estetyce i pierwotnie oznaczat sktonno$¢ obserwatora do utozsamienia
sie w jakims$ stopniu z obserwowanym przedmiotem, gtéwnie zwigzanym z pieknem. Lipps
przystosowat ten termin do kontekstow psychologicznych. Natomiast angielski termin
empathy zostat wynaleziony przez Titchenera w 1909 r. jako ttumaczenie zastosowanego
przez Lippsa terminu Einfuhlung. Zaréwno Lipps jak i Titchener uwazali, ze mechanizm
dzieki ktéremu mamy do czynienia zjawiskiem empatii, byt wewnetrzng imitacjg obserwo-
wanej osoby lub obiektu. Rezultatem tego procesu jest powstanie u obserwatora podobnych,
chociaz stabszych, reakc;ji9.

Najbardziej ambitnym i znaczagcym wsrdd wspdétczesnych teoretykéw empatii jest Martin
Hoffman, ktory zdefiniowat empatie jako ,,afektywng reakcje bardziej odpowiadajgca cudzej
niz wiasnej sytuacji”. Twierdzi on, ze dzieci w procesie rozwoju przechodza od stadium,
w ktérym nie majg zadnego poczucia réznicy ,,ja”- ,nie ja” i reagujg na cudze zmartwienia,

8 M. H. Davis, Empatia. O umiejetnosci wspétodczuwania, przet. J. Kubiak, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 1999, s. 13.
91bidem, s. 15.
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odczuwajac je jako wihasne, do stadium bardziej zaawansowanego; w nim uksztattowany sens
»ja” pozwala dziecku odczuwac zmartwienia zwigzane z wtasng osobg, jak i bardziej zaawan-
sowane formy cierpienia skierowane ku innym ludziom. W miare jak rozwija si¢ umiejetno$¢
przyjmowania rol, owo cierpienie coraz bardziej przybiera forme szczerego wspétczucial0l

Badania pokazuja, ze stany afektywne wywotane empatycznie majg rzeczywisty wptyw
na zachowania pomocne i mozna wyraznie oddzieli¢ od siebie dwie drogi, w jakich ten pro-
ces zachodzi. Doswiadczanie afektu analogicznego lub/i osobistej przykrosci w stosunku
do osoby potrzebujacej moze doprowadzi¢ do udzielenia pomocy z powodoéw wysoce ego-
centrycznych. A doswiadczanie empatycznej troski moze doprowadzi¢ do pomagania z pobu-
dek prawdziwie altruistycznych. Jesli za$ chodzi o przyjmowanie rél i sadéw atrybucyjnych
na pomaganie, to - og6lnie - prawdopodobienstwo zaproponowania pomocy obserwowa-
nemu, ktéry znalazt sie w trudnej sytuacji, zmniejsza sie, gdy obserwator zauwaza, ze sytu-
acja zostata spowodowana czynnikami pozostajacymi pod jego kontrolg. Podobnie wydaje
sie, ze sytuacyjne przyjmowanie rél (wywotane przez instrukcje wytwarzajace nastawienia)
jest powigzane z wiekszym pomaganiem, chociaz wptywy te sg czesto zaposredniczone
przez empatycznie wytworzone emocje, ktére powstajg na skutek dziatania instrukcjill

Najlepiej udokumentowane wyniki badan wskazuja, ze nasi przodkowie pojawili sie
na drodze ewolucji jako polujace i zyjace w grupach ssaki naczelne w Afryce, mniej wiecej
dwa miliony lat temu. Trudne warunki $rodowiskowe, ktérym musieli stawi¢ czoto, dra-
piezniki, gtéd, kleski zywiotowe - wszystko to stanowito potezne sity ksztattujgce ewolucje
zdolnosci i mozliwosci, sktadajacych sie na konstrukcje teoretyczne, ktérym nadano miano
empatii. W szczegdlnosci wysoki stopienn pokrewienstwa pomiedzy cztonkami tej samej
grupy wskazuje na to, ze pomaganie cztonkom grupy stato si¢ najprawdopodobniej przy-
czyng postepu ewolucyjnego ze wzgledu na wkiad w dopasowanie inkluzywne (wewnatrz
danej grupy)12

