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 SAŽETAK

Empatija, kao nesvjesno znanje o tome što drugi osjeća, zamjenska introspekcija, je sposobnost uživljavanja u emocionalna stanja druge osobe i razumijevanje njenog položaja (npr. patnje, ugroženosti) na osnovi percipirane ili zamišljene situacije u kojoj se ta osoba nalazi. Iako postoji suptilna razlika između suosjećanja i empatije, velika većina ove termine poistovjećuje. Suosjećanje, za razliku od empatije, pretpostavlja sažaljenje zbog gubitka nekog ili nečeg, dok empatija pretpostavlja osjećati s drugim, razumjeti i uvažavati tuđe osjećaje i misli. 

Donijeti odluku koja donosi profit organizaciji, a koja ima veće posljedice po pojedinca, te biti empatičan i izazov je za svakog menadžera. Zbog odluke koja na bilo koji način utječe ili čak oštećuje osobu s kojom suosjeća, a ne na empatičan način razmišlja, medicinska sestra menadžer je često u opasnosti da donese lošu odluku ili promijeni donesenu, te na taj način ugrozi poslovanje organizacije. Nesentimentalnost u menadžmentu, posebno kad se radi o donošenju prioritetnih odluka, treba biti odraz profesionalnosti menadžera. Ponekad nesentimentalnost nije spojiva sa empatijom, jer potonja znači ući pod kožu, identificirati se sa osobom  koja pati. Stoga je osim nužnog razlikovanja suosjećanja od empatije, važna  ravnoteža empatije i racionalnog donošenja odluka. 

U ovom radu bit će prikazan utjecaj empatije na donošenje odluka, razlika između suosjećanja i empatije, te važnost iste kao dijela emocionalne inteligencije, potrebne svakoj medicinskoj sestri menadžeru. 

KLJUČNE RIJEČI: empatija, odlučivanje
SUMMARY

Empathy, as an unconcious stage on how another person feels, substitutional introspection, is an ability to identify and have an understanding of the other person's emocional state, (eg. suffering and endangerment) on the basis of perceiving and picturing the situation in which that person is in, even though there is a subtle difference between compassion and empathy. Most people cant identify between these two terms. It is supposed that compassion instead of empathy is to sympathise with the loss of somebody or something, while empathy is to feel, understand and respect others feelings and thoughts.

To make a decision that brings profit to the organization without consequences on any individual and to be empathatic is a challenge for every manager, as it will have an influence on the person that they are sympathising with and not thinking empathetically. The Medical Nurse Manager has to be careful of bad decisions and not to change ones that have already been made in a way to endanger the organisation. Unsentimentality in management, especially in prioritising desicions is a reflection of a professional manager. Sometimes unsentimentality is not connected with empathy because empathy means to put yourself in that persons position or identifying with the person that is suffering. Acknowledging the difference between sympathy and empathy is very important as to keep a balance on empathetic and rational decision making. 

In this work, influence of empathy on decision making will be shown, the difference between sympathy and empathy and the importance of empathy as a part of emotional intelligence, that every manager needs in their staff

