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CZY MOZNA BYC SZCZESLIWYM
PROFESOREM?*

0 PRZYWODZTWIE AKADEMICKIM ROZMAWIAJA
MICHAEL D. KENNEDY, ANNA GIZA-POLESZCZUK
| MICHAL LtUCZEWSKI

Michat Luczewski: Przed rozpoczeciem naszego programu zapyta-
fem o przywoédztwo akademickie Michaela Murraya z Leadership Academy
for Poland. Michael to czlowiek, ktory przez niemal pét wieku wyszkolil
300 tysiecy liderow w USA, czyli mniej wiecej pot Poznania, wiec zna si¢
na rzeczy. Odpowiedzial mi tak: ,,Rzadko spotykalem szczesliwego pro-
fesora. W zyciu akademickim jest cos, co wyczerpuje ducha. Duch ludzki
zyje dzicki dowartosciowywaniu, docenianiu, afirmowaniu, szanowaniu.
A w akademii dominuje tendencja do analizowania, krytykowania i sku-
piania si¢ na bledach”. Zaskoczyl mnie, bo pytalem go o przywédztwo,
a on moéwit o byciu szezesliwym. Ale pézniej pomyslatem, ze po co nam
przywodztwo, jesli nie potrafimy by¢ szczesliwi. ..

Anna Giza-Poleszczuk: Pracowalam w wielu réznych srodowiskach.
Pracowalam w miedzynarodowej korporacji, jednej z najwigkszych. Pra-
cowalam w instytucjach publicznych. Pracowalam w organizacjach poza-
rzadowych. W konicu pracowalam tez w $rodowisku akademickim, przez
wiele lat pelnigc funkcje prorektor Uniwersytetu Warszawskiego. I moje
wrazenie jest takie, ze Srodowisko akademickie jest najbardziej toksycznym
miejscem na $wiecie.

MZX.: Podczas naszych badan nad przywédztwem akademickim, ktore
prowadzitem z Piotrem Czekierda, odkrywalismy, ze im kto$ lepiej zna
uniwersytet, im wyzsza pozycje w nim zajmowal, tym bardziej widzi prze-

" Rozmowa odbyla si¢ w trakcie szkolenia Academic 1eadership Development Program we wrze$niu
2021 roku. Obok gtéwnych dyskutantéw brali w niej udziat takze uczestnicy warsztatéw. Program
realizowany jest w ramach projektu badawczo-wdrozeniowego ,,Przywédztwo akademickie”, reali-
zowanego przez fundacje Two Wings Institute pod kierunkiem Piotra Czekierdy na zlecenie Sieci
Badawczej Lukasiewicz — Instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz” w ramach
srodkéw Ministerstwa Edukacii i Nauki.
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mocowosc¢ tej instytuciji. Moze dlatego nie ma szczesliwych profesoréw, bo
poznali oni ten system od srodka, przenikneli go i stali si¢ jego czedcia?
Potem przypomnialem sobie, Ze poznalem takiego jednego, ktéry pozostat
szczesliwy, cho¢ zajmowal kluczowe pozycje w akademii. Wystarczy prze-
lecie¢ przez Atlantyk do Providence i odnaleZz¢ go na Brown University.
Zdaje sig, ze razem z Ania zakladaliscie Instytut Studiéw Spotecznych na
UW. Wiem, ze obudziles si¢ dzi§ mocno przezigbiony i masz chrype. Ale
czy nadal jestes szczeSliwy?

Michael D. Kennedy: O tym, zZe jestem szcz¢$liwy, po raz pierwszy
dowiedziatem si¢ od Ciebie! Bo myslalem, ze kazdy jest. Ale widze, ze to
nieprawda. Kluczem do szczescia w dluzszej perspektywie czasowej jest
nie pozwoli¢, by srodowisko akademickie Ci¢ zdominowalo. Nie pozwa-
lam, by uniwersytet mnie definiowat.

Mysle, ze najbardziej znaczaca przyczyna, dla ktorej jestem szczesli-
wym profesorem, jest to, jak rozpoczalem swoja kariere akademicka w Pol-
sce w 1983 roku. Dowiedziatem si¢ wtedy, ze w Polsce wigzi nawiazuje si¢
poprzez wspoélne narzekanie (Wojciszke 2004). Obserwowalem to, rozu-
miem to. Ale jedna z rzeczy, ktora ciagle przynosi mi rados¢, jest to, ze przy
calym tym narzekaniu, przy calej tej walce, jest duch, ktéry w Polsce trwa;
ktory Was zasila. I mysle, Ze to jest jedna z rzeczy, z ktérymi wyjechatem
z Polski za pierwszym razem, kiedy tam bylem. Jestem za to wdzigczny.

Przyjechalem do Polski jako bardzo typowy Amerykanin, zawsze
usmiechniety. To jest cos, co my, Amerykanie, zawsze pokazujemy. I umia-
tem gra¢ w pokera, wiec wiesz — zawsze mialem ten sztuczny u$miech.
Ale nie kryla si¢ za nim wigksza glebia. Polacy rozumieja glebie w sposéb,
ktérego Amerykanie zbyt czesto nie dostrzegaja.

Kiedy bylem w Polsce, poznalem réwniez warto$¢ uczenia si¢ od
innych w sposob, w ktory nigdy nie méglbym tego zrobié, gdybym nie
opuscil znanej mi przestrzeni. I nauczylem si¢ jednego: nie pozwol, aby
narzekanie wyczerpato Twojego ducha. Méwi¢ to takze moim studentom,
poniewaz oni réwniez narzekaja.

Nawet wczoraj ubolewali nad faktem, ze doswiadczaja sprzecznych
uczué wobec wyzwan, przed ktérymi stoja. Spytatem ich: dlaczego nad
tym ubolewacie? To jest zrédlo zycial To jest Zrédlo waszej wlasnej kre-
atywnosci — to, jak godzicie te rzeczy, ktore sa sprzeczne. Moze wejdziecie
na wyzszy poziom i pokonacie te problemy, a moze znajdziecie nowe, lep-
sze sprzecznodci, z ktérymi bedziecie musieli sobie poradzi¢?

ML.: Zebralismy wsroéd uczestnikéw naszego programu wiele pytan
o przywodztwo, ktére cheialbym Ci zadaé, bo o akademii wiesz chyba

/ 264 STANRZECZY 1(20]/2021


https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/00207659.2004.11043140

wszystko. Przez cala swojq kariere zajmowales si¢ rolg uniwersytetu w glo-
balizujacym si¢ swiecie (Kennedy 2014). Byle$ pierwszym prorektorem
Uniwersytetu Michigan do spraw mie¢dzynarodowych, dyrektorem wielu
instytutéw i programéow badawczych, a ostatnio piastowale§ stanowisko
dyrektora Watson Institute for International Studies na Brown Universi-
ty. Przy okazji stuzyles w Komitecie Wykonawczym i Radzie Dyrektorow
Social Science Research Council, Radzie Mi¢dzynarodowych Doradcow
Akademickich Szkoty Nauk Spolecznych, Singapore Management Univer-
sity 1 zarzadzie Buropejskiego Uniwersytetu Humanistycznego. Najwaz-
niejsze nasze pytanie to oczywiscie: jak to wszystko przezyles? Najbardzie;
nas interesuje, jak nie zwariowa¢ na uniwersytecie.

MDK: Kiedy pelnilem funkcje administracyjne, nie mialem czasu,
zeby zwariowac. To byt okres, w ktorym dawalem rade by¢ rodzicem i zaj-
mowacé si¢ moja praca, i to bylo wszystko, na co mialem czas. Ale potem
zdalem sobie sprawe, ze wlasnie to doprowadzalo mnie do szalefistwa.
Ale znalazlem sposéb na to, jak mozna radzi¢ sobie lepiej. ..