Mark H. Davis pisze: ,,Empatia zajmuje strategiczng pozycje we wspdtczesnej psycho-
logii, znajdujac sie na granicy oddzielajgcej jednostke od reszty jednostek, ego od alter.
Zdolno$¢ wyzbycia sie egocentrycznych zmartwien i przyjecia cudzego punktu widzenia
stwarza rodzaj pomostu, ktéry umozliwia nawigzanie kontaktu pomiedzy osobami, ktére
inaczej pozostawalyby odizolowane - umozliwiajgc odrebnym jednostkom, przynajmniej
na chwile, podzielnie sie my$lami, uczuciami i zamierzeniami. Taka wspélnota umozliwia
podejmowanie niektorych sposrdd najlepszych ludzkich dziatan, takich, ktére zmieniajg
nasze motywacje z czysto egoistycznych na bezinteresowne i ktére od czasu do czasu stwa-
rzajg nam mozliwo$¢ wykazania sie szlachetnoscig dazen. Posiadanie empatycznych zdolno-
§ci nie zapewnia oczywiscie takiej szlachetnosci, dowody tego sg az nazbyt przekonywujace.
Nasza zdolno$¢ myslenia i dziatania nastawionego na innych sprawiajednakze, ze szlachet-
nos$¢ staje sie mozliwa, i powoduje, ze badania nad empatig i zwigzane z nig zjawiska sg
najbardziej godnymi zainteresowania we wspoétczesnej psychologii” 13

Ze stbw M. H. Davisa wynika niezbicie, jak wazne jest wspo6tczucie dla innych w zyciu
spotecznym. Cztowiek w ogéle, patrzac szerzej, nie jest stworzony do zycia samotniczego,
lecz wiasnie do zycia we wspolnocie/spoteczenstwie. Co wiecej, nawet nie potrafiliby$my

1D Ibidem, s. 19- 20.
1 Ibidem, s. 175.

2 Ibidem, s. 227-227.
B lbidem, s. 248.
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powiedzie¢, kim jesteSmy, gdyby nie byto obok nas innych ludzi. Pomaganie innym, ktdre
jest motywowane rozumieniem sytuacji drugiego cztowieka - byto ijest kluczowe w ewo-
lucji naszego gatunku. Ponadto za naszg szlachetnoScig zawsze stoi empatia. Nie znaczy
to oczywiscie, ze kazdy z nas maby¢ od razu ,,doskonaty” czy ,,$wiety”. Nie, empatia zapew-
nia nam jedynie to minimum czlowieczenstwa, ktdre jesteSmy zobowigzani okaza¢ dru-
giemu cztowiekowi. Ludzie o wielkich zdolnosciach empatycznych sg pewnymi ideatami,
ale niewielu z nas ma motywacje do ich nasladowania. Na co dzief, wystarczy nam i innym,
ze zachowujemy sie zwyczajnie ,,po ludzku”, abez wyczucia sytuacji drugiej osoby poprzez
kategorie empatii nie jesteSmy w stanie tego uczynic.

Empatia wedtug Martina L. Hoffmana

Kiedy niemowleta styszg ptacz innego niemowlecia, same zaczynajg ptakaé. Zjawisko
to zaobserwowano w badaniachjuz u dwu- i trzydniowych niemowlat. M. L. Simner ustalit,
ze przyczyng reaktywnego ptaczu nie jest gtosno$¢ dzwieku, poniewaz noworodki nie pta-
katy, styszac sztucznie wygenerowane (za pomocg komputera) tkania o takim samym nate-
zeniu. Reaktywny ptacz ponadto to krzyk energiczny, silny i niemozliwy do odroznienia
od ptaczu noworodka, ktéry sam odczuwa dyskomfort. Najbardziej prawdopodobnym
wyjasnieniem jest takie, ze reaktywny ptacz noworodka jest wrodzong, izomorficzng reak-
cja na ptacz innego przedstawiciela tego samego gatunku, ktdra przetrwata proces doboru
naturalnego, i jest zachowaniem adaptacyjnym. Podstawowy mechanizm psychologiczny
lezacy u jej podtoza to zapewne forma mimikry, w ktorej noworodek automatycznie nasla-
duje dZwiek ptaczu innego noworodka. Z kolei jego wiasny ptacz i zmiany w sposobie
napiecia miesni twarzy zapoczatkowujg proces sprzezenia zwrotnego, ktory wywotuje
pobudzenie i niepokdjl4.

