
MODERN MANAGEMENT REVIEW 2014 
MMR, vol. XIX,  21 (4/2014), pp. 87-97 October-December 

 

Sylwia GRODECKA1 
Agata GIERCZAK 2 

EMPATIA W PRZYWÓDZTWIE: KULTURA  
ORGANIZACYJNA INSTYTUCJI EDUKACYJNEJ 

OPARTA NA WSPÓŁODCZUWANIU 

Rozumienie zarządzania i przywództwa przez pryzmat kultury organizacyjnej w insty-
tucjach edukacyjnych jest obiecującym i bardzo pożądanym zjawiskiem w polskiej rzeczy-
wistości. W trybach korporacyjnych kulturowość i jej korelacje ze stylem zarządzania są 
obecne od dawna, natomiast szkolnictwo, z racji niekomercyjnego charakteru działania, to 
obszar, gdzie nie prowadzi się dyskusji na temat wyboru stylu zarządzania. Sam styl przy-
wództwa, jego zdefiniowanie, a potem konsekwentne wdrażanie dla dyrektorów nie wydają 
się tematami, którym poświęca się czas i uwagę. Skupiają się oni przede wszystkim na efek-
tywności (rozumianej jako realizowanie swoich zadań, niekoniecznie w sposób innowacyj-
ny), czasami zatracając możliwości gwarantowane przez podejście zbudowane na empatii 
i przez empatyczny sposób komunikowania i budowania relacji. W sektorze publicznym 
w wielu instytucjach edukacyjnych, oświatowych, również w innych branżach, nie ma tra-
dycji zatrudniania na stanowiskach najwyższych menedżerskich specjalistów z dziedziny 
zarządzania; tradycyjnie muszą to być nauczyciele w szkołach, lekarze w szpitalach, artyści 
w instytucjach kultury etc. Właściwy jest więc taki dobór i przygotowanie kadry zarządza-
jącej, że będzie ona w stanie wykreować kulturę organizacji o konkretnej specyfikacji 
(w tym wypadku kulturę organizacji instytucji edukacyjnej). 

Celem niniejszego artykułu jest próba znalezienia odpowiedzi na pytanie, czy współ-
czesne szkoły jako ogniwa, w których mocy jest zmiana społeczeństwa (najczęściej 
i w zdecydowanej większości instytucje publiczne), to podmioty posiadające własną, wy-
pracowaną kulturę organizacyjną, gdzie przywódca-dyrektor za pomocą empatycznego ko-
munikowania i budowania relacji strategicznie i konceptualnie realizuje cele edukacyjne. 
Zwracając uwagę na rozbudowane zaplecze teoretyczne tego tematu w literaturze europej-
skiej i światowej, autorzy podkreślają potrzebę pogłębionych badań empirycznych umiej-
scowionych w środowiskach polskich szkół i placówek oświatowych. 
Słowa kluczowe: empatia, przywództwo, kultura organizacyjna. 