Jednym z przypadkéw, ktéry okreslit moje zycie, jest to, ze zawsze
interesowaly mnie sztuki walki. Kiedy pod koniec lat 90. zostalem prorek-
torem do spraw mi¢dzynarodowych na Uniwersytecie Michigan, zaczalem
tez ¢wiczy¢ karate. I to uczucie, ktére ogarnialo mnie po uderzeniu cze-
gos$, kopnigciu czego$ tak mocno, jak tylko moglem, po prostu wyrzucalo
ze mnie t¢ agresje, z1os¢, frustracje. Pozwolilo mi to powrdci¢ do pracy
w bardziej spokojnym stanie.

Weigz jednak odczuwam gniew. Odczuwam gniew caly czas. Odczu-
wam gniew caly czas, poniewaz na tym $wiecie jest za mato sprawiedliwo-
$ci. A Swiat akademicki nie spetnia swojej misji. Ale ta zlo§¢ mnie pod-
trzymuje, poniewaz byloby to zbyt samolubne, gdybym powiedzial: ,;To
jest okropna praca i jestem sfrustrowany”. Nie! To jest dla mnie okazja, by
zrobi¢ cos, co ma glebszy sens.

Kiedy przeprowadzilem si¢ do Providence, zaczatem ¢wiczy¢ kung-
-fu, a teraz prowadz¢ kursy z socjologii sztuk walki i socjologii jogi. Jestem
takze czlonkiem grupy wykladowcow zajmujacych sie tym, co nazywa si¢
studiami kontemplacyjnymi. To mieszanka neuronauki z jednej strony
1 réznego rodzaju praktyk medytacyjnych — z drugiej. Celem jest préba em-
pirycznego przeanalizowania sposobéw, w jakie qigong, medytacja i inne
rzeczy wplywaja na moézg. Ale co wigcej, zdatem sobie sprawe, ze studiu-
jac rzeczy, ktore sa tak wewnetrznie sensowne, zostalem wciagniety w ten
glebszy sens, a to nie pozwala uczelni mnie zdefiniowa¢ i zdominowac.
Wspolpracuje z uczelnia, zeby odnalezé cos, co ma znaczenie dla mnie.
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AGP: Nie chodzi tylko o to, ze nie ma szcz¢sliwych profesoréw poza
Toba, Michaelu, ale takze o to, ze nauka w moim odczuciu staje si¢ okrutna.
Nie nauka jako taka, ale uprawianie nauki staje si¢ czyms bardzo okrut-
nym, bardzo nieludzkim. Wi¢c naprawd¢ zastanawiam si¢, czy mam racje.
Jakie masz odczucia na ten temat? A jesli jest co§ w tym, co czuje, to dla-
czego tak si¢ dzieje? Czy to dlatego, ze nie kazdy dostaje Nagrode Nobla,
czy z jakiego$ innego powodu?

MDXK: Pracownicy akademiccy sa fatalni w analizowaniu samych siebie.
Fatalni! Socjologowie sa prawdopodobnie najgorsi — mamy by¢ najlepsi, ale
jestesmy najgorsi. A dlaczego? Poniewaz zyjemy w tej sprzecznosci, o ktorej
pisat Alvin Gouldner w latach 70., a wigc naszym aksjomatem jako badaczy
jest to, ze jeste$my zdeterminowani przez sily spoleczne. Ale zachowujemy
si¢ tak, jakby$my byli jedynymi, ktorzy nie sa przez nie zdeterminowani, po-
niewaz je rozumiemy i jestesmy jakby ponad nimi. A oczywiscie nie jestesmy.
Zastanawialem sig, czy znalazlem si¢ kiedys$ w jakims polu, w ktorym ludzie
byliby bardziej matostkowi niz w §rodowisku akademickim. Mysle, ze ma-
tostkowos¢ wsrdd nas kwitnie. W amerykanskiej kulturze mamy koncepcje,
zgodnie z ktora walki s zawsze bardziej intensywne, kiedy nagrody sa male.
Mamy tez takie bardziej akademickie pojecie ,,narcyzmu malych réznic”.
Musimy si¢ od siebie r6zni¢, a im mniej si¢ réznimy, tym bardziej musimy
podkreslac to, co nas rézni. To moze by¢ Zrédlem naszej malostkowosci,
ale ta malostkowos$¢ moze mieé tez rozmaita intensywnosc.

MZL.: Moglbys$ podac jakis przyklad?

MDK: Na Uniwersytecie Michigan, gdzie bylem prorektorem do
spraw migdzynarodowych, mielismy wiele réznych jednostek zajmujacych
si¢ studiami miedzynarodowymi i studiami nad poszczegdlnymi obszara-
mi. Nie bede wymienial ich nazw, ale zauwazylem, ze najgorsze relacje
w ramach osrodkow, a czasem migdzy osrodkami i innymi jednostkami
mozna bylo zaobserwowa¢ w jednostkach o najwigkszym dofinansowaniu.
Najlepsze, jak si¢ wydaje, mozna bylo zauwazy¢ w tych jednostkach, ktore
mialy mniej pieniedzy, ale wig¢cej zaangazowanych ludzi.

Ludzie w miejscach z duzym dofinansowaniem byli zdesperowani, aby
uzyska¢ swoja czes¢ dofinansowania i zmniejszy¢ liczbe osob, ktére mo-
glyby uczestniczy¢ w dzialaniach centrum. Widzieli napiecie miedzy ich
indywidualna doskonalo$cig lub kariera a zbiorowa doskonaloscia, ktéra
mozna by osiggac wspdlnie. W biedniejszym osrodku nie bylo prawie zadne-
go dofinansowania i nie bylo nic poza ludZmi, ktérzy w nim byli. Wiec stale
rekrutowalismy nowych. Nie mieli§my ani marchewek, ani kijéw. Bo wszyst-
ko, co mielismy, to duch wspolpracy. Strasznie mi brakuje tego miejsca.
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MHX.: Skad brala si¢ Wasza motywacja? I szerzej: skad bierze si¢ moty-
wacja do pracy na akademii, skoro nie mamy marchewek i kijow? To bylo
jedno z kluczowych pytan, jakie zadawali uczestnicy naszych warsztatow.

MDK: Nawet jesli w amerykanskiej akademii mamy wigcej marche-
wek 1 kijow, to jest ich za malo. Marchewki i kije istnieja na pokaz, jak
wiesz. Nie przyznamy komus$ habilitacji — to jest kij. Damy ludziom wolne
— to jest istotna marchewka. Ale to nie wystarczy, by rozbudzi¢ motywacje.
Skad bierze si¢ motywacja u mnie i u innych? Nie pochodzi ona z wnetrza
uczelni. Bierze si¢ z jakosci sieci kontaktéw z innymi pracownikami nauko-
wymi, sieci kontaktéw naukowych poza danym uniwersytetem.

Tak wigc jedng z rzeczy, ktorg bym zrobil, gdybym znéw byl w admini-
stracji akademickiej, byloby zapewnienie wsparcia zwlaszcza mlodszym ko-
legom 1 kolezankom, ktérzy wkrotce zajma wyzsze stanowiska. Aby poméc
im tworzy¢ relacje z innymi o§rodkami. Organizowa¢ warsztaty wokol ich
ksiazek z wiodacymi ludzmi w tej dziedzinie. Aby ich sukces byl sukcesem
ich uniwersytetu, a sukces ich uniwersytetu zapewnial im motywacje.

Jesli zaczynasz musie¢ zapewnia¢ motywacje pracownikom, to zna-
czy, ze poniostes pewna porazke. Bo oni juz sa zdemotywowani. Trzeba
tworzy¢ takie §rodowisko, ktére samo generuje motywacje, a to oznacza
na przyklad, ze — 1 bede tu mowic¢ naprawde bez ogrodek — kiedy mamy
kolegéw, ktérzy zawodza, odpowiedzia nie jest dochodzenie, co zrobili Zle,
1ich dyscyplinowanie. Uwazam, ze musimy przyjrzec si¢ sposobom, w ja-
kie srodowisko skazalo ich na porazke, w jaki sposéb ich zdemotywowato.