Martin L. Hoffman pod koniec lat sze$¢dziesigtych XX wieku przedstawit opartg
na empatii teorie interpersonalnego poczucia winy, definiowanego jako bolesne uczu-
cie braku szacunku dla samego siebie, ktéremu najczedciej towarzyszy poczucie pilnosci
sprawy, napiecia i zalu, a ktére wynika z uczucia empatii wobec osoby odczuwajacej cier-
pienie, potaczonego ze Swiadomoscia, ze samemu jest sie jego przyczyng. Aby unikngc
poczucia winy, jednostka moze nie wyrzadza¢ szkody innym, a je$li juz to zrobita, moze
zaoferowaé ofierze zado$Cuczynienie w nadziei, ze naprawi uczyniong szkode, a przez
to ostabi swoje poczucie winy. W kolejnych latach liczne badania potwierdzity istnienie
opartego na empatii poczucia winy15.

Empatyczne cierpienie samo w sobie moze by¢ silne i nieprzyjemne, dlatego moze cza-
sem odwraca¢ uwage obserwatoréw od ofiary i kierowac jg na ich whasne, realne cierpienie.
Takie ,,nadmierne pobudzenie empatyczne” mozna zdefiniowac jako nieSwiadomy proces
zachodzacy wtedy, gdy empatyczne cierpienie obserwatora staje sie tak silne i niemoz-
liwe do zniesienia, ze przeksztatca sie w intensywne odczucie osobistego cierpienia, ktore
moze catkowicie wytragci¢ dang osobe z empatycznego trybu odczuwania. Z kolei na dru-
gim koncu skali znajduje sie empatyczne odczucie zbyt stabe, aby motywowac do dziatan

U M. L. Hoffman: Empatia i rozwdj moralny, przet. O. Waskiewicz, Gdanskie Wydawnictwo Psy-
chologiczne, Gdansk 2006, s. 67 - 68.
5 lbidem, s. 110-111.
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prospotecznych. Empatyczne pobudzenie moze wiec mie¢ rézne natezenia, od zbyt stabego
do nadmiernie silnego. Jedynie gdy odczucie empatyczne znajduje sie w $rodku skali, wtedy
motywuje jednostke do konstruktywnego dziatanial6.

Gdy trzeba dokona¢ wyboru miedzy etyczng zasada troski a zasada sprawiedliwosci, empa-
tia moze dziata¢ jako argument na rzecz kazdej z tych zasad, poniewaz jest spéjna z obiema,
chociaz gdy chodzi o wydajno$¢ (co jest najczestsze w naszym spoteczenstwie) - rzadziej
sprzyja sprawiedliwoscil?.

Wiecej przestanek wydaje sie wskazywac na to, ze moralno$¢ empatyczna jest uniwersalna
niz na to, ze jest inaczej. Moralno$¢ empatyczna bowiem promuje zachowania prospoteczne
i zniecheca do agresji w kulturach opartych na zasadach troski i na przewadze zasad sprawiedli-
wosci. Jednak wychowywanie dzieci oparte na podkre$laniu wladzy mozejg zniszczy¢, a normy
kulturowe cenigce wyzej rywalizacje niz pomaganie innym mogajg ostabia¢. Moralno$¢ oparta
na empatii jest podatna na bledy, ktére polegajg na faworyzowaniu przyjaciot, krewnych oraz
ludzi podobnych do nas. Btedy te moga by¢ szczeg6lnie szkodliwe w duzych, wielokulturowych
spofecznos$ciach, ktére charakteryzujg sie rywalizacjg roznych grup etnicznych. Jednak skoro
Holokaust wydarzyt si¢ naprawde, znaczy to, ze moralno$¢ empatycznajest kruchalg

Niewatpliwie w rozwazaniach M.L. Hoffmana znajdujemy wiele cennych uwag. Pisze
on o mozliwo$ci nadmiernego pobudzenia empatycznego, co moze by¢ niebezpieczne dla sku-
tecznej pracy menedzera. Ale czytamy tez o odczuciu empatycznym zbyt stabym, ktére
nie motywuje do prospotecznego dziatania i prowadzi do nierozumienia pracownikéw przez
menedzera. Natomiast umiarkowane pobudzenie empatyczne (czyli nie za mocne i nie za stabe)
motywuje do konstruktywnego dziataniai o tym kazdy kierownik powinien pamietac.

