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  Az angol attention, vagyis figyelem szó a latin attendere igéből származik, amelynek jelentése felé nyúlni. Tökéletes definíciója ez az embertársainkra irányított fókusznak, amely egyaránt alapja az empátiának és a társadalmi kapcsolatteremtő képességnek  vagyis az érzelmi intelligencia második és harmadik pillérének (az első az öntudatosság).


  Könnyű felismerni azokat a felső vezetőket, akik képesek valóban odafigyelni másokra. Ők azok a főnökök, akik mindenkivel megtalálják a közös hangot, akiknek a véleménye a legnagyobb súllyal esik a latba, s akikkel mindenki szívesen dolgozik együtt. Ezek az emberek szervezeti és társadalmi rangjuktól függetlenül természetes vezetőkként emelkednek ki a közösségekben.


  Az empátia hármas tagolása


  Rendszerint egyetlen gyűjtőfogalomként tekintünk az empátiára, pedig ha alaposabban megvizsgáljuk, hogy gyakorlása közben mire irányul a vezetők figyelme, máris az empátia három határozottan elkülönülő válfajáról beszélhetünk, amelyek mindegyike egyaránt fontos az eredményes vezetéshez:


  ● Kognitív empátia: abbéli képességünk, hogy megértsük a másik személy nézőpontját.


  ● Érzelmi empátia: abbéli képességünk, hogy beleéljük magunkat a másik érzelmeibe.


  ● Empátiás törődés: abbéli képességünk, hogy megérezzük, mit kíván tőlünk a másik személy.


  A kognitív empátia módot ad rá a vezetőknek, hogy maradéktalanul megértessék magukat, és így a lehető legjobb teljesítményt kapják közvetlen beosztottaiktól. Várakozásainkkal ellentétben a kognitív empátia gyakorlása nem annyira azt követeli a vezetőtől, hogy közvetlenül élje át beosztottai érzelmeit, inkább hogy intellektuálisan felfogja ezeket.


  A kíváncsi természet tápot ad a kognitív empátiának. Amint egy sikeres és módfelett empatikus felső vezető megfogalmazta: Egyszerűen világéletemben szerettem megtudni mindent, és megérteni mindenkit a környezetemben  feltárni az emberek gondolatainak és cselekedeteinek mozgatórugóit, s kideríteni, mi válik be náluk, és mi nem. Ám a kognitív empátia egyben az öntudatosság folyománya is. Magasabb rendű agyi központjaink, amelyek lehetővé teszik, hogy mérlegeljük a saját gondolatainkat, és nyomon kövessük a belőlük fakadó érzéseket, arra is módot adnak, hogy ugyanilyen okfejtéssel mások gondolatvilágát is kibogozzuk, amikor rájuk irányítjuk a figyelmünket.


  Az érzelmi empátia nélkülözhetetlen az eredményes tanácsadáshoz és ügyfélkezeléshez, valamint a csoportdinamika értelmezéséhez. Az agykéreg alatt található ősi agyterületek  az amigdala, a hipotalamusz, a hippokampusz és az orbitofrontális kéreg  funkciója ez, melyek lehetővé teszik számunkra a gyors érzelmi azonosulást anélkül, hogy mélyebben belegondolnánk a másik helyzetébe. Úgy hangolnak rá minket embertársainkra, hogy előidézik testünkben az adott személy aktuális érzelmi állapotát  például szó szerint képesek vagyunk átélni az illető fájdalmát. Amikor valaki egy szívbemarkoló történetet mesél nekünk, az agyunk idegtevékenység-mintázatai megegyeznek a mesélőével. Tania Singer, a lipcsei Max Planck Kognitív- és Idegtudományi Intézet szociális idegtudományi osztályának igazgatója szerint az embernek először a saját érzéseivel kell tisztába jönnie ahhoz, hogy mások érzéseit megérthesse. Ha gyakorolni kívánjuk az érzelmi empátia képességét, a figyelem két különböző válfaját kell ötvöznünk egymással: tudatosan összpontosítanunk kell arra, milyen visszhangot váltanak ki belőlünk a másik ember érzései, és fogékonyan meg kell figyelnünk az illető arckifejezését, hangját és érzelmi állapotának egyéb külső jeleit. (Lásd az Amikor az empátiát tanulni kell című jegyzetet.)


