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Rozumienie zargzania i przywddztwa przez pryzmat kultury organjgaej w insty-
tucjach edukacyjnych jest obiegaym i bardzo pgadanym zjawiskiem w polskiej rzeczy-
wistosci. W trybach korporacyjnych kulturow® i jej korelacje ze stylem zajdzania §
obecne od dawna, natomiast szkolnictwo, z rackanigercyjnego charakteru dziatania, to
obszar, gdzie nie prowadzikdgilyskusji na temat wyboru stylu zadzania. Sam styl przy-
wodztwa, jego zdefiniowanie, a potem konsekwentdea@nie dla dyrektoréw nie wydaj
si¢ tematami, ktorym pawieca st czas i uwag Skupiaj sie oni przede wszystkim na efek-
tywnosci (rozumianej jako realizowanie swoich zadaiekoniecznie w sposéb innowacyj-
ny), czasami zatracgj mazliwosci gwarantowane przez podeie zbudowane na empatii
i przez empatyczny sposob komunikowania i budowaeiacji. W sektorze publicznym
w wielu instytucjach edukacyjnychgswiatowych, réwnie w innych bramach, nie ma tra-
dycji zatrudniania na stanowiskach napsgych menetbrskich specjalistow z dziedziny
zarzdzania; tradycyjnie mugzo by nauczyciele w szkotach, lekarze w szpitalach sarty
w instytucjach kultury etc. Wigiwy jest wic taki dobor i przygotowanie kadry zadza-
jacej, ze kgdzie ona w stanie wykreowakulturg organizacji o konkretnej specyfikaciji
(w tym wypadku kultug organizacji instytucji edukacyjnej).

Celem niniejszego artykutu jest proba znalezienipowdedzi na pytanie, czy wspot-
czesne szkoly jako ogniwa, w ktérych mocy jest zraisspoleczistwa (najczsciej
i w zdecydowanej wkszdci instytucje publiczne), to podmioty posiastag wtasm, wy-
pracowan kulture organizacyja, gdzie przywddca-dyrektor za pomoempatycznego ko-
munikowania i budowania relacji strategicznie i &eptualnie realizuje cele edukacyjne.
Zwracajc uwag na rozbudowane zaplecze teoretyczne tego temditeraturze europej-
skiej i swiatowej, autorzy podkitaja potrzely pogkbionych bada empirycznych umiej-
scowionych wérodowiskach polskich szkot i placowekvaatowych.

Stowa kluczowe:empatia, przywodztwo, kultura organizacyjna.

1. WPROWADZENIE

Od 15 lat w polskim systemie edukacyjnym rp8fa znacace zmiany.  one wyni-
kiem, a zarazem prabrealizowania programéw rozwoju przgjch przez kraje Unii
Europejskiej — pocgkowo Strategii Lizbaskiej, programu zaki@zonego spektakulagn
porazka, a nasfpnie Strategii ,Europa 2020”, w ktérym z akisz ostraznoscia zdefinio-
wano cele. W obszarze edukaciji zaoo ogdélm poprave jakosci i atrakcyjndci europej-
skiego szkolnictwa na wszystkich poziomach. W Rolszeprowadzone reformy zdecy-
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dowanie nie polepszyly jakoi edukaciji; dzisiaj otwarcie mowiesipotwierdza to row-
niez Ministerstwo Edukacji Narodowejie wigkszas¢ technikdw i szkot zawodowych nie
spetnia swojej funkcjize ich programy nie stanogviodpowiedzi na zapotrzebowanie
rynku pracy, std nowe projekty naprawy tej sytuacji. Kolgjkonsekweng jest wpro-
wadzenie nowego ustroju szkolnego; dodanie szczgivinazjalnego, zmiana programéw
nauczania, systemu zadzania szkotami i instytucjami edukacyjnymi orazospbow
finansowania ich dziataldoi. Dla szkét reformy te byly iszwykle dédwiadczeniem
trudnym, zwlaszcza z powodu samego charakterujgaostek, cechagych st bierno-
$cia, mah elastycznécia, biurokratyzmem, esto konserwatyzmem, brakiem innowacyj-
nosci i kreatywngci oraz w sytuacji dysponowania przestagzbhz dydaktyczm, na-
uczyciele z& ucz wedtug standardéw sprzed lat. Procesy ksztatdeanla oraz przygo-
towywania programéw w sposéb naturalny przeciwsdamsic szybkim zmianom. Spo-
leczne konsekwencje to edizy innymi: konsolidacja szkét, ktéra niesie ze galrat
zatrudnienia dla nauczycieli i pracownikéw socjalnypogorszenie siwarunkéw pracy,
konsekwencje emocjonalne wynikeg z przej¢ do szkét skonsolidowanych, pogorszenie
warunkow pracy dla uczniéw — ryzyko segreghajieréowndci edukacyjne dace na-
stepstwem wprowadzenia dodatkowego progu selekcyjrearzez utworzenie gimna-
zjow’, spoleczne i emocjonalne problemy dzieci rozpoappych edukag w wieku
szeciu lat, a co za tym idzie — pojawaap s¢ konflikty w relacjach dyrektor, nauczyciel,
rodzic, u wielu nauczycieli nagiuje zauwaalny spadek morale i motywaciji, pracas za
staje st przykrym obowazkiem, a nie pasgji powotaniem. Rodzi gipytanie: co mge
by¢ skutecznym naeziziem wspierajcym proces zmian, przez ktéry przechpaszyscy
Zwigzani z organizacjami edukacyjnymi i czy meao by empatia.