1. WPROWADZENIE 
Od 15 lat w polskim systemie edukacyjnym następują znaczące zmiany. Są one wyni-

kiem, a zarazem próbą realizowania programów rozwoju przyjętych przez kraje Unii 
Europejskiej – początkowo Strategii Lizbońskiej, programu zakończonego spektakularną 
porażką, a następnie Strategii „Europa 2020”, w którym z większą ostrożnością zdefinio-
wano cele. W obszarze edukacji założono ogólną poprawę jakości i atrakcyjności europej-
skiego szkolnictwa na wszystkich poziomach. W Polsce przeprowadzone reformy zdecy-
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dowanie nie polepszyły jakości edukacji; dzisiaj otwarcie mówi się (potwierdza to rów-
nież Ministerstwo Edukacji Narodowej), że większość techników i szkół zawodowych nie 
spełnia swojej funkcji, że ich programy nie stanowią odpowiedzi na zapotrzebowanie 
rynku pracy, stąd nowe projekty naprawy tej sytuacji. Kolejną konsekwencją jest wpro-
wadzenie nowego ustroju szkolnego; dodanie szczebla gimnazjalnego, zmiana programów 
nauczania, systemu zarządzania szkołami i instytucjami edukacyjnymi oraz sposobów 
finansowania ich działalności. Dla szkół reformy te były i są zwykle doświadczeniem 
trudnym, zwłaszcza z powodu samego charakteru tych jednostek, cechujących się bierno-
ścią, małą elastycznością, biurokratyzmem, często konserwatyzmem, brakiem innowacyj-
ności i kreatywności oraz w sytuacji dysponowania przestarzałą bazą dydaktyczną, na-
uczyciele zaś uczą według standardów sprzed lat. Procesy kształcenia kadr oraz przygo-
towywania programów w sposób naturalny przeciwstawiają się szybkim zmianom. Spo-
łeczne konsekwencje to między innymi: konsolidacja szkół, która niesie ze sobą utratę 
zatrudnienia dla nauczycieli i pracowników socjalnych, pogorszenie się warunków pracy, 
konsekwencje emocjonalne wynikające z przejść do szkół skonsolidowanych, pogorszenie 
warunków pracy dla uczniów – ryzyko segregacji3, nierówności edukacyjne będące na-
stępstwem wprowadzenia dodatkowego progu selekcyjnego poprzez utworzenie gimna-
zjów4, społeczne i emocjonalne problemy dzieci rozpoczynających edukację w wieku 
sześciu lat, a co za tym idzie – pojawiające się konflikty w relacjach dyrektor, nauczyciel, 
rodzic, u wielu nauczycieli następuje zauważalny spadek morale i motywacji, praca zaś 
staje się przykrym obowiązkiem, a nie pasją i powołaniem. Rodzi się pytanie: co może 
być skutecznym narzędziem wspierającym proces zmian, przez który przechodzą wszyscy 
związani z organizacjami edukacyjnymi i czy może to być empatia. 

2. EMPATIA (UJ ĘCIE DEFINICYJNE) A PRZYWÓDZTWO 
Etymologia słowa „empatia” sięga do greckiego określenia empatheia, oznaczającego 

być w kontakcie z uczuciami, namiętnościami lub cierpieniem jakiejś osoby5. Zaintereso-
wanie empatią, na gruncie filozofii czy później psychologii, nie słabnie od XIX w.6. Do-
ceniając wkład pierwszej z nauk w rozwój podstaw teoretycznych empatii, autorki niniej-
szego artykułu skupiły się na najnowszych teoriach umiejscowionych w literaturze eduka-
cyjnej i psychologicznej. Empatia jest czasem opisywana jako emocja moralna, biorąca 
odpowiedzialność za nasze akty altruizmu7. Dzięki niej doświadczamy uczuć radości, 
strachu, podniecenia czy smutku8. Niezależnie od zachowania osoby obserwowanej empa-
tia jest czymś, co pozwala doznawać wszystkiego, czego doświadcza obserwowany. 
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Hoffman opisuje empatię jako doświadczenie afektywnej odpowiedzi ze skupieniem na 
tej drugiej osobie9. Kiedy jedni opisali empatię jako proces poznawczy10 lub afektywny11, 
zaś uważa, że składają się na nią trzy procesy12:  
− poznawcza zdolność postrzegania, rozpoznawania i różnicowania stanów emocjonal-

nych innej osoby; 
− bardziej dojrzałe umiejętności poznawcze polegające na widzeniu rzeczy z perspekty-

wy drugiej osoby; 
− reakcja emocjonalna na stan emocjonalny drugiej osoby lub doświadczenie tego stanu.  

