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Style kierowania w sytuacji zagrozenia
— przypadek pandemii

Abstrakt: Inspiracjq do napisania tego artykutu stata sie z jednej strony, sytuacja krytyczna,
w ktorej od marca 2020 roku uczestniczymy wszyscy — mieszkancy réznych kontynentéw i réz-
nych krajow na catym $wiecie, z drugiej za$ strony, jest to moje doswiadczenie akademickie,
podzielane przez pracujqgcych ze mng Kolezanki i Kolegéw — nauczycieli akademickich. Pro-
wadzone przeze mnie badania spetniajg wiec wszystkie warunki krytycznych badan zaanga-
zowanych: wynikajq z wtasnych doswiadczen biograficznych, sq waznym ,gfosem w sprawie”,
sq zakorzenione w aktualnej, krytycznej sytuacji spotecznej i majg na celu demaskowanie,
odstanianie rzeczywistych a czesto ukrytych praktyk spotecznych oraz zachowan. Sq nimi zapi-
sane w tytule style kierowania szkotq wyzszq (uniwersytetem, akademiq, uczelniq akademickg,
zawodowq) w sytuacji krytycznej, zwiqzanej z pandemiq SarsCov2019. Jakie style kierowania
aktualizujg sie w sytuacji krytycznej, ktére sq wybierane, preferowane przez kadre zarzgdza-
jacq i jakie sq tego konsekwencje? To pytania, na ktére sprobuje odpowiedzie¢. Zgodnie
z weze$niejszymi deklaracjami zrobie to zaréwno opierajqc sie na wywiadach z wtadzami kilku
polskich uniwersytetéw oraz uczelni a takze wykorzystujqc autoetnografie.

Stowa kluczowe: style zarzqdzania, zdarzenie krytyczne, lek, zaufanie, kontrola, partycy-
pacja, covid19, autoetnografia, szkota wyzsza

Wprowadzenie

Inspiracja do napisania tego artykulu stala sie z jednej strony sytuacja kry-
tyczna, ktéra jest od marca 2020 roku udziatem nas wszystkich — mieszkancéw
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r6znych kontynentow i roznych krajéw na catym $wiecie, z drugiej za$ strony, jest
to moje dos$wiadczenie akademickie, podzielane przez pracujacych ze mna Kole-
zanki i Kolegdw — nauczycieli akademickich. Prowadzone przeze mnie badania
spelniaja wiec wszystkie warunki krytycznych badan zaangazowanych: wynikaja
z wlasnych do$wiadczen biograficznych, sa waznym ,,gtosem w sprawie”, sa zako-
rzenione w aktualnej, krytycznej sytuacji spotecznej i maja na celu demaskowanie,
odstanianie rzeczywistych a czesto ukrytych praktyk spotecznych oraz zachowan.
Sa nimi tytutlowe style kierowania szkota wyzsza (uniwersytetem, akademia,
uczelnig akademicka, zawodowa) w sytuacji krytycznej, zwigzanej z pandemig
SarsCov2019. Jakie style kierowania aktualizuja sie w sytuacji krytycznej, ktére sa
wybierane, preferowane przez kadre zarzadzajaca i jakie sa tego konsekwencje?
To pytania, na ktére sprobuje odpowiedzie¢. Zgodnie z wcze$niejszymi deklara-
cjami zrobie to zaréwno opierajac sie na wywiadach z wtadzami kilku polskich
uniwersytetéw oraz uczelni, a takze na podstawie autoetnografii.

Celem prezentowanego tekstu jest proba udzielenia odpowiedzi na pytanie
o rézne style kierowania ludzmi/uczelnia w sytuacji krytycznej, jaka jest pande-
mia. Interesuja mnie réznorodno$¢ stosowanych w tym zakresie podej$¢ oraz kon-
sekwencje, jakie one wywoluja, zar6wno na poziomie pracujacych w nich ludzi,
jak i samej organizacji. Podejmujac probe realizacji tego celu przedstawie: obecny
w teoriach z zakresu nauk o zarzadzaniu dyskurs mozliwych styléw zarzadzania,
wlasng propozycje badan w tym zakresie oraz ich prezentacje, opis i interpreta-
cje w odniesieniu do wybranych przeze mnie, przeciwstawianych sobie kryteriéw
analizy, jakimi sg: lek i zaufanie jako Zrédia stosowanego stylu kierowania ludZmi
w sytuacji krytycznej, kontrola i wspétpraca jako sposoby kierowania ludzZmi w sy-
tuacji krytycznej oraz podejrzliwo$é i troska jako emocje towarzyszace kierowni-
kom w sytuacji krytycznej. Podkre$lam, iz zaproponowane przeze mnie kryteria
analizy celowo sa ulokowane na kontinuum, sytuujg sie na ich dwéch réznych
konicach. Takie ich wystepowanie pozwoli nie tylko na wieksze sproblematyzowa-
nie przedstawianych zagadnien, ale takze na ich wyostrzenie w celu wytworzenia
u czytelnika zaangazowania, ktére moze przerodzi¢ sie w dziatanie.

Dokonam prezentacji, opisu i interpretacji stosowanych w pandemii styléw
kierowania w odniesieniu do wybranych przeze mnie, przeciwstawianych sobie,
kryteriéw analizy, jakimi s3: lek i zaufanie jako Zrédia stosowanego stylu kiero-
wania ludZmi w sytuacji krytycznej, kontrola i wspétpraca, jako sposoby dziatania
podczas kierowania ludzmi w sytuacji krytycznej oraz podejrzliwosé¢ i troska, jako
emocje towarzyszace kierownikom w sytuacji krytyczne;.

Badaniami objetam cztery polskie uniwersytety, dwie uczelnie zawodowe oraz
dwie uczelnie akademickie. Wywiady przeprowadzitam z kadra kierownicza — od
rektoréw, poprzez prorektoréw, dziekanéw, prodziekandéw do dyrektoréw insty-
tutéw. Autoetnografia dotyczy za$ mojego doswiadczenia pracy w czasie pande-
mii — w jednym z uniwersytetéw petnitam funkcje dyrektora instytutu, w innej
uczelni akademickiej kierowalam seminarium doktorskim. Pracowatam réwnole-
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gle w dwbch uczelniach, w ktdérych nie tylko do$wiadczalam okreslonego stylu
kierowania, ale takze w jakiej$ formie probowatam go kreowaé (jako dyrektor
instytutu).

Podejmujgc problem prezentowany w niniejszym teks$cie nalezy jak sadze
wyj$¢ od pytania jak rozumiane jest pojecie stylu kierowania? Analiza wielu
obecnych w naukach o zarzadzaniu koncepcji pokazuje, iz styl kierowania/zarza-
dzania/przywodztwa wiaze sie przede wszystkim ze sprawnodcia dziatan kierow-
niczych. Jest on traktowany jako trwaly i powtarzalny sposéb, w jaki przetozony
oddziatuje na podwtadnych w celu pobudzenia i koordynacji ich dziatania w ze-
spole, a przez to — osiggania celéw stojacych przed organizacja. Styl kierowania
»stanowi bardzo ztozony kompleks relacji miedzy zachowaniami kierownika, ce-
chami jego osobowosci (atrybutami), charakterystyk kierowanego zespotu a kon-
tekstem, w ktérym dziata kierownik i zesp6t [...]. Styl kierowania jest powielany
z gory do dotu w ramach hierarchii stuzbowej” (Penc 2000, s. 148).