Tu wlasnie wkracza réznorodnos¢. Wiele kobiet z mniejszosci etnicz-
nych, zwlaszcza w USA, dZwiga nieproporcjonalnie duzy ci¢zar, poniewaz
nasi studenci pochodzacy z tych mniejszosci nie maja si¢ do kogo zwrdcié
poza nimi. One rozumieja, co kryje si¢ poza i ponad stowami. Jak ludzie
tacy jak ja maja to rozumie¢? Wiele osob nie chce rozumieé nieswoich pro-
blemoéw, kryjac si¢ za idealem doskonalosci naukowej. Ale przeciwstawia-
nie doskonatosci milosci 1 trosce jest tak naprawde recepta na katastrofe.
Kiedy wzajemna troska tkwi u podstaw idei doskonalosci, zwlaszcza jesli
wzajemna troska nie opiera si¢ na zasadzie ,,pozwol mi zadba¢ o Ciebie
zgodnie z moimi warto$ciami”, a raczej ,,pozwo6l mi zadbaé o Ciebie zgod-
nie z Twoimi warto$ciami”, to wlasnie tam znajduje najbardziej goscinne
srodowisko dla sukcesu kazdego uniwersytetu. I ten wlasnie motyw do-
strzegam w naszej grupie, ktora tu zebraliscie.

MZL.: Co jest kluczem do tego poczucia wspoélnoty?

MDK: To, co jest naprawde znaczace, uwzgledniajac ilos¢ zasobow
pozostajacych do dyspozycji kazdego administratora, to fakt, ze widziales
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swoich kolegdw, ktorzy modeluja hojno$é ducha. Nie ci w administracii, ale
ci, ktérzy wezesniej byli w administracji i wiedza, ze nie mozna kierowac
jednostka, jesli nie ma si¢ innych ludzi, ktérzy pomagaja Ci w jej kierowaniu.

Doszedlem do takiego wieku, ze nie szukam juz indywidualnego
uznania akademickiego, ktére napedzalo mnie, gdy bylem mlodszy. Teraz
nie dbam o to, by ludzie méwili, ze Kennedy zrobil to czy tamto. Znacznie
bardziej wol¢ mie¢ mlodszych kolegéw lub studentéw niosacych ducha,
ktérego chcialbym, by rozprzestrzeniali na uniwersytecie i w §wiecie. I to
jest najlepszy sposob na przetrwanie w akademii.

ML.: Jedng z gltéwnych inspiracji naszych warsztatow byla teoria po-
liwagalna. Jej tworca, Steven Porges, neurobiolog z pigédziesigcioletnim
stazem, odniosl te teorie do wlasnego srodowiska:

Swiat akademicki, w ktérym badacze poddawani sa nieustannej
ocenie, wprowadzil umysly i ciala moich kolegéw w ciagly stan
obronny. U wielu z nich — pozbawionych oparcia w pozytywnej
narracji do kolejnego etapu zycia — do$wiadczenie konica kariery
akademickiej zrodzilo poczucie wyizolowania 1 brutalnego wyko-
rzystania. Teoria poliwagalna moéwi nam, ze takie doswiadczenie
bezbronnosci i ciaglej koniecznosci obrony musza w rezultacie
spowodowa¢ zmiang stanu autonomicznego, prowadzac do pro-
bleméw zdrowotnych, zaréwno fizycznych, jak 1 psychicznych. Wi-
dzimy zatem, ze kariera akademicka jest pod wieloma wzgledami
podobna do dorastania w toksycznej rodzinie lub trwania w tok-
sycznych relacjach. (Porges 2020: 12)

Ale mozna zmieni¢ t¢ narracje z ,,utyskiwania, ze zostalo si¢ wyko-
rzystanym” w ,,narracj¢ odpornosci i przystosowania. Ta odpornos¢ jest
powiazana ze stanami autonomicznymi, ktére moga prowadzi¢ do po-
prawy zdrowia fizycznego i psychicznego, lecz takze do §mialych 1 twor-
czych mysli oraz przynoszacych satysfakcje interakeji spotecznych” (Porges
2020: 12). Badacz ten opisuje, w jaki sposéb mozna to zrobié, a Ty to wla-
$nie, Michaelu, robisz.

AGP: Musz¢ zadaé to pytanie, przepraszam. Moja ostatnia przywod-
czq rola jest 1 bedzie bycie dziekanem Wydzialu Socjologii UW. I kocham
te pracg. Kocham ludzi, z ktérymi wspélpracuje, ale musze Cig zapytac,
jak zarzadzac takimi duzymi zespolami, a w szczegdlnosci — jak kierowaé
cialami kolegialnymi?
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MDK: Zbyt czg¢sto ludzie, ktorzy zasiadaja w tego typu cialach, nie sa
aktywni naukowo. Spelniajg si¢ poprzez stuzbe na rzecz uniwersytetu i to
jest wspaniale, ale jest w tym pewna niezreczno$é, ktora musimy umieé
rozpoznaé i uznac. Jeden z mentorow, ktérego mialem w przywodztwie
akademickim, byl zawsze §wiadomy tego, jak rekrutowaé do tych orga-
néw ludzi, ktérzy byli aktywni badawczo, aby zapewni¢ tym organom
zywotnos$¢. A sposobem na to nie bylo oczywiscie odwotywanie si¢ do ich
,,dobrego serca”, poniewaz powodem, dla ktérego unikali oni tych orga-
néw, bylo to, ze byly one smiertelnie niebezpieczne dla ich wlasnych badan
naukowych. Tak wi¢c jedynym sposobem, jaki widzialem, aby to zrobic,
bylo powiedzenie: ,,Jesli wykonujecie dla nas tego rodzaju prace, zastugu-
jecie miedzy innymi na to, aby mie¢ potem semestr urlopu”. Chodzi o to,
aby$my szanowali ich jako aktywnych badaczy i aby oni mogli postrzegaé
swoja funkcje zarzadcza jako tymczasowa, a ich badania mogly by¢ w kaz-
dej chwili kontynuowane.

AGP: Dla mnie kluczowa kwestia to problem potaczenia serca z umy-
stem. Mam wrazenie, ze pracownicy naukowi $miertelnie boja si¢ nie
uzywaé rozumu i kierowac si¢ jakim$§ uczuciem. Mam na mysli to, ze za
kazdym razem, kiedy prébowalam przeprowadzi¢ co$§ w rodzaj warszta-
tu z karteczkami samoprzylepnymi, oni byli tak §miertelnie przerazeni, ze
moéwili co§ w rodzaju tego: ,,Nie, nie, nie, nie, po prostu zadawaj pytania,
a my Ci odpowiemy. Uwazamy, ze nie mamy pod§wiadomosci, nie mamy
uczudé, nie mamy emocji, mamy ten wielki, wielki mézg, jestesmy w 100
procentach §wiadomi wszystkiego 1 nawet nie prébuj uzywac psychologicz-
nej manipulacji, zeby co$ z nas wyciagnac!”.

MDXK: Jedna z kwestii, ktore teraz badam, a ktora jest po czesci zain-
spirowana pracg Michala i Piotra Czekierdy, Solidarnosé krok po kroku (2015),
to socjologia miltosci. I kiedy poruszam ten temat z moimi studentami,
stysze od nich: ,,My nie méwimy o tym, bo to teologiczne”. No dobrze,
wigc zamiast tego mowimy o solidarnosci i Holokauscie. Czy to jest w jakis
sposob mniej religijne? Nie wydaje mi si¢. Dlaczego wigc tak bardzo boimy
si¢ méwié o mitosci? Mysle, Ze to nawiazuje do tego, co méwilas, Aniu.