2. EMPATIA (UJ ECIE DEFINICYJNE) A PRZYWODZTWO

Etymologia stowa ,empatia” sja do greckiego okékenia empatheiaoznaczajcego
by¢ w kontakcie z uczuciami, nagthosciami lub cierpieniem jakigjosoby. Zaintereso-
wanie empati, na gruncie filozofii czy p#niej psychologii, nie stabnie od XIX &.Do-
ceniapc wkiad pierwszej z nauk w rozwoj podstaw teoretyeh empatii, autorki niniej-
szego artykutu skupity sina najnowszych teoriach umiejscowionych w literagueduka-
cyjnej i psychologicznej. Empatia jest czasem op@ya jako emocja moralna, bica
odpowiedzialné za nasze akty altruizhuDzicki niej daswiadczamy uczél raddici,
strachu, podniecenia czy smutkNiezalenie od zachowania osoby obserwowanej empa-
tia jest czym§, co pozwala doznawawszystkiego, czego dwiadcza obserwowany.

3 A. Dziemianowicz-Bk, J. DzierzgowskiSredniookresowe efekty zmian w sieci szkolnej: aaatitudiow
przypadky IBE 2013 (w przygotowaniu). Zob.: J. Heréski, A. Sobotka,Raport tematyczny z badania
,Diagnoza zmian w sieci szk6t podstawowych i gita2007-20127 IBE, Warszawa 2014.

4 Dlugosz P.Elitaryzm versus egalitaryzm systemiwiatowego. Analiza aspiracji edukacyjnych gimnazjal
stow Polski potudniowejw:] Spoteczne skutki zmianywiatowej w Polscered. M. Niezgoda, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagielltskiego, Krakéw 2011.

® Howe D.,Empatia. Co to jest i dlaczego jest takazma Oficyna Ingenium, Warszawa 2013.

®S. Tettegah, C. AndersoRye-service teacher's empathy and cognitions: Stiatil analysis of text data by
graphical modelsContemporary Educational Psychology, 32, 48-89;72

" Howe D.,op. cit, 2013.

8Q. Zhou, C. Valiente, N. EisenbeEmnpathy and its measuremeAmerican Psychological Association, 2003
www.psycnet.apa.org (degt luty 2015).
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Hoffman opisuje empatijako dédwiadczenie afektywnej odpowiedzi ze skupieniem na

tej drugiej osobie Kiedy jedni opisali empatijako proces poznawcAiub afektywny?,

zas uwaza, ze skladaj sic na ni trzy procesy

— poznawcza zdolrig postrzegania, rozpoznawania mécowania stanéw emocjonal-
nych innej osoby;

— bardziej dojrzate umiejnosci poznawcze polegaje na widzeniu rzeczy z perspekty-
wy drugiej osoby;

— reakcja emocjonalna na stan emocjonalny drugidpyid dédwiadczenie tego stanu.