W literaturze wymienia si¢ cztery podstawowe style zarzadzania: autokra-
tyczny, partycypacyjny, demokratyczny i nieingerujacy (Bucurean 2016, s. 498).
Autorytatywny przywddca jest liderem, ktéry méwi podwtadnym, co robié, i ocze-
kuje, ze polecenia beda wykonywane bez zadnych pytan. Badania sugeruja, ze
autokratyczne kierownictwo jest najskuteczniejsze, gdy zadanie jest proste i dos¢
powtarzalne, zarazem kiedy przywddca ma tylko krétkoterminowe relacje z pod-
wladnymi (Brahim, Ridi¢, Juki¢ 2015, s. 9). Przywddca partycypacyjnym jest ten,
ktéry podejmuje wspdlnie decyzje, angazuje pracownikéw w ich podejmowanie
(Bell, Mjoli, 2013, s. 451). Wyniki badann (Lumbasi, K’Aol, Ouma 2016, s. 10-11;
Mehrabi, Safaei, Kazemi 2013, s. 151) potwierdzity, Ze taki lider uzyskuje wiekszy
szacunek i zaufanie, a angazowanie podwladnych w podejmowanie decyzji pro-
wadzi do lepszych wyboréw, co przektada sie réwniez na wydajnosé¢ pracownika.
Demokratyczny przywodca to osoba, ktéra stara sie postepowaé w sposéb spdjny
i/lub sprzyjajacy zasadom demokracji (Gastil 1994, s. 951). Demokratyczny styl
przywédztwa to bardzo otwarty i kolegialny styl prowadzenia zespotu. Innymi sto-
wy, demokratyczny przywédca to ten, ktéry dzieli podejmowanie decyzji z innymi
cztonkami zespotu (Ray, Ray 2012, s. 3). Zdaniem Amanchukwu, Stanley i Ololu-
be (2015, s. 10) demokratyczni przywddcy podejmuja ostateczne decyzje, ale wia-
czaja cztonkéw zespolu do procesu decyzyjnego. Zachecaja oni do kreatywnosci,
a cztonkowie zespotu czesto sa bardzo zaangazowani w projekty i decyzje. Laisse-
z-faire, francuskie okreslenie ,niech sie stanie”, stosowane do przywodztwa, opi-
suje lideréw, ktérzy pozwalaja osobom pracowa¢ samodzielnie. Laissez-faire to styl
przywddeow unikajacych podejmowania decyzji (Chaudhry, Javed 2012, s. 259),
tych, ktérzy moga daé¢ zespotom peina swobode wykonywania pracy i ustalenia
wlasnych terminéw. Przywdédcy laissez-faire zazwyczaj pozwalaja swoim podwtad-
nym na podejmowanie samodzielnych decyzji dotyczacych ich pracy (Zuchowski
2018, s. 23-25).

(s. 175-190) 177



Mirostawa Nowak-Dziemianowicz

Lek jako narzedzie zarzqdzania w sytuacji krytycznej

W badaniach narracyjnych i biograficznych wazne sg, podobnie jak w epickiej
opowiesci, czas i miejsce akcji. Nadaja one glebszy sens dziejacym sie zdarzeniom,
naszym reakcjom, przezyciom i doswiadczeniom. Czas i miejsce, w jakim toczy
sie nasze spoleczne zycie jest jednym z mechanizméw konstruujacych nadawa-
ne przez nas znaczenia, sposoby naszego warto$ciowania, dokonywania wyboréw
i podejmowania decyzji.

Pojecie zdarzenie krytyczne odnosi sie do wydarzenia lub sytuacji, ktére staty
sie znaczacym punktem zwrotnym w losach osoby (Tripp 1996, s. 44). Akcentuje
sie w nim wtasnie 6w zwrot, ktéry moze by¢ ukierunkowany na rozpacz, destruk-
cje czy dezintegracje. Moze sta¢ sie okazja do tego, aby dojrze¢ emocjonalnie, zy-
ska¢ nowy rodzaj kompetencji, moze otworzy¢ nowe szanse rozwoju osobowego,
stworzy¢ perspektywe osiagniecia szczescia.

,Pojecie ,zdarzenie krytyczne” ma sens chronologiczny, gdyz wskazuje na ta-
kie wydarzenia lub sytuacje, ktére staly sie punktem zwrotnym badz przyniosty
zmiany w czyim$ zyciu. D. Tripp podaje, ze termin zdarzenia krytyczne historycz-
nie oznaczal jakie§ wydarzenie lub sytuacje, ktéra stata sie znaczacym punktem
zwrotnym w losach osoby, instytucji, partii politycznej, lub w jakims procesie spo-
tecznym, jak uprzemystowienie, wojna, negocjacje. Sa to wydarzenia na wielka
skale, w zyciu pojawiaja sie nader rzadko. W wigkszo$ci zdarzenia krytyczne nie
sa ani tak dramatyczne, ani oczywiste. Sg raczej bezposrednim sprawozdaniem
z calkiem zwyczajnych przypadkéw wystepujacych podczas codziennej pracy, a to,
ze sa krytyczne bierze sie stad, ze wskazuja na tkwiace u ich zrédel, motywy
i struktury. W tym sensie sa one na pierwszy rzut oka raczej ,typowe” niz ,kry-
tyczne” i dopiero wskutek analizy odstaniaja swoje krytyczne znaczenie. W mo-
mencie, kiedy zachodza, nie zawsze uswiadamiamy sobie ich krytyczne znaczenie.
Badz tez nie chcemy przyja¢ do wiadomosci, jak bardzo sa wazne. Zdarzenia
krytyczne sa kreowane przez nasz sposob patrzenia na jaka$ sytuacje: zdarzenie
krytyczne jest interpretacja doniostoéci i znaczenia tego, co zaszlo. Uznajemy co$
za zdarzenie krytyczne w wyniku sadu wartosciujacego, dla ktérego podstawa
jest wazno$¢, jaka przypisujemy znaczeniu zdarzenia. W zyciu kazdego czlowieka
wystepuja okresy przelomu, punkty zwrotne zwigzane ze zmiang dotychczasowe-
go porzadku rzeczy i koniecznoscia dokonywania wyboru dalszej drogi zyciowe;.
Omawiajgc zdarzenia krytyczne akcentuje sie w nich punkt zwrotny, ktéry nie
musi by¢ zawsze ukierunkowany na rozpacz, destrukcje czy dezintegracje. Zdarze-
nie krytyczne moze sta¢ sie okazja, by dojrze¢ emocjonalnie, zyska¢ nowy rodzaj
kompetencji, otworzy¢ nowe szanse rozwoju osobistego, stworzy¢ perspektywy
osiggniecia sukcesu” (Bocan 2015).
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Takim zdarzeniem krytycznym jest z catg pewnosciag pandemia COVID19, kt6-
ra od marca 2020 roku przeniosta edukacje ze szkét i uczelni w przestrzen rodzin-
nego domu, a pojecie edukacja zdalna uczynita jednym z czesciej wymienianych
w debacie publicznej i rozmowach prywatnych.