Ale jednoczesnie mysle, ze zamiast mowic¢ o mitosci, moze nalezy my-
Sle¢, jak moge ja wprowadzi¢ w zycie. Jak to zrobic? Jak by¢ kochajacym
partnerem w pracy nad wiedza? I kiedy postawitem przed sobg to zagad-
nienie w ten sposob, zdalem sobie sprawe, ze zamiast probowac powie-
dzie¢ studentowi czy nawet koledze, co robia Zle, albo zamiast méwic ,,ja
bym to zrobil tak”, zawsze powinienem stara¢ si¢ zrozumie¢, dlaczego oni
robig rzeczy w taki sposéb, w jaki je robia. I czy jest cos, co wykracza poza
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ich stowa, a czego nie potrafia jeszcze wyrazi¢? Kiedy moge uczy¢ si¢ od
innych, wnikajac bardziej w ich myslenie i wspierajac to, co probuja zrobic,
zgodnie z moim wlasnym poczuciem tego, co jest dobre, a co nie — oni to
rozumieja. Odbieraja ten styl jako rodzaj szacunku. I odwzajemniaja szacu-
nek, ktorym ich darze.

W $wiecie akademii nie nazwiemy tego miloscia, bo moze to zbyt teo-
logiczne, ale sam rzeczywiscie dos§wiadczam tego w ten sposob. Wrazli-
wos¢, ktéra wynika z tego rodzaju intelektualnej wymiany, nie jest wraz-
liwoscia, ktora rodzi niebezpieczenstwo — jest wrazliwoscia, ktora rodzi
solidarno$¢. I coraz wyrazniej zauwazam, ze przynajmniej ludzie, z kto-
rymi pracuje, wspieraja si¢ nawzajem w sposob, ktory nie jest ,,racjonal-

>

ny” z indywidualnego punktu widzenia, ale jest catkowicie wlasciwy
1 dobry z punktu widzenia zbiorowosci. Solidarnos¢ ma znaczenie rowniez
w pracy naukowe;j.

AGP: Pamigtam, jak kiedy$ prowadzilismy badania wsréd matek bar-
dzo malych dzieci na temat posylania ich do przedszkola. I to, co bylo
uderzajace, to fakt, ze w momencie, gdy padalo stowo ,,edukacja”, te matki
braly swoje dzieci w ramiona i méwily: ,,O nie, nie, nie, one s3 jeszcze takie
male, s3 jeszcze takie bezbronne”. Wtedy zrozumialam, ze edukacja polega
na cierpieniu, a najbardziej ekstremalna forma cierpienia jest uniwersytet.
Moze dlatego profesorowie si¢ nie usmiechaja, bo inaczej pokazaliby, ze
jest co$ przyjemnego w uprawianiu nauki, a nie tylko cierpienie i ta we-
wnetrzna walka.

Pami¢tam, ze kiedy$ sztam korytarzem w naszym instytucie 1 student-
ka mnie zapytala: ,,Przepraszam, poprosila nas pani o przeczytanie pewne-
go tekstu, a ja cheialabym si¢ upewnié, czy si¢ nie pomylitam, czy to chodzi
o ten tekst?”, a ja odpowiedzialam: ,,Tak, chodzi wtasnie o ten”. Bytam jed-
nak zaintrygowana: ,,Ale dlaczego pani mnie pytar”, a ona wtedy powie-
dziala co$ bardzo znaczacego: ,,Bo ja go przeczytatam i byl taki ciekawy”.

Jestesmy jak ten lekarz w starym stylu, ktory mawial, ze jesli nie ma
bélu, to nie ma lekarstwa. Nie ma lekarstwa bez bolu i nie ma nauki bez
cierpienia. Wiec nie usmiechajcie sig, nie badzcie rado$ni, poniewaz upra-
wianie nauki to ciezka rzecz.

Agata Komendant-Brodowska (Wydzial Socjologii UW): Podczas
jednego z warsztatow dali$cie nam liste zdan na temat akademii, z ktory-
mi si¢ identyfikujemy i z ktérymi si¢ nie identyfikujemy. I w naszej malej
grupie dyskutowali§my nad jednym z tych zdan: ,,Uniwersytet to §wiatynia,
gdzie oczekiwalibysSmy dystansu, obiektywizmu, spokoju, kultury, cywili-
zacji”. Zwrécilismy uwage na stowo ,,$wigtynia”, a ja czutam: ,,Nie, to nie
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jest kosciol, nie chee by¢ zakonnica!”. I wszyscy zgodzilismy sig, zZe to jest
cos, co jest po prostu nieaktualne. To nie my! A jednoczesnie mysle, Ze
nadal cze$¢ osob tak postrzega uniwersytet i funkcjonujemy troche w ta-
kiej organizacyjnej kulturze poswigcenia i kulturze bycia zawsze obecnym,
odpowiadania na maile w nocy i w weekendy, 1 tym podobne rzeczy.

MDK: Ta uwaga przywodzi mi na mysl fascynujace badanie pod
nazwa ,,Selfie city”, w ktérym przeanalizowano se/fie robione w Nowym
Jorku, Berlinie, Moskwie, Bangkoku i Rio de Janeiro. Wiecie, ktére mia-
sto najmniej si¢ usmiecha na swoich seffie? Wszyscy powiecie, ze Moskwa,
prawdar I tak jest. Mysle, ze ludzie zawsze prawidlowo odpowiadaja na to
pytanie. A kiedy pytam moich rosyjskich kolegéw, dlaczego tak si¢ dzieje,
moéwia: ,,Co6z, jesli za duzo si¢ uSmiechasz, nie jeste§ traktowany powaznie,
wychodzisz troche na glupka”. To wlasnie w Rio de Janeiro na zdjeciach lu-
dzie usmiechali si¢ najczesciej. I to moze dlatego, ze tam bawig si¢ o wiele
lepiej. Dlaczego wigc 1 my nie mieliby$my si¢ dobrze bawi¢? W koficu zaba-
wa jest takze Zrédltem odkry¢ 1 wolnosci. I pozwala na zadawanie nowych
pytan, zamiast niepotrzebnie marnowac czas i energi¢ na kwestie od lat
nieaktualne.

AKB: Wsréd moich rowiesnikéw zaobserwowalam, ze nie lubimy tej
kultury. Nie lubimy kultury bycia zawsze obecnym. I cenimy sobie réwno-
wage miedzy Zyciem zawodowym a prywatnym. Moje pytanie w zwigzku
z tym brzmi: czy uwazasz, ze jest szansa na zmiang tej kultury?

MDAK: Ta kultura juz si¢ zmienia. Na Brown University chcemy usza-
nowa¢ granice miedzy zyciem zawodowym i prywatnym, aby nie oczeki-
wac od kolegéw odpowiadania na maile po godzinach pracy i w weekendy,
nie planowac¢ tak wielu wydarzen, ktére moglyby kolidowa¢ z obowigzka-
mi rodzinnymi. A zatem istnieje silny nacisk na, powiedzialbym, bardziej
egalitarny podzial obowiazkéw, jesli chodzi o opieke nad rodzina. Ma na
to wplyw liczba kobiet w naszych jednostkach, ktére tworza srodowisko
pelne szacunku i troski.

Wyobrazam sobie uniwersytet jako rodzaj §wictej przestrzeni z inne-
go powodu niz ten, o ktérym, Agato, moéwitas. Chciatbym, Zeby okre-
§lal nas pewien kodeks zaangazowania, ktéry powinien by¢ respektowany.
I nie chodzi tu o samopo$wigcenie, ale o polaczenie wzajemnego szacunku
1 pragnienia zdobywania wiedzy. Jednoczesnie jesli myslimy o uniwersyte-
cie jako o §wigtej przestrzeni funkcjonujacej poza §wiatem, to zawodzimy
W naszej misji, poniewaz powinnismy rozszerzac etyke, ktora kieruje wolna
1 oparta na szacunku wymiana opinii na uniwersytetach, poza uniwersyte-
ty, a moze nawet wplywaé na nurt dyskursu publicznego.
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Wiem, ze Polska cierpi teraz pod tym wzgledem, ale cierpia tez Stany
Zjednoczone. Swiat coraz bardziej cierpi z tego powodu. A dzieje sie tak
dlatego, ze — jak mi si¢ wydaje — nie mamy juz odpowiedzi. I poniewaz —
jako ludzie i jako naukowcy — musimy mie¢ odpowiedzi, zachowujemy si¢
tak, jakby$my je mieli. W konsekwencji nie szanujemy innych, ktérzy maja
inng odpowiedz. To wstyd. Wolalbym, aby$my raczej powiedzieli: ,,To sa
nowe, ztozone kwestie, zastanéwmy si¢ w duchu poszukiwania wspélnego
dobra, jak moglibysmy lepiej zajac¢ si¢ tymi sprawami’.

