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yobraz sobie, ze wiasnie zostate$ rodzicem.

Jestes przytloczony i wyczerpany nowymi

obowiazkami, przez co Twoja wydajnos¢
w pracy spada. Bardzo Ci zalezy na tym, zeby prze-
nies¢ cze$¢ pracy do domu, dzieki czemu bedziesz mie¢
wiecej czasu dla rodziny. Jedna z Twoich przetozo-
nych ma mate dzieci, ktére urodzita w czasie, gdy
wspinata si¢ po korporacyjnej drabinie, a druga nie.
Jak myslisz, ktéra z nich chetniej przychyli sie do
Twojej prosby?

Wigkszo$¢ ludzi doradzataby, aby uda¢ sie do
tej, ktora ma dzieci, intuicyjnie sadzac, ze wspolne
doswiadczenia wywotujg empatie. W koncu ona
»przezyta to”, dlatego doskonale rozumie Twoja
sytuacje.

Nasze najnowsze badania dowodza jednak, ze to
instynktowe myslenie czesto jest btedne®’.
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"W serii eksperymentow odkryliSmy, ze ludzie,
ktorzy w przesztoSci zmagali si¢ z przeciwnoSciami
(na przyktad przezyli rozwoéd albo zostali pominieci
podczas decyzji o awansach), s3 mniej sktonni do
okazywania wspoétczucia komus$, kto ma podobne
problemy, w poréwnaniu z osobami, ktore nigdy
nie znalazly sie w takiej sytuacji.

W pierwszym eksperymencie przeprowadziliSmy
ankiete wsrod osob uczestniczagcych w wydarzeniu
o nazwie ,,polarny nurek” polegajacym na wyko-
naniu skoku do lodowatej wody w jeziorze Michigan
w marcu. Wszyscy uczestnicy przeczytali historie
0 mezczyznie o imieniu Pat, ktory chciat wykonaé
skok, ale stchorzyt i w ostatniej minucie si¢ wycofat.
Nalezy przy tym dodag¢, ze czes$¢ uczestnikéw czytata
te historie przed wykonaniem skoku, a czes¢ tydzien
po skoku. OdkryliSmy, ze polarni nurkowie, ktorzy
wykonali skok do wody, mieli mniej wspotczucia dla
Pata i oceniali go z wieksza pogarda niz ci, ktorzy byli
jeszcze przed wykonaniem skoku.

W innym badaniu analizowaliSmy wspotczucie
do osoby, ktéra nie moze znalez¢ pracy. Ponad 200
badanych przeczytato historie o mezczyznie, ktory
mimo najwiekszych staran nie znajduje zatrudnie-
nia. Z trudem wigzac koniec z konncem, w ostatecz-
nosci zniza si¢ do sprzedawania narkotykoéw po to,
by zarobi¢ pienigdze. OdkryliSmy, ze osoby, ktore
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same tez kiedys byly na bezrobociu, miaty mniej
wspolczucia dla tego mezczyzny i chetniej go kryty-
kowaty niz te, ktébre w momencie czytania historii
byly bezrobotne badz tez nigdy nie zmagaty sie z tym
problemem.

W trzecim badaniu sprawdzaliSmy wspotczucie
okazywane nastolatkowi, nad ktoérym znecali sie
starsi koledzy. Niektérym uczestnikom badania po-
wiedzieliSmy, ze chtopak zdotat zamkna¢ ten roz-
dziat w swoim zyciu, a pozostatym, ze bohater na-
szej historii z czasem sam zaczat przejawiac agresje
w stosunku do stabszych. W poréwnaniu z uczestni-
kami, ktorzy nigdy nie padli ofiarg przemocy, ci, nad
ktorymi znecano sie w przesztosci, okazywali wiecej
wspotczucia nastolatkowi, ktory zdotal uporac¢ sie
z tym problemem. Ale uczestnicy z drugiej grupy —
podobnie jak w poprzednich naszych badaniach —
mieli najmniej wspoiczucia dla nastolatka, ktéry sam
zamienit si¢ w agresora.

