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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje ewolucje wspoélczesnego szkolnictwa wyzszego, odchodzac od wizji
'romantycznej katedry' na rzecz profesjonalnego zarzadzania opartego na infrastrukturze sukcesu.
Autor wprowadza postac 'architekta wydolnosci' — lidera, ktory laczy kompetencje ekonomisty
czasu, prawnika procedur i antropologa kultury uczelnianej. Tekst podkresla znaczenie ochrony
czasu badawczego oraz sprawiedliwej alokacji obowiazkéw administracyjnych (service) jako
fundamentow trwalej doskonatoéci naukowej. W kontekécie nowych klasyfikacji Carnegie, sukces
badawczy staje sie mierzalng kategoria organizacyjna, wymagajaca precyzyjnej inzynierii
spolecznej i strategicznego mentoringu. To niezbedny przewodnik dla kierownikéw jednostek
dazacych do budowania odpornych i efektywnych struktur akademickich w agresywnym

otoczeniu konkurencyjnym.

This article examines the evolution of contemporary higher education, moving away from the
vision of the "romantic cathedral" toward professional management based on an infrastructure of
success. The author introduces the figure of the "performance architect"—a leader who combines
the competencies of a time economist, a procedural lawyer, and an anthropologist of academic
culture. The text emphasizes the importance of protecting research time and equitable allocation
of administrative responsibilities (service) as the foundations of sustainable scientific excellence.
In the context of the new Carnegie classifications, research success becomes a measurable
organizational category, requiring precise social engineering and strategic mentoring. This is an
essential guide for managers of units striving to build resilient and effective academic structures

in an aggressively competitive environment.

Wspolczesna akademia przechodzi kryzys modelu romantycznej katedry, w ktorym
sukces naukowy byl domeng wybitnych jednostek pracujacych w atmosferze

szlachetnego nieladu. Niniejszy artykul stawia teze, ze w dobie globalnej konkurencji i




rygorystycznych klasyfikacji, takich jak standardy Carnegie 2025, uniwersytet musi
przeksztalcic sie w precyzyjnie zaprojektowana infrastrukture wydolnoSci. Autor
dowodzi, ze kierownik wydzialu nie jest juz ceremonialnym administratorem, lecz
strategicznym architektem, ktory poprzez inteligentng alokacje czasu, transparentna
polityke awanséw oraz umiejetne delegowanie zadan, przeksztalca chaotyczne
srodowisko w sprawny lancuch wartosci. Gléwny argument tekstu wskazuje, ze
autonomia naukowcéw — fundament procesu twdrczego — nie powinna by¢ ograniczana,
lecz kanalizowana poprzez przejrzyste ramy instytucjonalne. W obliczu narastajacego
zjawiska ,ukrytego service” oraz wypalenia Sredniego szczebla, rola lidera sprowadza sie
do usuwania systemowego tarcia. Artykul dekonstruuje mit ,czlowieka od wszystkiego”,
zastepujac go wizja lidera-antropologa i prawnika, ktéry rozumie, ze trwalo$¢ sukcesu
badawczego zalezy nie od heroizmu jednostek, lecz od jakosci fundamentéw, na ktérych

budowana jest instytucja.

SLOWA KLUCZOWE
architekt wydolno$ci zarzadzanie nauka infrastruktura sukcesu service
tenure and promotion klasyfikacja Carnegie ekonomia instytucjonalna
autonomia akademicka pamie¢ instytucjonalna ochrona czasu badawczego
przemoc symboliczna kontraktualizacja zobowiazan mentoring kultura doskonato$ci

alokacja uwagi

Koniec ery romantycznej katedry: Kierownik jako
architekt

W zyciu akademickim istnieje pewna scena, ktéra w swojej absurdalno$ci powinna by¢ zakazana
roOwnie stanowczo, co zla metafizyka czy podla kawa w wydzialowym automacie. Wyobrazmy sobie
nowo mianowanego kierownika, ktory zasiada przy biurku, by otrzyma¢ ceremonialny pek kluczy,
gar$¢ hasel do archaicznych systemoéw oraz opasly segregator po swoim poprzedniku. W pakiecie
startowym slyszy on zazwyczaj, ze od jutra odpowiada za budzet, gaszenie konfliktow, rekrutacje,
harmonogramy, a takze klimat moralny jednostki i dobrostan doktorantow. OczywiScie w

miedzyczasie oczekuje sie od niego, ze pod zadnym pozorem nie zaniedba wlasnej pracy badawczej,




co zakrawa na ponury zart. To nie jest profesjonalne wdrozenie, lecz instytucjonalna wersja

dowcipu o czlowieku, ktérego wrzucono do glebokiej wody i bezczelnie nazwano to kursem

plywania.

Wtlaénie przeciwko takiemu modelowi improwizowanego heroizmu wystepuje nowoczesna
koncepcja strategicznego kierownika wydzialu, ktéra odrzuca wizje szefa jako wszechwiedzacego
medrca. W tym ujeciu nie chodzi o to, by lider byl madrzejszy od wszystkich swoich podwladnych,
lecz by okazal sie mniej naiwny od systemu, ktoéry zbyt dlugo udawal, Zze administracyjny chaos
stanowi dowod wolnosci akademickiej. Punktem odniesienia staje sie tu praca Lisy Chasan-Taber,
pomyslana jako praktyczny podrecznik zarzadzania, obejmujacy kluczowe obszary od rekrutacji po
mentoring Sredniego szczebla. Autorka analizuje mechanizmy takie jak service, czyli obcigzenia
organizacyjne i administracyjne, ktéore — jeSli sa Zle rozdzielone — potrafia skutecznie zdusic¢
potencjal najzdolniejszych badaczy. Uniwersytet Massachusetts, promujac te publikacje, stlusznie
opisal ja jako calo$ciowe ramy dla przewodniczacych jednostek, ktorzy pragna budowac trwala

kulture doskonaloéci.

Wspolezesny paradygmat naukowy, w ktorym taka literatura zyskuje na znaczeniu, nie jest juz
paradygmatem romantycznej katedry, gdzie wybitne jednostki tworzyly wiedze w atmosferze
szlachetnego nieladu. Dzi$§ wkraczamy w ere infrastrukturalng, w ktérej miara dojrzalosci jednostki
nie jest sam geniusz pojedynczego profesora, lecz zdolno$¢ organizacji do systematycznego
reprodukowania sukcesu. Kluczowe staje sie tu inteligentne sprzegniecie indywidualnych ambicji z
celami instytucji poprzez precyzyjne procedury, ochrone czasu badawczego oraz sprawiedliwy
podzial obowigzkéw. Bardzo romantyczne. Bardzo niebezpieczne. I bardzo kosztowne, jesli
zignorujemy fakt, ze nauka stala sie przedsiewzieciem wymagajacym precyzyjnej inzynierii

spoleczne;.

Zmiana ta znajduje swoje twarde odzwierciedlenie w nowych metodologiach klasyfikowania uczelni
badawczych, ktére wymuszaja na liderach porzucenie marzen o sielankowej autonomii. W 2025
roku zrewidowane klasyfikacje Carnegie przyjely znacznie bardziej przejrzyste i rygorystyczne progi
dla prestizowego oznaczenia Research 1. Status ten rezerwowany jest obecnie dla instytucji
przekraczajacych piecdziesiagt milionow dolaréw wydatkow na badania oraz promujacych co
najmniej siedemdziesiat doktoratow badawczych rocznie. Takie wielowymiarowe podejScie
sprawia, ze sukces badawczy przestaje by¢ jedynie dekoracja prestizu, a staje sie twarda kategoria
organizacyjnag. W tym nowym Kkrajobrazie licza sie przede wszystkim stabilne strumienie
finansowania, masowa produkcja wiedzy doktorskiej oraz umiejetno$¢ budowania przewagi w

agresywnym otoczeniu konkurencyjnym.




W tym kontekscie kierownik wydzialu definitywnie przestaje by¢ ceremonialnym starszym
referentem od przystawiania pieczatek i podpisywania delegacji. Staje sie on raczej
instytucjonalnym ekonomista czasu, prawnikiem procedur oraz antropologiem ukrytych
obyczajow, ktory potrafi nawigowaé w gaszczu akademickich tabu. Jako ekonomista rozumie on, ze
jego podstawowym zasobem nie sg §rodki budzetowe, lecz strategiczna alokacja uwagi, energii oraz
ryzyka w obrebie wspolnoty. Musi on réwniez sprawnie zarzadza¢ procesami takimi jak tenure and
promotion, czyli $ciezka stabilizacji zatrudnienia i awansu, traktujac ja jako mechanizm ochrony
talentow przed arbitralno$cig. Kierownik bez rygoru jest miekki, lecz kierownik bez wyobrazni

pozostaje $lepy na szanse, jakie daje nowoczesna architektura wydolnosci naukowe;.

Architekt wydolnosci: Jak budowaé¢ infrastrukture

sukcesu

Kierownik jednostki naukowej musi by¢ w pierwszej kolejnosci sprawnym prawnikiem, poniewaz
reguly awansu, systemy obcigzen dydaktycznych, zasady recenzji czy mechanizmy dystrybucji
srodkow musza by¢ nie tylko sprawiedliwe, lecz przede wszystkim czytelne i odporne na pokuse
arbitralno$ci. Réwnie mocno musi by¢ jednak antropologiem, gdyz kazda tkanka akademicka
posiada wlasne tabu, specyficzny folklor, unikalne rytualy prestizu oraz wlasciwe sobie formy
przemocy symbolicznej, czyli niejawnych mechanizméw narzucania hierarchii i znaczen. Kto nie
dostrzega tych podskornych pradow, ten jedynie tudzi sie, ze zarzadza wydzialem, podczas gdy w
rzeczywistosci bezradnie dryfuje po sieci niepisanych zwyczajow, ktorych nie potrafi nawet nazwac.
Naukowcy, wbrew obiegowym opiniom, nie stanowig problemu wymagajacego okielznania przez
silng reke administratora. Prawdziwym wyzwaniem jest wadliwie zaprojektowane Srodowisko, w
ktéorym ci ludzie musza na co dzien funkcjonowac. Tradycyjna metafora zaganiania kotow, tak
chetnie przywolywana przez osoby znuzone sama mysla o specyfice uniwersytetu, jest w istocie
figura retoryczna gleboko podejrzana intelektualnie. Zaklada ona bowiem blednie, ze autonomia
pracownikow jest systemowa anomalig, ktéra nalezy za wszelka cene korygowac. Tymczasem to
wladnie autonomia stanowi material podstawowy nauki, bez ktérego proces tworczy po prostu

zamiera.