Znane nam wczes$niej z wlasnych biografii zdarzenia krytyczne dotyczyty jed-
nostek, zaburzaty ich funkcjonowanie, zmieniaty indywidualng perspektywe, rzu-
tujac w ten sposob na zycie bliskich oraz otoczenia spotecznego tych, ktérym sie
przytrafity. Dzisiaj mamy do czynienia z zupelnie odmienng sytuacja. Oto zdarze-
nie krytyczne, jakim jest $swiatowa epidemia SARSCOV2 dotyczy nas wszystkich,
ma wymiar globalny i nie oszczedza nikogo. Mamy wiec do czynienia z wyda-
rzeniem bez precedensu. Nigdy przedtem nie znalezliSmy sie wszyscy, bez wzgle-
du na miejsce zamieszkania (kraj, kontynent), wiek, status, pozycje spoteczna,
wykonywany zawod w identycznej sytuacji zagrozenia zdrowia i zycia jak dzisiaj.
Dlatego koncepcje i teorie, ktére dotychczas opisywaty w sposéb drobiazgowy,
niemal kliniczny, sytuacje opresji oraz cierpienia, jakie stawaly sie udzialem jed-
nostek, maja dzisiaj wedlug mnie zastosowanie do opisu tego, co dotyczy catych
zbiorowosci, zréznicowanych grup spotecznych, spoteczenstw, do wszystkich ludzi.
Mozna dzisiaj powiedzieé, ze my wszyscy znalezliémy sie na trajektorii cierpienia.
Wszystkie, opisywane przez Straussa, Riemana i Schiitza cechy sytuacji, nazywa-
nej przez tych autoréw trajektorig cierpienia dotycza kazdego z nas, wszystkie
organizujg nam dzisiaj zycie oraz codzienne funkcjonowanie. Riemann i Schiitze
Jterminem trajektorii cierpienia okreslili sytuacje, ktéra jest dla nas niespodziewa-
na, ktérej nie przewidujemy, a ktéra burzy dotychczasowy porzadek (fad norma-
tywny), w jakim dotad zyliémy. Cecha charakterystyczna tych do$wiadczen jest:
— Konieczno$¢ zakwestionowania wtasnych oczekiwan, ktére dotad organizowa-

ty biografie jednostki;

— Utrata kontroli nad wlasnym dziataniem, nad tym, co sie z czlowiekiem dzieje;

— Niemozno$¢ zrozumienia tego, co sie z nami dzieje poprzez odwotanie sie do
jakichkolwiek racjonalnych argumentéw;

— Poczucie oddzielenia od otoczenia, poczucie izolacji, utrata zaufania do ludzi;

— Zamet w codziennym, rutynowym przebiegu zdarzenn — doswiadczenie cier-
pienia staje sie zakléceniem uniemozliwiajacym podtrzymywanie rutynowych
konwencji codziennosci, opierajgc sie na ktérych budowaliSmy dotad nasze
bezpieczenstwo ontologiczne;

— Bierno$¢ i bezruch, niemozno$¢ podjecia jakichkolwiek dziatan, pograzenie sie
w cierpieniu, poddanie sie nowej logice cierpienia czy tez sytuacji odbieranej przez
nas jako nielogiczna i absurdalna: ,to nie mogto mi sie przydarzy¢, to niemozli-
we, nie moge w to uwierzy¢”, to wypowiedzi ludzi doswiadczajacych cierpienia.
Pojawia sie w takiej sytuacji potrzeba ponownego odbudowania wtasnej bio-

grafii z wykorzystaniem nowego typu tadu, jakiej$ innej konwencji codziennosci.

Pojawia sie takze potrzeba zupelnie nowej definicji sytuacji zyciowej jednostki. De-

finicja ta jest préba opisu natury i mechaniki cierpienia, a takze préba wyttuma-
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czenia powoddw cierpienia. To teoretyczne przepracowanie moze mieé charakter
autentycznej poglebionej refleksji nad sobg, wlasnym zyciem i relacjami z inny-
mi. Moze mie¢ ono takze charakter bezrefleksyjnego przyjecia cudzych wyjasnien,
ocen i opinii przez czlowieka dotknietego trajektorig cierpienia.

Poradzenie sobie z cierpieniem jest mozliwe dzieki:

— Zdolnosci do zrozumienia wtasnej sytuacji;

— Zdolnosci do autorefleksji;

— Zdolnosci do redefinicji wtasnej tozsamosci;

— Zdolnosci do zbudowania nowych, dojrzatych relacji z soba samym oraz z in-

nymi” (Nowak-Dziemianowicz 2016, s. 280).

W koncepcji trajektorii cierpienia méwi sie o tym, iz mozliwe sg dwie strate-
gie opisu wlasnego, zwigzanego z cierpieniem do$wiadczenia. Jednym jest przyje-
cie interpretacji wydarzenia, jakie proponuja nam inni ludzie: cztonkowie rodziny,
przyjaciele, koledzy z pracy. Ten bezrefleksyjny, oparty na opiniach innych ludzi
opis wilasnej sytuacji, uniemozliwia dalszg prace nad trajektorig cierpienia. Skazuje
nas na cudze sady, cudze uzasadnienia, cudze oceny naszej wtasnej sytuacji — jej
przyczyn, przebiegu i skutkéw. Drugim sposobem opisu wlasnej, traumatycznej
sytuacji jest préba autentycznej, poglebionej refleksji nad soba, wtasnym zyciem
i relacjami z innymi. I ten sposéb opisu, oparty na zdolno$ci do podjecia wysitku
nie tylko wypowiedzenia tego, co sie stato, ale takze odpowiedzenia sobie na py-
tanie, dlaczego tak sie stato, kto jest temu winny, kto jest za to odpowiedzialny,
otwiera droge do pracy nad trajektorig cierpienia.

Sytuacja krytyczna, w jakiej dzisiaj wszyscy uczestniczymy, jest wiec zwigza-
na z globalnym cierpieniem. Towarzyszy mu lek o siebie, o bliskich, o warunki
obecnej i przyszlej egzystencji. Ten lek jest najwazniejszym, pierwszoplanowym
wyrédznikiem naszej sytuacji. Dlatego tez uczynitam go jednym z kryteriéw doko-
nywanych w tym tekscie analiz.

