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Abstract

Syndrome of Institutional Schizophrenia - An Attempt at a Cultural
Description

In this study, an attempt has been made to describe a situation defined as a syndrome of institu-
tional schizophrenia. The author - referring to media reports, statements of highly functional indi-
viduals in academia, and many years of her own professional experience - reconstructs the prob-
lematic situation in the field of Polish higher education along with the implementation of the Act
on Higher Education of 20 November 2018. In this study, the author demonstrates that as a result
of legislative changes in the institutions with a clear axiological identity forming the core of their
brand, a new academic quality has been introduced, in which the measure became point quantity
and market competition. Consequently — in an institution with a long tradition of market continu-
ity — a split occurred in the field of the traditional axiological core. The author uses the term insti-
tutional schizophrenia syndrome referring to the findings of Viktor E. Frankl (psychiatrist, psycho-
therapist and researcher), who indicated that in the psychology of schizophrenia, there is a change
in human perception. A person stops feeling like a subject, becoming a “pure experience of being
an object” in a situation perceived as oppressive.

Keywords: higher education management, value-based management, management metaphor, syn-
drome of institutional schizophrenia

Dla badaczki literatury dokumentu osobistego instytucja to sie¢ relacyjna osadzona
w warto$ciach stanowigcych rdzen tozsamo$ciowy organizacji, co zreszta wpisuje si¢
we wspolczesne tendencje i znaczenie, jakie w §wiecie biznesu zyskuje zarzadzanie
w imperatywie budowania marki organizacji i spolecznej odpowiedzialnosci tych
podmiotéw. Przyjmuje réwniez, ze wszelkie akty normatywne okreslajace sposdb
dzialania, w przypadku podmiotéw o dlugiej tradycji rynkowego trwania, powinny

larza
dzanie

w Kulturze

2025, 26(4), s. 377-389

Oblicza przemocy w kulturze
https://doi.org/10.4467/20843976ZK.25.025.23147

Otrzymano/Received: 26.06.2025

Zaakceptowano/Accepted: 3.10.2025

www.ejournals.eu/zarzadzanie-w-kulturze

Opublikowano/Published: 331.12.2025



378

Dorota Sieron

mie¢ na uwadze instytucjonalne dziedzictwo. Proba ingerencji w tradycyjny aksjolo-
giczny rdzen stanowigcy tozsamo$¢ podmiotu poprzez wymuszenie na nim zmiany
na mocy prawa stanowionego z poziomu centralistycznego, to zjawisko, ktore moze
mie¢ znamiona instrumentalizacji, jak tez moze aktywizowac ujawnienie si¢ syn-
dromu schizofrenii instytucjonalnej z racji utraty dotychczasowej podmiotowosci
na rzecz stania si¢ obiektem oczekiwanej ustawowo zmiany'.

Zaktadam oczywiscie, ze kazda instytucja moze by¢ podmiotem reflektujacym
sie, ktory poprzez krytyczny oglad dokonuje modyfikacji narzedzi pracy, tworzac
organizacje jako dobra przestrzen do pracy dla wszystkich podmiotéw stanowigcych
spoleczno$¢ instytucjonalng. Wciaz zasadne wydaje sie zalozenie, ze rewolucyjne
zmiany nie stuza budowaniu instytucji jako pomiotu reflektujacego si¢ w procesie
doskonalenia dobrostanu srodowiska pracy i skutecznosci w realizacji misji organi-
zacji. Zamiast poszukiwac idealnego modelu zarzadzania, mozna wprowadza¢ drob-
ne, acz istotne korekty, czynione z mysla o tworzeniu etosu zarzadczego, zgodnie ze
wskazaniem wylozonym przez Tadeusza Kotarbinskiego, ktory w Traktacie o dobrej
robocie pisze: ,,Stusznie bowiem powiedzial pono kiedys Michal Aniol Buonarroti:
Nie lekcewazcie drobnostek, poniewaz od drobnostek zalezy doskonalos¢, a dosko-
nato$¢ nie jest drobnostky” (Kotarbinski 1982: 22).

Znaczenie warto$ci w procesie zarzadczym doceniane jest zaréwno przez teore-
tykow, jak i praktykow sztuki zarzadczej. Piotr Wachowiak, badacz specjalizujacy
sie w problematyce zarzadzania kapitalem ludzkim, a zarazem praktyk zarzadzania
(rektor w latach 2020-2024, 2024-2028), stwierdza:

Lider powinien wzmacnia¢ zaangazowanie pracownikéow, bazujac na wspolnych wartosciach,
ktére sg znane, akceptowane i gleboko zakorzenione. Wartosci sa podstawa autentycznego
przywoédztwa. Przy ich wypracowywaniu istotne jest wychodzenie od wartosci pracownikow
- nie moga by¢ one narzucone z gory przez lidera. (...) Nalezy jak najczeéciej rozmawiac z pra-
cownikami o wartosciach, niestety liderzy czesto o tym zapominaja (Wachowiak 2019: 15).