Zamiast wiec lamac te autonomie w imie zle pojetej dyscypliny, nalezy ja umiejetnie skanalizowaé
poprzez odpowiednie ramy instytucjonalne. Jezeli kadra naukowa doskonale rozumie mechanike
awansu, ma zapewniony realny dostep do mentoringu i zna przejrzyste zasady finansowania
wewnetrznego, przestaje zachowywa¢é sie jak mityczne stado kotow. Gdy badacz nie dusi sie w

chaosie dydaktycznym i nie tonie w nieréwno rozdzielonym service, czyli obowiazkach




organizacyjnych na rzecz uczelni, zaczyna dziala¢ jako racjonalny aktor reagujacy na precyzyjnie
ustawione bodzce. Nie jest to bynajmniej kolejna humanistyczna metafora, lecz twarda prawda z
zakresu ekonomii instytucjonalnej, opisujaca sposdb, w jaki struktury determinuja zachowania
jednostek. Nalezy zatem otwarcie wypowiedzie¢ rzecz, ktéra w wielu konserwatywnych gremiach
akademickich wcigz brzmi niemal nieprzyzwoicie. Dobry kierownik nie jest od dyscyplinowania
ludzi, lecz od usuwania tarcia, ktore bezlito$nie pozera ich codzienng produktywno$¢. Na tym
wlasnie fundamencie opiera sie rdzen zasady win-win, ktéra pozwala na jednoczesna realizacje

celow osobistych i instytucjonalnych.

W takim ukladzie awans konkretnego pracownika przestaje by¢ wylacznie jego prywatng sprawa, a
staje sie sukcesem calej organizacji. Silna pozycja grantowa jednostki nie jest jedynie wyrazem
ambicji kierownika, lecz paliwem dla rozwoju wszystkich czlonkéw zespolu. Sukces badawczy
wydzialu oraz indywidualne osiggniecia kadry stanowia uktad $cisle wspolzalezny, w ktérym kazda
ze stron czerpie korzySci z sukcesu drugiej. Im bardziej przejrzysta i przewidywalna jest Sciezka
rozwoju zawodowego, tym mniej energii organizacja marnuje na domysly, fochy, kuluarowe plotki
czy akademicka nekromancje. Ta ostatnia, czyli szkodliwa praktyka oparta na przekonaniu, ze
~kazdy jako$ sobie poradzi” bez systemowego wsparcia, jest najkrotsza drogg do instytucjonalnej
zapasci. To zdanie powinno zosta¢ wyryte nad wejSciem do kazdego dziekanatu, najlepiej wielkimi
literami, aby biurokracja codziennie musiala konfrontowaé sie z wlasnym oskarzeniem. W recepcji
wspolczesnego zarzadzania nauka ta zmiana jezyka jest niezwykle charakterystyczna i

nieodwracalna.

Polityki uczelniane oraz dokumenty dotyczace przegladéw okresowych coraz czeSciej operuja
pojeciami mierzalno$ci, sprawiedliwosci oraz pelnej zrozumialosci kryteridow oceny. W wytycznych
Penn State dotyczacych promotion and tenure, czyli procesu stabilizacji zatrudnienia i awansu
naukowego, na nadchodzace lata czytamy wprost, ze system musi by¢ szeroko rozumiany przez cala
spolecznosé. Tylko wtedy jako$¢ akademicka moze stanowi¢ realng, a nie tylko deklaratywna
podstawe decyzji personalnych wewnatrz jednostki. Podobnie nowoczesne polityki obcigzenia
praca wymagaja, aby zakres badan, dydaktyki i service byl ustalany w drodze partnerskiej
rozmowy, a nastepnie dokumentowany w formie procentowego rozkladu oczekiwan. To juz nie jest
Swiat mglistych intuicji i uznaniowosci, lecz rzeczywisto$¢ rosnacego nacisku na kontraktualizacje
wzajemnych zobowigzan. Formalizacja sama w sobie nie jest oczywiscie cnotg kardynalng, a bywa
wrecz wygodnym schronieniem dla instytucjonalnego tchorzostwa. Mozna przeciez posiadac
nienaganne dokumenty, a jednocze$nie pielegnowac fatalna kulture organizacyjna, ktéra promuje

biernosc.




Mozna wdraza¢ nowoczesne dashboardy, a mimo to wcigz reprodukowaé stare nieré6wnosci pod
plaszczykiem nowoczesnosci. Mozna wreszcie operowaé kryteriami, ktore sa rzekomo jasne, lecz w
praktyce stuza jedynie temu, by nikt nie odwazyl sie kwestionowa¢ zastanego status quo. I wlasnie
dlatego wspolczesnej nauce potrzebny jest kierownik, ktéry rozumie fundamentalna réznice miedzy
procedura a infrastruktura. Procedura odpowiada zazwyczaj na pytanie, co nalezy zrobi¢ w danym
momencie, podczas gdy infrastruktura definiuje, co trzeba zbudowaé, aby sensowne dzialania byly
w ogole mozliwe i skalowalne. Procedura pozbawiona infrastruktury jest jedynie papierowym
panstwem, generujacym zbedne formularze bez realnego wplywu na rzeczywisto$¢. Z kolei
infrastruktura bez procedury szybko wyradza sie w feudalny zwyczaj, gdzie o wszystkim decyduje
kaprys suwerena. Trzeba obu tych elementow, ale w $ciSle okreslonej kolejnosci: najpierw

architektura dzialania, a dopiero potem formularz, ktéry ja obshuguje.

Z perspektywy prawa instytucjonalnego staje sie jasne, ze kierownik wydzialu peli kluczowa
funkcje posredniag miedzy og6lng normg a codzienng praktyka. Nie ustanawia on calego porzadku
prawnego uczelni, ale ttumaczy normy ogoélne na konkretne reguly lokalne, nadajac im sens w
danym konteks$cie. Jego wladza nie ma charakteru suwerennego, lecz interpretacyjny, co wymaga
ogromnej precyzji i wyczucia materii. Wlasnie dlatego tak doniosle znaczenie maja archiwa
poprzednika, zestawy planowania sukcesji, szablony pism oraz wzorce dawnych decyzji kadrowych.
Bez nich kierownik nie dziala w porzadku prawa zywego, lecz w porzadku administracyjnej
amnezji, ktora jest wyjatkowo kosztowna dla kazdej organizacji. Amnezja ta zmusza bowiem do
wymys$lania kazdej decyzji od nowa, jakby Swiat narodzit sie wczoraj wraz z powolaniem nowej
komisji. Taka organizacja marnuje nie tylko cenny czas, ale przede wszystkim traci swoja

legitymizacje w oczach pracownikow.

Ludzie znacznie szybciej akceptuja nawet trudne i niepopularne rozstrzygniecia, gdy widza ich
wyrazne zakorzenienie w ciagloéci i tradycji instytucji. Stad bierze sie potega pozornie banalnego
nakazu, by nie wymysla¢ kola na nowo przy kazdej mozliwej okazji. To nie jest rada dla leniwych
administratoréw, lecz fundamentalna zasada oszczedno$ci systemowej, pozwalajaca skupic¢ sie na
sprawach naprawde istotnych. W gospodarce wiedzy najdrozszym zasobem nie jest juz sama
informacja, lecz zdolno$é do jej ponownego uzycia bez utraty pierwotnego sensu. Szablon listu
kierownika nie jest wiec trywialnym plikiem na dysku, lecz skondensowanym doswiadczeniem
wielu sporow, niepowodzen i ostatecznych zwyciestw. Archiwum poprzednika nie powinno by¢
traktowane jak rupieciarnia, lecz jak magazyn cennych precedensow, z ktorych nalezy czerpac

pelnymi garSciami.

W tym sensie dobry kierownik zachowuje sie troche jak prawnik tradycji common law, ktéry uczy

sie nie tylko z norm zapisanych, lecz takze z praktyk oswojonych przez wczes$niejsze przypadki.




Wyobrazmy sobie dla kontrastu dwéch nowych kierownikow obejmujacych swoje funkcje w tym
samym czasie. Pierwszy z nich, pelen pychy, uwaza, ze wszystko zrobi lepiej od poprzednika,
poniewaz jest energiczny, sprawczy i szczerze nienawidzi wszelkiej papierologii. Drugi natomiast z
pokora przejmuje archiwum, liste terminow, stare budzety oraz mape spraw, ktoére z réznych
przyczyn utknely w martwym punkcie. Po p6l roku pierwszy z nich zna juz doskonale wszystkie
siedem smakéw organizacyjnej paniki i walczy o przetrwanie. Drugi zna za to nazwiska ludzi,
ktoérych nalezy chroni¢, rozumie waskie gardla budzetu i wie dokladnie, w ktérym momencie
dziekan lubi méwié, ze ,teraz sie nie da”, cho¢ za dwa miesiace nagle wszystko stanie sie mozliwe.
Kierownik bez rygoru jest miekki, ale kierownik bez wyobrazni i pamieci instytucjonalnej pozostaje
po prostu Slepy na rzeczywisto$c, ktéorg ma ksztaltowaé. Kierownik nie jest dozorcg procedur, lecz
architektem wydolno$ci naukowej, a jego sukces mierzy sie trwalo$ciag fundamentéw, ktore po sobie

zostawl.