Fritz Riemann w swojej znakomitej ksigzce pt. Oblicza leku (2005) zauwaza,
ze lek towarzyszy kazdemu z nas od narodzin do $mierci. Moze by¢ uswiadomio-
ny lub nie, moze by¢ efektem jakiego$ szczegdlnego przezycia lub stanowi¢ wyraz-
ng charakterystyke, ceche naszej osobowosci. I chociaz mozemy rozprawia¢ o leku
jak o abstrakcyjnym pojeciu, to ma on zawsze swoje indywidualne, jednostkowe
oblicze. To, ze lek jest nieodlagcznym towarzyszem ludzkiej egzystencji oznacza,
ze mimo niestychanego postepu, mimo podporzadkowania sobie $wiata materii,
dzieki technice i nowym technologiom w najmniejszym stopniu nie zniknat on
ani sie nie zmniejszyl. Po prostu zmienily sie jego Zrédta i przyczyny. Boimy sie
dzisiaj inaczej i czego innego. Stare leki zamieniliémy na nowe, wcale nie mniej
grozne i uporczywe. Fritz Riemann opisuje w swej ksigzce cztery typy leku, ktore
stanowig swoisty archetyp tego do$wiadczenia.

Kazdy z tych typow, czy tez rodzajéow leku, zwiazany jest ze swoistym napie-
ciem (antynomia, ambiwalencjg) na jaka skazany jest kazdy czlowiek, antynomisa,
ktéra dotyczy kazdego z nas.
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Pierwsza z nich jest antynomia pomiedzy dazeniem do bycia niepowtarzalng
indywidualnos$cia, kim$ wyrdzniajacym sie spos$rdéd innych a potrzeba spdjnosci,
identyczno$ci z innymi. Kazdy z nas, pisze E Riemann, chce by¢ jedyny, nie-
powtarzalny wyjgtkowy, a jednoczes$nie pragnie stanowié¢ cze$¢ wiekszej wspol-
noty, zyskujac dzieki temu poczucie bezpieczenstwa, swojskie zadomowienie sie
w wiekszej wspélnocie (Riemann 2005, s. 16). Z jednej strony obawiamy sie
wiec tego, ze wtopimy sie w ttum, zatracimy swoja niepowtarzalno$é, z drugiej
za$, lekamy sie samotnosci ,malowanego ptaka”, oryginalnosci skazujacej nas na
poczucie wyobcowania, spolecznego odrzucenia. ,Im bardziej réznimy sie od in-
nych, tym bardziej jesteSmy narazeni na niepewno$¢, niezrozumienie, odrzucenie
i samotno$¢” (Riemann 2005, s. 16).

Druga antynomie, zdaniem przywotanego autora, stanowi napiecie miedzy
naszym dazeniem do poswiecenia sie dla innych, nasza potrzeba otwartosci na
drugiego czlowieka a potrzeba niezaleznosci, autonomii, ktéra tak bardzo ceni
sobie dzisiaj kazdy z nas. Antynomia ta skazuje nas na lek przed utrata auto-
nomii, niezaleznosci, na lek przed brakiem przynaleznosci, zwigzany z sytuacja
catkowitej izolacji cztowieka realizujacego w sposéb ekstremalny swoja potrzebe
wolnosci i niezaleznosci. Antynomia ta sprawia, ze odczuwamy: ,lek przed utratg
wlasnego ja, utratg niezalezno$ci, byciem zdanym na kogo$, niemoznoscia prowa-
dzenia zycia zgodnie z tym, kim by sie chciato by¢ a konieczno$cia poswiecania
sie dla innych i rezygnacji z wielu rzeczy, co wymusza oczekiwana przez otoczenie
potrzeba dopasowania sie. Chodzi tu przede wszystkim o kwestie naszych zalez-
nosci i o to, ze my, pomimo tych zaleznosci i zagrozen naszego »ja« powinni$my
zwrdci¢ sie ku zyciu, otworzy¢ sie na nie. Je$li nie podejmiemy tego ryzyka pozo-
staniemy osobnikami samotnymi, pozbawionymi zwigzkéw 1aczacych nas z innymi
ludzmi i przynaleznosci do czego$, co wykracza poza nas samych, w koncu zas
takze istotami niemajacymi poczucia bezpieczenstwa, tak, ze w konsekwencji nie
zdolamy pozna¢é ani siebie, ani $wiata” (Riemann 2005, s. 17).

Trzecim rodzajem napiecia, generalizujacym lek wspétczesnego czlowieka, jest
ambiwalencja miedzy naszym dazeniem do statosci, opartej na zdolnoséci do trwa-
nia, planowania, przewidywania przysztosci, widzeniu siebie w szerszej perspek-
tywie czasowej, w ,oswojonej”, bezpiecznej przysziosci a ryzykiem, poczuciem,
Ze niczego nie mozna przewidzieé, ze zycie jest niepewne i zaskakujace. Jednak
,gdybysmy zrezygnowali z mysli o trwatosci zycia nie mogliby$my niczego stwo-
rzy¢ ani urzeczywistni¢; kazde dzieto czlowieka musi by¢ dokonywane jako cos,
co bedzie trwalo, inaczej nawet nie zaczelibySmy wprowadza¢ w czyn naszych
zamierzen” (Riemann 2005, s. 18).

Czwarte napiecie, bedace zrédtem leku wspolczesnego cztowieka, ulokowane
jest pomiedzy naszym dazeniem do zmiany, na gotowosci do transgresji, do prze-
kraczania granic, na potrzebie ciggtego rozwoju, do niezatrzymywania sie w miej-
scu a sita tradycji, norm, przyzwyczajenn oraz naszych zobowiazan, ktére pelnig
czesto funkcje swoistego hamulca przed rozwojem i zmiana.
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Opisane napiecia i antynomie sg zrédlem czterech podstawowych dla wspét-
czesnego cztowieka typoéw lekow:

— Leku przed rezygnacja z siebie, zaleznoscia, utratg wlasnego ,ja”.

— Leku przed samorealizacja, przed samorozwojem, zwigzanym z grozbg utraty
poczucia bezpieczenstwa i izolacja.

— Leku przed zmiang, zwigzanym z poczuciem permanentnej niepewnosci i kru-
chosci ludzkiej egzystencji.

— Leku przed wszelka konieczno$cia, przed determinizmem, przed tymi uwa-
runkowaniami naszej egzystencji, na ktére nie mamy wplywu, ktérych nie
mozemy kontrolowaé.