Przy najwy:szym poziomie empatii dziata zaréwno empatia af@hty, jak i poznaw-
cza® Polega to na wyobzaniu sobie psychologicznegwiata drugiej osoby, dwiad-
czeniu przeywanych przez ni emocji przy jednoczesnym wyfigym rozpoznawaniu
whasnych standéw emocjonalnych izndcowaniu ich od stanéw drugiej osoby. Empatia
oprécz rozumienia tego, co czupni, wczuwania & w ich stan, to rownieautentyczna
obecnd¢, wstuchanie si ze wspoétczuciem i komunikowanie tege, dostrzegamy, rozu-
miemy to déwiadczenie emocjonalfie Uwzgkdniajac to wszystko, mina podjé proke
zdefiniowania empatii — jest to ,zdolfoidentyfikowania tego, co druga osoba siny
czuje, odpowiadania na jej glyi uczucia adekwatnemocj” (Cohen, 2011) oraz komu-
nikowania naszego zrozumienia dla jej uckstojacych za nimi potrzeb.

W odniesieniu do przywédztwa konieczne jest przama triady Golemartd ktéra
obejmuje empati kognitywr, pozwalajca przyjmowa cudzy punkt widzenia, rozungie
stan umystu drugiej osoby i kontrolovavtasne uczucia w czasie, kiedy dokonuje si
oceny cudzych; empatiemocjonaln, sprawiajca, ze wspoétodczuwa iz drug, osola,
dostraja si do jej uczi i trzecih odmiarg empatii — empatycantrosk, ktéra powoduje,
ze dba si o innych, pomaga im.

Jedna z kluczowych kompetencji wspotczesnego memadodwotuje € do jego
funkcjonowania w spotfecastwie, a zwlaszcza w nowym wymiarze — spotésh&ie on-
line. Zaklada posiadanie umgajosci komunikacyjnych w sferze wirtualnej, budowania
relacji i podtrzymywania kontaktéw za pomomiedzy innymi licznych ja obecnie por-
tali spotecznéciowych, szybkéci reagowania i odpowiadania na inicjowanie koriakt
prowadzenia dialogu oraz prezentowania siebie wi.sidutaj pojawia si konflikt, po-
niewaz te wtanie kompetencje — wae i majice coraz wiksze znaczenie w dobie infor-
matyzacji i nowoczesnych technologii — nie wspgigra obwodami moézgu odpowie-
dzialnymi za empatii emocjonalne dostrojenie, wymagaymi kontaktu twarz w twarz

 Hoffman M.L., Empathyand moral development: Implications for caring ajugtice Washington, D.C.:
American Psychological Association 2000.

10 F. Deutsch, R. MadleEmpathy: Historic and current conceptualizationseasurement, and a cognitive
theoretical perspectivdHuman Development, 18, 267-287, 1975.

1 A. Mehrabian, N. EpsteifA measure of emotional empatidpurnal of Personality, vol. 40, Issue 4, pp.-525
543, December 1972.

270b.: P.A. Miller, N. Eisenberd;he relations of empathy to aggressive and extainglantisocial behawigr
Psychological Bulletin 1988, Vol. 103, 3, 324-343.Decety, W. IckesThe social neuroscience of empathy
MIT Press, January 21, 2011.

13 A. Coplan,Will the real empathy please stand up? A case fomaow conceptualizatignThe Southern
Journal of Philosophy, Vol. 49, Issue Supplemenppl40-65, September 2011.

4 M.H. Davis,Empathy: A social psychological approashiestview Press, 1994,
5 Goleman D.Focus. Sztuka koncentracji jako ukrytgehie do doskonafgi, Media Rodzina, Pozn2014
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z mazliwoscia obserwowania mikroekspresji, gestow, postawy cepasobu zachowania,
ubioru etc., bez ktorych niemlowa jest wiaciwa interpretacja komunikatow. W dej
interakcji przekazywaneyfiewerbalne sygnaty silniejszezrstowa.