  
    AMIKOR AZ EMPÁTIÁT TANULNI KELL

  


  Az érzelmi empátia igenis fejleszthető. Erre a következtetésre jutott orvosok körében végzett kutatásai alapján Helen Riess, a bostoni Massachusettsi Közkórház Empátia- és kapcsolattudományi programjának vezetője. Az orvosok önmegfigyelését elősegítendő Riess kidolgozott egy programot, amelynek keretében a hasi légzés segítségével megtanította őket hatékonyabban fókuszálni, s egyben eljutni egy bizonyos tárgyilagos szemlélődő állapotba, amelyben leledzve mintegy a plafon magasságából tekinthettek alá az egyes interakciókra ahelyett, hogy belevesztek volna saját gondolataik és érzéseik kavargásába. Ha az embernek sikerül elfogulatlanul megfigyelnie az eseményeket, egyfajta tudatossággal követheti nyomon az interakciót, s nem csupán reagál a helyzetre  fejtegeti Riess.  Felmérheti, hogy a saját testi-lelki állapota felajzott vagy kiegyensúlyozott. Észlelheti, mi játszódik le az adott szituációban. Ha például a doktornő ingerlékenynek érzi magát, alapos okkal következtethet arra, hogy a páciense is bosszús.


  Aki teljesen tanácstalan azt illetően, hogyan viszonyulhat empatikusan másokhoz, bele is tanulhat a dologba  teszi hozzá Riess. Ha megjátssza, hogy törődik az emberekkel  a szemükbe néz, és figyelmet szentel a kifejezésmódjuknak , még abban az esetben is rájuk hangolódik, ha eredendően nem érzett erre indíttatást.

  


  Az empátiás törődésnek köszönhetően, amely szorosan kapcsolódik az érzelmi empátiához, nem csupán a másik ember érzelmi állapotába tudunk belehelyezkedni, de azt is érzékelhetjük, hogy mit kíván tőlünk az illető. Márpedig mindnyájan pontosan azt várjuk az orvosunktól, a házastársunktól  és persze a főnökünktől , hogy kitalálja, mire van szükségünk.


  Az empátiás törődés abban az idegközpontunkban gyökerezik, amely a szülők figyelmét kényszerítő erővel a gyermekeikre tereli. Figyeld csak meg, hová irányul rögtön minden tekintet, ha valaki behoz egy édes kis csecsemőt egy helyiségbe, s magad is láthatod, hogyan lép működésbe agyunknak ez az emlősközpontja.


  A kutatások arról tanúskodnak, hogy amint az emberek egyre feljebb kapaszkodnak a ranglétrán, a személyes kapcsolattartó képességük hanyatlik.


  Egy idegtudományi elmélet szerint az empátiaválaszt egyszerre váltja ki az amigdalában az agy veszélyérzékelő radarja és a prefrontális kéregben az oxitocin, a törődéshormon felszabadulása. Ez arra enged következtetni, hogy az empátiás törődés ambivalens érzés. Ösztönösen a sajátunkként éljük át a másik ember ínségét, ám miközben eldöntjük, hogy hajlandók vagyunk-e enyhíteni ezen a szükségen, tudatosan mérlegeljük, mennyire fontos számunkra az illető testi-lelki jólléte.