Te cztery archetypiczne formy leku moga wystepowaé¢ w réznych konfigu-
racjach, w réznym stopniu natezenia, w danych fazach naszego zycia. Mozemy
doswiadcza¢ tylko jednej z nich, kilku lub wszystkich jednoczes$nie. Inna takze
moze by¢ intensywno$¢ tych doznan. Rodzaj przezywanego przez nas leku oraz
jego intensywno$¢ zaleza zaréwno od naszego dziedzicznego wyposazenia, jak
i od warunkéw $rodowiska, w ktérym odbywata sie nasza socjalizacja i toczyto
sie nasze zycie. Dlatego tak bardzo odmiennie odczuwamy nasze leki. To, co bu-
dzi nasz lek, a czego nie boimy sie wecale, to, jak reagujemy w sytuacji lekowej,
po jakie $rodki siegamy, zalezy w ogromnej mierze od tego, jakie doswiadczenia
sktadaja sie na naszg biografie. Inaczej w sytuacji leku reaguja dzieci, inaczej do-
rosli. Cztowiek dorosty ma ogromny repertuar zachowan pomocnych w radzeniu
sobie z lekiem. Moze w rézny sposéb na swdj lek odpowiedzie¢, moze na rézne
sposoby préobowaé sobie z lekiem tym poradzié. Moze sie bronié, rozpoznajac
powdd swojego leku. Moze prébowaé zrozumieé, skad ten lek sie bierze. Moze
o tym opowiedzie¢ innym ludziom i dzieki temu otrzymaé zrozumienie i pomoc.
Moze tez racjonalnie oceni¢ realne i potencjalne zagrozenie. Takich mozliwosci nie
ma dziecko, ktére w kazdej sytuacji generujacej lek nie rozumie przyczyn sytuacji,
w jakiej sie znalazlo, nie wie, jak ona sie potoczy, jak dtugo bedzie trwala i ja-
kie moga by¢ jej konsekwencje. To sprawia, ze do$wiadczanie leku przez dziecko
zostawia dlugotrwate $lady, ktére moga determinowaé rézne jego zachowania,
takze w zyciu dorostym. ,Stabe »ja« dziecka zmuszone do konfrontacji z wlasnym
lekiem nie potrafi sprosta¢ jego zbyt wielkiej sile, dlatego jest zdane na pomoc
z zewnatrz; jesli zostanie pozostawione samemu sobie dozna ogromnych szkdéd
psychicznych” (Riemann 2005, s. 20).

Opisane typy lekéw oraz zwigzanych z nim zachowan stang sie jednym z kry-
teriow dokonanej przeze mnie analizy.

Miedzy kontrolg a lekiem
— style zarzqdzania uczelniq w sytuacji zagrozenia

Aby udzieli¢ odpowiedzi na postawione w tekscie pytanie dokonam prezenta-
cji, opisu i interpretacji stosowanych w pandemii styléw kierowania w odniesieniu
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do wybranych przeze mnie, przeciwstawianych sobie kryteriéw analizy, jakimi
sa: lek i zaufanie, jako zrédta stosowanego stylu kierowania ludZmi w sytuacji
krytycznej, kontrola i wspdtpraca, jako sposoby dzialania w sytuacji kierowania
ludZmi w sytuacji krytycznej oraz podejrzliwosé i troska, jako emocje towarzyszace
kierownikom w sytuacji krytycznej.

Pandemia umiescita nas wszystkich na trajektorii cierpienia. Nasze dotych-
czasowe plany, zamierzenia, cele zostaty nagle i niespodziewanie uniewaznione.
Ogtoszony przez wtadze lockdown nie tylko pozbawit nas stabilnych podstaw,
nie tylko skazal nasza egzystencje na niedajgce sie przewidzie¢ nastepstwo zda-
rzen, ale takze wzbudzit w nas niedowierzanie i lek. Nieprzewidywalno$¢ sytu-
acji pandemii, brak wiedzy na jej temat zwiekszaly tylko poziom naszego leku
oraz przyczynialy sie do utraty podstawowej, egzystencjalnej rownowagi, bedacej
warunkiem normalnego funkcjonowania. Nasze budowane przez lata konwencje
codziennosci, obejmujace zaréwno rytuaty, jak i celowe, swiadome dziatania, stra-
city nagle sens — nasze zycie juz nie byto w naszych rekach. Cata ta racjonalna
orientacja zyciowa, rozwijana dotychczas przez obowigzujaca powszechnie o$wie-
ceniowa psychologie poznawczg, zawierajacg sie w hasle: dasz rade, zrobisz to,
jeste$ tego warta, stracita swa wazno$¢ oraz swa moc. Nie bylimy na to przygo-
towani, byliémy w tym sami. Potrzebowali$my bezpieczenistwa, zaufania, wspar-
cia. Edukacja zdalna, do ktérej zostaliSmy zobowigzani z dnia na dzien, byta dla
nas w tej trudnej, krytycznej sytuacji kolejng zmiang, kolejnym wyzwaniem. Byta
czesdcia nieprzejrzystego i nieprzyjaznego, bo nowego i nieoswojonego, $wiata. Jak
zachowaly sie w tej sytuacji nasze wtadze? Jakie styl kierowania wybrali ludzie
odpowiedzialni za prace polskich uczelni?

W $wietle przeprowadzonych poréwnan mozna stwierdzi¢, iz jednym ze sty-
l6w kierowania szkota wyzsza w sytuacji pandemii stat sie styl autokratyczny. Byty
to rézne jego odmiany. Zgodnie z przywotanymi wyzej typologiami mozna wska-
za¢ na styl eksploatujaco-autorytarny wedtug typologii Likierta lub autokratyczny
nieudolny — najgorszy z autokratycznych, charakteryzujacy sie despotyzmem, apo-
dyktycznoscia, nieudolnodcia; traktowaniem pracownikéw w zaleznosci od humo-
ru szefa, mozliwoscia otrzymania nieadekwatnie wysokiej kary za przewinienie
lub wysokiej nagrody za nieistotng zastuge (wedtug typologii J.A.C. Browna). Tak
zarzadzane byly niektére uniwersytety i szkoly wyzsze z tych, w ktérych przepro-
wadzitam prezentowane w artykule badanie. Jego celem nie jest jednak nada-
wanie konkretnym uczelniom etykiet, dlatego nie podaje tutaj ich nazw. Intencja
prezentowanych badan bylo znalezienie i opisanie mechanizméw kierowania insty-
tucja oraz zarzadzania ludZmi w sytuacji zagrozenia, a nie ocena poszczeg6lnych
szkot wyzszych w okresie pandemii.