3. PRZYWODZTWO EDUKACYJNE

Kompleksowe podégie do badania przywddztwa pojawite; od koniec lat dzie-
wieédziesiatych, mimoze ewolucja definicji trwa jzod XIX w. W wyniku bada odkry-
to, ze skuteczn& lidera zaley od wielu zmiennych, takich jak: osoboép wartaci,
doswiadczenie, oczekiwania i zachowania przefoych i podwtadnych, cechy, wymogi
zadania czy kultura organizacyjnaa®tajnowsze badania skupiagic na relacji stylu
przywédztwa a kultur organizacyja™®. Biorac pod uwag bogactwo definicji rozpatraj
cych pogcie przywédztwa na cztery #de sposoby — przywodztwo jako cecha, jako
umiejetnosé, jako relacja spoteczna czyzt@ko proces spoteczny najeprzyzna, ze nie
wyczerpuj one mimo wszystko tematu. Dzieje shk dlategoze bardzo szybko zmienia
sig we wspodlczesnymiwiecie rzeczywisté& organizacyjna. Dla warfoi prowadzonych
tu rozwaan'’ mazna zaproponowarozumienie przywédztwa jako skomplikowanego
procesu spotecznego, ktéry awany jest z wywieraniem wplywu na innych i pozysiw
niem zwolennikéw na rzecz realizacji ofi@ych celéw”. Poniewapodstawowym wa-
runkiem prawidtowego dziatania oraz wysokich efektédukacyjnych osganych przez
uczniéw jest jaké: przywédztwa w instytucjach edukacyjny&hjakasé¢ przywoédztwa
nalezatloby rozwaaé¢ w kontekicie jakdci relacji, jak dyrektor stworzyt z uczniami,
nauczycielami czy rodzicami. | chav polskiej czsci bada raportu TALIS (2009) mo
na przeczytd ze ,nowoczesne spojrzenie na szkognaczaze od dyrektora oczekujegsi
nie tylko zaradzania, ale tesprawowania rol przywédczych”, nie najgpomijac, biorac
pod uwag cel, jakim jest autonomiczny rozwéj indywidualngzlego cztowieka zaanga-
zowanego w proces edukacyjfly jego roli jako pedagoga i terapeuty prageggo
z zespotem uczniowskim, roli mistrza dyplomacji \wgédzeniu sporoéw pordzy
uczniami, nauczycielami i rodzicami, wreszcie rofironcy dla wszystkich podmiotéw
dziatalngci edukacyjnej w konfrontacji z wiadzami zwierzomiii®’. Uszczegdtawiajc
role tak rozumianego przywdédztwa vt odwotd sie do z kolei do Johna Kottera, ktory
wskazujeze do jego zadanaleza:

— wyznaczanie kierunku;
— jednoczenie os6b, motywowanie ich i inspirowani@zor
- dokonywanie zmiarfy.

' 5.M. Kwiatkowski, J. Madafiska-Michalak Przywddztwo edukacyjn@/olters Kluwer, Warszawa 2013.
7 3. Madalhska-Michalak,Oferta edukacyjna i jakd ksztalcenia w publicznych liceach ogélnoksziatch
w todzj Wydaw. Uniwersytetu £ 6dzkiego, £6@013.

18 7ob. J. Pyalski, Kompetencje przywodcze dyrektoréw szkét i placomedcajach Unii Europejskiej oraz
w Stanach Zjednoczonyctsrodek Rozwoju Edukaciji, Warszawa 2014 r. www.bcemta.pl/Content/656/
Kompetencje+przywodcze_Pyzalski_23_09.pdf (goaity 2015).

¥ R. Dorczak School organisational culture and inclusive eduwatil leadership,Wspdiczesne zagzzanie”
2011/2, s. 45-56.

2 M. Sekutowicz,Nauczyciele szkolnictwa specjalnego wobec zagia wypaleniem zawodowym — analiza
przypadkowWroctaw 2005.
21 J.P. Kotter|eading changeHarvard Business School Press, January 1, BASI96.
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Zwrdcit on réwnie uwag: na konieczn& zachowania rownowagi gdzy tymi trze-
ma formami dziatania.

Punktem wyjcia do analizowania roli przywddcy w instytucji édigyjnej niech b-
dzie rozrénienie dziata znajdujpcych sk w gestii menezkra i przywddcy w organizacji
oraz cech obydwu z nich, ponieivabecnie nie wystarczy 3udla efektywnego rozwoju
i konkurowania na rynku petnienie tylko funkcji neshera w firmie ani nawet bycie
tylko jej przywodea. Sukces jest determinowany ptynnym przechodzemiémoli mene-
dzera do przywoédcy.

Tabela 1. Menair a przywodca

MENEDZER PRZYWODCA
Definiowanie zamiaréw, celéw i zafla Komunikowanie nadziei, wizji i misji
Ustalanie polityki i strategii dziatania Uzgadnianie wartxi — przywddztwo przez
Zapewnienie struktury i systeméw wspomaganspiracg
nia Tworzenie sprzyjacegosrodowiska
Uzgadnianie harmonogramoéw czasowych Krystalizowanie aspiracji i oczekiiapracow-
i plan6éw taktycznych nikéw i podwtadnych
Planowanie, organizowanie i dostosowywani@ngazowanie ludzi w projekty
zasoboéw Budowanie etyki wysokiej wydajroi
Ustalanie parametrow kontroli Identyfikowanie, rozwijanie i wykorzystywanig
Zarzmdzanie informagj i wiedz talentow
Generowanie rozwean problemow Pobudzanie kreatywroi
Myslenie krotkookresowe Myslenie diugookresowe
Akceptacjastatus quo Negowaniestatus quo
Nasladowanie Kreowanie
Meneder robi rzeczy wiciwie, przywddca robi rzeczy wieiwe.
Meneder daje odpowied przywo6dca zadaje pytania.
Meneder skupia s na bkdach, przywdédca podidia dobre rzeczy.
Meneder oczekuje szacunku, przywodca szanuje zespot.
Menedera wybiera zarg, przywode wybierap ludzie.
Zarzdzanie to trwanie, przywodztwo to zmiana.