Przy najwyższym poziomie empatii działa zarówno empatia afektywna, jak i poznaw-
cza13. Polega to na wyobrażeniu sobie psychologicznego świata drugiej osoby, doświad-
czeniu przeżywanych przez nią emocji przy jednoczesnym wyraźnym rozpoznawaniu 
własnych stanów emocjonalnych i różnicowaniu ich od stanów drugiej osoby. Empatia 
oprócz rozumienia tego, co czują inni, wczuwania się w ich stan, to również autentyczna 
obecność, wsłuchanie się ze współczuciem i komunikowanie tego, że dostrzegamy, rozu-
miemy to doświadczenie emocjonalne14. Uwzględniając to wszystko, można podjąć próbę 
zdefiniowania empatii – jest to „zdolność identyfikowania tego, co druga osoba myśli i 
czuje, odpowiadania na jej myśli i uczucia adekwatną emocją” (Cohen, 2011) oraz komu-
nikowania naszego zrozumienia dla jej uczuć i stojących za nimi potrzeb. 

W odniesieniu do przywództwa konieczne jest przywołanie triady Golemana15, która 
obejmuje empatię kognitywną, pozwalającą przyjmować cudzy punkt widzenia, rozumieć 
stan umysłu drugiej osoby i kontrolować własne uczucia w czasie, kiedy dokonuje się 
oceny cudzych; empatię emocjonalną, sprawiającą, że współodczuwa się z drugą osobą, 
dostraja się do jej uczuć i trzecią odmianę empatii – empatyczną troskę, która powoduje, 
że dba się o innych, pomaga im. 

Jedna z kluczowych kompetencji współczesnego menedżera odwołuje się do jego 
funkcjonowania w społeczeństwie, a zwłaszcza w nowym wymiarze – społeczeństwie on-
line. Zakłada posiadanie umiejętności komunikacyjnych w sferze wirtualnej, budowania 
relacji i podtrzymywania kontaktów za pomocą między innymi licznych już obecnie por-
tali społecznościowych, szybkości reagowania i odpowiadania na inicjowanie kontaktu, 
prowadzenia dialogu oraz prezentowania siebie w sieci. I tutaj pojawia się konflikt, po-
nieważ te właśnie kompetencje – ważne i mające coraz większe znaczenie w dobie infor-
matyzacji i nowoczesnych technologii – nie współgrają z obwodami mózgu odpowie-
dzialnymi za empatię i emocjonalne dostrojenie, wymagającymi kontaktu twarzą w twarz 
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z możliwością obserwowania mikroekspresji, gestów, postawy ciała, sposobu zachowania, 
ubioru etc., bez których niemożliwa jest właściwa interpretacja komunikatów. W każdej 
interakcji przekazywane są niewerbalne sygnały silniejsze niż słowa. 

3. PRZYWÓDZTWO EDUKACYJNE 
Kompleksowe podejście do badania przywództwa pojawiło się pod koniec lat dzie-

więćdziesiątych, mimo że ewolucja definicji trwa już od XIX w. W wyniku badań odkry-
to, że skuteczność lidera zależy od wielu zmiennych, takich jak: osobowość, wartości, 
doświadczenie, oczekiwania i zachowania przełożonych i podwładnych, cechy, wymogi 
zadania czy kultura organizacyjna. Stąd najnowsze badania skupiają się na relacji stylu 
przywództwa a kulturą organizacyjną16. Biorąc pod uwagę bogactwo definicji rozpatrują-
cych pojęcie przywództwa na cztery różne sposoby – przywództwo jako cecha, jako 
umiejętność, jako relacja społeczna czy też jako proces społeczny należy przyznać, że nie 
wyczerpują one mimo wszystko tematu. Dzieje się tak dlatego, że bardzo szybko zmienia 
się we współczesnym świecie rzeczywistość organizacyjna. Dla wartości prowadzonych 
tu rozważań17 można zaproponować rozumienie przywództwa „jako skomplikowanego 
procesu społecznego, który związany jest z wywieraniem wpływu na innych i pozyskiwa-
niem zwolenników na rzecz realizacji określonych celów”. Ponieważ podstawowym wa-
runkiem prawidłowego działania oraz wysokich efektów edukacyjnych osiąganych przez 
uczniów jest jakość przywództwa w instytucjach edukacyjnych18, jakość przywództwa 
należałoby rozważać w kontekście jakości relacji, jaką dyrektor stworzył z uczniami, 
nauczycielami czy rodzicami. I choć w polskiej części badań raportu TALIS (2009) moż-
na przeczytać, że „nowoczesne spojrzenie na szkołę oznacza, że od dyrektora oczekuje się 
nie tylko zarządzania, ale też sprawowania ról przywódczych”, nie należy pomijać, biorąc 
pod uwagę cel, jakim jest autonomiczny rozwój indywidualny każdego człowieka zaanga-
żowanego w proces edukacyjny19, jego roli jako „pedagoga i terapeuty pracującego 
z zespołem uczniowskim, roli mistrza dyplomacji w łagodzeniu sporów pomiędzy 
uczniami, nauczycielami i rodzicami, wreszcie roli obrońcy dla wszystkich podmiotów 
działalności edukacyjnej w konfrontacji z władzami zwierzchnimi” 20. Uszczegóławiając 
rolę tak rozumianego przywództwa można odwołać się do z kolei do Johna Kottera, który 
wskazuje, że do jego zadań należą: 
− wyznaczanie kierunku; 
− jednoczenie osób, motywowanie ich i inspirowanie oraz  
− dokonywanie zmiany21. 
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Zwrócił on również uwagę na konieczność zachowania równowagi między tymi trze-
ma formami działania.  