Rafal Mrowka - badacz specjalizujacy si¢ w zagadnieniach przywddztwa bizne-
sowego, stawiajac pytanie: czym jest odpowiedzialne przywodztwo? - wskazuje za
Mario Fernandem, trzy kluczowe obszary: budowanie relacji w perspektywie szero-
kiego widzenia, dostrzegania i liczenia sie nie tylko ze zwolennikami, ale i z innymi
grupami interesariuszy.

! Przyjmuje za Viktorem E. Franklem, ktory na gruncie nauk medycznych (psychiatria) i spolecznych
(psychologia) dowiddt, ze schizofrenia to sytuacja, kiedy nastepuje utrata odczucia podmiotowosci na
rzecz odczucia, ktore uczony nazywa ,,byciem obiektem” Zob. Frankl 2017: 214-221.
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W odpowiedzialnym przywddztwie relacje te skoncentrowane sg na wartoéciach, kierowane
etycznymi zasadami. W innych teoriach przywddztwa bywa bardzo réznie, przy czym czesto
relacje te opieraja si¢ na nagrodach i ewentualnie karach (Mréwka 2019: 31).

Przywédztwo odpowiedzialne, jak wskazujg badacze, nie koncentruje si¢ wy-
tacznie na celach biznesowych organizacji. Zaklada ono, ze ,w rezultacie dziatan
przywodcy ma zaj$¢ pozytywna zmiana spoteczna” (Mréwka 2019: 31).

W niniejszym opracowaniu postuze si¢ okresleniem ,,syndrom schizofrenii
instytucjonalne;j”, bedacym metaforg do opisu zjawiska aksjologicznego rozpro-
szenia i manifestowania si¢ obrazu instytucji jako psychicznego wigzienia?, ktdre
ujawnito si¢ w o$rodkach akademickich w zwigzku z nowym tadem zarzadzania
tymi podmiotami, ustanowionym na mocy Konstytucji dla Nauki - ustawy ,,Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce” z dnia 20 lipca 2018 roku. Korzystam z metody
opracowanej przez Garetha Morgana, wylozonej w pracy Obrazy organizacji. Majac
na uwadze che¢¢ uchwycenia istoty problematycznosci zarzadczych w jednym polu
szkolnictwa wyzszego, nalezy podkresli¢ (za Morganem), Ze organizacje sa ztozo-
nymi i pelnymi paradokséw zjawiskami.

Podstawowg przestanka (...) jest to, Ze nasze teorie i wyjasnienia dotyczace Zycia organizacji
opieraja si¢ na metaforach prowadzacych nas do widzenia i rozumienia organizacji w spo-
sOb charakterystyczny, ale jednak czastkowy. Metafore uwaza si¢ czesto po prostu za sposdb
upiekszania dyskursu, ale jej znaczenie jest o wiele wieksze. (...) Metafory uzywamy wtedy,
kiedy usitujemy zrozumie¢ jakis fragment doswiadczanej rzeczywistosci za pomocg innego
fragmentu (Morgan 1999: 10).

Diagnoza sytuacji zarzadezej w sektorze szkolnictwa wyiszego

W 2016 roku, podejmujac refleksje nad kondycja uniwersytetéw i zakreslajac roz-
mach publicznej debaty o szkolnictwie wyzszym na tamach prasy krajowej i w deba-
tach kongresowo-konferencyjnych’®, postawitam teze, ze troska o losy uniwersytetu
znamionowac bedzie pierwsze dwudziestolecie nowego milenium (Sieron-Galusek

2 Dowodem na problematyczno$¢ kondycji psychicznej w szkolnictwie wyzszym jest konferencja
26 marca 2025 roku, Zdrowie psychiczne i jakos zycia w Srodowisku akademickim, zorganizowana przez
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego i Uniwersytet SWPS.

* Jako rame czasowa wyznaczytam rok 2012 - od uformowania si¢ ruchu spotecznego (10 wrze$nia
2012 r. ogloszono Manifest Obywateli Nauki) do dyskusji w prasie codziennej trwajacej do czasu pisania
artykutu na okolicznoé¢ konferencji naukowej Komu potrzebna jest szkola wyzsza? Indywidualnos¢,
lokalnos¢, bolonizacja, europeizacja, 8-9.09.2016, Instytut Pedagogiki Wydzial Humanistyczny,
Uniwersytet Szczecinski.
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2017: 34). Aktualnie, w 2025 roku poczuwam si¢ do obowiazku zweryfikowania
mojego akademickiego mniemania. Doswiadczenia zdobyte w ostatnich latach
oraz medialna dyskusja o obecnej kondycji zarzadczej uniwersytetow wskazuja, ze
postulat odpowiedzialnego liderstwa i wskazanie, ze uczelnie moga by¢ swoistym
laboratorium dobrych praktyk zarzadczych jest ideq, ktéra wcigz czeka na jej upo-
wszechnienie. W zaden sposéb nie kwestionuje to faktu, ze w polskim szkolnictwie
wyzszym mozemy wskaza¢ wiele pozytywnych przykladow zarzadczych. Zaktadam,
ze kazda proba opisania sytuacji problemowych stanowi zarazem sposobnos$¢ do
transformacji zarzadczej i rezyliencji instytucjonalne;.