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie M.R. Williamistrzowskie przywddztwoNolters
Kluwer, Warszawa 2009, http//www.crn.pl (dgstluty 2015).

Whioski, jakie nasuwajsie z tego zestawienia, ma@pisywa organizag zaradza-
na przez dobrego mengera, ale stabego przywdgdiedzie ona sprawnie funkcjonowa
i realizowa& zamierzone cele, ale prawdopodobnidzie st zmagé z brakiem motywa-
cji, brakiem nowych pomystow, innowacyjgm, a w konsekwencji przegra z bardziej
pomystovg placowk, ktéra porwie mtodych ludzi (a do tego segmennkyadresowana
jest oferta edukacyjn@wiezoscia. Z kolei mocny przywddca niegtizie w stanie funk-
cjonowa bez dobrego meneedra (lub bez cech dobrego meaech), bo nawet najlepsze,
najoryginalniejsze, né&pnielsze pomysty wymagajszczegétowych rozwzan, realnych
planéw wykonania i niezawodnej organizacji praggzhie z kontral i monitoringiem.

Odnosac przywodztwo edukacyjne do korporacyjnego, cadja od dawna zakorze-
nionego w rzeczywistei rynkowej, naley zwrécic uwag: na podstawowy aspektzey
u podstaw przywddztwa, jakimy gmiana i zrozumienie istoty zmiatty Co wicej, we

2235 M. Kwiatkowski, J. Madatiska-Michalak op. cit, 2013.
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wspotczesnych koncepcjach kierowania szkeduwaa sk rozwiazania postulujce za-
angaowanie w proces zmiany nauczycieli. Chodzi o stwoiz faacucha przywodz-
twa”, ciagmacego s¢ przez cat szkok — jest to swoisty warunek bycia skutecznym dyrek-
torenf®. Ten wspétdzielony proces przywodczy powinien vagawywa wspélne warto-
sci, identyfikowa potrzeby grupy i jednostek, aby ¢lki temu tworzy optymalne wa-
runki do wprowadzania zmiangtlacych efektem m§lenia strategicznego. W polskich
instytucjach edukacyjnych jest zhizapotrzebowanie na prawdziwych przywodcoéw po-
trafiacych szybko i elastycznie reagaivaa zmieniajce s¢ srodowisko, potraticych
dziata® w warunkach niepewsoi i podejmowaé ryzyko, bez ktérego trudno maéévio
spektakularnych sukcesach biznesowych. Wspoétczesdmaa musi zacg funkcjonowa

jak specyficzny podmiot biznesu — nie nastawionyzgak, ale ktérego przetrwanie i
funkcjonowanie oraz rozwoOpsuzaleznione od zastosowanych strategii konkurowania na
rynku i od osoby samego przywdédcy — dyrektora.

4. KULTURA ORGANIZACYJINA INSTYTUCJI EDUKACYJNEJ

Uwzgledniajac specyfik instytucji edukacyjnych oraz fakie w ich kultue wpisana
jest chgta zmiana, mezna zatay¢, iz jest ona w procesieggtego ,stawania sf, podlega
ksztattowaniu si poprzez statinterakcg z innymi. Jej sktadniki organizacyjne to: wzory
myslenia, wzory dziatania oraz symbolérodet jej wewrtrznych przemian upatrujecsi
w: interakcjach spotecznych ze szkokmianach formalnych rozwian operacyjnych
oraz kulturotwérczym wplywie samego dyrektdrdstoty kultury organizacyjnej szkoty
jest fakt,ze nie poddaje sibezpdredniej obserwacji, bywa nazywana duszganizaciji,
tworzy obraz samej organizacji i ludzi w niej pramych, wywiera wptyw na efektyw-
nos¢ pracy organizacji, dzki niej pracownicy mog sig czut bezpiecznie w organizacji,
ma wplyw na humanizagjpracy, tworzy maliwos¢ petnej samorealizacji pracownika,
tworzy etyke postpowania ludzi w organizacji, ma znacy wptyw na motywaci*>.