Punktem wyjścia do analizowania roli przywódcy w instytucji edukacyjnej niech bę-
dzie rozróżnienie działań znajdujących się w gestii menedżera i przywódcy w organizacji 
oraz cech obydwu z nich, ponieważ obecnie nie wystarczy już dla efektywnego rozwoju 
i konkurowania na rynku pełnienie tylko funkcji menedżera w firmie ani nawet bycie 
tylko jej przywódcą. Sukces jest determinowany płynnym przechodzeniem od roli mene-
dżera do przywódcy. 

Tabela 1. Menadżer a przywódca 

MENEDŻER PRZYWÓDCA 
Definiowanie zamiarów, celów i zadań 
Ustalanie polityki i strategii działania 
Zapewnienie struktury i systemów wspomaga-
nia 
Uzgadnianie harmonogramów czasowych 
i planów taktycznych 
Planowanie, organizowanie i dostosowywanie 
zasobów 
Ustalanie parametrów kontroli 
Zarządzanie informacją i wiedzą 
Generowanie rozwiązań problemów 
Myślenie krótkookresowe 
Akceptacja status quo 
Naśladowanie 

Komunikowanie nadziei, wizji i misji 
Uzgadnianie wartości – przywództwo przez 
inspirację 
Tworzenie sprzyjającego środowiska 
Krystalizowanie aspiracji i oczekiwań pracow-
ników i podwładnych 
Angażowanie ludzi w projekty 
Budowanie etyki wysokiej wydajności 
Identyfikowanie, rozwijanie i wykorzystywanie 
talentów 
Pobudzanie kreatywności 
Myślenie długookresowe 
Negowanie status quo 
Kreowanie 

 

Menedżer robi rzeczy właściwie, przywódca robi rzeczy właściwe. 
Menedżer daje odpowiedź, przywódca zadaje pytania. 

Menedżer skupia się na błędach, przywódca podkreśla dobre rzeczy. 
Menedżer oczekuje szacunku, przywódca szanuje zespół. 
Menedżera wybiera zarząd, przywódcę wybierają ludzie. 

Zarządzanie to trwanie, przywództwo to zmiana. 
  

Źródło: opracowanie własne na podstawie M.R. Williams, Mistrzowskie przywództwo, Wolters 
Kluwer, Warszawa 2009, http//www.crn.pl (dostęp: luty 2015). 

Wnioski, jakie nasuwają się z tego zestawienia, mogą opisywać organizację zarządza-
ną przez dobrego menedżera, ale słabego przywódcę; będzie ona sprawnie funkcjonować 
i realizować zamierzone cele, ale prawdopodobnie będzie się zmagać z brakiem motywa-
cji, brakiem nowych pomysłów, innowacyjności, a w konsekwencji przegra z bardziej 
pomysłową placówką, która porwie młodych ludzi (a do tego segmentu rynku adresowana 
jest oferta edukacyjna) świeżością. Z kolei mocny przywódca nie będzie w stanie funk-
cjonować bez dobrego menedżera (lub bez cech dobrego menedżera), bo nawet najlepsze, 
najoryginalniejsze, najśmielsze pomysły wymagają szczegółowych rozwiązań, realnych 
planów wykonania i niezawodnej organizacji pracy, łącznie z kontrolą i monitoringiem. 