Wraz z nastaniem reformy zwanej jako Ustawa 2.0 kadry zarzadcze szkolnictwa
wyzszego znalazly si¢ w nowej kulturowo, problematycznej sytuacji konkurencyjno-
$ci i ostrej rywalizacji o ekonomiczng racje uczelni, weryfikowang przez ewaluacje
dyscyplin naukowych. Uruchomilo to w §rodowisku mechanizmy wyparcia prowa-
dzenia gry fair play. Dowodem tego jest wskazanie w debacie publicznej jako pato-
logii powszechnych nieuczciwych praktyk publikacyjnych znamionujacych sposéb
radzenia sobie podmiotéw uczelnianych w bojach pierwszej ewaluacji (paper mills)
(M.K. 2025a, 2025b). Otwarcie méwi sie tez o niebezpiecznej tendencji i sprycie,
ktorym wykazaly sie niektére jednostki dyscyplin, gdzie wymuszona redukcja liczby
pracownikéw deklarujacych sie w danej dyscyplinie przetozyta sie na sukces w pozio-
mie uzyskanej kategorii ocennej (od A+ po C). Na zjawisko to i niebezpieczenstwo
zatarcia jakosci akademickiej zwraca uwage Rektor Uniwersytetu Jagiellonskiego -
prof. dr hab. Piotr Jedynak. W rozmowie zatytulowanej Nie mozemy pozwoli¢ na
rujnowanie reputacji uczelni poprzez nieetyczne praktyki stwierdza:

Natomiast w wielu innych uniwersytetach te mechanizmy ewaluacji spowodowaly, ze odsetek
badaczy maleje. Jakie to bedzie miato konsekwencje dla jakosci ksztalcenia? Zaczng studentow
w najblizszym czasie uczy¢ osoby, ktére juz w ogéle nie prowadza badan naukowych. Chce
uzmystowi¢, ze to nie jest tylko dyskusja o jakosci badant naukowych. To jest rowniez dyskusja
o jakosci ksztalcenia, bo caly czas moéwi sie, ze jakos¢ ksztalcenia zalezy od jako$ci badan.
Jesli kto$ nie prowadzi badan, nie ma takiego obowiazku, i grupa ta zaczyna dominowacé
w uniwersytecie, to czy to jest dalej uniwersytet? (Rektor UJ... 2025)

Nalezy wyraznie podkresli¢, ze na nowa trudng sytuacje konkurencyjnosci
ewaluacyjnej, pelng obaw, natozyl si¢ czas pandemii®. Ta spirala nakltadajacych sie
niepewnos$ci w niektorych uczelniach mogta uruchomic¢ aktywizacje do czulego

* Pandemia COVID-19 - pandemia zakaznej choroby COVID-19 wywolywanej przez koronawirusa
SARS-CoV-2. Rozpoczela sie jako epidemia w listopadzie 2019 roku, a w marcu 2020 roku zostala
uznana przez Swiatowa Organizacje Zdrowia za pandemie.
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i odpowiedzialnego liderstwa’, a w niektorych przypadkach wplyna¢ na aktywiza-
cje niewlasciwych praktyk jako reakcje na sytuacje lekowa (by¢ moze nawet nie-
uswiadomiong przez kadry zarzadzajace). Warto rowniez zaznaczy¢, ze zarzadzanie
w uczelniach wykonywane poprzez pelnienie okreslonych funkcji nie jest w zaden
sposob zwigzane z konieczno$cia posiadania wiedzy, umiejetnosci czy kompeten-
cji zarzadczych. Kadry zarzadcze nie s3 w zaden sposéb zobligowane do rozwoju
z uwagi na pelniong funkcja. By¢ moze ten fakt nie pozostaje bez zwiazku z ujaw-
nionymi problemami zarzadczymi, co trafnie ujmuje Joanna Wylezatek, wskazujac
na podstawie badan Mobbing uczelniany jako problem spoteczny (Wylezalek 2012).