MZXL.: Przez wiele naszych pytan do Ciebie przebijaja wstyd 1 brak pew-
nosci. Zadam Ci wigc teraz dwa podobne: jak rozpoznad, ze nie mozna by¢
liderem? Oraz jak wspotpracowaé z grupa, ktéra nie uznaje mnie za lidera?

MDXK: Zdaj¢ sobie sprawe, ze odpowiedzi na te pytania moga by¢ na-
prawde bolesne. To sa pytania, ktére takze zadaje sam sobie. Ogolnie rzecz
biorac, mysle, ze mamy zbyt statyczne wyobrazenie o tym, czym jest przy-
wodztwo — wiesz, tylko dlatego, ze jestes dziekanem lub kierownikiem, nie
oznacza to, ze jeste$ jedynym liderem albo Ze w ogodle tym liderem jestes.
Tak naprawde jednym z najlepszych sposobow na stanie si¢ przywodcea
jest upewnienie sig, ze inni ludzie pomagaja Ci przewodzi¢. Dlatego jedna
z rzeczy, ktore zawsze robitem, gdy znajdowalem si¢ w takiej sytuacji, bylo
zwracanie si¢ do tych, ktorzy pelnili t¢ funkcje wezesniej, wyrazanie uzna-
nia dla nich i uczenie si¢ od nich z pokora. Nie oznaczalo to jednak, Ze ich
potem nasladowatem.

Druga rzecza bylo zwrécenie si¢ do tych, ktorzy sa mlodsi, i zapytanie:
co jest nie tak? Jak mozemy poprawic te rzeczy, ktoére uwazasz za proble-
matyczne 1 jak mozemy kontynuowac to, co jest dobre?

Po trzecie, w zadnej jednostce nigdy nie potrafitem dogadywac si¢ ze
wszystkimi. Nie wiem, czy wy to potraficie, ale ja nie. Umiem si¢ za to do-
gadac z wystarczajaca liczba oséb, aby stworzy¢ sojusz, ktory pozwoli nam
posuwac sprawy do przodu. I zwlaszcza wtedy, gdy na drodze pojawiajq si¢
trudne kwestie, zawsze konsultuje si¢ z tym zespolem, aby dowiedzie¢ sig,
jakie czekaja nas problemy. Wiec wlasciwie i to jest rzecz typowo akade-
micka, prawda?

Chciatbym zatem przeformulowac pytanie, ktére zadates. Nie chodzi
o to, czy by¢ liderem albo jak by¢ liderem, kiedy ludzie Ci¢ nie lubia. Za-
stanowmy sig, jak roztozy¢ przywodztwo tak, aby cigzar spoczywajacy na
kazdym z nas nie byt tak duzy.

Ci, ktorzy mnie znaja, wiedza zreszta, ze moja ostatnia wazna rola
przywodcza na uniwersytecie byla, powiedziatbym, porazka. Juz pod ko-
niec pierwszego roku wiedzialem, ze ponioslem kleske, 1 ostatecznie od-
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szedlem pod koniec drugiego. Mysle wigc, ze jednym z elementoéw bycia
$wietnym liderem jest rozpoznanie tego, kiedy trzeba odejs¢. Nie zostawaj
w sytuacji, w ktorej si¢ wypalisz 1 wyalienujesz. Tak naprawde moze si¢
okazad, ze to nie przywodztwo jest Twoim problemem. Moze by¢ tak, ze
nie masz zasobow, aby rozwiaza¢ problem. Nie masz sojuszy, ktére umoz-
liwilyby akumulacje zasobéw, aby rozwiaza¢ problem. Nie odszedlem
jednak z prowadzonej przeze mnie jednostki. Zostalem w niej, poniewaz
uznalem, Ze problemy, ktére miatem, byly problemami, ktére kazdy bedzie
mial w mniejszym lub wigckszym stopniu. Tak wiec najbardziej przyzwoita
rzecza, jaka moglem zrobic¢ jako byly przywddca, byta pomoc mojemu na-
stepcy w rozwigzaniu tych problemoéw. I nie bedzie to cos, co wpisze¢ do
swojego CV, nie bedzie to czes¢ jakiejkolwiek listy osiagnieé, ale bedzie to
dla mnie znaczace doswiadczenie, jak zy¢ w §wiecie zaréwno z osiggnie-
ciami, jak i z porazkami.

ML.: Dzickuje za Twojq otwarto$¢ i wrazliwos¢ — za to, ze podzie-
lite§ si¢ z nami tym trudnym, ale na koncu picknym doswiadczeniem.
Czy umialby$ — skoro juz jestesmy przy ,.,typowo akademickich” rozréz-
nieniach — powiedzie¢, czym rézni si¢ przywodztwo na uniwersytecie od
innych typow przywéddztwa, zwlaszcza od przywéddztwa w §rodowisku
biznesowym, politycznym? Co jest wyjatkowe w kontekscie przywodztwa
akademickiego?

MDK: Po pierwsze, wejscie na poziom administrowania i zarzadzania
zespolami w jakiejkolwiek dziedzinie poza akademia oznacza porzucenie
dotychczasowego zycia zawodowego. W administraciji akademickiej zawsze
jest si¢ gotowym do powrotu do Zycia profesora. Mozesz straci¢ troche
pieniedzy, mozesz straci¢ pewne przywileje, z pewnoscig stracisz wiadze,
ale wrécisz do pracy, ktéra pierwotnie zmotywowala Ci¢ do pozostania na
uczelni. Mysle wiec, ze pewnego rodzaju przepuszczalno$¢ hierarchii w ad-
ministracji akademickiej jest w akademii zupelnie inna niz w przypadku
wickszosci innych pol.

Po drugie, srodowisko akademickie stoi przed prawdziwym wyzwa-
niem rozpoznania tego, co jest sukcesem. Przynajmniej w USA caly czas
polegamy na zewngetrznych wskaznikach, takich jak liczba publikacii, li-
czenie cytowan, rankingi wydzialow. A to wydaje mi si¢ antytetyczne dla
naszego akademickiego sposobu bycia. Pamigtam, jak kiedy$ opowiadano,
jak mozna poprawi¢ reputacj¢ Uniwersytetu Warszawskiego przez polacz-
nie go ze szkola medyczna, bo nagle pojawilby si¢ zupelnie nowy wachlarz
grantow zewnetrznych i tak dalej. Akademia nie ma zatem jasnych wskaz-
nikéw sukcesu, jakie mogliby§my znalez¢é w postaci zyskow czy wzrostu
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liczby czlonkéw. JesteSmy sceptycznie nastawieni do naszych wskaznikéw.
Wszyscy mozemy skrytykowac to, co reprezentuja te rankingi, i wiemy, ze
uniwersytety nieustannie graja zgodnie z ich zasadami.

AGP: Czytalam wiele badan na temat skutkéw tak zwanego finan-
sowania opartego na wynikach (Broucker, De Wit, Leisyte 2015; Ferlie,
Musselin, Andresani 2008). Bo te wskazniki, o ktérych wspomniales, sa
wykorzystywane przez réznych ludzi, przez sponsoréw, przez rzady i tak
dalej przy podejmowaniu decyzji o finansowaniu uczelni, co powoduje in-
strumentalizacje wladciwej misji uczelni w kierunku uzyskiwania lepszych
wartosci czy lepszych pozioméw tych wskaznikéw. Na przyklad gdy tylko
w naszym kraju wprowadzono w 1992 roku algorytm finansowania, w kt6-
rym jednym z kluczowych miernikéw byla liczba studentéw, to ona stala
si¢ kluczowa w procesie pozyskiwania pieniedzy (Giza 2021). Tak wiec mi-
sja ksztalcenia, jako$¢ nauczania stawala si¢ coraz mniej wazna, poniewaz
najwazniejsze bylo zapewnienie wystarczajacej liczby studentéw (Pomia-
nek 2014). To jest niebezpieczenistwo.