Odnosząc przywództwo edukacyjne do korporacyjnego, czyli tego od dawna zakorze-
nionego w rzeczywistości rynkowej, należy zwrócić uwagę na podstawowy aspekt leżący 
u podstaw przywództwa, jakim są zmiana i zrozumienie istoty zmiany22. Co więcej, we 
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współczesnych koncepcjach kierowania szkołą zauważa się rozwiązania postulujące za-
angażowanie w proces zmiany nauczycieli. Chodzi o stworzenie „łańcucha przywódz-
twa”, ciągnącego się przez całą szkołę – jest to swoisty warunek bycia skutecznym dyrek-
torem23. Ten współdzielony proces przywódczy powinien wypracowywać wspólne warto-
ści, identyfikować potrzeby grupy i jednostek, aby dzięki temu tworzyć optymalne wa-
runki do wprowadzania zmian, będących efektem myślenia strategicznego. W polskich 
instytucjach edukacyjnych jest duże zapotrzebowanie na prawdziwych przywódców po-
trafiących szybko i elastycznie reagować na zmieniające się środowisko, potrafiących 
działać w warunkach niepewności i podejmować ryzyko, bez którego trudno mówić o 
spektakularnych sukcesach biznesowych. Współczesna szkoła musi zacząć funkcjonować 
jak specyficzny podmiot biznesu – nie nastawiony na zysk, ale którego przetrwanie i 
funkcjonowanie oraz rozwój są uzależnione od zastosowanych strategii konkurowania na 
rynku i od osoby samego przywódcy – dyrektora. 

4. KULTURA ORGANIZACYJNA INSTYTUCJI EDUKACYJNEJ 
Uwzględniając specyfikę instytucji edukacyjnych oraz fakt, że w ich kulturę wpisana 

jest ciągła zmiana, można założyć, iż jest ona w procesie ciągłego „stawania się”, podlega 
kształtowaniu się poprzez stałą interakcję z innymi. Jej składniki organizacyjne to: wzory 
myślenia, wzory działania oraz symbole. Źródeł jej wewnętrznych przemian upatruje się 
w: interakcjach społecznych ze szkołą, zmianach formalnych rozwiązań operacyjnych 
oraz kulturotwórczym wpływie samego dyrektora24. Istotą kultury organizacyjnej szkoły 
jest fakt, że nie poddaje się bezpośredniej obserwacji, bywa nazywana duszą organizacji, 
tworzy obraz samej organizacji i ludzi w niej pracujących, wywiera wpływ na efektyw-
ność pracy organizacji, dzięki niej pracownicy mogą się czuć bezpiecznie w organizacji, 
ma wpływ na humanizację pracy, tworzy możliwość pełnej samorealizacji pracownika, 
tworzy etykę postępowania ludzi w organizacji, ma znaczący wpływ na motywację25. 

Zdecydowanie łatwiej z perspektywy menedżera i przywódcy budować kulturę orga-
nizacji komercyjnej niż instytucji publicznej prowadzącej działalność niedochodową. 
Dyrektorzy instytucji edukacyjnych, z racji wymagań stawianych im ze strony państwa, 
a co za tym idzie, z racji podlegania nadzorowi, mają drastycznie ograniczone możliwości 
działania, a często również nie odczuwają potrzeby koncentrowania się na narzędziach 
i środkach wykorzystywanych w zarządzaniu ludźmi i placówkami. Można zadać sobie 
pytanie, czy instytucje edukacyjne mają własną kulturę organizacyjną, a jeżeli tak, to na 
ile jest ona świadomie wykreowana przez przywódców tych organizacji. W 2011 r. zosta-
ło przeprowadzone badanie26, w którym przebadano 600 nauczycieli i dyrektorów z 60 
losowo dobranych szkół i placówek edukacyjnych różnego rodzaju, a więc typowych dla 
polskiego systemu edukacji. W badaniu użyto kwestionariusza opartego na koncepcji 