Wszystkie te wyniki wskazujg jednoznacznie, ze
ludzie, ktérzy doswiadczyli w zyciu trudnosci, szcze-
goblnie chetnie krytykuja osoby zmagajace sie z po-
dobnym problemem.

Dlaczego jednak tak sie dzieje? Naszym zdaniem
zrodtem tego zjawiska sa dwie psychologiczne prawdy.

Po pierwsze, ludzie rzadko potrafig sobie przypo-
mnie¢ z petng doktadnoscia, jak trudna byta jakas
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przykra sytuacja z przesziosci. Chociaz pamigtamy,
ze dane przezycie byto bolesne, stresujace albo wy-
czerpujgce emocjonalnie, zazwyczaj zapominamy,
jak ciezko nam bylo w tamtym momencie. To zjawi-
sko nosi nazwe ,,luki empatycznej”?.

Po drugie ludzie, ktorzy zdotali pokona¢ okreslone
przeszkody, pamietajg, ze odniesli sukces, dlatego
czuja sie bardzo pewni siebie i wypowiadajg si¢ na
temat tej sytuacji w spos6b umniejszajacy jej znacze-
nie. Potgczenie doswiadczenia ,,nie pamietam, jak mi
byto trudno” z ,,wiem, ze sam przez to przeszedtem”
wywotuje przekonanie, ze z danym problemem
mozna z tatwoscia sobie poradzic, a to z kolei prze-
ktada si¢ na mniejszg empatie w stosunku do oséb
zmagajacych si¢ z dana trudnoscia.

To odkrycie wydaje sie sprzeczne z tym, co pod-
powiada intuicja. Kiedy zapytaliSmy uczestnikow ba-
dania, kto ich zdaniem okaze najwiecej wspoétczucia
nastolatkowi bedacemu ofiarg przemocy — jako
przyktad podalismy nauczyciela, ktory sam kiedys byt
maltretowany, oraz nauczyciela niezmagajacego si¢
z takim problemem w przesziosci — przyttaczajaca
wiekszos¢ (99 z 112 oséb) wybrata pierwszego na-
uczyciela. To oznacza, ze wiele 0os6b moze instynk-
townie szuka¢ wspotczucia u ludzi, ktorzy jak na iro-
ni¢ maja go dla nich najmniej.
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Whioski te przekiadaja sie¢ bezpoSrednio na relacje
miedzy wspotpracownikami (co oznacza, ze powinie-
nes ostroznie wybiera¢ osoby, ktérym chcesz sie
pozali¢). Nalezy podda¢ weryfikacji programy men-
torskie, ktore polegaja na tjczeniu ludzi w pary na
podstawie podobnych przezy¢ z przesziosci lub takie-
go samego pochodzenia. Roéwniez liderzy powinni
wyciagna¢ z tych informacji wazng nauke. Kiedy
przychodzi do nich pracownik, ktory jest zmartwiony
lub zestresowany, moga oni sadzi¢, ze powinni za-
reagowac tak, jak podpowiada im serce. To jednak
moze skonczy¢ si¢ tym, ze kobieta na wysokim sta-
nowisku, ktora zdotata si¢ przebi¢ przez szklany sulfit,
wystuchujac skarg pracownicy na temat dyskrymi-
nacji, bedzie mysle¢ o wtasnych sukcesach. A me-
nedzerowie w wymagajacych branzach, takich jak
konsulting czy bankowos¢, bedg reagowac na uwagi
pracownikoéw na temat wypalenia i przemeczenia
takimi komentarzami jak: ,,Ja tez musiatem pracowac
tyle godzin, wiec czemu narzekasz?”. (Prawde mo-
wigc, istnieja dowody na to, ze ten mechanizm wia-
cza sie rowniez wtedy, gdy pracownicy z dtuzszym
stazem odrzucaja propozycje zmian majacych na
celu walke z przepracowaniem w firmie)®.