KEY WORDS: empathy, desicion making

UVOD

Vještina upravljanja mučnim raspoloženjima i vještina kontrole nagona, koja ujedno uključuje znanje o onom što osjećamo i korištenje vlastitih osjećaja u donošenju odluka naziva se emocionalnom inteligencijom. Njezin sastavni dio je i empatija, kao vještina osjećanja emocija drugih ljudi uz sposobnost sudjelovanja i pravovremenog „izlaska“ iz njihovih osjećaja.
Empatija kao proces emotivnog povezivanja sa drugom osobom, podrazumijeva i odvojenost od osobe s kojom se poistovjećujemo kako ne bi duboko doživljavali osjećaje koje ista proživljava. Takav oblik introspekcije omogućava nam da saznanja dobivena na taj način prepoznamo i koristimo u komunikaciji. Kao zamjenska introspekcija empatija pretpostavlja promatranje tuđih stanja i procesa, sa vlastitog stajališta u situaciji u kojoj se određena osoba nalazi. Ako smo u stanju zamisliti se i osjetiti kako je biti u poziciji neke osobe u određenim okolnostima, tada smo u mogućnosti i prepoznati vlastite osjećaje i unutarnje reakcije na nastalo stanje. 
Ako uzmemo u obzir da se radi u uživljavanju u stanje osobe tada je važno znati da kada suosjećamo sa osobom, tada zamišljamo kako je nama u istoj ili sličnoj situaciji, ne uzimajući obzir emocije koje su pri tome zastupljene. Empatija ne znači samo suosjećati, dijeliti tugu i žalost. Gledajući sa osnovne razine, empatija je čitanje tuđih osjećaja, dok analizirajući na višoj razini podrazumijeva osjećanje tuđih neizrečenih osjećaja i problema, te reagiranje na njih. Analizirajući na empatičan način još dublje, empatija je razumijevanje patnji koje leže iza nečijih osjećaja.
Iz navedenog je vidljivo kako je opravdano mišljenje pojedinih struja koje poistovjećuju empatiju sa suosjećanjem. Razlike između empatije i suosjećanja vrlo su suptilne, a odnose se prvenstveno na kompletiranje i racionalno razumijevanje. Razumjeti osobu, poistovjetiti se s njom, ključno je, ali je izričito važno na vrijeme se vratiti u realnost kako bi odluke bile racionalne. Kao takva empatija je zapravo više intelektalni, nego emocionalni doživljaj.
Bez obzira što je empatija duboko analiziranje i emocija i stanja osobe, te je kao takva presudna je za uspjeh poslovanja, često se možemo dovesti u situaciju da zbog doze sažaljenja ne donesemo odluku, jer donesena odluka dovodi osobu, s kojom empatiziramo, u stanje koje je otežavajuće za nju. Stoga je izrazito važno na vrijeme „napustiti stanje u kojem se osoba nalazi“ realno sagledati prioritete i racionalno, nesentimentalno donijeti odluku. 
Kada se odluke moraju donijeti u relativno kratkom vremenskom roku, a uz to su još i otežavajuće po pojedince tada empatija sama po sebi može negativno utjecati na odluku. Ukoliko je menadžer sklon empatiji, ali nije emocionalno zreo i ne posjeduje visok stupanj emocionalne inteligencije, tada je narušena stabilnost donošenja racionalnih odluka. Važno je napomenuti da interpersonalni odnosi ne utječu samo na donošenje odluka već i na kolektiv u cjelini, te ugroženost jednog od važnih djelatnika može unijeti nestabilnost, nesigurnost, nepovjerenje u pretpostavljenog. Dakle, donošenje odluka ugroženo je prvenstveno zbog kriznih situacija, te vremenskog i emocionalnog pritiska na menadžera. To je najviše stoga što menadžer ne posjeduje sposobnost da na vrijeme „iziđe iz kože“, tj. stanja u kojem se nalazi osoba s kojoj na empatičan način suosjeća. 
Razmatrajući navedeno postavlja se pitanje koliko ovakav način i pristup utječe na donošenje odluka, koliko utječe na brzinu donošenja iste, njen sadržaj i kvalitetu. Postavlja se i pitanje da li je nekada opravdanije odlučiti u koristi organizacije ili u korist djelatnika, a posebno kada su u pitanju situacije u kojima pronalaženje kompromisnog rješenja nije moguće.  Osvrćući se na razmišljanja istaknutog menadžera Jacka Welcha, koji ističe da su najvrjedniji resursi u organizaciji upravo ljudski resursi, važno je naglasiti opravdani utjecaj empatije na donošenje odluka. Ako uzmemo u obzir da smo donesenom odlukom ugrozili jednog pojedinca, a time omogućili dobit organizaciji, a posljedično tome i mnogim drugim pojedincima tada je utjecaj empatije neopravdan. 
Kvalitetno donošenje odluka ovisi, dakle i emocionalnoj zrelosti osobe koja donosi odluku. Emocionalna zrelost prioritetna je u donošenju odluka posebno ako je poslovna situacija nabijena emocijama. Emocionalno zrele osobe realno procjenjuju situaciju u kojoj se nalaze. Na prihvatljiv način realno odgovaraju na istu, te na taj način nemaju osjećaj sputanosti u verbalizaciji osjećaja. Puni su razumijevanja, empatični za podređene, te kod donošenja odluka uvijek imaju na umu da je dobrobit organizacije dobrobit i podređenih, ali i njih samih. Takva kvaliteta kretanja kroz međuljudske odnose u organizaciji omogućava kvalitetno donošenje odluka, te posljedično povećava uspjeh organizacije. 
CILJ ISTRAŽIVANJA

Empatija znači biti u mogućnosti sagledati problem iz perspektive druge osobe. Temeljna je vještina u radu s ljudima. Kao takva pretpostavlja sastavni dio emocionalne inteligencije potrebne svakoj sestri menadžeru. Biti svjestan osjećanja drugih ljudi, prednost je  sve dok znamo da su to njihova osjećanja, a ne naša. Odlučivanje, kao izbor između više alternativa, od presudne je važnosti za poslovanje i uspjeh organizacije. Kako menadžment podrazumijeva rad sa i pomoću drugih, da bi se postigli ciljevi organizacije, neizmjerno je važno postići ravnotežu između empatije i racionalnog odlučivanja.  


Cilj ovog istraživanja je utvrditi:

1. utjecaj empatije na donošenje odluka 

2. razliku između suosjećanja i empatije

3. važnost empatije kao dijela emocionalne inteligencije. 