  Igen lényeges, hogy empátiás törődésünkben a megfelelő arányban elegyedjen az intuíció és a mérlegelés. Akiknél az együttérzés eleme kerül túlsúlyba, maguk láthatják kárát. Az egészségügyben ezt a jelenséget nevezik érzelmi kimerültségnek; a felső vezetőknél pedig a túlzott empátia zavaró szorongásérzetet eredményezhet olyan személyi körülmények miatt, amelyeken a vezetőnek úgysem áll módjában változtatni. Azok ellenben, akik a szívük megkeményítésével próbálnak védekezni, egészen elveszíthetik empátiás érzéküket. Az egészséges mértékű empátiás törődés megköveteli tőlünk, hogy anélkül legyünk képesek kezelni saját aggodalmunkat, hogy érzéketlenné válnánk mások szenvedésére. (Lásd az Amikor az empátiát kontrollálni kell című jegyzetet.)


  DANIEL GOLEMAN az Érzelmiintelligencia-kutatás a Szervezetekben Konzorcium (Consortium for Research on Emotional Intelligence in Organizations) társigazgatója a Rutgers Egyetemen, a A természetes vezető  Az érzelmi intelligencia hatalma (Primal Leadership: Leading with Emotional Intelligence, Budapest, Vince Kiadó, 2003) a The Brain and Emotional Intelligence: New Insights (Az agy és az érzelmi intelligencia: Új felismerések) társszerzője, valamint a Leadership: Selected Writings (Vezetés: Válogatott írások, More Than Sound, 2011) szerzője. Legutóbbi könyve A jóság hatalma  A dalai láma látomása az emberiségről (A Force for Good: The Dalai Lamas Vision for Our World, Budapest, Libri Könyvkiadó, 2015).


  Átdolgozott szemelvények a Harvard Business Review 2013. decemberi számában megjelent The Focused Leader (A fókuszált vezető, #R1312B termékszám) című cikkből.


  
    AMIKOR AZ EMPÁTIÁT KONTROLLÁLNI KELL

  


  Ha képesek vagyunk megzabolázni késztetésünket, hogy teljes empátiával viseltessünk mások iránt, józanabb döntéseket hozhatunk azokban a helyzetekben, amikor a környezetünkben élő emberek érzelemhullámai csaknem átcsapnak a fejünk felett.


  Ha azt látjuk, hogy valakit megböknek egy tűvel, az agyunk rendesen jelzést ad a saját fájdalomközpontunknak, hogy az is visszhangozza a kínt. Ám az egészségügyi szakemberek még az orvosi egyetemen megtanulják gátolni az efféle automatikus reakciókat. Az empátia eme elaltatását a jelek szerint a temporoparietális csomópontnak, illetve a prefrontális kéreg egyes területeinek aktiválásával képesek elérni  ezek az agyi központok felelősek az érzelmeket kirekesztő figyelemösszpontosításért. Ez a folyamat játszódik le az agyunkban, amikor tudatosan eltávolítjuk magunkat a másiktól, hogy megőrizhessük higgadtságunkat, és segíthessünk az illetőn. Ugyanez az ideghálózat lép működésbe, amikor érzelmektől túlfűtött környezetben kell szemügyre vennünk egy problémát, és megtalálnunk a megoldását. Amikor egy felzaklatott egyénnel beszélünk, e rendszer segít megértenünk a másik nézőpontját azáltal, hogy az érzelmi empátia nyílt szívű azonosulásáról a kognitív empátia intellektuális megközelítésmódjára váltunk.


  Egyes laboratóriumi kutatások egyenesen azt sugallják, hogy az empátiás törődés megfelelő mérvű alkalmazása nélkülözhetetlen az erkölcsi ítéletek meghozatalához. Agyi képalkotó vizsgálatok feltárták, hogy amikor az önkéntes alanyok mások fizikai gyötrelmeiről szóló történeteket hallgattak, a saját fájdalomérzékelő központjaik azonnal aktiválódtak. Ám ha a történet lelki kínokról szólt, az empátiás törődésért és együttérzésért felelős magasabb rendű agyi központok aktiválódása hosszabb időt vett igénybe. Tehát időre van szükség ahhoz, hogy megragadjuk az egyes élethelyzetek lélektani és erkölcsi vetületeit. És minél zaklatottabbak vagyunk, annál kevésbé tudjuk gyakorolni az empátia és együttérzés kifinomultabb formáit.
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