W $wietle badann mozna zauwazy¢, iz narzedzia, jakimi sie postugiwano
w uczelniach zarzadzanych w sposéb autokratyczny akcentowaly bezwzgledna
i bezdyskusyjna wtadze kierownictwa, byly tej wiadzy catkowicie podporzadko-
wane. Preferowane sposoby kierowania spotecznoscia akademicka w sytuacji pan-
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demii w tych uczelniach skupialy sie przede wszystkim na kontroli i strachu. To
pracownicy mieli udowodni¢, iz rzetelnie wykonuja swoje obowiazki, raportowac
na biezaco ich codzienne wykonywanie, potwierdza¢ dokumentacja wszystkie
swoje dziatania. Przymus sprawozdawczosci wtasnej dziatalnosci dydaktycznej,
bedacej dla wielu z nas akademicka codzienno$cia, byt nie tylko zaskoczeniem,
ale stal sie takze dowodem braku zaufania do nauczycieli akademickich czesto
z wieloletnim stazem. Towarzyszy! tej strategii chaos i batagan polegajacy na
cigglym zmienianiu zarzadzen, wysytaniu niespéjnych komunikatéw oraz strasze-
niu konsekwencjami, ktére wcze$niej, w przedpandemicznej ,,normalnosci” nigdy
nie zdarzaly sie. Zarzadzanie lekiem stato sie¢ w opisywanych przypadkach nor-
ma. Jego zrédltem miaty by¢ rozproszone komunikaty o czekajacych nauczycieli,
nieuchronnych zwolnieniach, obnizaniu pensji czy nawet pojawiajace sie grozby
o jej niewyplacaniu w przypadku niemoznosci udokumentowania swej codzien-
nej pracy. Pojawita sie grozna i dysfunkcjonalna w sytuacji trajektorii cierpienia
sprzecznosc¢. Jej przyktadem jest kompletna niezgodno$¢ zarzadzen wtadz uczelni
z zarzadzeniami ministerstwa czy wtadz centralnych. Oto w marcu i kwietniu
ogloszono w Polsce nakaz pozostania w domu. Zamknieto uczelnie, zamknieto
instytuty. Jednak w kilku opisywanych przeze mnie uniwersytetach i uczelniach
pracownicy administracyjni oraz wtadze instytutu miaty obowiazek przychodzi¢ do
pracy. I nie pomagaly negocjacje, nie pomagaly pisma w tej sprawie. Charakte-
rystyczny dla tego sposobu zarzadzania niech bedzie przypadek jednej z pracow-
nic administracji w szkole wyzszej, ktéra ze wzgledu na wiek oraz stan zdrowia
(przewlekta choroba ptuc) chciata pracowaé zdalnie. Wspierat ja w tym zakresie
takze dyrektor instytutu. Wtadze uczelni jednak konsekwentnie odrzucaty prosbe
o prace zdalna dla tej osoby. Odmowy te formutowano na piémie, istnieje wiec
dokumentacja tego sposobu zarzadzania. Takze dyrektor instytutu zostat zobowia-
zany do obecnosci na uczelni. Na nic si¢ zdaty pytania jakim celom taka obecnos¢
ma stuzyé, gdyz kierownictwo tej szkoly wyzszej takze przychodzilo do pracy. Tak
wiec kiedy cata Polska kazdego dnia styszata ,zostan w domu”, niektérzy pra-
cownicy w niektoérych uczelniach (zamknietych na klucz i opustoszatych) musieli
przychodzi¢ lub przyjezdzaé do pracy. Brakowato argumentéw bedacych odpowie-
dzig na pytanie komu potrzebna jest ta obecnos¢, jakich zadan, przy nieobecnosci
studentéw, nie moga wykona¢ zdalnie. Bylo jasne polecenie oparte na ogrom-
nym leku o prace i poczucie zagrozenia. W przypadku pracownikéw administracji
uczelni ta autokratyczna, oparta na kontroli i zarzadzaniu lekiem strategia miata
jeszcze jeden wymiar. Nie tylko potegowata strach, ktéry z jednej strony dotyczyt
zdrowia i zycia, a z drugiej zwigzany byt z bezpieczefistwem zatrudnienia. Osoby,
ktérych ta strategia zarzadzania dotyczyta miatly permanentne poczucie, ze moga
zosta¢ zwolnione z pracy. Inny wymiar tej autokratycznej, opartej na bezwzglednej
wladzy strategii, to defaworyzacja i upokorzenie pracownikéw administracyjnych
uczelni. W rozmowach czesto padato pytanie czy mozna inaczej dba¢ o zdrowie
i zycie pracownikéw administracji, kadry naukowo-badawczej i dydaktycznej oraz
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studentéw. Czy zarysowana tutaj nieréwno$¢ (w opisywanych przypadkach) byta
przejawem jakiej$ racjonalnosci, jakiej$ rzeczywistej potrzeby, dla ktdérej pracow-
nicy administracyjni w czasie prawie zupelnego lockdownu musieli przychodzi¢
do pracy, czy byta tylko wykorzystywaniem zwyklego narzedzia wiadzy w rekach
pogubionych i niegotowych na zarzadzanie kryzysem przetozonych?

W pierwszej cze$ci prezentowanego tekstu opisalam (za Riemannem) rézne
typy leku. Wydaje mi sie, Ze ten autokratyczny, bezwzgledny wobec ludzi, nieem-
patyczny styl zarzadzania w szkole wyzszej wybrali kierownicy o bardzo wyso-
kim poziomie leku. Leku przed zmiana, przed porazka, przed niepowodzeniem.
Lek bywa Zrédiem agresji, nie pozwala na zrozumienie sytuacji innego czltowieka,
zamyka lub ogranicza mozliwosci percepcji. Sadze, iz opisany powyzej sposob
zarzadzania w sytuacji pandemii wskazuje na wymienione wyzej mechanizmy.
Nadkontrola, postugiwanie sie strachem jako narzedziem wymuszajacym postu-
szefistwo, brak zaufania i zastgpienie go dbaloscia o biurokratyczne, czesto bez-
sensowne, procedury oraz drobiazgowe sprawdzanie ich przestrzegania w sytuacji,
w ktorej zakwestionowany zostat fad i porzadek, na ktérym budujemy nasze on-
tologiczne bezpieczenistwo, to styl kierowania ludzi nieumiejacych poradzi¢ sobie
z wlasnym lekiem, ludzi zorientowanych na bezwzgledne realizowanie typowych
zadan nawet w niestandardowej sytuacji. Sadze, iz taka sztywna postawa, orien-
tacja na standardowe zadania nie sprawdza sie w sytuacji krytycznej. Generuje
napiecia, wywoluje lek, demotywuje do pracy, zamienia to, co dotad mogto by¢
pasja lub zZrédtem satysfakcji w przykry obowiazek wykonywany pod presja groz-
by utraty pracy.

Wiekszos$¢ polskich uczelni zastosowata jednak odmienny styl kierowania. Byt
to styl demokratyczny, transakcyjny. Opieral sie na wzajemnym zaufaniu, szacun-
ku, polegat na udzielaniu wsparcia. Narzedziem tego stylu stato sie budowanie
relacji poprzez nowe sposoby komunikacji z pracownikami. Czeste spotkania po-
przez rézne komunikatory, podczas ktérych wiadze uczelni wyjasnialy zaistniatg
sytuacje, uspakajaly, tonowaty emocje sa przejawem tego stylu. Znalazly sie w nim
takze elementy partycypacji. Pracownicy mogli zgtasza¢ swoje propozycje, podpo-
wiadaé rozwigzania. Wazne dla tego stylu bylo tworzenie swoistego partnerstwa
— wladze uczelni nie absolutyzowaly swojej pozycji, nie zachowywaty sie jak kto$
nieomylny. Oferowaly wsparcie, budowaly relacje oparte na zaufaniu, stuchaty
opinii pracownikéw i liczyly sie nia. Znakomitym przykladem tego stylu jest wy-
powiedzZ jednej z Rektoréw, ktéra stwierdzita, iz jesli w sytuacji pandemii bedzie
musiata wybra¢ miedzy jakoscia ksztatcenia a poczuciem bezpieczenstwa pracow-
nikéw to zawsze (co niezmiennie podkres$lita) wybierze bezpieczenstwo. I doda-
ta: ,wiem, ze jako$¢ ksztatcenia jest niezwykle wazna. Ale ludzie sg wazniejsi”.