Rezultati dobiveni ovim istraživanjem omogućit će uvid u utjecaj emocija na odlučivanje, pojasnit će stupanj razumijevanja i razlikovanja empatije od suosjećanja, te važnost empatije u procesu rukovođenja i odlučivanja. 

Istraživanje će također omogućiti uvođenje inovacija na području odlučivanja i emocionalne inteligencije, potaknuti potrebu za usavršavanjem i novim istraživanjima na ovom području.

ISPITANICI I METODE RADA

Statističko istraživanje omogućuje proučavanje zakonitosti i pravilnosti masovnih pojava na području modernog menadžmenta. 
U ovom istraživanju homogenost statističkog skupa uz istovremenu diferenciranost omogućava definiranje istog pojmovno, prostorno i vremenski. Pojmovno obuhvaća skupinu medicinskih sestara rukovoditelja. Prostorno je određen mjestom provođenja istraživanja, Opća bolnica Sveti Duh, Opća bolnica Zadar i Zdravstveno veleučilište. Vremensko razdoblje provođenja istraživanja proteže se od 01. do 30. ožujka 2008. godine.
Osnovni skup sačinjavao je sto (100) ispitanika formiranog metodom slučajnog odabira. Stratifikacijom osnovnog skupa ispitanika na podskupove dobivaju se tri podskupa ili uzorka. 

· uzorak A - odgovorne medicinske sestre / tehničari Opće bolnice Zadar 
· uzorak B - odgovorne medicinske sestre / tehničari Opće bolnice Sveti Duh
· uzorak C - studenti Diplomskog specijalističkog studija Menadžment u sestrinstvu. Uzorak C podijeljen je na dva podskupa studenti koji su zaposleni na rukovodećim mjestima i studenti koji ne obavljaju dužnost rukovodioca.
Uzorak A sačinjavao je četrdeset i devet (49) medicinskih sestara / tehničara, a uzorak B dvadeset (20) medicinskih sestara, te uzorak C trideset i jedan (31) student.

Istraživanje se sastojalo od tri faze. Statističko promatranje kao prva faza uključivalo je prikupljanje podataka. U svrhu navedenog provedeno je intervjuiranje ispitanika popunjavanjem anketnih upitnika. Statističkim promatranjem, popunjavanjem anketnih upitnika, nastoji se ispitati upućenost ispitanika u suptilne razlike između empatije i suosjećanja, podrazumijevanje profesionalnosti, utjecaj empatije na donošenje odluka i prioritetnost ljudskih resursa, te dilemu o mogućnosti usavršavanja na području empatije. Navedena područja sastavni su dio anketnog upitnika. 
Prema navedenim obilježjima dobiveni podaci se grupiraju, klasificiranjem prikupljenih podataka na opće i specifične što čini drugu fazu istraživanja. Specifični podaci podrazumijevaju ranije navedena područja, dok su opći podaci grupirani prema dobi, spolu, stručnoj spremi, dužini radnog staža, trenutnoj radnoj dužnosti.

Treća faza podrazumijeva statističku analizu rezultata dobivenih anketiranjem. Ista je uključivala primjenu distribucije frekvencije s obzirom na opće i specifične podatke svih skupina. Na taj način nastojala se prikazati učestalost pojavljivanja određene okolnosti u pojedinom podskupu statističkog skupa. Analizom podijeljenog C uzorka na dva manja podskupa omogućila se usporedbu načina razmišljanja potencijalnih sestara menadžera sa osobama koje trenutno obavljaju navedenu dužnost. Analiza rezultata daje uvid u utjecaj empatije na donošenje odluka u procesu odlučivanja kod medicinskih sestara koje obavljaju dužnost odgovorne sestre, preciznije medicinske sestre menadžera.

REZULTATI
Opće karakteristike statističkog skupa
Osnovni statistički skup sačinjavao je sto (100) ispitanika. Od ukupnog broja njih 93 % je ženskog, a 7 % muškog spola. 
U uzorku A, koji je sačinjavao četrdeset i sedam (49) odgovornih medicinskih sestra / tehničara Opće bolnice Zadar, njih četrdeset i šest (46) je ženskog spola odnosno 93,9 %, dok je tri (3) ispitanika muškog spola što sadržava 6,1 % promatranog uzorka. Uzorak B sačinjavao je dvadeset (20) ispitanika ženskog spola, odgovornih medicinskih sestra Opće bolnice Sveti Duh što čini 100 % ukupnog broja navedenog podskupa. Uzorak C obuhvatio je trideset i jednog (31) ispitanika, studenata Diplomskog specijalističkog studija „Menadžment u sestrinstvu“, od čega je 87 % ženskog, a 13 % muškog spola. 
Prosječna dob ukupnog statističkog skupa je trideset i devet (39) godina, s prosječnim ukupnim radnim iskustvom od dvadeset (20) godina, te radnim stažom na poslovima odgovorne sestre trinaest (13) godina. 