Od folwarku do instytucji: jak zarzgdza¢ czasem i

delegowac

Moralno$¢ tej sceny jest okrutna, lecz sprawiedliwa, poniewaz obnaza fakt, ze improwizacja w
zarzadzaniu jest czesto tylko Zle zamaskowana pychg. Z tej samej logiki wynika kolejna kluczowa
kwestia, czyli delegowanie zadan, ktore w polskiej akademii wcigz napotyka na opér wynikajacy z
osobliwego kultu przecigzenia. W naszych realiach czlowiek wiecznie zarobiony bywa nagminnie
mylony z czlowiekiem waznym, co prowadzi do budowania patologicznych struktur decyzyjnych.
Kierownik, ktory na kazda wiadomos$¢ odpowiada natychmiast, ktory jest obecny przy kazdym
podpisie i wszedzie dopisuje wlasne uwagi, uchodzi czasem za wzoér troskliwos$ci. Tymczasem w
rzeczywistosci bardzo czesto staje sie on jedynie centrum zatoru, paralizujacym naturalny przeptyw
pracy w jednostce. Prawdziwy problem nie polega bowiem na tym, ze kto§ pracuje ciezko, lecz na

tym, ze swoim nadmiarem obecno$ci odbiera organizacji zdolno$¢ do samodzielnego dzialania.

Twoja notatka trafnie nazywa te pokuse dazeniem do bycia ,czlowiekiem od wszystkiego”, co w
praktyce okazuje sie pulapka zastawiong na wlasng efektywnos$é. Jest to zreszta pokusa bardzo
lechtajaca ego, dajaca zludne poczucie bycia potrzebnym, centralnym i absolutnie niezastapionym
w kazdym procesie. Tyle ze organizacje zbudowane wokét czyjej$ niezastepowalno$ci nie s3 silne,
lecz przeciwnie — staja sie skrajnie kruche i podatne na wstrzasy. Wspolczesne polityki pracy
akademickiej coraz czeSciej idg w kierunku jawnego uzgadniania zakresu odpowiedzialnosci oraz
regularnych przegladéw rocznych. W takim modelu rola kierownika jest nie tyle bycie recznym

sterownikiem kazdego zadania, ile raczej precyzyjne uzgodnienie oczekiwan i egzekwowanie ich w




przewidywalnym rytmie. To ma gleboki sens merytoryczny i psychologiczny. Delegowanie jest
bowiem formg budowania zdolnoéci instytucjonalnej, a nie — jak sadza niektorzy — ucieczka od

przykrego obowigzku.

Gdy zastepca kierownika przejmuje realny proces, a administrator operuje w oparciu o wspdlny
arkusz deliverables, czyli konkretnych produktéow prac projektowych, powstaje co§ wiecej niz
oszczedno$¢ czasu. Powstaje lokalna republika kompetencji, w ktoérej odpowiedzialno$¢ jest
rozproszona, ale precyzyjnie zaadresowana do odpowiednich os6b. I to jest wlasnie ten moment, w
ktorym wydzial przestaje by¢ osobistym folwarkiem jednej osoby, a zaczyna przypominac
nowoczesna, sprawng instytucje. Nie da sie jednak obroni¢ idei delegowania, jesli nie obroni sie
bardziej podstawowej zasady, ze czas badawczy jest dobrem politycznym. Brzmi to moze nieco
gornolotnie, lecz w rzeczywistosci jest to diagnoza brutalnie prawdziwa i niezbedna do przetrwania
nauki. Czas badawczy nie jest przeciez prywatnym hobby pracownika, uprawianym w chwilach

wolnych od wypehiania tabelek.

Jest to podstawowy zasob strategiczny, z ktorego jednostka czerpie granty, publikacje, doktoraty,
sieci miedzynarodowej wspoélpracy oraz bezcenng reputacje w $wiecie nauki. Dlatego kierownik,
ktory nie umie chroni¢ czasu wlasnego i cudzego, zdradza misje wydziatu na rzecz jalowego rytualu
nieustannej reaktywnosci. Stad tak cenne w Twojej notatce rozroznienie miedzy tym, co wazne, a
niepilne, oraz tym, co pilne, lecz w gruncie rzeczy posiadajace niska wartos¢. E-mail jest tutaj
niemal figura antropologiczng, swoistym totemem nowoczesnego biurokratyzmu, ktéry pozera
energie intelektualng zespolu. Kazda wiadomo$¢ wpadajaca do skrzynki bezczelnie udaje stan
wyjatkowy, cho¢ wiekszo$¢ z nich nim nie jest. Kto daje sie im skolonizowa¢, ten oddaje ster dnia

mechanizmowi, ktory nie odréznia sprawy strategicznej od drobnej irytacji.

Dobre zarzadzanie czasem w jednostce badawczej nie jest wiec coachingowa dekoracja, lecz
fundamentalng kategorig ustrojowa, decydujaca o jakoSci mys$lenia. Wpisanie research time do
kalendarza jako bloku nietykalnego nie jest aktem egoizmu, lecz wyrazem najwyzszej
odpowiedzialno$ci za dorobek naukowy. Jest to uznanie, ze przywodztwo akademickie bez wlasnej
aktywno$ci naukowej bardzo szybko degeneruje sie w pusta, bezduszna administracje. Kierownik,
ktory przestaje by¢ uczonym, zaczyna coraz czes$ciej myli¢ porzadek dokumentow z porzadkiem
my$li, co jest prosta droga do intelektualnego uwigdu. I wtedy wlasnie rodzi sie najgorsza z
mozliwych mutacji uniwersytetu: uczelnia, ktéra ma wszystkie procedury, a coraz mniej odwagi
intelektualnej. Procedura bez infrastruktury jest papierowym panstwem, a my potrzebujemy

realnej wydolnoéci.

Pod tym wzgledem intuicje Fundacji Dobre Panistwo sg zaskakujaco zbiezne z najlepsza cze$cig tej

ksiazkowej argumentacji o sensie istnienia instytucji. Strona fundacji przedstawia sie jako miejsce




dostarczajace wiedzy potrzebnej do dobrego decydowania, z naciskiem na sens i konsekwencje, a
nie na powierzchowny obieg opinii. W przywolanym wcze$niej tekécie o recepcji postmodernizmu
pada zdanie, ze polskie uniwersytety zbyt czesto uciekaja w procedury, zamiast prowadzi¢ otwartg
debate. To bardzo celna diagnoza stanu, w ktérym forma ostatecznie pozarla tresé. Kierownik
strategiczny nie moze by¢ straznikiem takiej ucieczki; powinien by¢ jej najbardziej zdecydowanym
przeciwnikiem. Ma broni¢ procedur tam, gdzie bronig one sprawiedliwoéci, lecz atakowac

proceduralizm tam, gdzie stal sie on wygodnym substytutem my$lenia.

Wlasnie z tego powodu rola kierownika wymaga jednocze$nie rygoru i wyobrazni, dwoch cech,
ktore rzadko wystepuja w parze, a sa niezbedne. Rygoru, poniewaz bez mierzenia efektow i bez
czytelnych zasad nie da sie ochroni¢ ludzi przed niszczaca uznaniowoScia i Kkolesiostwem.
Wyobrazni natomiast, poniewaz zadna metryka nie zastapi zdolno$ci rozpoznania, ze kto$§ wla$nie
znalazt sie w martwym punkcie swojej kariery. Kierownik nie jest dozorca procedur, lecz
architektem wydolnosci naukowej, ktory musi widzie¢ wiecej niz tylko liczby w arkuszu. Musi
dostrzec, ze czyje$S obcigzenia sa skrycie niesprawiedliwe lub Ze mlody pracownik gra role
wiecznego wspolbadacza cudzych sukcesow. Kierownik bez rygoru jest miekki, co prowadzi do

chaosu. Kierownik bez wyobrazni jest $lepy, co prowadzi do tyranii.

Uniwersytet ma juz do$¢ jednych i drugich, poniewaz obie te postawy hamuja rozwdj i zniechecaja
najzdolniejszych badaczy do pracy. Sukces badawczy wydzialu nie jest bowiem prosta suma
indywidualnych talentéw, lecz produktem sprawnej i przemyslanej infrastruktury instytucjonalne;j.
Rekrutacja adiunktow, mentoring, ochrona czasu, transparentno$¢ finansowania czy dashboardy
obcigzen — to wszystko nie jest zbednym dodatkiem do nauki. To sa urzadzenia, dzieki ktorym
nauka przestaje by¢ loteria charakteréw i staje sie trwala, powtarzalna zdolno$cig organizacyjng
calego zespolu. Kto nadal uwaza, ze wydzial rozwija sie sam, ten wierzy w akademicka wersje
samorodztwa, ktora w $wiecie globalnej konkurencji jest mitem. Bardzo romantyczne. Bardzo

niebezpieczne. I bardzo kosztowne.

Rekrutacja jako akt geoekonomii intelektualnej

Bardzo romantyczne. Bardzo niebezpieczne. 1 bardzo kosztowne. Potoczne przekonanie, ze
rekrutacja adiunkta sprowadza sie do znalezienia ,.kogo$ dobrego”, brzmi wprawdzie kojaco, lecz w
praktyce okazuje sie niemal bezwarto$ciowe. Musimy bowiem zapyta¢: dobry wzgledem jakiego
wzorca, dla kogo konkretnie i w jakim modelu rozwoju danej jednostki? Czy szukamy samotnej

gwiazdy, ktora rozbly$nie na firmamencie cytowan, czy raczej katalizatora metodologicznego




zdolnego uruchamiaé wokol siebie nowe przeplywy wiedzy? Bez tej precyzji rekrutacja staje sie

rzutem monetg, w ktéorym stawka jest przyszlo$¢ wydzialu, a nie tylko obsadzenie wakatu.