Na trajektorii cierpienia ludzie potrzebuja innych ludzi. Po to, zeby odzyska¢
utracong réwnowage, po to, zeby normalizowaé nienormalng sytuacje, potrzebuja
nowego bezpieczenstwa. Takie bezpieczenistwo moga im zagwarantowaé tylko inni
ludzie. Twércy teorii trajektorii cierpienia nazywaja ich pomocnikami biograficz-
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nymi lub opiekunami na trajektorii. W opisywanym przeze mnie, dominujacym
w polskich uczelniach w czasie pandemii demokratycznym, transakcyjnym i par-
tycypacyjnym stylu kierowania, wiadze uczelni potrafity taka wtasnie role pelnié.
Dzieki temu stylowi kierowania mogly sie one wilaczy¢ w proces przywracania
bezpieczenistwa ontologicznego, ktére oznacza przekonanie, ze gdzie$ wsrdd in-
nych ludzi jestem u siebie, na swoim miejscu, ze moge sie tam zadomowi¢, moge
zaufaé otoczeniu (zaréwno w wymiarze materialnym, jako miejscu, oraz spolecz-
nym - jako innym ludziom). Bezpieczenstwo ontologiczne to zgeneralizowane za-
ufanie do innych ludzi, do miejsc i zdarzen. To poczucie, ze bez groznego ryzyka
mozemy realizowa¢ wlasne plany, potrzeby i oczekiwania. To takze powtarzajace
sie, przechowywane w pamieci rytualy i konwencje codziennoséci (Anthony Gid-
dens), ktére poza pamiecig potrzebuja materialnych i niematerialnych symboli.

Rozwazania o bezpieczenistwie ontologicznym osadzone s3 w kontekscie for-
mutowanych na gruncie socjologicznych, psychologicznych i pedagogicznych teorii
warunkéw konstruowania (pracy nad) wtasnej tozsamosci. Bezpieczenistwo onto-
logiczne jest takim wtasnie warunkiem. Jest ono oparte miedzy innymi na intym-
nej wiezi z drugim czlowiekiem, tzw. ,podstawowym zaufaniu”, powtarzalnych
rytuatach i konwencjach codziennos$ci. Dlatego sposéb zarzadzania szkota wyzsza
w sytuacji krytycznej wydaje mi sie zagadnieniem kluczowym. W sytuacji, w kté-
rej zagrozone jest nasze bezpieczenstwo ontologiczne, postugiwanie sie strachem
jako narzedziem kierowania ludZmi jest nie tylko dysfunkcjonalne i nieskuteczne,
jest catkowicie nieetyczne.

Zakonczenie

Pandemia umiescita nas wszystkich na trajektorii cierpienia. Pozbawila nas
powtarzalnych, znanych i oswojonych rytuatéw codzienno$ci, na ktérych oparte
bylo nasze zycie — prywatne, intymne, rodzinne i zawodowe. Czlowiek na trajek-
torii cierpienia ma do wykonania ogromna prace. Musi zrozumie¢ nieprzewidywal-
na, nagla, niszczaca jego spokdj sytuacje, musi zrozumied i zinterpretowad swoje
w niej polozenie, a zeby sobie z trajektoria cierpienia poradzi¢ musi dokonaé re-
definicji wlasnej tozsamosci. Czyli musi podjaé¢ wysitek pracy nad soba, zaréwno
w wymiarze psychologicznym (jaki jestem, co jest moja mocna a co staba strona,
do jakich swoich zasobéw moge sie w tej sytuacji odwotac), jak i pelnionej roli
spotecznej, zawodowej. Dla nas — nauczycieli akademickich, badaczek i badaczy
ta rola byta precyzyjnie okre$lona. I pandemia tego nie zmienita. Pandemia zmie-
nita tylko kontekst pelnienia tej roli. Zmieniajac nasza oparta na réwnowadze, na
normatywnym tadzie pozwalajagcym nam na codzienne dziatanie sytuacje, w cha-
os, w nieprzewidywalny, ulotny i przypadkowy zbiér wydarzen, nad ktérymi nie
panujemy i nie mamy zadnej kontroli. Te znang nam i uwewnetrzniona role aka-
demicka pandemia sproblematyzowata i utrudnita nam jej pelnienie. Nadal jednak
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rozumiemy istote tej roli, jej przepisy, reguty i normy nig rzadzace oraz sankcje
za ich ztamanie. W procesie spotecznego konstruowania znaczen uczestniczylismy
przeciez w tworzeniu sposobu odgrywania tej roli. I dlatego nie trzeba nas jej
uczy¢ od nowa tylko dlatego, iz tak dramatycznie zmienit sie kontekst spoteczny
(pandemia), a co sie z tym wigze, zmienit si¢ sposéb tej roli petnienia.

Lek, ktorego typy przywotatam w niniejszym tekscie, wiaze sie z okreslonymi
zachowaniami, z konkretnym typem osobowosci. Jednym z nich jest zbudowana
na leku osobowo$¢ schizoidalna.

Jest to osobowo$¢ zdystansowanego czlowieka, ktéry bezpiecznie czuje sie
wylacznie w poczuciu izolacji od innych. Zbudowana na leku przed utratg wia-
snego ,ja” osobowos¢ charakteryzuje sie raczej rzeczowymi kontaktami z innymi
ludZmi, oparciem ich na wspélnych zainteresowaniach i realizacji wspdlnych za-
dan, a nie na wspélnocie doznan czy emocji, raczej na dystansie niz bliskosci.
Ludzie tacy reaguja na bliskos$¢, ktéra sami odbierajg jako przekroczenie granic,
wrogos$cia. Traktuja ja jako zagrozenie wlasnej przestrzeni zyciowej, jako zamach
na swoja niezaleznos$¢ i integralnos¢. Osoby takie pielegnuja w sobie lek przed
blisko$cia z innymi ludZmi. Jednakze w Zyciu nie mozna unikna¢ bliskosci — dla-
tego osoby o tej formie dominujacego leku maja zdolno$¢ do réznych zachowan
odgradzajacych je od innych, buduja mury, bariery, granice. Jak ksztattuje sie oso-
bowo$¢ schizoidalna? Jakie doswiadczenia biograficzne sktadajg sie na ten rodzaj
leku? Tak pisze o tym E Riemann:

LW jaki sposob dochodzi do [...] owego leku przed oddaniem sie, przed po-
$wieceniem sie — i co sie z tym wigze — do nadmiernego koncentrowania si¢ na
sobie, na trosce o wlasng indywidualno$¢? Konstytucjonalnie sprzyja temu niezwy-
kle wrazliwe podtoze osobowosciowe, kruchosé¢ psychiki, chwiejno$¢ i podatnosé
na zranienia. Dystans miedzy sobg a otaczajacym $wiatem jaki sie wéwczas two-
rzy jest forma samoobrony [...]. Osoby te potrzebuja dystansu, zeby méc poradzié
sobie ze §wiatem i z Zyciem; dystans zapewnia im poczucie bezpieczenstwa i pew-
no$¢, ze nie beda przez innych niepokojone lub o$mieszane. Ich wrodzone skton-
nosci sprawiaja, ze sa niejako pozbawione »warstwy ochronnej«, sa pozbawione
»grubej skéry«, wiec poszukuja odosobnionej przestrzeni zyciowej, zamykaja sie
aby nadmiar bodZzcéw, jakie do nich docieraja nie uniemozliwit im funkcjonowa-
nia w rzeczywistosci” (Riemann 2005, s. 43).