Najveći  broj ispitanika obavlja dužnost odgovorne sestre odjela, njih 43,3 %, potom slijede odgovorne sestre odsjeka sa 42,2 %,  5,6 % odgovorne sestre klinika, 2,2 % općih bolnica. Njih 6,7 % nije navelo koju dužnost obavlja.
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	Slika 1. Stručna sprema ispitanika
	Slika 2. Ispitanici rukovoditelji 


Od ukupnog broja ispitanih rukovodioca, njih 60 % su medicinske sestre prvostupnici, 25 % medicinskih sestara pristupnika, 10 % medicinskih sestara srednje stručne spreme, a 3 % ing. biokemije. Analizom potrebe za edukacijom, uočava se da 37  % medicinskih sestara / tehničara studira u struci. Njih 2 % studira, ali ne na području sestrinske struke, dok 56 % ispitanika ne pohađa niti jedan od studija. Nije se izjasnilo 5 % ispitanika.
Da je struka područje rada koje su željele obavljati potvrđuje 89 % rukovodioca.  7 % ispitanika smatra da sestrinstvo nije područje rada s kojim su se željele baviti u životu, navodeći između ostalog pravosuđe, strane jezike, školstvo kao područja željenog rada. 3 % medicinskih sestara navodi kako je sestrinstvo područje rada koje su uvijek željeli, ali da nisu zadovoljne trenutnim položajem rukovoditelja. Kako alternativu navode isključivo direktan rad sa bolesnikom (1%), potrebu da se bave istraživanjem u sestrinstvu, te edukacijom (2%). Jedna od sestara posebno ističe kako je potreba za istraživanjem, edukacijom i cjeloživotnim obrazovanjem ispunjava u potpunosti.
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	              Slika 3. Struka i područje rada 


Specifične karakteristike statističkog skupa
Na području upućenosti u definiranje i razlikovanje pojma empatije od pojma suosjećanja uočava se kontradiktornost u odgovorima (slika 4.). 
Naime, na postavljeno pitanje „Empatija je istovjetna suosjećanju?“ njih 55 % potvrđuje kako navedeni termini nisu istovjetni (slika 5.). Sa druge strane na pitanje „Empatija je razumijevanje stanja osobe u kojoj se ona nalazi i njenih osjećaja?“ čak 81 % ispitanika potvrđuje točnost tvrdnje. Međutim na pitanje „Suosjećanje je razumijevanje  stanja osobe u kojoj se ona nalazi i njenih osjećaja?“ njih 71 % smatra da je i to točna konstatacija. 
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	Slika 4. Razlikovanje empatije i suosjećanja
	Slika 5. Istovjetnost po podskupovima


Ako promotrimo podatak koji upućuje na potrebu i mogućnost usavršavanja empatije kao vještine uočavamo zanimljive rezultate. Na pitanje „Da li se empatija može naučiti?“ 51 % ispitanika smatra da to nije moguće, njih 45 % navodi da je moguće, dok se 4 % nije izjasnilo. Analizom rezultata po podskupovima uočava se da studenti menadžmeta koji nisu na rukovodećim mjestima smatraju da se empatija može naučiti u 60% odgovora, dok se rezultati ostalih podskupova podudaraju sa onima na generalnoj razini statističkog skupa. 
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	Slika 6.Da li se empatija može naučiti?


Na području važnosti empatije kao dijela emocionalne inteligencije, uočavamo da na temelju osobnog znanja i iskustva 37% ispitanika navodi da je „empatija sastavni dio emocionalne inteligencije i  potrebna je svakom rukovodiocu“. Da pretjerana osjećajnost nije dobra ni za rukovodioca, ni za samu organizaciju potvrđuje 28% ispitanika. Emocionalnost u donošenju odluka iscrpljuje 21% ispitanih, a da ista utječe na brzinu i kvalitetu donošenja odluka potvrđuje 14% ispitanika.
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	Slika 7. Važnost empatije kao dijela emocionalne inteligencije presudne u odlučivanju


Analizom čimbenika emocionalne inteligencije, 25% rukovodioca smatra kako je u radu s podređenima od izuzetne važnosti znati aktivno slušati, razumijevati, suosjećati, motivirati, prilagođavati se situaciji, te u konačnici upravljati samim sobom. Čak 63% ispitanika, isključuje neke od ponuđenih odgovora, te je odgovorilo kombinacijom navedenih čimbenika u radu s podređenim. 
U navedenim kombinacijama ispitanici su prioritet dali motiviranju u 23% kombiniranih odgovora, dok 22% prednost daje aktivnom slušanju i 22% razumijevanju. Prilagođavanje situaciji važno im je u 17% kombiniranih odgovora, a u 14% upravljanje samim sobom. Suosjećanje u kombinacijama  zauzima 3,2% zastupljenosti u odgovorima. 
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	Slika 8. Čimbenici emocionalne inteligencije
	Slika 9. Raspodjela čimbenika u kombinaciji