Celem niniejszego opracowania nie jest rekonstrukcja pelnego obrazu dylematéow
zarzadczych w szkolnictwie wyzszym. Skupiam si¢ na zarysowaniu sytuacji proble-
mowej, tak aby podjac¢ pierwsza prébe opisu syndromu schizofrenii instytucjonalnej,
ktory ujawnil si¢ w zwigzku z wymuszong ustawowo zmiang wartosci stanowiacych
fundament rodzimej akademickosci. Postuguje si¢ okresleniem ,,syndrom schizofre-
nii instytucjonalnej”, odwolujac si¢ do rozpoznania Viktora E. Frankla (psychiatry,
psychoterapeuty, badacza), ktéry wskazal, ze w psychologii schizofrenii nastepuje
zmiana ludzkiego odczucia. Osoba przestaje czu¢ si¢ podmiotem, stajac sie ,czystym
doznaniem bycia obiektem” (Frankl 2017: 215) w sytuacji odczuwanej jako opresyjna.

Jako badaczka literatury dokumentu osobistego mam pelna §wiadomos¢, ze
w tym czasie rozbudowanej biurokracji zdotaliémy zgromadzi¢ w uczelniach cenne
zasoby do badan nad kulturowym fenomenem nowej jakosci akademickiej. Ale tez
doswiadczenie intelektualne podpowiada, ze badanie archiwéw wymaga okreslo-
nych warunkoéw spotecznej $wiadomosci i obywatelskiej dojrzatosci na konfronta-
cje z prawda (Sieron-Galusek, Galusek 2012: 83-90). Dlatego tez na potrzeby tego
naukowego opracowania postuze si¢ metoda indygeniczna. Przyjmujac za Justyna
Pilarska, Ze:

Badania w perspektywie indygenicznej to swoisty projekt etnograficzny realizowany (i przezywany)
w badanych spolecznosciach, przez co badacz staje sie uczestnikiem i obserwatorem tych grup,
akceptujac fakt, iz badania nie sg obiektywnie neutralne, za$ wszystkie badane fenomeny winny
by¢ postrzegane z perspektywy kontekstu, réwniez czasowego. Dlatego tez znajomos¢ kultury
badanej jest warunkiem przedwstepnym aktywnosci metodologicznej, bowiem przekraczajac
paradygmat stereotypizacji, badania wrazliwe kulturowo wymagaja aktywnego uczestnictwa
w kulturze badanej grupy (Pilarska 2015: 225).

Jako badaczka, ktéra na drodze formalnych staran uzyskata samodzielnos¢ ba-
dawcza w dyscyplinie nauk o kulturze, przed wprowadzeniem zmian w systemie

> ,Odpowiedzialni gospodarze §wiata nauki? Rola rozmowy/korespondencji w transformacji

zarzadczej” wystapienie na V Zjezdzie Polskiego Towarzystwa Kulturoznawczego - panel ,,Kulturoznawstwo
gospodarcze” 11.09.2025, Warszawa, Uniwersytet SWPS.
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szkolnictwa wyzszego przyjmuje jako zasadne uczynienie przedmiotem naukowe-
go ogladu kulture pracy, znamionujaca srodowisko akademickie, majac na uwadze
swiadome i pelne uczestnictwo akademickie w momencie transformacji kulturowej
ustanowionej na mocy prawa o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018
roku. Nowa jako$¢ akademicka usankcjonowana ustawowo sprawila, ze zmianie
ulegla kultura instytucji.

Dotychczasowe, tradycyjne pole pracy okreslone aksjologicznie zostalo wyparte
przez nowg jako$¢ waloryzowang liczbowo. Nastala nowa kultura pracy instytu-
cjonalnej. Tradycyjny dyskurs zebraniowy, ukierunkowany na awanse naukowe
i przygotowywanie rzetelnych opracowan monograficznych jako prac awansowych,
zostal zastgpiony uczelniang nowomowa ewaluacyjng. Informowanie si¢ o tym, co
i gdzie si¢ publikuje, przestalo by¢ przedmiotem uniwersyteckiej rozmowy. Zaczeto
liczy¢ sig¢ tylko to, ile zdobyto punktow za dang publikacje. Z uwagi na ustawowe
wytyczne odpowiedzialne kadry zarzadcze czuly si¢ w obowigzku, aby informowa¢
podwladnych o kryteriach okresowych ocen pracowniczych® i konsekwencjach
ich niespelnienia. W modelu zarzagdczym ukierunkowanym na rynkowa konku-
rencyjnos$¢ cennym narzedziem motywujacym do osiagania wysokich wynikow sa
rozbudowane systemy nagréd. Skromno$¢ jako warto$¢ znamionujaca tradycyjny
etos profesorki w takim modelu zostaje zastagpiona procedurami zgltaszania si¢ do
licznie ogtaszanych konkurséw o nagrody i tytuly ,,mistrzéw” nauki oraz dydaktyki
(kategorii dostepnej dla kazdego, kto spelni okreslone regulaminowe wytyczne). To,
co tradycyjnie stanowilo o marce uczelni - przez lata pracy gromadzona madros¢
i do$wiadczenie profesorow/profesorek — coraz czedciej przestaje by¢ wartoécia
doceniang.