Co jest geneza takiego typu leku, takiej osobowosci? Okazuje sie, ze pierw-
szym do$wiadczeniem majacym z nim zwigzek, ktére jest odpowiedzialne za
uformowanie sie takiego lekowego typu osobowosci jest niedosyt zaufania we
wezesnym dziecinistwie. Niedosyt zaufania, majacy rézne zrédta, we wczesnym
dziecinstwie jest zwigzany najczesciej z okreslonym typem macierzynstwa, okre-
$lona relacja dziecka z matka. Kazde oddzielenie od matki — i to spowodowane
jej choroba, nieobecnoscia, wielo$cia obowigzkéw zawodowych, jak i chtodem we
wzajemnych relacjach — staje sie podstawa utraty zaufania. Dzieci matek nieko-
chajacych, chtodnych emocjonalnie, skoncentrowanych na sobie maja ogromna
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szanse sta¢ sie dorostymi, u ktérych dominowaé¢ moze ten wilasnie rodzaj leku.
Jezeli dodatkowo w dziecinstwie wydarzy sie cos, co sprawi, ze dziecko bedzie
odbiera¢ $wiat jako przerazajacy, niebudzacy zaufania lub jako odstraszajacy, jako
cos, co je przerasta, ,zostanie odstraszone, zamknie si¢ w sobie, przyjmie postawe
wyczekujaca. Zamiast zwrdci¢ sie z ufnoscig ku $wiatu nabedzie gtebokiej nieufno-
$ci. [...] Takie dziecko bedzie skrzywione juz na progu swoich relacji ze $wiatem,
znajdujac ostoje i ratunek jedynie w sobie” (Riemann 2005, s. 45). I w $wietle
zaprezentowanych w tek$cie badan moge przypuszczaé, iz deficyt zaufania jest
podstawa wyboru w sytuacji krytycznej stylu kierowania opartego na leku jako
najskuteczniejszym narzedziu kierowania innymi ludZmi. Ten wybdr prowadzi do
poczucia wyobcowania, do alienacji, do chaosu i permanentnego poczucia zagro-
zenia. Pandemia zmienita wszystko. Ale dzisiaj, w szkole wyzszej mamy do czynie-
nia z kumulacja zmiany. Kilka miesiecy przed wybuchem epidemii, ktéra uwiezita
nas w domach a naszg prace uczynita zdalng, zaczeta obowigzywaé nowa ustawa
Prawo o szkolnictwie wyzszym nazywana ,ustawa Gowina” lub ,Konstytucja dla
nauki”. Wywrdcita ona dotychczasowy porzadek akademicki ,do géry nogami”,
oddzielajac na przyktad aktywnos$¢ naukowa od dydaktyki, likwidujac kolegialno$é
(rady wydzialu oraz ich kompetencje) i orientujac nas wszystkich na zdobywanie
punktéw za nasze naukowe publikacje. ,Punktoza”, ,grantoza”, zastgpienie auto-
nomii pracy naukowej sterowaniem zewnetrznym za pomocg nagrod i kar, czyli
oparcie naszej twérczej, naukowej pracy na behawioralnych podstawach, to tylko
kilka przyktadéw tej gwattownej zmiany, w ktoérej jako $rodowisko akademickie
uczestniczyliémy. Nie zdazyliSmy sie do tych zmian przygotowac, nie zdotaliSmy
sie z nimi oswoié, a juz pojawila sie pandemia i zwigzane z nig zmiany. Tym,
co byloby i co jest adekwatne do takiej sytuacji skumulowanych zmian, jest na
pewno styl zarzadzania oparty na partycypacji, komunikacji, zaufaniu i wspar-
ciu. I w wielu polskich uczelniach taki styl sie¢ pojawit. Sama go doswiadczytam
w jednej z uczelni, w ktorej pracuje. Jednakze moje krytyczne, zaangazowane
podejscie do wtasnej roli zawodowej oraz do reprezentowanych przeze mnie nauk
spotecznych kazato mi podjgé ten temat ze wzgledu na tak niebezpieczng i nie-
etyczng w sytuacji krytycznej obecnos$¢ autokratycznego, opartego na leku i nad-
kontroli stylu kierowania i zarzadzania w wielu mniejszych polskich jednostkach.
Zaprezentowany tekst traktuje jako swdj obowigzek moralny — jest moim glosem
(a moze nawet krzykiem) o potrzebe etycznosci w $wiecie uniwersytetu, jest przy-
pomnieniem etosu tej instytucji, jej istoty i jej spolecznej roli. Autonomia (takze
moralna) jest twarza uniwersytetu, jest jego ontologia. Nie autokratyzm, nie de-
spotyzm, nie upokorzenie, zastraszenie i wymuszone postuszenstwo. W sytuacji
krytycznej, na trajektorii cierpienia potrzebujemy zrozumienia, pomocy i wsparcia.
Jak ci emerytowani pracownicy jednego z uniwersytetéw, ktérego wiadze juz od
poczatku pandemii zatroszczyly sie o tych z nich, ktérzy mieszkaja samotnie i po-
trzebuja pomocy. Codziennej, zyciowej pomocy. I taka pomoc tym ludziom (juz
niepracujacym, ktérych trzeba bylo odszukaé, o ktérych trzeba sie byto zatrosz-
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czy¢) zapewniono. To jest istota uniwersytetu. Autonomiczna wspélnota wspieraja-
cych sie ludzi. Wspierajacych sie na drodze badan naukowych i nauczania, zawsze
nieroztacznych, ale mozliwych tylko w demokratyczny, partycypacyjny, stwarzaja-
cy okazje do rozwoju sposob. I w obronie takiego sposobu kierowania uczelnig,
a przeciwko autokratyzmowi, wykorzystywaniu wtadzy i naduzywaniu takich jej
narzedzi jak upokarzajaca (niespotykana wczesniej) kontrola napisatam ten tekst.

Abstract: Management styles during an emergency
— the Pandemic Case

The inspiration for writing this article is on the one hand, the critical event caused by the
COVID-19 pandemic that is being shared and affects us universally throughout the planet.
On the other hand, it is my academic experience, shared by my colleagues — academic
teachers. Therefore, the research | conducted based on that meets all the conditions of
critical engaged research: it stems from my own biographical experiences, is an important
“voice in the matter”, is rooted in the current, critical social event and is aimed at unma-
sking, revealing real social practices and behaviors. Described below there are the styles of
managing a university (of different kinds — vocational, academic, etc.) in a critical event
related to the COVID-19 pandemic. What management styles actualize in a critical event,
which are selected and preferred by management, and what are the consequences? These
are the questions | will try to answer. In accordance with aforementioned declarations, | will
do it based on interviews with the authorities of several Polish universities, as well as on the
basis of autoethnography.

Key words: management styles, critical event, anxiety, trust, control, participation, covid-19,
coronavirus, autoethnography, university.
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