Najprosciej mowigc, liderzy muszg wyjs¢ poza wia-
sny umyst i ktas¢ mniejszy, a nie wigkszy nacisk na
wlasne przezycia z przesztosci. By¢ moze najlepsza
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rzecza, jaka moga zrobi¢, zeby pokonac¢ luke empa-
tyczng, jest skupienie si¢ na tym, jak bardzo zdener-
wowana jest druga osoba, albo uswiadomienie sobie,
ze wielu innych ludzi zmaga sie z tym samym pro-
blemem. Wracajac do pierwszego przyktadu: prze-
tozona, do ktoérej przychodzi wyczerpana mtoda
mama lub mtody tata, moze na przyktad pomyslec¢
o niezliczonej liczbie innych rodzicow matych dzieci,
ktorzy z trudem walczg o zachowanie rownowagi mie-
dzy pracg a zyciem osobistym. Przeciez wielu z nich
ostatecznie zostaje wypchnietych z rynku pracy.

Kiedy staramy sie sktoni¢ kogos do wigkszej empa-
tii, czesto méwimy na przyktad: ,,sprobuj postawic
sie na jego miejscu”. Okazuje si¢, ze moze to by¢ naj-
gorsza rada, jaka mozna da¢ osobie, ktora juz kiedy$
byta na tym miejscu.

RACHEL RUTTAN jest doktorantkag w Kellogg School
of Management. MARY-HUNTER MCDONNELL jest
adiunktem zarzadzania w Wharton School. LORAN
NORDGREEN wyktada zarzadzanie i organizacje
w Kellogg School of Management.

Na podstawie treSci zamieszczonych na hbr.org
20 pazdziernika 2015 roku (nr produktu HO2FKN).
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SPOJRZ NA PROBLEM OCZAMI INNYCH LUDZI!

Empatia oznacza zdolnoéé odczuwania stanéw psychicznych innych oséb. Jest to
réwniez umiejetno$é spojrzenia na rzeczywistosé z ich perspektywy. Empatia nie
$wiadczy o stabosci czy szczegdlnej wrazliwosci, wynika raczej ze spotecznego
charakteru naszego gatunku. Co wiecej, wysoki poziom empatii okazuje sie
atutem menedzera, poniewaz utatwia kierowanie ludzmi, pozwala tez na
skuteczniejszg wspdlprace z klientami. Niemniej zbyt silne wspdtodczuwanie
jest niszczace dla psychiki cztowieka. Innymi stowy, warto by¢ empatycznym,
doskonali¢ w sobie te ceche, ale takie jg kontrolowaé.

Autorami artykutéw prezentowanych w tej ksigzce sg migdzy innymi Daniel
Goleman, Annie McKee, Adam Waytz i Emma Seppala — autorytety w dziedzinie
inteligencji emocjonalnej. Przedstawiaja oni kilka ciekawych aspektéw empatii.
Wspdtodczuwanie zostato tu potraktowane jako jedna z wazniejszych ludzkich
cech ksztattujgeych rzeczywistoéé biznesowa: styl kierowania, prowadzenia
spotkan, a nawet projektowania produktdw i ich sprzedazy. Przekonasz sie, ze
empatii mozna sie nauczyé, mozna tez jg ksztaltowaé, a umiejetnoéci te przydadza
sie nie tylko w pracy, ale réwniez w relacjach prywatnych.

Rozumienie empatii

*  Empatia w pracy lidera

Witadza a empatia

*  Empatia w projektowaniu produktéw
*  Problem zbyt silnej empatii

Trzymasz w reku wybér artykutéw opublikowanych oryginalnie w Harvard
Business Review — prestizowym miesieczniku wydawanym przez jeden

z najznakomitszych uniwersytetéw na swiecie. Magazyn nalezy do najbardziej
opiniotwérczych w takich dziedzinach jak rozwéj przedsigbiorstw, ekonomia,
praktyki w zarzadzaniu. W tym zbiorze znajdziesz szereg sprawdzonych
informacji i praktycznych porad dotyczacych radzenia sobie w nawet
najtrudniejszych sytuacjach.
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