Rekrutacja w nowoczesnej uczelni badawczej nie przypomina przeciez rutynowej wymiany
bezpiecznika, gdzie nowa cze$¢é ma po prostu pasowaé do starego gniazda. Nie chodzi o to, by po
poprzedniku pozostalo jedynie cieple krzeslo, na ktorym jak najszybciej usiadzie kolejna osoba
powielajaca te same, wyeksploatowane schematy. Prawdziwym celem jest przesuniecie trajektorii
calego wydziatu za pomoca pojedynczej, precyzyjnie wymierzonej decyzji personalnej. W tym sensie
kazda rekrutacja staje sie aktem geoekonomii intelektualnej, rozstrzygajacym o tym, gdzie w
przysztosci poplyna strumienie grantdéw i jakie koalicje badawcze zdominuja krajobraz instytucji.
To moment, w ktérym decydujemy, czy mlodzi pracownicy beda wobec siebie komplementarni, czy

skazani na cichg wojne o te same zasoby.

Wspdlczesny paradygmat akademicki, bezlito$nie rozliczajacy nas z produktywnosci i widocznosci,
czyni myS$lenie o etacie jako o neutralnym uzupelnieniu skrajnie ryzykownym. Dzisiejsza jednostka
badawcza konkuruje bowiem nie tylko jako$cia pojedynczych publikacji, lecz przede wszystkim
unikalng struktura kompetencyjna swoich pracownikéw. Status R1 w klasyfikacjach Carnegie,
nierozerwalnie zwiazany z progami wydatkow badawczych i liczba doktoratéow, wymaga
dlugofalowej, niemal bezwzglednej polityki kadrowej. Uczelnia o wielkich ambicjach, ktora
zatrudnia bez refleksji nad ukladem sil metodologicznych, przypomina inwestora kupujacego
aktywa wylacznie na podstawie estetyki opakowania. Efekt bywa kosztowny i, co gorsza,

zaskakujaco przewidywalny w swojej miernosci.

W tym kontekscie kluczowa staje sie alternatywa miedzy poglebianiem a poszerzaniem, ktora nie
jest jedynie akademickim slowotworstwem, lecz pytaniem o fundament przewagi. Musimy
rozstrzygnac¢, czy nowy adiunkt ma wzmocni¢ istniejacy juz klaster badan, tworzac mase krytyczna
w danej dziedzinie, czy tez ma poszerzy¢ pole wydzialu o obszar strategicznie potrzebny, choé¢ dotad
nieobecny. To wybér miedzy defensywnym betonowaniem pozycji a ofensywnym zdobywaniem
nowych terytoriow poznawczych. Kazda z tych dr6g ma swoje uzasadnienie, o ile wynika z chlodnej

analizy brakéw infrastrukturalnych, a nie z towarzyskiego przypadku.

W malych jednostkach blad rekrutacyjny bywa szczegblnie dotkliwy, gdyz zatrudnienie osoby
tematycznie identycznej z pracownikiem juz walczacym o niezalezno$¢ rzadko rodzi synergie.
Zamiast dwoch uczonych wspierajacych sie metodologicznie, otrzymujemy czesto dwoch
konkurentow skazanych na cicha wojne o te same, ograniczone zasoby. Akademia lubi wprawdzie
nazywac takie uklady wspolpraca, lecz bywa to wspolpraca w takim sensie, w jakim dwa drapiezniki

wspoldzielg ten sam las. Zamiast budowaé wspdlng warto$¢, tworzymy wtedy poligon, na ktérym
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energia badawcza spala sie w jalowych konfliktach o rozpoznawalno$¢ i dostep do doktoranckich

rak.

Rozwigzaniem jest synergia kompetencyjna, czyli takie ustawienie proceséw i rél w zespole, ktore
maksymalizuje efekty pracy przy zachowaniu trwalosci zawodowej i wzajemnego wsparcia. Wydziat
ro$nie najmadrzej nie wtedy, gdy bez konca replikuje wlasny profil, lecz gdy tworzy przestrzen dla
zroznicowanych specjalizacji dajacych sie laczy¢ w projekty wieksze niz suma czesci. Taka strategia
ma wymiar ekonomiczny, bo drastycznie zwieksza portfolio mozliwych aplikacji grantowych, oraz
antropologiczny, gdyz skutecznie rozbraja plemienno$¢ wewnatrz jednostki. Zamiast budowaé
wydzial jako zbior izolowanych mikroksiestw, powinniSmy projektowac archipelag, ktérego wyspy

maja wlasne profile, ale wspdlne szlaki handlowe.

W praktyce oznacza to, ze opis stanowiska musi sta¢ sie narzedziem Swiadomego projektowania, a
nie tylko biurokratycznym formularzem sluizacym do odhaczania ustawowego minimum. Zbyt
waski opis zamyka pole manewru i zaprasza jedynie ludzi przewidywalnych, podczas gdy zbyt
szeroki staje sie pusta deklaracja, z ktérej nie wynika zaden realny sygnatl dla rynku. Kierownik nie
jest dozorca procedur, lecz architektem wydolnosci naukowej, ktéory musi precyzyjnie wywazyc
proporcje miedzy rygorem a otwarto$cia. Musi on wiedzie¢, gdzie niezbedna jest ostro$é
metodologiczna, a gdzie warto zostawi¢ przestrzen dla kandydatow z nieoczywistym, ale

produktywnym polaczeniem dyscyplin.

W tym procesie ujawnia sie kompetencja kulturoznawcza lidera, gdyz dobra rekrutacja wykracza
daleko poza proste rozpoznanie, kto posiada najbardziej imponujace zestawienie publikacji. Polega
ona rowniez na odczytaniu, jakie wyobrazenie o wlasnej dziedzinie niesie kandydat i czy postrzega
ja jako zamkniety folwark terminologiczny. Szukamy ludzi zdolnych do rozsadnej translacji miedzy
jezykami nauki, polityki publicznej i praktyki instytucjonalnej, co jest kluczowe dla przetrwania w
nowoczesnym ekosystemie wiedzy. Kandydat musi rozumieé, ze jego praca nie konczy sie na
postawieniu ostatniej kropki w artykule, lecz obejmuje uczestnictwo w zlozonym obiegu reputacji i

codziennych napiec.

Kampusowa wizyta rekrutacyjna staje sie w tej logice chwila prawdy, znacznie wazniejsza niz
grzeczno$ciowy objazd gabinetow i wymiana uprzejmosci przy kawie. To moment, w ktorym
kandydat bada, czy jednostka posiada realne $rodowisko wspolpracy, czy jedynie dekoracje
kolezenskosci skrywajaca glebokie podzialy. Szczegbélnie wymowna jest przestroga przed
zjawiskiem pustej sali podczas seminarium kandydata, co nie jest drobnga wpadka logistyczna, lecz
komunikatem cywilizacyjnym. Pusta sala oznacza, ze wydzial nie panuje nad wlasnym

ceremonialem uznania i nie potrafi skupi¢ uwagi wokot decyzji, od ktorej zalezy jego przyszlosc.
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Taki wydzial zdradza sam siebie, wysylajac w $wiat sygnal o chronicznym rozproszeniu i braku
elementarnego szacunku dla wspdlnotowego wysitku intelektualnego. P6Zniej nastepuje moment
najbardziej niedoceniany przez tych, ktorzy o rekrutacji myslg wylacznie w kategoriach plebiscytu
prestizu — ustalenie realnego pakietu startowego. To wlasnie tutaj rozstrzyga sie, czy uczelnia
rzeczywiscie pragnie, aby nowy adiunkt stal sie samodzielnym badaczem, czy chce jedynie
odnotowaé sukces wizerunkowy. To jest instytucjonalna wersja dowcipu o czlowieku, ktérego
wrzucono do glebokiej wody i bez cienia ironii nazwano to kursem plywania. R6znica miedzy tymi
dwoma podejs$ciami jest drastyczna i determinuje, czy nowo zatrudniona osoba rozwinie skrzydta,

czy ugrzeznie w marazmie.

Infrastruktura wzrostu: Jak chroni¢é czas i potencjat

badacza

Powazne instytucje akademickie doskonale rozumieja, ze nowo zatrudniony badacz potrzebuje do
zycia czego$ znacznie istotniejszego niz tylko terminowy przelew pensji na konto. Prawdziwym
kapitalem, ktory decyduje o przetrwaniu talentu, jest czas, odpowiednia infrastruktura,
przewidywalno$¢ Sciezki oraz solidny pomost prowadzacy do pierwszych sukcesow. W codziennej
praktyce oznacza to wymierne zwolnienia z cze$ci obcigzen dydaktycznych, realne Srodki na
rozruch badan oraz wsparcie wykwalifikowanego personelu pomocniczego. Nie zapominajmy o
dostepie do specjalistycznego sprzetu, nowoczesnego oprogramowania czy przestrzeni, ktora
sprzyja wymianie my$li miedzy ludzmi. Nie chodzi tutaj o zapewnianie naukowcom zbednego
luksusu, lecz o elementarna higiene pracy w $wiecie zdominowanym przez biurokracje. Chodzi o
unikniecie sytuacji, w ktoérej mlody pracownik od pierwszego dnia staje sie etatowym strazakiem,
administratorem i producentem cud6w z niczego. Bardzo romantyczne. Bardzo niebezpieczne. I

bardzo kosztowne.