Zdecydowanie tatwiej z perspektywy mewerh i przywddcy budowakulture orga-
nizacji komercyjnej mi instytucji publicznej prowadzej dziatalné¢ niedochodow.
Dyrektorzy instytucji edukacyjnych, z racji wymagsatawianych im ze strony pstwa,
a co za tym idzie, z racji podlegania nadzorowijanaiastycznie ograniczone iivosci
dziatania, a ogsto rOwnie nie odczuwaj potrzeby koncentrowaniaesha narzdziach
i srodkach wykorzystywanych w zaidzaniu ludmi i placowkami. Mana zada sobie
pytanie, czy instytucje edukacyjne maytasry kulture organizacyjn, a jezeli tak, to na
ile jest onawiadomie wykreowana przez przywddcéw tych organizélé 2011 r. zosta-
lo przeprowadzone badafiew ktérym przebadano 600 nauczycieli i dyrektorpv@0
losowo dobranych szkét i placowek edukacyjnycinego rodzaju, a we typowych dla
polskiego systemu edukacji. W badanizyto kwestionariusza opartego na koncepcji

2 M. Fullan, Change therory. A force for school improveme®entre for Strategic Education Seminar Series
Paper, 157, November 2006.

s Kwiatkowski, J. Madaliska-Michalakop. cit, 2013.

% Kocaon P., Ukryte programy jako element kultury organizacyjn&tudia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2013.

% R. DorczakCo wiemy o kulturze organizacyjnej szkét bimyrch udziat w projekcie reformy nadzoru pedago-
gicznegdw:] Ewaluacja w edukacji: koncepcje, metody, perspekty®VIl Krajowa Konferencja Diagnostyki
Edukacyjnej Grupa Tomami, Krakéw 2011, s. 231-238 oraz wtpi.ptde.org/file.php/
1/Archiwum/XVIlI_KDE/pedeefy/Dorczak.pdf (dagt: luty 2015 r.).
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Charlesa Handy'edd sktadajcego st z kilkunastu pyta, za ktérych pomagoceniona
zostata kultura instytucji (szkoty, placowki) jakarganizacji. Wyniki tego badania po-
twierdzap, ze dominugcym stylem zargdzania w polskiej edukacji jest ten oparty na
biurokracji i dziataniach wynikagych zescistego i bezwzgidnego stosowania regulacji
prawa, kodeksow, statutow — 39,5% badanych wskamakultue Apolla jako obowizu-
jaca i stosowan w ich placéwkach, 18,8% wybrato kultuZeusa, 15,2% kultgrDioni-
zosa, a tylko 25,3% wskazato na kulfusteny, a jest to kultura najwdeiwsza i najefek-
tywniejsza, biogc pod uwag specyfile organizacji i cele, do ktérych realizowaniane
powotane: wychowywanie i rozwoj uczniéw i studentéw wypadku edukacji na wy
szych poziomach) z uwzglnieniem ich indywidualnych sytuacji i z wykorzystam
dostpnych zasob6w oraz z udzialeémodowiska lokalnego, organizowanie i planowanie
procesdw edukacyjnych w sposéb sprzyggj uczeniu si, aktywizowanie miodzigy,
promowanie wartéci edukacji — wszystkie te dziatania przy udzialev ipartnerstwie

Z rodzicami.

Dla poréwnania, podobne badanie przeprowadzo¢rddv642 dyrektoréw i nauczy-
cieli, ale z placéwek (64 szkoty), ktére braly wmzv projektach realizowanych w ramach
nowego systemu ewaluacjiwiaty (SEO¥®. Badani zgtaszali sina zasadzie dobrowol-
nosci i zazwyczaj byli to przedstawiciele placowek disej aktywnych w swoingrodo-
wisku i zaangazowanych w raéne inicjatywy, wdraajacych innowacyjne dziatania eduka-
cyjne. W tej grupie badanych kultuAteny wskazato 38,6% badanych, kulfuieusa
12%, kultue Dionizosa 20,9%, a najmniej elastygzinkonserwatywn, biurokratyczi
kulture Apolla — 24,3%. Jest w¢ oczywiste,ze w efekcie edukacji i szkolenia wzrasta
Swiadomda¢ znaczenia kultury organizacyjnej w procesie gdzania.