Szukajac materialnych dowodéw na zmiang¢ paradygmatu kulturowego, ktory
dokonat sie w uczelniach, siggam do pigknie napisanej monografii o dziejach bi-
blioteki Uniwersytetu Warszawskiego Piotra Matywieckiego’. Erudyte analiza wielo-
tomowych edycji dziel naukowych doprowadza do konkluzji: ,,Takie przerwane
wydawnictwa uprzytamniaty, jak krucha jest kulturowa kontynuacja” (Matywiecki
2016: 53).

Te stowa o kruchosci kulturowej ciaglosci przywoluje, aby wydoby¢ problema-
tycznos¢ obecnej sytuacji uczelni - rynkowej bitwy o punkty w ewaluacji dyscyplin
naukowych. Mozna bowiem dostrzec, Ze na naszych oczach nikna tradycyjne prak-
tyki dzialalno$ci naukowej w formie pokonferencyjnych monografii problemowych.
Wieloautorskie publikacje w nowym modelu zarzadzania utracity racje finasowa-
nia. Wtadze dziekanskie i dyrekcje piondw naukowych, odpowiedzialne za efekty
ewaluacyjne, zostaly postawione w problematycznej sytuacji. Natomiast starannos¢

¢ Art. 128 ustawy - Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018 roku.
7 Poeta, radiowiec, pracownik Biblioteki Uniwersytetu Warszawskiego, autor biografii Juliana
Tuwima (Twarz Tuwima, Warszawa 2017).



Syndrom schizofrenii instytucjonalnej — préba kulturowego opisu

wydatkowania publicznych srodkéw zgodnie z rozporzadzeniami ministerialnymi
sprawila, ze w niektorych jednostkach uczelnianych z ofert wydawniczych zniknety
pokonferencyjne monografie, problemowe tez okazalo si¢ wydawanie ksiag jubile-
uszowych. Matywiecki stwierdza:

Specjalny rodzaj bibliotecznego czasu biograficznego udziela si¢ czytelnikom przy lekturze
ksiag jubileuszowych poswieconych uczonym z réznych dziedzin. Uwielbiatem te ksiegi —
splataly zycie z erudycja, teksty tam zamieszczane byly nie tylko przyczynkami naukowymi
- to takze przyczynki zycia, w przyjazni z osoba, ktorej je poswiecono (Matywiecki 2016: 50).

Te zapisy o dobrych relacjach na uniwersytecie szczegélnie mocno wybrzmie-
waja, jesli odnies¢ si¢ do doniesien prasowych, informujacych o obecnej kondycji
naszych uczelni. Na famach ,Gazety Wyborczej” na przetomie trzech miesigcy
(marzec-maj 2025 roku) czytamy o braku szacunku w relacji wykladowcy-stu-
denci (Debowska 2025), o problemach ekonomicznych oséb studiujacych i zaniku
w uczelniach kultury rozmowy (Piton 2025), ,,0 nepotyzmie, famaniu standardéw
etycznych” (Brzuszkiewicz 2025) wladz rektorskich, o mobbingu pracowniczym
(Marcinkiewicz 2025) po doniesienia o morderstwie, do ktdrego doszlo 8 maja 2025
roku w gmachu Auditorium Maximum w Warszawie (Nowakowski 2025). W ob-
liczu kryzysu akademii wymowna jest deklaracja prof. dra hab. Alojzego Nowaka
- Rektora Uniwersytetu Warszawskiego:

Powiem panu szczerze, ze powaznie bedzie trzeba pomysle¢ o likwidacji formuly ogromnego
wykladu dla catego roku, zamiast tego dowarto$ciowac zajecia w matych, kameralnych grupach.
Trzeba wzmocni¢ wigzi spoleczne. Uniwersytet musi stawi¢ czota wyzwaniom spolecznym
takze na poziomie organizacji swojej pracy. Ta §mier¢ nie moze pdj$¢ na marne, musimy sie
zmienic. (...) To wszystko jest okropnie trudne, ale wierze, ze jesli bedziemy szczerze rozma-
wia¢ i bedziemy chcieli realnie zmieni¢ uniwersytet na dobre, to nam sie to uda. Musi nam
sie to udaé (Stowinski 2025).