Većina ispitanika, njih 72%, naglašavaju da tek ponekad, mogu razabrati kako se podređeni osjećaju kad se donose odluke koje utječu na njih. 
Sa druge strane 67% ispitanih, često na temelju neverbalnih znakova bez poteškoća zaključuju psihološki moment kod svojih podređenih. Međutim, da li podređeni prepoznaju empatičnost nadređenih, 48% ispitanika pretpostavlja da je ponekad tako, njih 38% smatra to čestom pojavnošću. Da podređeni uvijek prepoznaju njihovu empatičnost, smatra 7% ispitanika, dok 4% ispitanika konstatira da je to nemoguće. 3% ispitanika nije se izjasnilo. 

Ipak, čak 78% medicinskih sestra/tehničara često se smatra uspješnim u odnosu sa svojim podređenim. Njih 12 % navodi da se tako osjećaju ponekad, a 8% uvijek. Nijedna medicinska sestra/tehničar nije odgovorila negativno, dok 2% ispitanika nije ponudilo odgovor.
Analiza podataka koja pokazuje kako empatija utječe na donošenje odluka, pokazuje vrlo značajne rezultate.

Da empatija pomaže u stvaranju dobrih odnosa, ali da sa druge strane otežava donošenje odluka potvrdno odgovora 52% ispitanika. Negativno odgovara 44%, 1% se izjašnjava sa da i ne, dok 3% ispitanika nije odgovorilo. Analizom podskupova uočava se različitost u odgovorima, međusobno, te u odnosu na osnovni skup. Naime, ispitanici Opće bolnice Zadar i studenti menadžmenta koji ne obavljaju dužnost odgovorne sestre, u suglasju su sa odgovorima na generalnoj razini, dok ispitanici Opće bolnice Sv. Duh i studenti menadžmenta koji obavljaju dužnost odgovorne sestre, smatraju da empatija pomaže stvaranju dobrih odnosa, te da ne otežava donošenje odluka. 
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	Slika10. Utjecaj empatije na odnose i odluke
	Slika 11. Utjecaj empatije na odluke


Posljedično tome 57% medicinskih sestra / tehničara smatra da empatija utječe na donošenje odluka, te ih čini generalno racionalnijim i uspješnijim. Da empatija nema nikakvog utjecaja na donošenje odluka zaključuje 22% ispitanika, dok 13% smatra da empatija donošenje odluke čini generalno neracionalnijim i neuspješnijim. 8% ispitanih nije ponudilo odgovor. 
Na pitanje da li odlučiti u koristi organizacije ili u korist djelatnika, a posebno kada su u pitanju situacije u kojima pronalaženje kompromisnog rješenja nije moguće, dobiveni su zanimljivi rezultati. 
Naime na postavljeno pitanje „Morate donijeti odluku od izuzetne važnosti za organizacijsku dobit, a koja bi mogla ugroziti „sigurnost“ jednog od Vama vrijednih djelatnika“, odgovaranjem u različitim kombinacijama, samo je jedan ispitanik (0,68%) odgovorio kako neće donijeti odluku, jer je emocionalno vezan za tu osobu. Njih 9,6% odluku će donijeti u korist djelatnika, jer smatraju da će se „organizacija nekako drugačije snaći“. Da im je odlučivanje „mučno“, ali da će ipak odlučiti u korist organizacije u  pojedinačnim odgovorima potvrđuje 16,5% ispitanika. Sa osobom od povjerenja posavjetovat će se 34,9%, a najveći broj ispitanika, njih 38,7%, smatra da su empatični, ali da neće dozvoliti da emocije utječu na njihovu odluku.  
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	Slika 12.  Donošenje odluka, organizaciona dobit, ljudski resursi



Zanimljivim možemo smatrati podatak koji ukazuje na nesentimentalnost i racionalno odlučivanje. Preciznije podskupina studenata koji nisu zaposleni na rukovodećem mjestu na pitanje „Pod nesentimentalnošću u odlučivanju na radnom mjestu podrazumijevate donošenje odluka na racionalan način“ odgovara kako se ne slaže sa navedenom tvrdnjom u 60 % odgovora, dok je kod studenata koji obavljaju dužnost odgovorne sestre, situacija obratna. Naime, 66,7 % se slaže da je racionalno odlučivanje, odlučivanje bez utjecaja emocija. Ispitanici Opće bolnice Zadar smatraju u 53% odgovora da nesentimentalnost u odlučivanju nije odlučivanje na racionalan način, dok je u Općoj bolnici Sv. Duh situacija obratna. Naime, 55% ispitanika navedene bolnice potvrđuje kako je racionalno donošenje odluka podrazumijeva odlučivanje bez prisustva emocija. Na razini osnovnog skupa, na isto pitanje potvrdno odgovara 47%, a negativno 45 % medicinskih sestara / tehničara. Nije odgovorilo 7% ispitanih.
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	Slika 13.  Definiranje racionalnog odlučivanja