Zostalo tez udowodnione, ze ludzie podejmujg si¢ dzis badan po to, by
przetworzy¢ swoje odkrycia na jak najwieksza mozliwg liczbe artykutow,
wigc zamiast stworzy¢ jedna dobra monografi¢ pokazujaca caly proces my-
slenia w jego pigknie, angazujg si¢ w produkcje dziesigciu réznych artyku-
t6w w celu optymalizacji, ze tak powiem, ich indeksu Hirscha i tak dalej,
i tak dalej (Broucker, De Wit, Leisyte 2015).

Agnieszka Zur (Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie): Twierdzi-
cie, ze nie mamy zadnych miar sukcesu, wymieniajac jednoczesnie kilka
z nich. Owszem, sa one niedoskonale, zgadza si¢ — tak jak w Swiecie biz-
nesu zysk nie jest oczywiscie doskonala miara sukcesu. Ale poki co nie
mamy zadnych innych miar jakosci w srodowisku akademickim niz te, kto-
re wymienites. Rankingi uniwersytetow 1 programéw to wielowymiarowy
zestaw miar jakosci, ktore stosujemy i wedtug ktérych zyjemy, poniewaz
nie mamy lepszych. Czesto ludzie sprzeciwiaja si¢ i krytykuja te miary i in-
deksy, ale to jest to, co mamy. Takie sa reguly gry, dopoki nie stworzymy
by¢ moze lepszego odzwierciedlenia tego, czym jest jakos¢, w sposob, kto-
ry jest wszechstronny, jasny i przejrzysty dla §wiata zewngtrznego.

MDK: Brzmie¢ na bardziej pewnego w tych sprawach, niz tak napraw-
de jestem. Mysle, ze odpowiedziatas na pytanie, ktore postawilas, lepiej, niz
ja bym mogl. Aby to troche rozwinaé, powiem tylko, ze widzialem wielu
administratorow akademickich, ktérym brakuje pewnosci siebie i ktorzy
polegaja na wskaznikach, aby kierowa¢ swojq oceng tego, co jest dobre.
I wydaje mi sig, ze to jest wlasnie to rozréznienie, ktére staram si¢ wyar-
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tykulowac. Najlepsi liderzy akademiccy méwia: ,,To sa dobre dane, to sa
interesujace dane, ale to nie sa wszystkie dane, ktérych potrzebujemy”. Na
przyklad gdybysmy nadal inwestowali chociazby w konwencjonalne wy-
dzialy biologii, nigdy nie zainwestowalibysmy w neuronauki. Gdyby$my
nadal inwestowali w konwencjonalng socjologie, nigdy nie zainwestowali-
by$my w socjologi¢ big data. Wigc jak rozpoznac nowe rzeczy, ktore sa na
krawedzi poznania i ktére nie sa ujmowane przez rankingi i indeksy?

AGP: Znalazlam wiele amerykanskich danych pokazujacych, jak na
przyklad w badaniach naukowych ludzie wybieraja bardziej bezpieczne
propozycje badawcze, poniewaz zwigksza to szans¢ na zdobycie finan-
sowania. Poniewaz jesli tylko pojdziesz w strong czego$ autentycznego,
oryginalnego, przelomowego, innowacyjnego i tak dalej, tym mniejsze sa
szanse, ze panel ekspertéw da ci dobre oceny. Prowadzi to do instrumen-
talizacji prawdziwych wartosci gléwnej lub fundamentalnej misji na rzecz
celéw, ktére nie sa tak wazne. I oczywiscie wszystkie te §rodki zmusza-
ja ludzi do stosowania strategii indywidualistycznych — poniewaz indeks
Hirscha jest moim indeksem, dlaczego miatabym wspotpracowac z kimg
innym, ryzykujac tym samym, ze moje odkrycie zostanie skradzione lub
bede musiata si¢ podzieli¢ nim z innymi? Zwlaszcza kiedy publikujemy
razem z kims$ z naszej wlasnej dyscypliny naukowej, tracimy punkty, wiec
dlaczego mam publikowa¢ z Agnieszka czy Agata, czy z kimkolwiek in-
nym, powinnam publikowa¢ sama, a najlepiej z Toba, Michaelu! Bo jesli
publikujesz z kim§ z USA, w dodatku z dobrego uniwersytetu, Twoj indeks
idzie bardzo, bardzo w gére. Wiec to, co powiedziates, Michaelu, wskazuje
na duze niebezpieczenstwo. Nie dos¢, ze te srodki nie sq idealne, nie pro-
wadza w prawdziwym, dobrym kierunku i tak dalej, to jeszcze uwodza nas
tak, ze uciekamy z wlasciwej drogi.

MDK: Jedng z rzeczy, ktéra moim zdaniem odréznia wielkie uni-
wersytety od tych aspirujacych, jest to, ze wielkie uczelnie wiedza, jak to
zrobi¢ i dokad powinny zmierza¢. Aspirujace uniwersytety musza graé
zgodnie z regutami gry, ustalonymi przez najlepsze uniwersytety w minio-
nej dekadzie.

MZL.: Jak wi¢c awansowaé do wyzszej ligi?

MDK: To ciagle rozpoznawanie, bez niewolniczego uwigzania do ze-
wnetrznych wskaznikow, czym jest jakos¢. A to oznacza, ze nalezy utrzy-
mywac relacje interpersonalne z ludzmi z zespotu, z ludZmi ze swojego wy-
dziatu, ktérzy moga by¢ na jakiej§ nowej Sciezce. To wymaga zrozumienia
o wiele wiecej niz jakikolwiek administrator projektéw moglby kiedykol-
wiek zrozumie¢, na temat tego, co kazda osoba wnosi, a nast¢pnie wspiera-
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nia tego 1 szanowania. Wszystko to taczy si¢ dla mnie w swoistym napigciu
(polarity), ktérym zajmowal sie na Waszych warsztatach Barry Johnson.

MZL.: Klasyk tego podejscia, autor zarzadczego i liderskiego paradyg-
matu Polarity Thinking (Johnson 1992, 2020). To uderzajace, jak wiele faczy
Wasze podejscia.

MDK: Wedlug mnie w wypadku przywoédcow akademickich podsta-
wowe napiecie jest miedzy pokora i wizja. Zle zarzadzane napiecie moze
doprowadzi¢ do polaryzaciji i realizowania wizji kosztem pokory lub bycia
pokornym i nierealizowania wizji. Ale uniwersytety rozwijaja si¢ dzieki li-
derom wyposazonym zaréwno w pokore, jak i wizje. Jak mozna polaczyc
pokore 1 wizje, gotowos¢ do stuchania i uczenia si¢ od innych, a jednocze-
$nie potrzebe wyjscia poza sposob, w jaki uniwersytet robi rzeczy, aby prze-
widzie¢, co uniwersytet powinien robi¢? To zadanie niemozliwe do wyko-
nania. Ale jednoczesnie to jest to, co naprawde wyrdznia wielkie uczelnie.

ML.: Czy umialby$ wskazac jakichs lideréw, ktérzy potrafili dobrze
zarzadza¢ tym tworczym napigciem?

MDK: Jedna z takich oséb jest Nancy Canter, ktora kierowata kilkoma
uniwersytetami w Stanach Zjednoczonych. Powodem, dla ktérego glebo-
ko ja podziwiam, nie sa jej umiejetnosci spoleczne... Czasami drzalem
w jej obecnosci, poniewaz jest tak silng osobowoscia. Ale nigdy nie miatem
watpliwosci, ze robi to dla dobra instytucji. Poszedlbym za nia wszedzie,
wlasnie ze wzgledu na sile jej przywodztwa.