                                                           
23 M. Fullan, Change therory. A force for school improvement, Centre for Strategic Education Seminar Series 

Paper, 157, November 2006. 
24

 S.M. Kwiatkowski, J. Madalińska-Michalak, op. cit., 2013. 
25 Kocoń P., Ukryte programy jako element kultury organizacyjnej, „Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe 

Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2013. 
26 R. Dorczak, Co wiemy o kulturze organizacyjnej szkół biorących udział w projekcie reformy nadzoru pedago-

gicznego [w:] Ewaluacja w edukacji: koncepcje, metody, perspektywy: XVII Krajowa Konferencja Diagnostyki 
Edukacyjnej, Grupa Tomami, Kraków 2011, s. 231–238 oraz http//www.ptde.org/file.php/ 
1/Archiwum/XVII_KDE/pedeefy/Dorczak.pdf (dostęp: luty 2015 r.). 
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Charlesa Handy’ego27, składającego się z kilkunastu pytań, za których pomocą oceniona 
została kultura instytucji (szkoły, placówki) jako organizacji. Wyniki tego badania po-
twierdzają, że dominującym stylem zarządzania w polskiej edukacji jest ten oparty na 
biurokracji i działaniach wynikających ze ścisłego i bezwzględnego stosowania regulacji 
prawa, kodeksów, statutów – 39,5% badanych wskazało na kulturę Apolla jako obowiązu-
jącą i stosowaną w ich placówkach, 18,8% wybrało kulturę Zeusa, 15,2% kulturę Dioni-
zosa, a tylko 25,3% wskazało na kulturę Ateny, a jest to kultura najwłaściwsza i najefek-
tywniejsza, biorąc pod uwagę specyfikę organizacji i cele, do których realizowania są one 
powołane: wychowywanie i rozwój uczniów i studentów (w wypadku edukacji na wyż-
szych poziomach) z uwzględnieniem ich indywidualnych sytuacji i z wykorzystaniem 
dostępnych zasobów oraz z udziałem środowiska lokalnego, organizowanie i planowanie 
procesów edukacyjnych w sposób sprzyjający uczeniu się, aktywizowanie młodzieży, 
promowanie wartości edukacji – wszystkie te działania przy udziale i w partnerstwie 
z rodzicami. 

Dla porównania, podobne badanie przeprowadzono wśród 642 dyrektorów i nauczy-
cieli, ale z placówek (64 szkoły), które brały udział w projektach realizowanych w ramach 
nowego systemu ewaluacji oświaty (SEO)28. Badani zgłaszali się na zasadzie dobrowol-
ności i zazwyczaj byli to przedstawiciele placówek bardziej aktywnych w swoim środo-
wisku i zaangażowanych w różne inicjatywy, wdrażających innowacyjne działania eduka-
cyjne. W tej grupie badanych kulturę Ateny wskazało 38,6% badanych, kulturę Zeusa 
12%, kulturę Dionizosa 20,9%, a najmniej elastyczną i konserwatywną, biurokratyczną 
kulturę Apolla – 24,3%. Jest więc oczywiste, że w efekcie edukacji i szkolenia wzrasta 
świadomość znaczenia kultury organizacyjnej w procesie zarządzania. 

Biorąc pod uwagę stopień coraz większego uświadomienia menedżerów instytucji 
edukacyjnych dotyczącego zarówno potrzeby i zasad skutecznego konkurowania na ryn-
ku, jak również stawania się ich prawdziwymi przywódcami, można zasugerować, że 
włączając treningi empatii, mogliby kreować kultury organizacji szczególnie cenne i sku-
teczne. 