Wspolczesne wytyczne dotyczace obcigzen pracowniczych coraz czeSciej opieraja sie na jawnej
dystrybucji procentowego wysitku miedzy badania, dydaktyke oraz tak zwany service. Service, czyli
obcigzenia organizacyjne polegajace na pracy na rzecz instytucji, bywa czesto studnia bez dna dla
poczatkujgcych karier. Jednostkowe polityki wielu uniwersytetow amerykanskich pokazuja, ze
obciazenie to moze by¢ formalnie rekonfigurowane w zaleznoSci od zewnetrznego finansowania czy
funkcji administracyjnych. Decyzje w tej sprawie powinny by¢ ustalane przez kierownika po
rzetelnej rozmowie z pracownikiem, co nadaje procesowi ludzki wymiar. Cho¢ na pierwszy rzut oka
wydaje sie to jedynie sucha technika zarzadzania, w istocie jest to nowoczesny instrument ochrony

czasu badawczego. Gdy obowiazki sa opisane procentowo i poddane okresowemu przegladowi,
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znacznie trudniej udawac, ze czyja$ niewidzialna praca po prostu nie istnieje. Trudniej rowniez

wrzucac ludzi w wir zadan pod haslem, ze przeciez wszyscy robimy swoje.

W dobrze zarzadzanym wydziale nikt nie robi po prostu swojego, lecz kazdy realizuje to, co ma
uzasadnienie strategiczne. To prowadzi nas bezposrednio do kwestii doskonalo$ci, ktéra w
akademii bywa opisywana albo w sposob sentymentalny, albo wrecz policyjny. Ujecie
sentymentalne zaklada, ze wybitne osiagniecia po prostu wyplywaja z czystej pasji i
nieposkromionego talentu jednostki. Z kolei podejscie policyjne tworzy wokoél nauki opresyjne
mechanizmy rankingowe, jakby same wskazniki mialy magicznie rodzi¢ wartoSciowa wiedze. Ujecie
proponowane przez Charlesa Tabera jest znacznie trzezwiejsze i pozbawione zbednych zludzen co
do natury ludzkiej pracy. Doskonalos¢ nie jest ani spontanicznym cudem, ani produktem samej
kontroli, lecz wynikiem odpowiednio zaprojektowanej infrastruktury wzrostu. Kierownik nie jest
dozorca procedur, lecz architektem wydolnoSci naukowej, ktéry buduje fundamenty pod przyszle

sukcesy swojego zespohu.

Mlody pracownik nie powinien od razu biec po najwiekszy mozliwy grant, przypominajac
poczatkujacego alpiniste wybierajacego pionowa Sciane w $rodku burzy. Strategia polegajaca na
zaczynaniu od malych krokoéw i gryzieniu rzeczywisto$ci malymi kesami nie jest bynajmniej
wyrazem matodusznoSci czy braku ambicji. Jest to raczej wyraz glebokiego zrozumienia faktu, ze
reputacje grantowa buduje sie sekwencyjnie i z duza cierpliwoScig. Mniejsze projekty dostarczaja
niezbednych danych wstepnych, ucza sprawnego zarzadzania budzetem oraz buduja wiarygodnos¢
w oczach agencji finansujacych. Pozwalaja one tworzy¢ powtarzalny nawyk aplikowania, ktory jest
kluczowy dla dlugofalowego przetrwania w systemie nauki. Dokladnie dlatego tak istotne sg dzi$
programy wspierajace wezesnych badaczy, takie jak prestizowy NSF CAREER. System nie premiuje
juz wylacznie samotnego autora artykulow, lecz zdolno$¢ budowania trwalej trajektorii

przywodczej.

W tej samej logice miesci sie fundamentalna zasada utrzymywania wielu zelazek w ogniu, co chroni
przed paralizujacym lekiem. Jedna z najwiekszych klesk mlodego badacza polega na traktowaniu
pojedynczej aplikacji grantowej jak ostatecznego wyroku metafizycznego. Jesli projekt przejdzie,
Swiat wydaje sie mieC sens, lecz jeSli nie, Swiat ujawnia swoja rzekoma niesprawiedliwosc.
Tymczasem $wiat grantowy jest w istocie systemem probabilistycznym, a nie sakramentalnym, co
wymaga od nas chlodnej kalkulacji. Rozsadny kierownik uczy wiec swoich ludzi portfelowego
podejscia do ryzyka, ktore pozwala na zachowanie spokoju w obliczu porazki. Nie wolno uzalezniaé
calej swojej przyszloéci od jednego rozdania, bo to prosta droga do frustracji i wypalenia. Trzeba
utrzymywac zréznicowany rurociag aplikacji, wchodzi¢ w relacje z r6znymi agencjami oraz testowaé

rozne formaty wspolpracy.
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Amerykanski NIH przypomina dzi§ wprost, ze ponowne zgloszenia maja formalng strukture
odpowiedzi na wcze$niejsza, czesto surowa ocene recenzentow. Mozliwo$¢ ponownego zlozenia
wniosku po otrzymaniu szczegdlowego podsumowania jest elementem normalnego cyklu
aplikacyjnego w nowoczesnej nauce. To niezwykle wazne, poniewaz legitymizuje kulture
poprawiania i ciaglego doskonalenia, zamiast promowa¢ kulture obrazania sie na §wiat. W nauce
urazona duma jest zwykle znacznie stabsza waluta niz dobrze wykorzystana, konstruktywna krytyka
ze strony Srodowiska. Procedura bez infrastruktury jest papierowym panstwem, dlatego system
musi wspieraé badacza w procesie wyciggania wnioskow z porazek. Zrozumienie, ze blad jest
czeScia procesu, pozwala na budowanie odpornosci psychicznej, ktora jest niezbedna w tym
zawodzie. Tylko w ten sposob mozemy przej$s¢ od reaktywnego zarzadzania kryzysowego do

strategicznego budowania sukcesu jednostki.

Warto w tym miejscu zatrzymac sie przy samej kulturze mentoringu, ktéra bywa w naszych
warunkach traktowana po macoszemu. Nowoczesne badania i raporty o mentoringu w nauce sg
jednak jednoznaczne i nie pozostawiaja miejsca na domysly. Skuteczny mentoring nie jest
luksusowym dodatkiem do kariery, lecz jednym z kluczowych warunkéw reprodukcji wysokiej
jako$ci badan. National Academies opisuja efektywny mentoring w obszarach STEMM jako
krytyczny dla rozwoju studentéw oraz mlodych, obiecujacych badaczy. Dotyczy to szczego6lnie oséb
z grup niedoreprezentowanych, ktore czesto zmagaja sie z barierami niewidocznymi dla wiekszo$ci.
Model przypadkowego trafienia na dobrego promotora lub zyczliwego seniora po prostu nie
wystarcza w dzisiejszym $wiecie. Mentoring musi by¢ traktowany jako trwala infrastruktura, a nie

jako szczesliwy zbieg okolicznosci czy u$miech losu.

Zespol mentorski rozprasza ryzyko i zmniejsza zalezno$¢ od pojedynczej relacji, ktora bywa
Swietna, ale bywa tez duszaca. Jeden czlowiek rzadko wystarcza, poniewaz nikt nie jest
jednocze$nie ekspertem od grantow, dydaktyki i lokalnej topografii instytucji. Tenure and
promotion, czyli strategiczny proces stabilizacji zatrudnienia i awansu, zapewnia przejrzysto$é
Sciezki zawodowej i chroni przed arbitralnoécia. Synergia kompetencyjna, czyli takie ustawienie rol
w zespole, ktére maksymalizuje efekty pracy, zastepuje pusty slogan wspolpracy realnym
mechanizmem. Strategiczna informacja zwrotna, czyli wczesne i uczciwe korygowanie trajektorii
rozwoju badacza, zapobiega katastrofom w dossier naukowym. Przemoc symboliczna, czyli
niejawne rytualy i hierarchie funkcjonujace wewnatrz jednostek, musi zosta¢ zastgpiona przez
transparentne zasady gry. Tylko wtedy mentoring przestaje by¢ pustym hastem, a staje sie realnym

narzedziem budowania kariery.

Trzeba w tym miejscu powiedzie¢ rzecz niewygodng: akademia uwielbia moralizowaé na temat

mentoringu, lecz jednoczes$nie fatalnie go wycenia. Praca mentorska bywa traktowana jako
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naturalny odruch troski, a nie jako cze$¢ realnej i policzalnej gospodarki czasu. Stad bierze sie
zjawisko ukrytego service, czyli nieformalnej pracy wspierajacej, ktéora rzadko znajduje
odzwierciedlenie w oficjalnych raportach. Kobiety oraz przedstawiciele grup mniejszoSciowych
znacznie czeSciej staja sie adresatami prosb o dodatkowa opieke czy uczestnictwo w komisjach.
Dane AAUP pokazuja, ze nier6wnoéci strukturalne w hierarchii akademickiej nadal sa wyrazne i
wymagaja systemowych rozwigzan. Klasyczne badania nad obcigzeniami wskazuja, ze na
uczelniach doktorskich kobiety czesciej wykonuja ponadprzecietna liczbe zadan administracyjnych.
To nie jest jedynie drobny detal socjologiczny, lecz potezny mechanizm niesprawiedliwej

dystrybucji szans zawodowych.

Kto ma wiecej niewidzialnej pracy, ten sila rzeczy ma mniej czasu na publikacje, granty i budowe
rozpoznawalnoSci. Zatem dashboardy obcigzen oraz $wiadome reparacje za historyczne
przeciazenia nie sg ideologicznym dodatkiem, lecz instrumentem racjonalizacji produkcji wiedzy.
Instytucja, ktéra udaje, ze ukryta praca nie istnieje, oszukuje nie tylko swoich ludzi, lecz takze
wlasne wskazniki. Dopelnieniem tego obrazu jest dydaktyka, ktéra potrafi by¢ zaréwno
blogostawienstwem, jak i przeklenistwem dla mtodego naukowca. Nic tak skutecznie nie niszczy
poczatkujacej kariery badawczej jak zZle zorganizowana dydaktyka oparta na micie o herosie.
Owszem, ambitny czlowiek sam wszystko dopracuje, ale kosztem swoich badan, zdrowia i czasu
wolnego. Jesli dopracuje kazdy kurs od zera do perfekcji, to niedlugo zacznie publikowaé jedynie

wspomnienia o swoich planach.