Pod profesionalnošću 69% ispitanika podrazumijeva visoku stručnost i obrazovanje, emocionalnu zrelost i inteligenciju, osjetljivost za potrebe drugih, te posjedovanje autoriteta. 21% ispitanika isključuje neke od navedenih smjernica i odgovara u kombinacijama u kojima najveću zastupljenost zauzima emocionalna zrelost i inteligencija (u 34,6% kombinacija), osjetljivost za potrebe drugih u 32,6%, posjedovanje autoriteta u 17, 3%, te visoka stručnost i obrazovanost u 15,4%. Nije odgovorilo 3% ispitanika.
Kod donošenja odluka koje utječu na poslovanje organizacije i živote djelatnika, 98% ispitanih smatra kako je nužno da postoji ravnoteža između profesionalnosti i emocija. Nijedan ispitanik na navedeno pitanje nije odgovorio negativno. Njih 2 % nije se izjasnilo.
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	Slika14.  Uspješnost u poslovanju
	Slika 15.  Uspješnost u radu s podređenima


Zanimljivim možemo smatrati podatak da se 78% rukovodioca često osjeća uspješnim u radu sa podređenima. Kao što je vidljivo iz grafikona, 89% ispitanika osjeća uspješnim u svom poslovanju, samo 3% ispitanika izjašnjava se negativno, dok se 7% nije izjasnilo. 
RASPRAVA
Upravljanje ljudskim resursima sastavni je dio modernog menadžmenta i same organizacije, tim više što su ljudski resursi njezin i najvrjedniji dio. Obzirom da su ljudi izrazita pokretačka snaga organizacije, o kome uvelike ovisi uspjeh organizacije, od izrazite važnosti je poticanje, stvaranje i održavanje kvalitetnih međuljudskih odnosa. Ta vrlo zahtjevna obaveza koja uključuje između ostalog i empatiju, potaknula je na ovo istraživanje.
Utjecajnost, komunikacija, motivacija, timski rad, sposobnost vođenja, upravljanje promjenama i sukobima samo su neke od vještina bez kojih je rukovođenje gotovo neizvedivo. Prema Golemanu, u društvene kompetencije potrebne svakom rukovodiocu spada sposobnost osjećanja, razumijevanja i uvažavanja tuđih misli i osjećaja, preciznije empatija. 
Ranije je napomenuto da je empatija zamjenska introspeckija, te da mnogi poistovjećuju termine empatije i suosjećanja, jer je razlika među njima vrlo suptilna. Ovo istraživanje potvrđuje navedeno. Naime iz odgovora na pitanja koja upućuju na definiranje različitosti ta dva pojma, vidljivo je da i među ispitanicima dolazi do zbunjivanja u interpretaciji i razumijevanju značenja pojmova  empatija - suosjećanje. 
Kako je empatija sastavni dio emocionalne inteligencije koja je manjim dijelom urođena, ipak se smatra vještinom koja se može razvijati neovisno o dobi. To znači da se ista samo manjim dijelom razvija kroz iskustvo tijekom odrastanja. Većim dijelom empatija se stječe usvajanjem znanja prakticiranjem iste, sve dok ta ista empatija kao vještina ne prijeđe u naviku. 
Međutim dobiveni podaci koji ukazuju na upućenost rukovodioca o tome da li se empatija kao vještina uči, uočava se da velika većina, njih 51%, smatra da to nije moguće. Uočeno je također, kako veliki postotak medicinskih sestra / tehničara poistovjećuje pojmove empatije i suosjećanja, pa je za pretpostaviti da postoji određeni stupanj neupućenosti u preciznije razlikovanje ova dva termina. Ovakvi rezultati ukazuju na nedovoljnu educiranost o empatiji, kao i razumijevanju same riječi, odnosno razinama empatije. Radi poboljšanja upućenosti u navedeno bit će potrebno provoditi edukaciju, usvajanje novih vještina, kao i njihove primjene u proces donošenja odluke i rada sa podređenima. 