5. PRZEGLĄD BADAŃ 
W literaturze można znaleźć wiele badań wskazujących wpływ liderów na funkcjono-

wanie szkoły: Hallinger & Heck (1996, 1998), Creemers & Reezigt (1996), Leithwood & 
Levin (2005), Marzano, Waters & McNulty (2005) Leithwood et al. (2006), szczególnie 
silną zależność między jakością przywództwa a jakością edukacji wskazuje McKinsey 
(2010). Louis i in. (2010), bazując na przeglądzie empirycznej literatury naukowej, 
stwierdzają, że przywództwo w szkole plasuje się na drugim miejscu jako czynnik, który 
przekłada się na sukces edukacyjny uczniów, zaraz po sposobie nauczania na poziomie 
klasy. Inni autorzy (np. Thomas i in., 2002) traktują wysokiej jakości przywództwo 
w szkole jako warunek funkcjonowania szkoły efektywnej, którą definiują jako skoncen-
trowaną na potrzebach uczniów, charakteryzującą się dobrym klimatem w kontekście 
nauczania i uczenia się, sprzyjającą współpracy wszystkich uczestników procesu eduka-

                                                           
27 Handy wprowadził typologię opartą na czterech kulturach organizacji: kultura Zeusa (władza, siła), kultura 

Apolla (zasady, prawo, biurokracja), kultura Ateny (praca zespołowa, zadaniowość) i kultura Dionizosa (wol-
ność, jednostka). 

28 Reforma wprowadzona Rozporządzeniem Ministra Edukacji Narodowej z 7października 2009 r. w sprawie 
nadzoru pedagogicznego (Dz.U.09/168/1324 z dnia 9 października 2009 r.). 
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cyjnego oraz wspierającą rozwój zawodowy personelu. Szkoła taka równolegle angażuje 
rodziców, uczniów oraz inne osoby i podmioty instytucjonalne funkcjonujące w społecz-
ności lokalnej. W literaturze amerykańskiej można mówić o przywództwie edukacyjnym 
jedynie wtedy, gdy prowadzone jest efektywne wdrażanie reform edukacyjnych. Zakłada 
się w tym ujęciu, że nieodpowiednio funkcjonujące przywództwo czyni te reformy pozor-
nymi lub blokuje czy bojkotuje ich przeprowadzenie (Hale, Moorman, 2003; Michalak, 
2007). Zrozumiałym więc wydaje się w tym kontekście stosowanie w publikacjach doty-
czących przywództwa w edukacji określenia „strażnicy zmiany” w odniesieniu do dyrek-
torów szkół (Park, 2012). W badaniach (Hackett & Hortman, 2008) wskazuje się na istot-
ną pozytywną korelację efektywności we wprowadzaniu zmian z wysokimi kompeten-
cjami emocjonalnymi badanych, takimi jak empatia, samokontrola czy umiejętność zaan-
gażowania innych. Chodzi tu również o empatyczne zrozumienie uczuć innych (uczniów, 
nauczycieli czy rodziców) i efektywne zarządzanie nimi (Beatty, 2007). Przywództwo to 
umiejętność gromadzenia, analizowania i „korzystania z danych”, aby w jasny i etyczny 
sposób mówić o potrzebach szkoły (Maulding i in., 2012). Nie sposób przecenić znacze-
nia, jakie wnosi empatia do przywództwa i kultury organizacyjnej, która z kolei stanowi 
kontekst i środowisko dla procesu nauczania. Bez niej w żaden sposób nie można byłoby 
doświadczać radości, spoglądając na rozwój wychowanków, uczniów czy studentów. W 
szkołach i przedszkolach objętych rocznym intensywnym programem nauki komunikacji 
empatycznej zauważono u uczniów istotny wzrost kontroli gniewu, zwiększenie poziomu 
zrozumienia konsekwencji swojego zachowania, wzrosła umiejętność przyjmowania per-
spektywy innych, a co za tym idzie – powiększyła się empatia i szacunek dla uczuć in-
nych. Uczniowie lepiej radzili sobie z rozwiązywaniem konfliktów, doświadczali istotnie 
więcej pozytywnych uczuć na swój temat. Znacznie podwyższyły się efekty edukacyjne 
uczniów biorących udział w projekcie (Ignjatovic Savic, 1996). Wraz ze wzrostem po-
ziomu rozwiązywanych konfliktów, dzięki empatycznej mediacji, uczniowie brali odpo-
wiedzialność za tworzenie atmosfery w szkole i zauważali jej zmianę na lepsze (Costetti, 
1999). Pełna empatii komunikacja tworzy dojrzały i pełen szacunku dialog pomiędzy 
uczniem a nauczycielem, pozwala nauczycielowi zrozumieć osobiste i edukacyjne potrze-
by ucznia, a uczniowi – potrzeby nauczyciela (Jones, 2009). Empatia nie będąc oceną, 
chwaleniem ani nawet informacją zwrotną staje się potężnym narzędziem autentycznego 
kontaktu z drugim człowiekiem (za Rogersem w: Jones, 2009). 