Martin L. Hoffman stwierdzatez, ze empatiabardziej sprzyja trosce niz sprawiedliwosci. Tu
jestbez watpienia ,,putapka” dla menedzeréw, poniewaz czesto wtasnie muszg sie oni kierowaé
bardziej sprawiedliwoscig w zarzadzaniu firma niz nadmierng lub nawet ,,$lepg” troska.

Jesli - jak podaje ten badacz i z czym trudno polemizowac - moralno$¢ empatycznajest
uniwersalna, lecz takze krucha (czego dowodem byt Holokaust) to zawsze istnieje niebez-
pieczenstwo, ze menedzer moze ,,zagtuszy¢” w sobie ,,gtos sumienia” czyli empatie i dziata¢
»wbrew pracownikom” a nawet nieetycznie lub niezgodnie z prawem. Takie zjawisko moze
wystapi¢ w sytuacji silnej rywalizacji, zwanej czasem ,,wyscigiem szczur6éw”, ktérg czesto
obserwujemy w gospodarce kapitalistycznej, a ktdra czyni nas obojetnymi na potrzeby i uczu-
ciabliznich. Trzebajednak powiedzie¢, ze w sytuacji kryzysu gospodarczego lub powaznych
probleméw w firmie - menedzer musi dziata¢ zwykle nawet gwattownie, podejmowac trudne
i niepopularne wérdd pracownikdw decyzje, a wiec nie moze by¢ wtedy ,,zbyt uczuciowy”.

Empatia w Srodowisku pracy

Maria Kazmierczak pisze, ze w dobie dzisiejszego biznesu pracodawcy upominaja sie coraz
czesciej nie tylko o pracownikéw inteligentnych w tradycyjnym sensie, ale takze uzdolnio-
nych emocjonalnie. Wedtug Daniela Golemana - przeglad modeli kompetencji potrzebnych
na 181 réznych stanowiskach w 121 przedsiebiorstwach i organizacjach z catego Swiata

16 Ibidem, s. 182.
17 Ibidem, s. 245.
18 Por. Ibidem, s. 257-258.
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zatrudniajacych miliony pracownikéw wykazuje, ze 67% umiejetnosci okreslanychjako klu-
czowe dla skutecznego wykonywania pracy to kompetencje emocjonalne. Powyzsze wnioski
majg Scisty zwigzek z zagadnieniem empatii. W inteligencji emocjonalnej cztowieka wyrdz-
nia sie bowiem empatie jako jeden z jej gtdwnych sktadnikéw. D. Goleman wyr6znia naste-
pUche cechy empatiil9;

rozumienie innych - umiejetno$¢ stuchania, wczuwania si¢ w ich potozenie i uczucia oraz

zainteresowanie ich problemami;

» doskonalenie innych - aktywne wspomaganie innych w ich zawodowym rozwoju;

» nastawienie ustugowe - umiejetno$¢ przewidywania, a takze zaspokajania potrzeb innych
0s6b (szczegdlnie przydatne w pracy z klientami);

» wspieranie r6znorodnosci - umiejetno$¢ wspotpracy z ludzmi wywodzacymi sie z r6z-
nych srodowisk i z réznych kultur;

» akceptacja i tolerancja wobec innych punktéw widzenia;

» Swiadomos¢ polityczna - rozumienie zasad dziatania stosunkdw spotecznych, politycz-
nych (uktad wtadzy) czy emocjonalnych, ktére panujg w grupie.

W literaturze dotyczacej zarzadzania czesto méwi sie o tzw. ,,gwiazdach”, czyli ludziach
osiggajacych ponadprzecietne wyniki w swej pracy. Badacze uwazajg, ze te ,,gwiazdy” maja
bardzo dobrze rozwiniete wszystkie sktadniki inteligencji emocjonalnej, w tym empatie20.