W kontekscie tych stow krytycznej refleksji wymaga zapewne koncept reformy
dydaktyki. Nowa jako$¢ akademickiego ksztalcenia, w ktorej dokonano uprzedmio-
towienia pracownikéw poprzez wprowadzenie anonimowej ankiety jako miernika do
oceny pracy wykladowcow przez studentdw, to formalne przyzwolenie do poméwien
bez odpowiedzialnosci cywilnej za zapisane stowa. Mozna by to odczyta¢ w kontekscie
obywatelskiej formacji i zaniku przestrzeni do rozmowy o tym, co problematyczne,
w relacjach akademickich. Wprowadzenie nowych moduléw uczelnianych (oferty
dydaktycznej dostepnej dla kazdego studiujacego na danej uczelni), cho¢ daje spo-
sobnos¢ do mobilnosci uczelnianej i poszerzenia horyzontéw intelektualnych, na
poziomie zarzadczym problematyzuje odpowiedzialno$¢ w relacji uczelnianej: osoba
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studiujaca (na jednym wydziale) - wykladowca (zatrudniony na innym wydziale),
wiklajac wszystkich w niemozno$¢ rozstrzygania kwestii problemowych.

Wskazany przez Rektora Uniwersytetu Warszawskiego dylemat spoteczny -
brak wigzi spolecznych - odnosi si¢ do calej wspolnoty uniwersyteckiej. W nad-
miernie rozbudowanej biurokracji, tonach regulaminéw i rozporzadzen, rozmywa
sie kategoria wspdlnotowej odpowiedzialnosci i zaczyna brakowa¢ przestrzeni dla
prawdziwych kreatoréw sztuki zarzadczej. Obecnie testowany model zarzadzania,
w ktorym wiadza rezygnuje z ogladu i analizy przypadku, wydajac decyzje wpisu-
jace sie w zapis regulaminowy czy ustawowy, nie bierze pod rozwage kreacyjnego
i humanistycznego wymiaru zarzadzania. Jego zaletg jest poczucie komfortu, ktére
daje obiektywne kryterium - akt normatywny. Czy taki model zarzadczy, zwalnia-
jacy osoby sprawujace wladze z obowigzku wazenia racji i podawania ich w watpli-
wos$¢, nie jest zarazem zaprzeczeniem istoty akademii? W tak zarysowanym polu
zarzadczym problematyzuje nam si¢ rowniez kategoria instrumentalizacji prawa,
jako potencjalna mozliwos¢ w obliczu braku formacji wlasciwej kultury prawnej
i wiedzy z zakresu nauk prawnych.

Uczelnia, tradycyjnie oparta na takich warto$ciach, jak ludzka zyczliwos¢ i wdziecz-
nos¢, zapisywana jako trwaly slad i wskazanie dla spolecznej praxis w materialnym
dziedzictwie ksiag jubileuszowych i monografiach pokonferencyjnych, traci swoja
formalna zasadnos¢. Nie ulega watpliwosci, ze instytucje powinny by¢ podmiotami
zdolnymi do autorefleksji, a zmiana systemowa w szkolnictwie wyzszym stanowila
probe powszechnego zmierzenia si¢ z problemami rodzimej nauki i ambicja uczy-
nienia z niej lidera §wiatowego. Tworcy reformy nie wzieli pod rozwage dwoch kwe-
stii, ze istnieje co$ takiego jak genius loci miejsca — kulturowe dziedzictwo wpisane
w genotyp instytucji oraz ze kazda transformacja wiaze si¢ z kosztami spolecznymi.

Podejmujac pierwsza probe opisu aksjologicznego rozbicia rdzenia tozsamosci
instytucji, okreslanego jako marka, korzystam z metody Garetha Morgana. Przyjmuje
zgodnie z jego zalozeniami, ze aby mdc uchwyci¢ fenomen zarzadczej ztozonosci,
nie wystarczy nam jedna metafora. Na potrzeby niniejszego opracowania proponuje
metafore bedaca dopelnieniem obrazu organizacji jako psychicznego wiezienia®,
w ktorej ujawnia si¢ syndrom schizofrenii instytucjonalne;.

Chociaz stowo schizofrenia jest mocno osadzone w psychiatrii do opisu jednostki
chorobowej, postuguje si¢ nim, szukajac trafnej metafory sytuacji, ktéra znamionuje
szkolnictwo wyzsze doby transformacji aksjologicznej. Jak pisze Antoni Kepinski:

Schizofrenie nazywa si¢ czasami chorobg krolewska. Nie chodzi tu o to, ze trafia ona nieraz
umysly wybitne i subtelne, lecz o jej niestychane bogactwo objawéw, pozwalajace ujrzeé
w katastroficznych rozmiarach wszelkie cechy ludzkiej natury. Dlatego opis objawdw

8 26 marca 2025 roku konferencja Zdrowie psychiczne i jakos¢ zycia w srodowisku akademickim,
Uniwersytet SWPS i Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Warszawa.
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schizofrenicznych jest niezmiernie trudny i jest zawsze najwazniejszym i najbardziej ryzykownym

sprawdzianem wnikliwosci psychiatrycznej (Kepinski 2001: 13).