Važnost empatije je neizbježna, s čime se slažu i naši podaci. Isti potvrđuju da je empatija sastavni dio emocionalne inteligencije, te da je potrebna svakom rukovodiocu. Ipak, pretjerana emocionalnost dovodi do iscrpljenosti pojedinca, a nije dobra ni za samu organizaciju. Navedeno potvrđuje i konstatacija ispitanika, da emocije utječu na brzinu i kvalitetu donošenja odluka. 
Čak 98 % ispitanika uvjerenja je da je tajna uspjeha u donošenju odluka umijeće održavanja ravnoteže između profesionalnosti i emocija. Samokontrola, prilagodljivost, razboritost i naravno empatija samo su neke od vještina nužnih u procesu odlučivanja i imaju velik utjecaj na donošenje odluka. Među navedenim vještinama nužna je ravnoteža kako bi odluke bile racionalne. Ovakve konstatacije još jednom potvrđuju potrebu za edukacijom na ovom području. To možemo potkrijepiti tvrdnjom da su kompetencije sposobnosti kojima netko raspolaže, te su kao takve rezultat specifičnog učenja i vježbanja.

Na emocionalnu inteligenciju utječu brojni čimbenici. Navedeni između ostalog uključuju aktivno slušanje, razumijevanje, motiviranje, empatiju, upravljanje samim sobom. Mnoga istraživanja uključujući i naše potvrđuju da je od prioritetne važnosti za uspjeh organizacije sposobnost menadžera da motivira ljude na rad. U ovom istraživanju ispitanici prioritetnim čimbenicima u radu s podređenima smatraju motivaciju, potom razumijevanje, aktivno slušanje. Nakon navedenih, po redu važnosti slijede prilagodljivost i upravljanje samim sobom. Navedeno potvrđuje obrazloženje kako je motivacija izrazito važan sastavni dio upravljanja ljudskim resursima, kako se navodi i u literaturi.
Iz rezultata je vidljivo da velika većina ispitanika (67%) bez poteškoća zaključuju psihološki moment svojih podređenih i to najčešće na temelju neverbalnih znakova. Šutnja, popraćena drugim neverbalnim znakovima predstavlja snažnu komunikaciju. Mnogi autori navode, a ovo istraživanje to potvrđuje da su neverbalni znakovi vrlo često jači od riječi. Na primjer, prvi komunikacijski aksiom poznatog psihologa i komunikologa Paula Watzlawicka glasi: «...ne možemo da ne komuniciramo. Već samom prisutnošću u određenom odnosu, ne izgovarajući pritom nijednu riječ, mi zapravo komuniciramo.»(1) 
Međutim, samo ponekad ispitanici rukovodioci, mogu dokučiti kako se podređeni osjećaju kad se donose odluke koje utječu na njih, dok  podređeni također ponekad prepoznaju njihovu empatičnost. Navedene konstatacije mogu pretpostavljati kontrolu emocija obostrano u smislu što manje ekspresije istih.
Donošenje odluka na racionalan način predstavlja ne odraz dobre volje, već odraz profesionalnosti menadžera. Naime, istraživanje potvrđuje kako pod profesionalnošću između ostalog podrazumijevamo  visoku stručnost i obrazovanje, emocionalnu zrelost i inteligenciju, osjetljivost za potrebe drugih te posjedovanje autoriteta. Kako određeni broj ispitanika isključuje neke od navedenih smjernica, navedeno ukazuje da ispitanici nisu mišljenja da isključivo visoki stupanj obrazovanja ujedno predstavlja garanciju profesionalnog  i uspješnog odnosa. Prednost su dali emocionalnoj inteligenciji i zrelosti, što se podudara sa podacima iz literature. Naime, kako navodi Goleman emocionalna inteligencija predstavlja ključ uspjeha u poslovanju. Isti autor smatra da emocionalnu inteligenciju moramo uključiti u sve što radimo.
Rezultati na području odnosa empatije i odlučivanja pokazuju da empatija pomaže u stvaranju dobrih odnosa. Sa druge strane podijeljenost mišljenja o tome da empatija olakšava, odnosno otežava donošenje odluka, upućuju na iskustvenu različitost. Naime, da empatija otežava donošenje odluka smatraju studenti menadžmenta koji nisu rukovodioci i nemaju bogato rukovodeće iskustvo na navedenom području. Navedeno možemo također obrazložiti i pretpostavkom da se nisu zatekli u opisanim situacijama, te se njihove tvrdnje zasnivaju na pretpostavkama. Interesantnim možemo smatrati rezultate Opće bolnice Zadar, koji su istog mišljenja kao i studenti nerukovodioci. Ako pođemo od analize općih podataka koji potvrđuju da u navedenoj bolnici prosječna životna dob, radno iskustvo u struci i u procesu menadžmenta nije niska, već suprotno, iskustveno nezanemariva, tada se ponovno ne dovodi na upit potreba za educiranošću na ovom području rukovođenja, preciznije na području empatije i emocionalne inteligencije. Navedeno potkrepljuje i analiza rezultata koja ukazuje da empatija čini odluke racionalnijim i uspješnijim u tek nešto više od polovice odgovora osnovnog statističkog skupa, što je za važnost ovakvih konstatacija značajno. To se prvenstveno odnosi na nerazumijevanje empatije, njenog značenja i utjecaja na kvalitetno donošenje odluka, o čemu su potvrdili i drugi rezultati.
Da su ispitanici emocionalno zrele osobe koje u dobrobiti organizacije vide i dobrobit podređenih pokazuju rezultati na području odlučivanja. Istraživanje potvrđuje da, kada su u pitanju teške odluke koje utječu na organizacionu dobit, ali i živote djelatnika, ispitanici empatični, ali neće dopustiti da emocije utječu na donošenje odluka. Također, velika većina ispitanika će se posavjetovati sa osobom od povjerenja, što upućuje na potrebu za smanjenjem stresne napetosti s kojom se suočava donosilac odluke. Bez obzira na to, vrlo mali, gotovo neznatan broj ispitanika odgovara da neće donijeti odluku zbog emocionalne povezanosti, što još jednom potvrđuje emocionalnu zrelost ispitanika.
Sve nabrojeno pokazuje kako je empatija neizmjerno potrebna kako bi razvijali odnosi uzajamnog povjerenja i poštovanja u procesu menadžmenta.
ZAKLJUČAK