Ale nie tylko w wielkich firmach potrzebna jest empatia wsérdd pracownikéw. Cecha ta
jest niezwykle przydatna w pracy nauczyciela, poniewaz stwierdzono zalezno$¢ miedzy
empatyczng postawa nauczyciela a dobrymi wynikami uczniéw. Tacy nauczyciele motywujg
uczniéw nie tylko dyscypling, lecz takze tworzeniem przyjaznej atmosfery w klasie. Empa-
tyczny nauczyciel buduje swoje relacje z uczniami w oparciu o zaufanie2l

Wysoki poziom empatii jest takze konieczny w pracy psychoterapeuty, o czym moéwit
chociazby wybitny psycholog Carl Rogers, ktory twierdzit, ze idealny terapeuta to przede
wszystkim terapeuta empatyczny. Empatia odgrywa kluczowg role w przetamywaniu komu-
nikacyjnych barier i w pozbywaniu sie stereotypowego myslenia; jest wiec szczeg6lnie przy-
datna w kazdym zawodzie, w ktérym niesie sie pomoc innym22

Komentujac te rozwazania, napisze, ze niktjuz dzi$ nie kwestionuje, ze inteligencja emo-
cjonalna- pojecie wprowadzone przez D. Golemana- odgrywa niezwykle wazngrole w pracy
zawodowej. Empatia, ktora jest istotnym skiadnikiem inteligencji emocjonalnej, jest szcze-
gdlnie potrzebnaw pracy wymagajacej czestych kontaktéw z innymi ludzmi, jednak niewiele
jest dzi$ zawodow, w ktdrych taki kontakt nie wystepuje. Wspo6tczesna gospodarka na $wiecie
jest bowiem w duzej mierze oparta na ustugach, a rézne firmy Swiadczace nam ustugi musza
sie z nami wcigz kontaktowa¢ i skutecznie komunikowac. Ponadto sukces w pracy wymaga
wspotdziatania z innymi ludzmi, a zeby z nimi wspétdziataé, trzeba ich rozumie¢, najlepszg
za$ kategorig rozumienia drugiego cztowiekajest empatia. Stowabowiem nie zawsze méwig
prawde, a nierzadko stuzg do ukrycia naszych zamiardw. Empatia oczywiscie nie rozwigze
wszystkich naszych probleméw z innymi ludZzmi, ale niewatpliwie jej brak uniemozliwia
nam ,wczucie sie” w partnera interakcji. Wreszcie - jak widzieliSmy na przyktadzie zawodu

M. Kazmierczak, Empatia w strukturach organizacyjnych, ,,Roczniki Psychologiczne” 2004,
tom VII, nr2,s. 133-134.

2 lbidem, s. 134.

21 Ibidem, s. 135.

2 lbidem, s. 135-136.
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nauczyciela (ato zjawisko odnosi sie takze do innych zawodéw) - empatia umozliwia nam
budowanie relacji z innymi opartych na zaufaniu. Jest to szczegdlnie istotne w naszym kraju,
poniewaz Polacy jako nardd cechujg sie jednym z najnizszych wskaznikéw zaufania spotecz-
nego. Kiedy za$ nie potrafimy drugiemu cztowiekowi zaufac - nie sposéb zbudowaé z nim
trwalej i satysfakcjonujacej wiezi w rodzinie, w pracy czy w spoteczenstwie.

Zakonczenie: rozwigzanie wedtug Maxa Webera

Na zakonczenie tego artykutu wypada odpowiedzie¢ na pytanie postawione w jego tytule:
Czy empatia jest potrzebna w zarzadzaniu? Aby to uczyni¢ mozliwie klarownie, uwazam,
ze warto przywota¢ rozwazania Maxa Webera.