6. WNIOSKI  
Prawdziwe, efektywne przywództwo jest istotnym elementem przekładającym się na 

jakość funkcjonowania szkoły i każdej instytucji edukacyjnej i żaden proces zmiany nie 
może nastąpić bez jego udziału. Celem zaś zmian jest lepsze zaspokajanie potrzeb mło-
dzieży, rodziców i nauczycieli, a w długiej perspektywie strategicznej – tworzenie lep-
szych społeczności. Jednak aby dostrzec te potrzeby i głębiej je zrozumieć, przywódca nie 
może funkcjonować bez wysokiego poziomu empatii. Przywództwo edukacyjne czerpiące 
z empatycznego zrozumienia sprzyja tworzeniu w szkole ożywczego środowiska eduka-
cyjnego, sprzyja tworzeniu warunków, dzięki którym uczniowie są w stanie uczyć się 
pomimo pewnych obciążeń29, empatyczna komunikacja zaś daje im realną szansę do-

                                                           
29 R.M. Englert, Understanding the urban context and conditions of practice of school administration, [w:] 

P. Forsyth, M. Tallerico (red.), City schools: Leading the way, Newbury Park: CA: Corwin Press 1993. 
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świadczenia bycia zrozumianym i wysłuchanym30. Autorki niniejszej pracy zwracają 
szczególną uwagę na konieczność empirycznej weryfikacji omówionych tez w środowi-
sku polskich instytucji edukacyjnych. Wydaje się to szczególnie cenne teraz, kiedy ustrój 
szkolny przechodzi tak głębokie zmiany.  
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EMPATHY IN LEADERSHIP: ORGANIZATION CULTURE  
OF EDUCATIONAL INSTITUTIONS BASED ON COMPASSION 

Understanding of management and leadership through the prism of organizational cultu-
re in educational institutions is a promising and very desirable phenomenon in the Polish re-
ality. In corporate modes culturalism and its correlation with the style of management have 
been present for a long time, whereas education, because of non-commercial nature of the 
action, is an area where there is no discussion on the choice of management style. The style 
of leadership itself, its defining, and then the consistent implementation for the directors do 
not seem to be the subjects which require time and attention. They focus primarily on effi-
ciency (understood as the realization of their tasks, not necessarily in an innovative way), 
sometimes losing opportunities guaranteed by the approach built on empathy and the empa-
thetic way to communicate and building relationships. In the public sector in many educa-
tional institutions, also in other industries, there is no tradition of employing specialist of the 
highest managerial positions in the field of management; traditionally they have to be tea-
chers at schools, hospitals, doctors, artists, cultural institutions, etc. So it is necessary to 
make a correct selection and preparation of management staff that they will be able to create 
the culture of the organization with a particular specification (in this case, the culture of the 
organization of educational institution). 

The purpose of this article is to try to find an answer to the question of whether modern 
school as a link which has the power to change society (most often, and the vast majority of 
public institutions), these are the entities with their own developed organizational culture 
where the leader-manager, by using empathic communication and building relationships 
strategically and conceptually, pursues educational goals. Taking into consideration the 
extensive theoretical background of this subject in European and world literature, the au-
thors emphasize the need for in-depth empirical research in environments located at Polish 
schools and educational institutions. 
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