W niniejszym opracowaniu positkuje si¢ tym okresleniem, aby wskaza¢ prob-
lematycznos¢ spoteczno-kulturows instytucji, w ktdrej nastapilo wewnetrzne roz-
szczepienie aksjologiczne. W miejsce tradycyjnego rdzenia aksjologicznej tozsamo-
$ci instytucji wprowadzono nowe wytyczne ustanawiajace nowe reguly gry i nagta
zmiane akademickich priorytetow. Rzetelno$¢ i uczciwos¢ jako walory akademickiej
gry fair play o stopnie i tytuly (majace swoje blaski i cienie’) zamieniono nowa wal-
ka ewaluacyjna, w ktorej zwyciezaja jako najlepsze - spryt i zreczno$¢ manipulacji.
Aktywizacja tego syndromu ma swoje rozpoznanie zrédlowe w nowym porzadku
instytucjonalnym stanowionym mocg ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym.
Positkujac sie okresleniem z nauk medycznych, podejmuje probe diagnozy sytuacji
problemowej w imperatywie naprawczym Kepinskiego (badacza i praktyka klini-
cysty). Jak zauwaza Andrzej Cechnicki (2001: 295-302), program terapeutyczny
profesora zaklada jako kluczowe kategorie: fagodzenie lekéw, wolno$¢, szacunek
i uwaznos¢ (poglebianie wrazliwo$ci w postrzeganiu i reflektowaniu sig).

Syndrom schizofrenii instytucjonalnej to propozycja do opisu sytuacji zarzadczej,
ktéra znamionowa¢ moze rézne organizacje. Ujawnia si¢ on w podmiotach o wy-
raznej tozsamosci i dlugiej trwalosci rynkowej, w ktorych nastepuje rozszczepienie
w polu rdzenia warto$ci definiujacych marke organizacji.

Pierwsze zwiastuny aktywizowania si¢ syndromu schizofrenii instytucjonalnej
w kraju odnajduje w zapisie doswiadczen Marcina Krola. Opisujac sytuacje kryzysu
instytucjonalnego, ktéry w 2006 roku przechodzit ,,Tygodnik Powszechny”, uczo-
ny wskazuje na dwa istotne aspekty - manifestowanie si¢ chaosu aksjologicznego
(tradycyjne wartosci wpisane w etos redakcji zostaja wyparte przez nowy styl pra-
cy) i aktywizujaca si¢ w srodowisku pracy tendencje do ujawniania si¢ ztych cech
ludzkiej natury. Historyk idei stwierdza:

Pod niezbyt istotnym pretekstem ksiadz Boniecki zostal na wiosng 2006 roku sktoniony do
usuniecia z redakcji Krzysztofa Burnetki, co spowodowato bardzo stanowcza reakcje mojego
najblizszego przyjaciela w ,,Tygodniku” - Krzysztofa Kozlowskiego oraz Jozefy Hennelowej,
ktérzy praktycznie oboje cale zycie spedzili w redakeji. Postanowili odej$¢. Kiedy dotarly do
mnie wiadomosci na ten temat, udato mi sie¢ w blyskawicznym tempie sktoni¢ do spotkania
kierownictwa redakcji z zespolem pisma, w ktérego sktad wchodzili miedzy innymi: Wiadystaw
Bartoszewski, Jacek Wozniakowski, Stefan Wilkanowicz, Krzysztof Kozlowski i ja. Spotkanie
bylo dosy¢ nieprzyjemne, ale wszyscy zebrani cztonkowie zespotu domagali si¢ pozostawienia

® Zaswiadcza o tym dokonywana modyfikacja procedur awansowych, co zarazem odczytuje jako
dowdd, ze srodowisko naukowcoéw dokonywato modyfikacji i budowalo §wiat nauki w imperatywie
doskonalenia modelu $ciezki awansowe;.
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w redakeji i Krzysztofa Kozlowskiego, i Jozefy Hennelowej, obojga jako zastepcow ksiedza
Bonieckiego. Zrobilem wtasciwie awanture o to, ze jako czlonkowie zespotu nie jeste$my
o niczym informowani i ze si¢ nas traktuje jak figurantdw, oraz o to jak sie traktuje ludzi (...).
Wydarzenia te opowiadam nie z plotkarskiej intencji, za smutne to dla mnie, zeby zartowac,
ale po to, by pokaza¢, jak fatwo wytworzona przez wladze zta atmosfera w kraju, moze (juz nie
z intencji tej wladzy) wplywa¢ na ludzi, jak fatwo jest wydoby¢ z ludzkiej natury jej skfonnosé¢
do zla, chociaz przeciez mozna za pomoca odpowiednich dziatan politycznych i publicznych
stara¢ si¢ wydoby¢ to, co dobre” (Krol 2008: 245-246).