Druga osobg jest obecny rektor Brown University, Rick Locke. Wy-
wodzi si¢ on ze $rodowiska biznesowego MIT i zostal tu zrekrutowany.
Zastapil mnie na stanowisku dyrektora Instytutu Watsona, a teraz jest rek-
torem. Nigdy nie widzialem nikogo, kto zarzadzalby konfliktem lepiej niz
on. A powodem, dla ktérego radzi sobie z konfliktem tak znakomicie, jest
to, ze stucha, na czym polega napigcie, po czym mowi: ,,Wiesz, to jest na-
prawde wazne, musze to lepiej zrozumie¢. Zbierzmy wigcej danych. Wy-
posazmy si¢ w wigkszy zestaw danych do analizy, a Ty mozesz wnies¢ do
tego wigcej”.

W obu przypadkach mamy do czynienia z liderami, ktorzy sa przykla-
dem wspanialego polaczenia wizji i pokory. Obydwoje byli chetni i gotowi
do sluchania. Mogli by¢ pewni wybranego przez siebie kierunku, poniewaz
byli otwarci na zdobywanie wiedzy.

MZEL.: Wspomnialtes o polaryzacji. Dla mnie coraz trudniejsza jest po-
laryzacja polityczna. Kiedy studiowalem w Stanach Zjednoczonych, na
Columbii, czulem polityczna presje ze strony, powiedzialbym, bardziej
liberalnego, lewicowego §rodowiska akademickiego. Kiedy wrocitem do
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Polski, miatem poczucie wolnosci. Na Karowej byli marksisci, liberalowie,
konserwatysci i mesjanisci. Nasze §rodowisko bylo bardziej zréznicowane
1 zrébwnowazone z mojej perspektywy. Dzi$ to si¢ zmienia i idziemy wedlug
mnie w kierunku amerykanskim. Wigc jak mozemy poradzi¢ sobie z po-
laryzacja? Z tym, ze na akademii zaczyna dominowac jeden styl myslenia?
Jak chroni¢ mniejszosci, niezaleznie od tego, czy to marksisci, liberalowie,
czy konserwatysci?

MDK: Bardzo doceniam mozliwo$¢ porozmawiania o tym wlasnie
z Toba, Michale, ale takze z Wami wszystkimi. Jedna z rzeczy, ktéra mnie,
szczerze moéwiac, niepokoi w badaniach nad polaryzacja, jest poglad, ze
istnieja tylko dwie strony. I tak na przyklad teraz w Stanach Zjednoczonych
konserwatys$ci uwazaja, ze liberalowie maja hegemonie w obrebie nauk spo-
tecznych. By¢ moze tak jest. Ale inaczej jest w szkotach biznesu, gdzie kon-
serwatysci mocniej dominuja, a takze w szkolach inzynierskich. Ale mysle,
ze to jest bezproduktywny podzial dla zrozumienia akademii. Uzywamy
tego rodzaju wyobrazni politycznej, ktéra importujemy z zewnatrz, nie do-
strzegajac, ze polityka zycia akademickiego wytwarza wlasne odmiany.

ML.: To jakie napigcie definiuje akademie?

MDK: Czy jest to rozréznienie na lewice i prawice? Ludzie spoza
$wiata akademickiego powiedzieliby, ze tak. Ale z wewnatrz moge Wam
powiedzie¢, ze nie. Dla mnie zagadnienie, ktére obecnie wstrzasa zyciem
akademickim, dotyczy tego, jak polaczy¢ napiccie migdzy doskonaloscia
akademicka a réznorodnoscia i inkluzja. Dlatego jest to tez pytanie o to,
jak rozpozna¢ doskonatos¢. Kto ma prawo ja definiowac? To jest dla mnie
naprawde wazne pytanie, ktore, jesli uda si¢ je przeksztalci¢ w pytanie aka-
demickie, generuje o wiele mniej konfrontacji. Jak wiec mozemy stworzy¢
takie podejscie do oceny jakosci, ktore byloby mocniej oparte na wspol-
pracy? To nawigzuje do tego, o co pytala Agnieszka: czy wskazniki indy-
widualnych osiagnigé sq neutralne? To oczywiscie nie jest prawda. Jesli
masz historyka, ktéry ma awansowac, bedziesz ocenial jako$¢ jego ksiazki
albo ksiazek. Jesli o awans ubiega si¢ demograf, bedziesz patrzyl na liczbe
artykuléw i miejsce ich publikacji. Jako socjologowie musimy nieustannie
zastanawiaé si¢ nad tym, co nas odréznia od innych dyscyplin. Jakie sa
standardy naszych osiagniec?

MZX.: Jak taczysz to z polaryzacja?

MDXK: Jesli my —1i to jest typowe dla nauk spolecznych — zawsze sku-
piamy si¢ na tym, co nas dzieli, a nie na tym, co nas laczy, to oczywiscie
bedziemy akcentowac réznice. Ale uwazam, ze kiedy zdamy sobie sprawe,
ze —1 to jest znana kwestia, ktora poruszyt juz Georg Simmel — kiedy kto§
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z zewnatrz kwestionuje to, jak dobra jest nasza jednostka, wszyscy mamy
wspolny interes w poprawie jej jakosci, a polaryzacja tylko ja rozerwie.
To jest jeden sposéb radzenia sobie z tymi réznicami 1 budowania ducha
wspolpracy.

Nie bede oczywiscie jedna z oséb, ktére moéwia, ze jestesmy jedna
szczeSliwa rodzina. Nie sadzg¢, abym mial jaka$ ostateczna odpowiedZ na
to, 0 co pytasz. Zastuguje to na znacznie wigcej badan i refleksji. I mysle,
ze jednym z zagadnien jest tu to, ze nie jesteSmy zbyt dobrzy w rozpozna-
waniu przestanek, ktére pozwalajg nam na wspolprace, 1 tego, jak te prze-
stanki nigdy nie sa podzielane. Musimy to uzna¢ i uwzgledni¢ w kwestii
wspolnych osiagni¢é.

MZX.: Jak to dziala na Twoim uniwersytecie?

MDK: Kiedy w Brown walczymy o to, jak zwigkszy¢ réznorodnosé,
jedng z rzeczy, ktére ludzie méwia, jest to, ze réznorodnosé to jedno, do-
skonalos¢ to drugie, ale wlasnie takie myslenie prowadzi do polaryzaciji.
To pytanie o to, jak zarzadzaé napieciami. Nam si¢ to udalo. Najlepszym
sposobem, aby si¢ z tym uporad, jest znalezienie ludzi, ktérzy rozszerzajq
mechanizm inkluzji uczelni, a jednoczesnie maja niepodwazalne osiagnie-
cia akademickie. I w ciagu ostatniego roku jako§ magicznie socjologia na
Brown University zostala zmieniona. Ale to nie byla magia. Byl to wy-
nik prawdziwej wspolpracy na wszystkich szczeblach uniwersytetu, ma-
jacej na celu zwigkszenie naszej réznorodnosci i jednoczesne sprostanie
standardom doskonalo$ci. Nie wszyscy byli zadowoleni z tego procesu,
ale teraz wszyscy cieszg si¢ z rezultatu. Zyskalismy ogromny szacunek ze
strony wyzszych szczebli administracji naszego uniwersytetu oraz reszty
Amerykanskiego Towarzystwa Socjologicznego. To dramatyczna zmiana.
Jestem z niej naprawd¢ dumny. Nie bylem liderem, ale z pewnoscig zrobi-
fem wszystko, co moglem, aby przyczynic si¢ do tej zmiany. To sprawilo, ze
poczulem sig jej czescia. W tej trudnej transformacji przywédztwo zostalo
rozproszone, o czym mowilem wczesniej.