Strategia przydzielania kursow z gotowymi materialami oraz pozwalania na powtarzalno$¢ tych
samych zaje¢ nie jest ucieczka od jakosSci. Przeciwnie, jest to $wiadoma ochrona jakosci przed
niepotrzebnym spalaniem energii w procesach, ktére mozna zoptymalizowa¢. Korzystanie z mid-
course assessments, czyli praktyki polegajacej na zbieraniu opinii w trakcie trwania semestru,
pozwala na unikniecie katastrof. W dobrze zarzadzanym wydziale nikt nie robi po prostu swojego,
poniewaz kazdy element pracy jest czeScia wiekszej architektury. To jest wlaénie instytucjonalna
roznica miedzy rzuceniem kogo$ na gleboka wode a profesjonalnym kursem plywania pod okiem
trenera. Bez tej infrastruktury akademia staje sie archipelagiem samotnych wysp, na ktorych
mlodzi badacze walcza o przetrwanie. To nie jest polityka rozwoju, lecz kosztowny eksperyment na

ludzkiej wytrzymalo$ci, ktéry musimy jak najszybciej zakonczy¢.
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Architektura wydolnosci: od chaosu do tancucha

wartosci

To jeden z tych bolesnych paradoksow, ktore trawia wspoélczesna uczelnie od $rodka, niszezac
potencjal tam, gdzie powinien on rozkwita¢. Nadmierny perfekcjonizm dydaktyczny u mtodych
badaczy rzadko bowiem przeklada sie na realny skok jako$ciowy w nauczaniu, konczac sie
zazwyczaj degradacja ich calego profilu zawodowego. Wydzial, ktory rzeczywiscie aspiruje do miana
o$rodka doskonaloéci, nie moze zatem nagradza¢ wylacznie najbardziej heroicznych, wrecz
samobojczych form pos$wiecenia jednostki. Zamiast tego musi on premiowa¢ kompetentna
trwalo$¢, czyli stan, w ktérym wysoka jako$¢ pracy wynika z higieny systemu, a nie z wycienczenia
organizmu. Na tym fundamencie pojecie synergii przestaje by¢ wreszcie pustym, korporacyjnym
sloganem, stajac sie realnym mechanizmem przetrwania. Synergia nie oznacza przeciez
zbiorowego, blogiego samopoczucia, lecz precyzyjne ustawienie relacji miedzy wszystkimi aktorami

akademickiej sceny.

Wtasciwie zaprojektowane laboratorium powinno dzialaé wedlug logiki rurociagu, gdzie sukces
jednej czesci ukladu realnie i wymiernie wzmacnia sukcesy pozostalych ogniw. W takim modelu
starsi doktoranci ucza sie zarzadzania projektami poprzez mentoring, podczas gdy mlodsi zyskuja
jasne punkty odniesienia dla swoich poszukiwan. Promotor nie musi wowczas tong¢ w dziesigtkach
drobnych interakcji operacyjnych, zyskujac bezcenny czas na zdobywanie kolejnych grantéow i
budowanie strategii. Wydzial w ten sposdb produkuje nie tylko kolejne publikacje, lecz przede
wszystkim ludzi w pelni przygotowanych do przejmowania nowych, odpowiedzialnych rol
spotecznych. To nie jest sentymentalna wspodlnota oparta na usciskach dloni, lecz dobrze ustawiony
tancuch warto$ci. Warto przy tym pamietaé, ze kazda dysfunkcja w tym laficuchu generuje koszty,
ktorych nie da sie pokry¢ zadna dotacja.

Aby lepiej to zrozumieé, warto przyjrze¢ sie fascynujacemu, cho¢ destrukcyjnemu ekosystemowi,
jakim jest zle zarzadzany wydzial. W takim miejscu wszyscy sa jednocze$nie chronicznie
przepracowani, gleboko niedocenieni i wiecznie zaskoczeni terminami, ktore przeciez widnialy w
kalendarzu od roku. Kazdy pracownik zyje tam w zupelnie innym czasoprzestrzennym kontinuum,
a jedynym punktem styku sa comiesieczne zebrania shizace udowadnianiu, ze komunikacja
wewnetrzna ostatecznie szwankuje. To jest instytucjonalna wersja dowcipu o czlowieku, ktorego
wrzucono do glebokiej wody i bezrefleksyjnie nazwano to kursem plywania. W dobrze zarzadzanej
jednostce cudow wprawdzie nie ma, lecz przynajmniej wiadomo, kto ponosi odpowiedzialnosé za
konkretne odcinki frontu. Jasne zasady rozdzielania obcigzen sprawiaja, ze praca przestaje byc

walka o ogien, a staje sie przewidywalnym procesem.
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W takim cywilizowanym S$rodowisku kierownik przestaje wreszcie udawa¢ wroézbite i zaczyna
postugiwaé sie twardym jezykiem danych oraz priorytetéw finansowych. Strategiczna informacja
zwrotna, czyli wczesne i uczciwe korygowanie trajektorii rozwoju badacza przed oficjalng oceng
dorobku, pozwala unikngé katastrof w dossier na dlugo przed terminem. Moze i brzmi to mniej
romantycznie niz mit o natchnionym naukowcu pracujacym w caltkowitym odosobnieniu, niemniej
jest to podejécie znacznie bardziej skuteczne. W zgodzie z duchem publikacji fundacji Dobre
Panstwo nalezy zauwazy¢, ze polskie uniwersytety zbyt czesto uciekaja w martwe procedury. Robia
to zazwyczaj po to, by uniknaé otwartej, merytorycznej debaty, ktéra moglaby naruszyé¢ zastany,
wygodny uklad sil. Wlaénie dlatego strategiczny lider nie moze by¢ jedynie dozorca formularzy, lecz

musi sta¢ sie prawdziwym architektem wydolnosSci naukowe;.

Instytucja badawcza pozbawiona zywej, czasem nawet ostrej debaty, nieuchronnie zamienia sie w
bezduszny urzad do spraw dystrybucji wiedzy. Z kolei instytucja pozbawiona jasnych zasad staje sie
meczacym teatrem zmeczonych indywidualno$ci, w ktorym kazdy gra swoja wlasng, tragiczna role.
Prawdziwa sztuka zarzadzania polega na tym, by nie wybra¢ zadnej z tych nedzy, lecz budowac
przestrzen dla sporu merytorycznego. Kierownik bez rygoru jest bowiem miekki, natomiast
kierownik bez wyobrazni pozostaje $lepy na nadchodzace zmiany w Swiecie nauki. Musi on tworzy¢
Srodowisko, w ktorym service, czyli obciazenia organizacyjne i prace administracyjne na rzecz
jednostki, nie staja sie kotwica ciagnaca mlode talenty na dno. Dopiero wtedy rekrutacja,
mentoring i polityka grantowa zaczynaja tworzy¢ spdjna, logiczng calo$¢, ktéra mozna nazwac

technologia reprodukcji doskonatosci.

Kto widzi w tych dzialaniach jedynie osobne, nudne procedury administracyjne, ten najwyrazniej
nie rozumie, jak funkcjonuje zlozony system spoleczny. Kto jednak widzi system, ten pojmuje, ze
nawet najwybitniejszy kandydat zmarnuje swoéj potencjal w Zle zaprojektowanej, toksycznej
architekturze. Z drugiej strony, badacz po prostu bardzo dobry moze rozkwitna¢ i osiagnaé wyzyny
w $rodowisku, ktore rozumnie znajduje réwnowage miedzy ambicja a infrastruktura.
Projektowanie $ciezek rozwoju nie jest zatem dodatkiem do nauki, lecz jej fundamentem, bez
ktorego cala konstrukcja predzej czy pdzniej runie. Wymaga to jednak odwagi, by porzuci¢ stare
przyzwyczajenia i spojrze¢ na wydzial jak na precyzyjny mechanizm, a nie zbior przypadkowych
ludzi. W zyciu akademickim istnieja bowiem dwa gatunki fikcji, a najgrozniejsza z nich jest wiara,

ze jako$¢ narodzi sie sama z chaosu.
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Tenure jako architektura argumentu: Jak wygra¢ awans

naukowy

Pierwszy z nich glosi, ze prawda obroni sie sama. Drugi, ze dorobek obroni sie sam. Obie tezy sa
wzruszajace, obie sa cze$ciowo falszywe, a w praktyce obie bywaja zabdjcze dla ludzi, ktorzy zbyt
pozno odkrywaja, ze instytucje nie czytaja dusz, lecz dokumenty. Bardzo romantyczne. Bardzo
niebezpieczne. I bardzo kosztowne. W $wiecie akademickim wiara w to, ze jako$¢ obroni sie bez
rzetelnej narracji, jest forma instytucjonalnej naiwno$ci. To moment, w ktorym badacz musi
zrozumieé, ze jego praca nie konczy sie na publikacji, lecz na jej skutecznym zakomunikowaniu

systemowi ocen.

Wlasnie dlatego kwestia tenure and promotion, czyli procesu stabilizacji zatrudnienia i awansu
naukowego, nie moze by¢ traktowana jako moment technicznego domkniecia kariery. Nie jest to
rodzaj administracyjnego sakramentu, ktéry splywa na kandydata po przekroczeniu odpowiedniej
liczby publikacji i godzin zaje¢. To jest sad o wiele glebszy, dotykajacy samej istoty akademickiej
uzytecznos$ci i trwalo$ci. Jest to werdykt o tym, czy dana osoba w oczach wlasnej wspdlnoty uosabia
potencjal trwalej, rozpoznawalnej i reprodukowalnej wartosci naukowej. Nie szukamy tu
chwilowego blysku ani serii mitych aktywno$ci, lecz fundamentu, na ktéorym mozna budowaé

przyszto$¢ jednostki.