Empatija, kao nesvjesna zamjenska introspekcija, sastavni dio emocionalne inteligencije, potrebna je svakoj medicinskoj sestri menadžeru. Da bi mogli što kvalitetnije upravljati ljudskim resursima, odnosno motivirati djelatnike nužno je razvijati empatiju.

Rezultati istraživanja pokazuju da je posjedovanje vještine empatije od prioritetne važnosti za svakog rukovodioca. Kako je empatija razumijevanje stanja osobe i njenih osjećaja uz razumijevanje patnji koje leže iza nečijih osjećaja, a suosjećanje razumijevanje samo stanja osobe, sažaljenje zbog gubitka nekog ili nečeg, uočava se vrlo suptilna razlika. Analiza rezultata potvrđuje suptilnu razliku, te pokazuje da se termini empatije i suosjećanja poistovjećuju, što ima za potrebu daljnju edukaciju na ovom području. 

Empatija je vještina. Ista podrazumijeva suosjećati sa osobom, razumjeti stanje u kojem se osoba nalazi, te osjećaje koji se nalaze u pozadini tog stanja. To zapravo znači ući u „pod kožu osobe“, identificirati se s njom. Kao vještina, empatija dalje pretpostavlja pravovremeni izlazak iz stanja osobe s kojom smo se poistovjetili, kako ne bi došlo do vlastitog preopterećenja, te negativnog, neracionalnog utjecaja na donošenje odluka. Ako se uzme u obzir da na donošenje odluka utječe mnogo čimbenika, valja napomenuti da empatija olakšava donošenje odluka ukoliko se koristi na pravi način. Isti podatak potvrđuje i naše istraživanje, što navodi na zaključak da empatija otežava donošenje odluka samo ukoliko se ne razvije do stupnja stručne kompetencije rukovodioca.
Sve navodi na zaključak da ukoliko menadžer zbog emocionalne nezrelosti ne uspije na vrijeme „izići iz kože“ osobe s kojom se poistovjećuje, jer je priroda svakog čovjeka da ne naškodi samom sebi, tada odluka neće biti racionalna nego isključivo emocionalna. Istraživanje potvrđuje da pretjerana emocionalnost nije dobra ni za rukovodioca, ni za organizaciju, pa posljedično tome ni za podređene. Takav zaključak dalje navodi na konstataciju da empatija bez rasuđivanja može biti neiskoristiva. Preciznije, emocionalne odluke bez racionalnog rasuđivanja obično su nepovoljne za sve karike menadžmenta, odnosno proces odlučivanja. Zato je od presudne važnosti ravnoteža emocija i kognicije.
U konačnici utjecaj empatije na donošenje odluka od velikog je značaja. Presudan je u procesu odlučivanja. Pozitivan utjecaj empatije kao dijela emocionalne inteligencije, bit će prisutan samo ukoliko je osoba koja donosi odluke emocionalno zrela, kao što je slučaj u ovom istraživanju. 
Sve upućuje na zaključak, da ukoliko osoba uz emocionalnu zrelost posjeduje i razvijene vještine empatije i racionalnog odlučivanja praćene uravnoteženošću, tada je pozitivan utjecaj empatije na donošenje odluka neupitan.

Za uvođenje promjena na ovom području, poticanje na edukaciju, bit će potrebno uložiti napor, a uz navedeno potaknuti mnoga istraživanja radi uočavanja problema s kojim se medicinske sestre menadžeri susreću na području svog djelovanja u sestrinstvu i zdravstvu uopće.
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