Biorac pod uwag stopigi coraz wekszego &wiadomienia meneerow instytuciji
edukacyjnych dotyeego zaréwno potrzeby i zasad skutecznego konkumiewaa ryn-
ku, jak réwnie stawania s ich prawdziwymi przywddcami, mina zasugerowa ze
witaczapc treningi empatii, mogliby kreowakultury organizacji szczegélnie cenne i sku-
teczne.

5. PRZEGLAD BADAN

W literaturze mana znalé¢ wiele bada wskazujcych wptyw lideréw na funkcjono-
wanie szkoty: Hallinger & Heck (1996, 1998), Creemé& Reezigt (1996), Leithwood &
Levin (2005), Marzano, Waters & McNulty (2005) Lteitood et al. (2006), szczegdlnie
silng zaleznos¢ miedzy jakdcia przywodztwa a jakixia edukacji wskazuje McKinsey
(2010). Louis i in. (2010), bazg na przegidzie empirycznej literatury naukowej,
stwierdzag, ze przywédztwo w szkole plasujezsia drugim miejscu jako czynnik, ktéry
przektada si na sukces edukacyjny ucznidw, zaraz po sposohiezaaia na poziomie
klasy. Inni autorzy (np. Thomas i in., 2002) traktwysokiej jakaéci przywddztwo
w szkole jako warunek funkcjonowania szkoty efektyyy ktor definiuja jako skoncen-
trowarn na potrzebach ucznidw, charakteryzaj sic dobrym klimatem w kontekie
nauczania i uczeniaesisprzyjajca wspotpracy wszystkich uczestnikow procesu eduka-

2" Handy wprowadzit typologi opart na czterech kulturach organizacji: kultura Zeustadza, sita), kultura
Apolla (zasady, prawo, biurokracja), kultura Atgpyaca zespotowa, zadaniospi kultura Dionizosa (wol-
nos¢, jednostka).

8 Reforma wprowadzona Rozpadzeniem Ministra Edukacji Narodowej z Zpaiernika 2009 r. w sprawie
nadzoru pedagogicznego (Dz.U.09/168/1324 z dni@@zernika 2009 r.).
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cyjnego oraz wspieraga rozwéj zawodowy personelu. Szkota taka rownoleglgauje
rodzicéw, ucznidéw oraz inne osoby i podmioty ingtjbnalne funkcjonuce w spotecz-
nosci lokalnej. W literaturze amerykakiej mazna méwé o przywddztwie edukacyjnym
jedynie wtedy, gdy prowadzone jest efektywne wdree reform edukacyjnych. Zaktada
si¢ w tym ugciu, ze nieodpowiednio funkcjonage przywédztwo czyni te reformy pozor-
nymi lub blokuje czy bojkotuje ich przeprowadzefi¢ale, Moorman, 2003; Michalak,
2007). Zrozumiatym wégc wydaje st w tym kontekcie stosowanie w publikacjach doty-
czacych przywdédztwa w edukacji oldlenia ,stranicy zmiany” w odniesieniu do dyrek-
toréw szkét (Park, 2012). W badaniach (Hackett &tidmn, 2008) wskazujeesha istot-
na pozytywra korelacy efektywndci we wprowadzaniu zmian z wysokimi kompeten-
cjami emocjonalnymi badanych, takimi jak empatanekontrola czy umiefnos¢ zaan-
gazowania innych. Chodzi tu réwnieo empatyczne zrozumienie uézmnych (uczniéw,
nauczycieli czy rodzicéw) i efektywne zadzanie nimi (Beatty, 2007). Przywédztwo to
umiejtnos¢ gromadzenia, analizowania i ,korzystania z danyey w jasny i etyczny
spos6b mowd o potrzebach szkoty (Maulding i in., 2012). Nieospb przeceidiznacze-
nia, jakie wnosi empatia do przywddztwa i kultumganizacyjnej, ktéra z kolei stanowi
kontekst isrodowisko dla procesu nauczania. Bez niejaden sposob nie moa bytoby
doswiadcz& raddci, spoghdajac na rozwoj wychowankdéw, ucznidéw czy studentow. W
szkotach i przedszkolach @bych rocznym intensywnym programem nauki komunikacj
empatycznej zauwano u ucznidw istotny wzrost kontroli gniewu, zkszenie poziomu
zrozumienia konsekwencji swojego zachowania, waroshiegtnos¢ przyjmowania per-
spektywy innych, a co za tym idzie — pelszyta s¢ empatia i szacunek dla uezin-
nych. Uczniowie lepiej radzili sobie z rozamywaniem konfliktow, déwiadczali istotnie
wiecej pozytywnych ucztina swoéj temat. Znacznie podiezyty st efekty edukacyjne
uczniéw bioncych udziat w projekcie (Ignjatovic Savic, 1996).rad% ze wzrostem po-
ziomu rozwizywanych konfliktéw, dziki empatycznej mediacji, uczniowie brali odpo-
wiedzialng¢ za tworzenie atmosfery w szkole i zauaida jej zmiare na lepsze (Costetti,
1999). Pelna empatii komunikacja tworzy dojrzatlpdlen szacunku dialog pogdizy
uczniem a nauczycielem, pozwala nauczycielowi zmaeé osobiste i edukacyjne potrze-
by ucznia, a uczniowi — potrzeby nauczyciela (Jp2€89). Empatia niecgolac ocen,
chwaleniem ani nawet informacgwrotry staje st poktznym narzdziem autentycznego
kontaktu z drugim cziowiekiem (za Rogersem w: JpA869).