Portfolio awansowe nalezy pisa¢ dokladnie tak, jak pisze sie wniosek o grant, co stanowi jedng z
najpraktyczniejszych zasad w calym omawianym ujeciu. Grant nie jest przeciez skladem
przypadkowych materiatow, lecz precyzyjna konstrukecja argumentu, ktéra musi uwie$¢ recenzenta
swoja logika. Ma on przekonaé czytelnika, ze projekt jest spojny, wykonalny, znaczacy i przede
wszystkim wart inwestycji. Dokladnie tak samo powinno dziataé portfolio tenure, funkcjonujac nie
jako magazyn osiagnie¢, lecz jako wyrezyserowana sekwencja dowodéw. Kandydat ma nie tylko
posiada¢ dorobek, ale musi go przedstawi¢ tak, by aparat oceny zrozumial glebszy sens jego

zawodowej trajektorii.

Wspolczesne oficjalne wytyczne dotyczace awansoOw wyraznie potwierdzaja ten zwrot ku
przejrzystosci i architekturze argumentu. Virginia Tech w aktualnych wytycznych z 2025 roku
opisuje dossier jako dokument, ktéry ma zostaé zlozony wedlug rygorystycznych zasad formalnych,
obejmujacych o$wiadczenie kandydata i certyfikacje poprawno$ci. Brown University w podreczniku
administracyjnym na rok 2026 podkresla z kolei, ze kazda jednostka jest odpowiedzialna za to, by
kadra z wyprzedzeniem otrzymala jasne informacje o standardach. To nie przypadek, lecz dowdd,

ze instytucje coraz lepiej rozumieja ryzyko nieczytelnych kryteriéw. Jesli dossier jest jedynie
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zlepkiem informacji bez linii narracyjnej, system promuje niekoniecznie najlepszych, lecz tych,

ktorzy lepiej odgadli niewypowiedziane oczekiwania.

W tym kontekScie kluczowe znaczenie maja tak zwane dokumenty kulturowe, czyli zestawy
niepisanych regul interpretacyjnych wtasciwych dla danej dyscypliny, ktore pozwalaja na
demistyfikacje procesu oceny. To pojecie zasluguje na mocna obrone, bo dotyczy jednego z
najczesciej przemilczanych mechanizmoéow niesprawiedliwo$ci akademickiej. W wielu dyscyplinach
formalne kryteria brzmia pozornie uniwersalnie, ale ich lokalna interpretacja jest silnie uzalezniona
od zwyczajéow pola. Inaczej czyta sie przeciez pierwsze autorstwo w biomedycynie, a zupeknie
inaczej wazy sie monografie w humanistyce. Jesli jednostka nie tlumaczy tych kodéw jawnie,
system premiuje tych, ktorzy przyszli do niego juz wyposazeni w odpowiedni kapital kulturowy, co

zamienia ocene jako$ci w loterie socjalizacji.

Niezwykle istotna jest takze mys$l, ze przygotowanie do tenure nie zaczyna sie w roku skladania
dossier, lecz znacznie wezeéniej. W tym miejscu koncepcja pre-tenure review, czyli strategicznej
informacji zwrotnej udzielanej badaczowi przed oficjalng oceng dorobku, okazuje sie rozwigzaniem
szczegoblnie rozsadnym. Instytucja, ktora czeka z pelna diagnoza do ostatniego roku, zachowuje sie
jak lekarz, ktory z troski o komfort pacjenta postanowil przez pie¢ lat nie robié¢ badan kontrolnych.
To jest instytucjonalna wersja dowcipu o czlowieku, ktérego wrzucono do wody i nazwano to
kursem plywania. Prawdziwy lider wie, ze procedura bez infrastruktury wsparcia jest tylko

papierowym panstwem, ktore jedynie maskuje brak realnej strategii rozwoju.

Architektura sukcesu: Jak zaprojektowa¢ czytelne

dossier

Spozniona troska przelozonego, objawiajaca sie w pelnym empatii westchnieniu nad nieudanym
wnioskiem awansowym, jest w istocie wyrafinowang forma instytucjonalnego zaniedbania.
Kandydat na tym etapie kariery nie potrzebuje bowiem uprzejmego milczenia, lecz strategicznej
informacji zwrotnej, czyli praktyki polegajacej na wczesnym i uczciwym korygowaniu trajektorii
rozwoju badacza przed oficjalng oceng dorobku. Musimy pytaé o to, czy portfolio nie przypomina
archipelagu przypadkowych wysp, czy publikacje ukladaja sie w czytelny program, a granty buduja
narracje o naukowej suwerennoéci. Nalezy sprawdzaé, czy obcigzenia organizacyjne nie rosna zbyt
gwaltownie i czy dydaktyka nie anektuje przestrzeni przeznaczonej na myS$lenie, zanim sie¢
zewnetrznej rozpoznawalnos$ci zdazy zapusci¢ korzenie. To nie sa pytania, ktore zadaje sie przy

mecie, lecz takie, ktore maja moc zmiany kursu statku, zanim uderzy on w rafy biurokratycznej
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obojetnosci. Takie podejscie jest bardzo pragmatyczne, bardzo konieczne i, niestety, wcigz bardzo

rzadkie.

Centralnym wymogiem konstrukcyjnym calego dossier staje sie podsumowanie wykonawcze —
narzedzie intelektualnie znacznie prostsze, niz sklonni sa przyzna¢ uczeni, a zarazem potezniejsze
niz dziesigtki stron gestego autoopisu. Kandydat nie moze naiwnie zakladaé, ze recenzenci,
czlonkowie komitetow czy dziekan z wlasnej woli podejma trud skladania rozproszonych danych w
spojny obraz jego naukowego znaczenia. Musi te prace wykonaé za nich, unikajac przy tym taniej
manipulacji, lecz precyzyjnie wskazujac na rdzen swoich osiggnie¢ oraz ich wzajemne powigzania.
Podsumowanie ma uchwycic laczna liczbe i charakter publikacji, strukture finansowania oraz role
autorskie, ktore definiuja pozycje badacza w miedzynarodowym polu naukowym. Chodzi o to, by
najwazniejsze fakty, od wyksztalconych doktorantéw po sukcesy dydaktyczne, poda¢ w formie
niewymagajacej od czytelnika nadmiernego, archeologicznego zapalu. Bycie zyczliwym dla
recenzenta nie jest kapitulacja wobec jego poSpiechu, lecz rozumnym uznaniem realiow

instytucjonalnej uwagi w Swiecie przepelnionym tekstem.

W dobie informacyjnego przebodZcowania uprzejmos$¢ wobec czytelnika staje sie istotna kategoria
merytoryczng, poniewaz nawet najbardziej rzetelny recenzent nie dysponuje nieskonczonymi
zasobami czasu. Dossier pozbawione czytelnej warstwy agregujacej i argumentacyjnej naraza sie na
paradoksalng kare za wlasne bogactwo, gdzie nadmiar szczegolow skutecznie maskuje jako$c
najwazniejszych dokonan. Przypomina to niefortunng wystawe, na ktoérej prawdziwe arcydzielo
wisi obok przypadkowych szkicow, pozbawione wlasciwego oSwietlenia, opisu oraz logicznego
porzadku. Tylko wyjatkowo cierpliwy i zdeterminowany widz zdota odkry¢, co w takim gaszczu jest
naprawde wartoSciowe, lecz instytucja nie powinna wymaga¢ od komisji heroizmu
interpretacyjnego. Zamiast tego nalezy oczekiwaé czytelno$ci, ktora sprawi, ze sekcja badawcza
przestanie przypominac¢ martwa kartoteke, a stanie sie zywym dowodem na sp6jno$c realizowanego
programu. To jest jeden z tych kluczowych momentow, w ktorych rozstrzyga sie los calej procedury

awansowej i przysztoé¢ kandydata.

Badacz, ktory publikowal w réznych nurtach i wspoétpracowal z wieloma zespotami, latwo moze
sprawial wrazenie osoby merytorycznie rozproszonej, cho¢ czesto jest to jedynie zludzenie
optyczne. Zadaniem dossier jest wykazanie gléwnej nici, czyli tego zespolu problemoéw, ktory
konstytuuje twardy rdzen pracy i spaja poszczegolne projekty w logiczng calo$¢. Trzeba pokazac,
jak dane wstepne z jednego obszaru zasilily kolejny wniosek i jak réznorodne tematycznie
publikacje mieszczg sie w jednej matrycy pytan oraz metod. Innymi slowy, kandydat musi
zbudowac teorie wlasnej drogi badawczej, zamiast liczy¢ na to, ze kto$§ inny dostrzeze w jego

dzialaniach gleboki, ukryty sens. W tym procesie kierownik nie jest dozorca procedur, lecz
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architektem wydolno$ci naukowej, czyli liderem projektujagcym warunki sprzyjajace rozwojowi
zamiast jedynie pasywnego administrowania kryzysami. Mlodzi badacze zbyt czesto prezentuja
swoj dorobek z nadmiarem technicznego detalu, zapominajac o argumentacji, dlaczego ich praca

realnie przesuwa granice dyscypliny.