Mamy na naszych uniwersytetach trudno$ci z uznaniem odmienno-
$ci i roznorodnosci, ktore, jak podejrzewam, sq wigksze niz w Polsce, ale
mysle, ze maja swoje analogie w Waszym kraju. Jedna z rzeczy, ktéra jest
tak oczywista w okolicznosciach, w ktore jestem zaangazowany, jest to,
ze ludzie nie wiedza, jak rozmawiac z szacunkiem o tych wszystkich roz-
nych sprawach. Staramy si¢ zatem znaleZ¢ jezyk, ktéry wyraza szacunek,
nawet jesli si¢ réznimy. Musimy pamietac, ze niektérzy ludzie po prostu nie
maja zdolnosci jezykowych ani inteligencji emocjonalnej, aby rozpoznac
te kwestie 1 dziata¢ w oparciu o nie, wigc wola ich unikaé i je zakopywac.
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I czasami widzg, ze wlasnie ci ludzie, ktorzy woleliby zakopaé te kwestie,
sq rowniez tymi, ktorzy lubia méwi¢ o prawdzie i o tym, Zze uniwersytet
jest jak Kosciol oddzielony od $wiata. Ale zamiast wykorzystywac to do
generowania wigkszej polaryzacji, mogliby§my potraktowac to jako jedno
z tych tworczych napieé, sprzecznosci, ktorych wszyscy doswiadczamy,
a z ktoérych mozna stworzy¢ co$ lepszego.

Okolo 15 lat temu pracowalem z innymi kolegami po wydarzeniach
z 11 wrzesnia w USA i rozwinelismy wspolprace wokol czegos, co na-
zywamy , §wietymi przestrzeniami i heretycka wiedza” (Cohen, Kennedy
2005). Jak stworzy¢ przyjazne $rodowisko, ktére zadaje pytania o to, co
jest niedozwolone? Zwlaszcza gdy dazenie do zadawania pytan ma na celu
sondowanie kwestii, ktére sa cenzurowane w danej spolecznosci? Jedna
z rzeczy, ktora zostala utatwiona, bylo to, ze 11 wrzesnia 2001 roku zrodzit
w Stanach Zjednoczonych wszelkiego rodzaju przerazajace dyskursy, na
ktére Stany nie byly przygotowane, a na ktére nawet uniwersytety nie byly
przygotowane. Wszyscy ci z nas, ktérzy nie byli muzutmanami, wszyscy
uczyli$my si¢ o islamie i probowaliSmy zastanowié sig, jak mozemy wejsé
w dyskusje z islamem w sposéb pelen szacunku. W tym samym czasie poza
uniwersytetem rozwijal si¢ przeciwny prad. Nawet wczoraj widzialem na
Facebooku post przyjaciela rodziny o tym, ze dzihad polega na mordowa-
niu dobrych chrzescijan. To tak, jakby ta fantazja usprawiedliwiala niena-
wis¢, ktora jest calkowicie sprzeczna z tym pelnym szacunku dialogiem,
ktéry mamy tworzy¢ w akademii. W 2001 roku ludzie nie byli przygotowa-
ni na te potrzebe dialogu. Teraz sa lepsi, ale niestety, nie wszyscy.

ML.: Zrobilo si¢ znéw troche dramatycznie... Czy ma kto$ na koniec
jakies rozluzniajace pytanier?

Adam Doliwa (Wydzial Matematyki i Informatyki UWM): Czy ogla-
date$ serial Netflixa The Chair (pol. Pani Dziekan)?

MZL.: To chyba powinno by¢ pytanie do Anny Gizy-Poleszczuk!

AGP: Nie ogladatam. Szczerze méwiac, nie ogladam nic, rowniez na
Netflixie. Ale moze powinnam, faktycznie... Niech no tylko skornczy si¢
ewaluacja i ocena okresowal

MDK: Bardzo mi si¢ podoba to pytanie! Gdybym nie widzial serialu
The Chair, nie bylbym w stanie uczestniczy¢ w polowie dyskusji majacych
obecnie miejsce w amerykafniskim srodowisku akademickim. Wszyscy o nim
mowia! Jedna z rzeczy, ktéra jest niesamowita, jest to, ze istnieje naprawde
wyrazny wzor tego, jak ludzie go odbieraja. A ja sam jestem rozdwojony.
Z jednej strony The Chair nie podobal si¢ wigkszosci ludzi z mojego po-
kolenia, zwlaszcza wigkszosci mezczyzn z mojej grupy wieckowej. Bo byl
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tak irytujacy. Sprawial, ze my, starsi, wygladalismy, jakby$my nie nadazali
za rzeczywistodcia. A szczegodlnie, wiesz, ten alkoholik — nie chce za duzo
zdradza¢ — on byl sympatyczny. Ale przypominalo mi to niektére z rzeczy,
z ktérymi musiatem sobie radzi¢, kiedy bylem w administracji... Z drugiej
strony kazda kobieta, a zwlaszcza kazda kobieta z mniejszosci etnicznych,
z ktérg rozmawiatem (zwlaszcza jesli miala obowiazki kierownicze), moé-
wila, Ze ten serial bardzo jej si¢ podobal. Poniewaz ujawnial to, czego my
wszyscy, starsi mezczyzni, ktorzy nie mamy obowiazkéw administracyj-
nych, nie dostrzegamy. A mianowicie, ze wszyscy wyrzucamy $mieci na
glowe lidera. I zamiast mysle¢ o tym, jak mozemy pomoéc co$ naprawic,
cz¢sto méwimy: ,,Dlaczego Ty tego nie naprawiaszr”.

Wiec to bylo dla mnie co$§ w rodzaju jednego z tych badan socjologicz-
nych, w ktorych kladziesz przed kims test Rorschacha i méwisz: ,,Powiedz
mi, co przedstawia ten obrazek”, ,,Powiedz mi, o czym jest ta historia”,
,Powiedz mi, o czym jest ten serial Netflixa”. Co to bylby za niesamowity
projekt badawczy! Co powiecie na takie zadanie? Kazdy musi zebraé szes¢
0s0b, aby obejrze¢ ostatni odcinek The Chair, po obejrzeniu pierwszych pie-
ciu, a nastepnie przeprowadzi¢ grupe fokusowa na ten temat. To ujawnilo-
by wiele. Jesli zgromadzilibySmy rézne grupy z calego wydziatu, to byloby
glebokie, zblizajace dos§wiadczenie!

ML: Rozmowa z Tobg byla dla nas wlasnie takim doswiadczeniem.
Kiedy ze swoja chrypa odpowiadales na kolejne pytania, czulem, Ze cier-
pisz. Ale — jak wiemy — w §rodowisku akademickim cierpienie jest wazne!
To, co mozemy zrobi¢, to artykulowac to cierpienie, zobaczy¢, ze cierpimy
razem,iponie$¢ przez chwile brzemiona innych. Na tym polega solidarnos¢.
Chociaz nasza rozmowa przyjmowala czasami dramatyczny ton, to jed-
nak zaczeliSmy od szcze$cia. I mysle, ze §wiadomo$é, iz rzeczywisto$¢ jest
dramatyczna 1 czasami pelna cierpienia, sprawia, ze nasze szczgscie nie
jest czyms$ udawanym. To nie jest sztuczny usmiech. Powiedzialbym, Ze jest
to polski, gleboki usmiech na przekér przeciwnodciom. Dzigkuje, Mi-
chaelu, za Twoj czas, za Twoja madros¢, za Twojq troske o nas, niezaleznie
od naszych pogladéw politycznych i naszych drog zyciowych. To przyjem-
no$¢ by¢ cze¢scig Twojej podrdzy.

MDK: Jestem zaszczycony i wdzigczny. Chce Wam wszystkim podzie-
kowac za to, ze byliscie dla mnie inspiracja, nawet jesli pod koniec tracilem
glos! Wiele si¢ nauczylem!

Opracowanie i tlumaczenie Anna Pagio
Przejrzat Michal Y.uczewski
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