6. WNIOSKI

Prawdziwe, efektywne przywodztwo jest istotnym edatem przektadagym sk na
jakaos¢ funkcjonowania szkoty i kalej instytucji edukacyjnej taden proces zmiany nie
moze nasipi¢ bez jego udziatu. Celem gamian jest lepsze zaspokajanie potrzeb mio-
dziezy, rodzicéw i nauczycieli, a w dtugiej perspektyvarategicznej — tworzenie lep-
szych spoteczrigi. Jednak aby dostrzec te potrzebyebigj je zrozumié, przywddca nie
moze funkcjonowa bez wysokiego poziomu empatirzywodztwo edukacyjne czespe
Z empatycznego zrozumienia sprzyja tworzeniu w lezkoywczegosrodowiska eduka-
cyjnego, sprzyja tworzeniu warunkow, ek ktdrym uczniowie g w stanie ucz§ sie
pomimo pewnych obgien®®, empatyczna komunikacja Zaaje im reala szang do-

2 R.M. Englert,Understanding the urban context and conditions mfctice of school administratioriw:]
P. Forsyth, M. Tallerico (red.ity schools: Leading the waiMewbury Park: CA: Corwin Press 1993.



Empatia w przywodztwie... 95

swiadczenia bycia zrozumianym i wystuchanymAutorki niniejszej pracy zwracaj
szczegdbla uwag; na konieczn& empirycznej weryfikacji oméwionych tez gvodowi-
sku polskich instytucji edukacyjnych. Wydaje # szczegdlnie cenne teraz, kiedy ustrgj
szkolny przechodzi tak gbokie zmiany.
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EMPATHY IN LEADERSHIP: ORGANIZATION CULTURE
OF EDUCATIONAL INSTITUTIONS BASED ON COMPASSION

Understanding of management and leadership thrthegprism of organizational cultu-

re in educational institutions is a promising aedyvdesirable phenomenon in the Polish re-
ality. In corporate modes culturalism and its clatien with the style of management have
been present for a long time, whereas educatiacguse of non-commercial nature of the
action, is an area where there is no discussigth@wchoice of management style. The style
of leadership itself, its defining, and then thasistent implementation for the directors do
not seem to be the subjects which require timeadtahtion. They focus primarily on effi-
ciency (understood as the realization of their ¢aslot necessarily in an innovative way),
sometimes losing opportunities guaranteed by tipeo@gh built on empathy and the empa-
thetic way to communicate and building relationshiim the public sector in many educa-
tional institutions, also in other industries, #é& no tradition of employing specialist of the
highest managerial positions in the field of mamaget; traditionally they have to be tea-
chers at schools, hospitals, doctors, artistsuralltinstitutions, etc. So it is necessary to
make a correct selection and preparation of managestaff that they will be able to create
the culture of the organization with a particulpesification (in this case, the culture of the
organization of educational institution).

The purpose of this article is to try to find arsaer to the question of whether modern

school as a link which has the power to changesgpéimost often, and the vast majority of
public institutions), these are the entities witieit own developed organizational culture
where the leader-manager, by using empathic conwation and building relationships

strategically and conceptually, pursues educatiguals. Taking into consideration the
extensive theoretical background of this subjecEimopean and world literature, the au-
thors emphasize the need for in-depth empiricaaesh in environments located at Polish
schools and educational institutions.

Keywords: empathy, leadership, organizational culture.
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