W tej wypowiedzi Krol (akademik, sprawujacy funkcje zarzadcze w uczelni')
wskazuje, jak w obliczu danej sytuacji polityczno-kulturowej mogga sie ksztattowac
dwie rézne postawy spoleczne jako dominujace. Uczony wrecz mowi o tym, jaki
moze by¢ wplyw spoleczny na funkcjonowanie instytucji zanurzonej w otoczeniu
politycznym. Tworzona kultura instytucji moze ,wydobywac¢ z ludzkiej natury jej
sklonnos¢ do z1a’, ale tez wyraznie zaznacza: ,,przeciez mozna za pomoca odpowied-
nich dziatan politycznych i publicznych stara¢ si¢ wydoby¢ to, co dobre”.

W tradycji uniwersyteckiej 6w model relacyjny - w imperatywie osobowosciowe-
go wzrostu ludzkiej pozytywnosci (w horyzoncie humanistycznych wartosci) — byt
powszechnie testowany i przekazywany w pracy relacyjnej mistrz-uczen'. Jednak
formacja mistrza to dlugi proces pedagogiczny wienczacy droge zawodowa dosko-
nalgcych si¢ uczonych. W akademii ukierunkowanej na krétko okresowe oceny
pracownicze, gdzie ton pracy nadaje anonimowa ankieta oceny pracy dydaktycznej,
uwaga musi by¢ skupiona na wymogach chwili. Zawodowa formacja mistrza wymaga
perspektywy dlugiego trwania w horyzoncie dziedziczonych wartosci akademickich.

Lamiast podsumowania

Wiktor Osiatynski w Rzeczypospolitej obywateli stwierdza:
Tylko silne spoteczenstwo moze obroni¢ panstwo przed jego wlasnymi organami i urzednikami,
kiedy zdarza im si¢ wykroczy¢ poza swe uprawnienia albo pomyli¢ interes panistwa z wlasnym.

Naszym najpowazniejszym - jednoczeénie najtrudniejszym - zadaniem jest stworzenie

takiego wlasnie silnego spoleczenstwa. Z tym, ze to nie moze by¢ zadaniem panstwa. To jest

10 W latach 1996-2002 oraz 2005-2012 byt dziekanem, a w latach 2002-2005 prodziekanem
Wydzialu Stosowanych Nauk Spotecznych Uniwersytetu Warszawskiego, kierowal zalozona przez
siebie w 2003 roku Katedra Studiéw nad Tradycja i Zmiang Spoteczng w XIX i XX wieku (od 2007
roku pod nazwa Katedra Historii Idei i Antropologii Kulturowej).

' Jego walor aksjologiczny zostat zbadany i opisany w pracy Moment osobisty. Stempowski, Czapski,
Mitosz (Sieron-Galusek 2013: 199-241).
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zadanie dla nas wszystkich. Zwlaszcza ze spoleczenstwo jest u nas jeszcze stabsze niz pafistwo
(Osiatynski 2004: 117).

Krytyczna debata, ktéra poprzedzita reforme szkolnictwa wyzszego, to wazna karta
w dziejach polskiej akademii - obywatelski zryw do publicznej refleksji w obliczu
nadchodzacego nowego fadu zarzadczego szkolnictwem wyzszym. Wcigz wymowna
pozostaje dla mnie praca wieniczaca stuzbe rektorska prof. dra hab. Tadeusza Staw-
ka Antygona w Swiecie korporacji. Diagnozujac dewaluacje tradycyjnych wartosci
akademickich, w 2002 roku autor dostrzegal, ze ,,podejrzliwos¢ intelektualna spad-
fa w cenie, w miare jak rosta warto$¢ umiejetnosci majacych praktyczne walory”
(Stawek 2002: 12). W 2025 roku mozemy doda¢, ze podejrzliwos¢ intelektualna —
rozwazanie (wazenie racji), jako istotny etap procesu decyzyjnego, zostaly wyparte
regulacjami i procedurami stanowigcymi nowa kulture zarzadczg akademii. Tym
samym dopelnil sie diagnozowany przez uczonego proces zaniku tradycyjnej war-
tosci uczelni - krytycznego ogladu w toku rozmowy.

Uniwersytet z zalozenia i racji dziatania wielu dyscyplin naukowych i artystycznych strzeze
wieloéci obrazéw $wiata, ujednolicajaca mentalnos¢ zwyciezcy musi mu by¢ obca. (...)
Zwyciezca nie rozmawia, lecz dzieli tupy i rozdaje benefity, zmierzajac do tego, aby w zamian
utwierdzono go w jego stusznosci (Stawek 2002: 86).
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