Max Weber (1864-1920) - jeden z twdrcéw nowoczesnej socjologii, zastanawia sie wjed-
nej ze swoich prac23 jaki jest stosunek miedzy etyka a polityka. Zadaje pytanie: czy polityk
moze kierowaé sie zasadami Kazania na GoOrze? Pisze, ze w etyce religijnej przyjmuje sie
zasade: ,,wszystko albo nic”, to znaczy - albo jest sie $wietym, albo grzesznikiem. Jesli
jednak w etyce religijnej obowigzuje zasada ,,nie przeciwstawiac sie ztu sitg”, to w polityce
- wrecz przeciwnie - obowigzuje zasada: ,,powiniene$ przeciwstawia¢ sie ztu przy uzyciu
kazdej sity, bo inaczej bedziesz odpowiedzialny za sytuacje, w ktdrej zto wezmie goére”.
Etyka religijna gtosi tez obowigzek moéwienia prawdy, a odnoszac to do polityki, miatoby
z tego wynika¢, ze trzeba publikowa¢ wszystkie dokumenty, takze te obcigzajgce wiasny
kraj. Jednak taka sytuacja nie sprzyja prawdzie, lecz réznym naduzyciom i namietnosciom.
Wobec tych okolicznosci M. Weber formutuje dwa rodzaje etyki: ,,etyke przekonan” i ,,etyke
odpowiedzialno$ci”. Ta pierwsza glosi, ze chrzeScijanin stara sie czyni¢ dobrze, a rezultat
pozostawia Bogu; natomiast w tej drugiej - polityk podejmuje odpowiedzialno$¢ za skutki
swoich czynéw. Etyka przekonan odrzuca wszelkie dziatania, za ktérymi stojg Srodki moral-
nie watpliwe. Moze to prowadzi¢ do takich paradokséw, ze cztowiek pragnacy ,,mitosci
przeciw przemocy” nawotuje do ,,ostatniej wojny, ktéra ma zaradzi¢ wszelkiej przemocy”.
Tak wiec nie jest mozliwe pogodzenie etyki przekonar i etyki odpowiedzialnosci, gdyz
nie mozna zadekretowac, jaki cel ma uswiecac jakie Srodki.

Nawigzujac do tych analiz, mozna powiedzie¢, ze nalezy wyr6zni¢ dla potrzeb pracy mene-
dzera dwa rodzaje empatii: ,,empatie przekonan” i ,,empatie odpowiedzialno$ci”. Ta pierwsza
powinna odgrywa¢ wazng role w zyciu nie tylko menedzera, lecz takze kazdego cztowieka,
poniewaz umozliwia nam rozumienie drugiej osoby i nawigzanie z nig gebokich wiezi. Tego
przeciez oczekujg od nas ludzie, ktérych znamy - ze bedziemy ,,dzieli¢” ich radosci i smutki.
Ale kierownik czy dyrektor - z racji zajmowanego stanowiska - musi czesto mysle¢ w kate-
goriach swojej firmy, tego, co jest dobre dla firmy jako catosci, a nie tylko tego, co zaspokaja
emocjonalne potrzeby jego podwiadnych. W takich sytuacjach powinien kierowac sie ,,empatia
odpowiedzialno$ci”, ktéra kaze mu ,,trzymaé na wodzy” swoje emocje - tylko w tym celu, aby
przez nadmierne pobudzenie emocjonalne czy nadmierne zaangazowanie w zycie swych pra-
cownikow nie zaprzepascit intereséw przedsiebiorstwa, ktérym zarzadza.

A wiec tak: empatia jest potrzebna w zarzadzaniu, poniewaz umozliwia gteboki kon-
takt miedzy przetozonym a jego podwiadnymi. Ale nadmierna empatia moze ,,niszczy¢”

2B Por. M. Weber: Polityka jako zawod i powotanie, Niezalezna Oficyna Wydawnicza, Warszawa
1987, s. 31-33.
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skuteczno$¢ zarzadzania firma, poniewaz wowczas kierownik bardziej kieruje sie interesami
poszczeg6lnych pracownikéw niz interesem firmy jako catosci. Trzeba tu niewatpliwie cig-
gle szuka¢ Arystotelesowskiego ,,ztotego Srodka” miedzy nadmierng empatig ajej zupetnym
brakiem. To nie jest na pewno fatwe, ale przeciez nikt nigdy nie dowodzit, ze zarzadzanie
firmg nalezy do wyzwan tatwych.
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SUMMARY
Alfred Skorupka

Is empathy necessary in management?
This paper discusses the notion of empathy, its theories according to M. H. Davis
and M. L. Hoffman and its role in the workplace. The author provides an answer to
the question whether empathy is necessary in the process of management - and he
makes a distinction between “empathy of convictions” and “empathy ofresponsibility”

- which is a reference to the theory by the German sociologist Max Weber.
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