Sekcja dydaktyczna w Zle zaprojektowanych systemach bywa traktowana albo w sposéb
sentymentalny, albo czysto mechaniczny, przy czym oba podejécia s3 intelektualnie jalowe.
Podejécie sentymentalne zaklada, ze milo$¢ do studentéw jest wartos$cig sama w sobie, natomiast
mechaniczne redukuje cala zlozono$¢é nauczania do Srednich ocen z ankiet. Kandydat powinien
jednak pokazaé¢ trend rozwojowy, innowacje oraz integracje badan z dydaktyka, a takze czesto
niewidzialny mentoring, ktéry ksztaltuje przyszle pokolenia uczonych. Wspoélczesne badania nad
wspieraniem mlodych talentow podkreslaja, ze efektywna opieka naukowa nie moze by¢
pozostawiona przypadkowi, lecz musi by¢ rozpoznawana jako realny sktadnik jakosci $rodowiska.
Jesli instytucja powaznie traktuje swoja misje, nie moze udawaé, ze mentoring jest tylko ttem dla
publikacji, gdyz jest on kluczowym mechanizmem reprodukcji akademickiej przysztoSci. To nie jest
sentymentalny dodatek do etatu, lecz fundament trwalosci calego systemu i dowdd na dojrzalosé

kandydata.

Podobnie sekcja po$wiecona dzialalnoS$ci organizacyjnej (service), czyli obciazeniom polegajacym
na pracy administracyjnej na rzecz instytucji, wymaga glebokiej korekty zwyczajowego myslenia.
Owszem, nadmiar obowigzkéw biurokratycznych potrafi skutecznie zniszczy¢ produktywnosé
badawcza, jednak wlasciwie dobrane zadania buduja widzialno$¢ i reputacje w miedzynarodowych
obiegach oceny. Zasiadanie w panelach, radach redakcyjnych czy komitetach nagrod nie jest
drobiazgiem, lecz dowodem na to, ze pole zaczyna rozpoznawaé kandydata jako istotnego
uczestnika porzadku normatywnego. Kluczowe jest jednak odroznienie aktywno$ci o znaczeniu
strategicznym od tych, ktore stanowia jedynie wewnetrzny koszt utrzymania instytucji i nie
przynosza badaczowi korzysci rozwojowych. Mlody pracownik nie powinien by¢ mielony przez
lokalne komitety, jesli jego energie mozna skierowaé ku pracy profesjonalnej, ktéra realnie buduje
prestiz jednostki. Procedura bez infrastruktury jest papierowym panstwem, a my potrzebujemy

architektury, ktora wspiera sukces, a nie jedynie ewidencjonuje wysitek.

Wiadza interpretacyjna: Jak kierownik chroni proces

awansu

W tle tej misternie zaprojektowanej architektury awansowej kryje sie temat, ktéry wielu wolatoby

poming¢ milczeniem, a mianowicie kwestia uprzedzen. Zaden dojrzaly tekst o tenure and
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promotion, czyli procesie stabilizacji zatrudnienia i awansu naukowego, nie moze dzi§ udawac, ze
recenzenci i czlonkowie komisji to byty czysto eteryczne, pozbawione ludzkich utomnosci. W
rzeczywisto$ci wnosza oni do sali obrad caly bagaz wlasnych przyzwyczajenn dyscyplinarnych,
zalozen klasowych oraz schematéw plciowych, a niekiedy takze narodowych czy instytucjonalnych
uprzedzen. Czesto czytaja dorobek kandydata przez pryzmat specyfiki wlasnej uczelni, narzucajac
mu standardy tempa pracy, ktore w jego warunkach moga by¢ zupelnie nieadekwatne. Potrafia
nieSwiadomie zaniza¢ wage zmudnej pracy mentoringowej lub nie doszacowywa¢ realnych kosztow
przerw rodzinnych i medycznych, co prowadzi do krzywdzacych interpretacji $ciezek
publikacyjnych kobiet, migrantéw czy badaczy o nietypowych profilach metodologicznych. Bardzo

ludzkie. Bardzo niesprawiedliwe. I bardzo kosztowne dla samej nauki.

Wilasnie w tym miejscu rola kierownika jednostki jako autora listu przewodniego staje sie
absolutnie fundamentalna dla zachowania rzetelnoéci catego procesu. Kierownik nie jest tu jedynie
dozorca procedur, lecz architektem wydolnoSci naukowej, ktéory musi umiejetnie korygowac
mozliwe bledy odczytania dorobku kandydata przez osoby z zewnatrz. List ten stanowi jedna z
najbardziej niedocenianych form wiladzy interpretacyjnej w dzisiejszej akademii, cho¢ w zdrowym
systemie nigdy nie powinien sta¢ sie tania hagiografia. Jest to raczej akt glebokiej instytucjonalnej
odpowiedzialno$ci, polegajacy na wypemianiu luk, ktérych sam kandydat mogl nie zauwazy¢ lub
ktorych z przesadnej ostroznos$ci nie chcial eksponowaé. Dobry kierownik potrafi umiesci¢ stabsze
elementy dossier w odpowiednim kontekscie, wyjasniajac na przyklad, ze nizsze oceny studenckie
to efekt prowadzenia rygorystycznego kursu obowigzkowego, a nie braku kompetencji
dydaktycznych.

Warto przy tym pamietaé, ze wdrazanie rygorystycznej innowacji dydaktycznej czesto obniza
krotkoterminowe zadowolenie studentow, cho¢ w perspektywie dlugofalowej znaczaco podnosi
rzeczywista jako$¢ ksztalcenia. Kierownik musi mie¢ odwage nazwaé opdznienia i przerwy w
karierze w taki sposob, by nie staly sie one dla komisji pretekstem do ukrytego zawyzania
oczekiwan wobec kandydata. Szczegbélnego znaczenia nabiera tu kwestia opdznien tenure,
wywolanych przez pandemie, chorobe czy opieke nad bliskimi, co przeciez nie stanowi
egzotycznego wyjatku, lecz element realnej biografii kazdego czlowieka. Problem polega na tym, ze
wspolezesne instytucje bywaja formalnie wyrozumiale, ale kulturowo bywaja wrecz okrutne w
swoim podejéciu do czasu. Czesto daja one kandydatowi dodatkowy rok, a nastepnie po cichu
oczekuja, ze pokaze on w tym czasie znacznie wiecej, skoro teoretycznie mial go wiecej do

dyspozycji.

To zjawisko to jedna z subtelniejszych form systemowej niesprawiedliwosci, ktora przesuwa koszt

losowego zdarzenia z powrotem na barki osamotnionej jednostki. Kierownik, ktéry nie nazwie tego
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mechanizmu wprost w swoim liécie, zostawia kandydata na pastwe moralistyki przebranej za
obiektywizm, co bywa zabojcze dla dalszej kariery. W §wiecie akademickim bardzo wiele surowosci
przedstawia sie jako szlachetng troske o wysokie standardy, cho¢ czasem jest to po prostu przejaw
instytucjonalnego tchorzostwa. Kierownik bez rygoru jest miekki, ale kierownik bez wyobrazni jest
Slepy na ludzki wymiar pracy naukowej. To jest instytucjonalna wersja dowcipu o czlowieku,

ktérego wrzucono do glebokiej wody i bez cienia ironii nazwano to intensywnym kursem plywania.

Kolejnym krytycznym punktem jest wybor recenzentéw zewnetrznych, ktéory ma w sobie co$ z
dyplomacji, socjologii elit oraz rygorystycznego prawa dowodowego. Recenzent powinien by¢ nie
tylko wybitny i niezalezny, ale przede wszystkim odpowiednio bliski profilowi instytucji, w ktorej
pracuje oceniany badacz. Kandydat oceniany przez osobe z uczelni o zupehie innej skali zasobow,
innej kulturze publikacyjnej czy innej gospodarce obciazen moze latwo pas¢ ofiara zwyklej
nieporéwnywalno$ci warunkéw pracy. Dlatego kierownik musi mysleé¢ nie tylko kategoria prestizu
nazwiska, lecz takze adekwatno$cia punktu odniesienia, co ulatwia zaktualizowana metodologia
Carnegie 2025. Nowe progi R1 czynig poré6wnania miedzy instytucjami bardziej jawnymi, co ma
kluczowe znaczenie przy doborze tak zwanych peer institutions, czyli uczelni o zblizonym profilu i

potencjale badawczym.

W procesie tym nie chodzi o to, by recenzent znajdowal sie na mozliwie najdalszym szczycie
hierarchii, lecz by jego standard byl jednocze$nie wysoki i realnie poréwnywalny. Dochodzi do tego
kwestia czasu, poniewaz recenzentow trzeba pozyskiwaé bardzo wcze$nie, zanim ich kalendarze
zostang szczelnie wypelione na kolejne miesigce. Nie jest to wylacznie kwestia techniczna czy
administracyjna, lecz przede wszystkim wyraz szacunku dla ich pracy oraz znak dojrzato$ci samej
instytucji. Kierownik, ktory kontaktuje sie z wybitnymi ekspertami na ostatnig chwile, zachowuje
sie jak kto$, kto uwaza wlasny proces za jedyne centrum wszechéwiata. Taki styl dzialania ma
fatalne skutki, poniewaz zaweza pule sensownych recenzentéw do tych, ktérzy akurat maja wolne

miejsce, co rzadko idzie w parze z najwyzsza jako$cia merytoryczna.

Warto tez podkresli¢, ze w dzisiejszym krajobrazie akademickim sama instytucja tenure pozostaje
formalnie zywa, cho¢ dziala w warunkach bolesnej restrukturyzacji calego systemu. Dane AAUP
wyraznie pokazuja, ze struktura zatrudnienia ulegla dalszemu przesunieciu na rzecz stanowisk non-
tenure track oraz tak zwanych contingent appointments, czyli zatrudnienia terminowego i
niepewnego. Udzial kobiet oraz os6b z grup rasializowanych wcigz ujawnia glebokie nieré6wnosci
pozycyjne, co stanowi wazny kontekst dla kazdego procesu awansowego. Oznacza to, ze Sciezka
tenure nie jest juz neutralnym i powszechnym losem wiekszo$ci kadry, lecz coraz czeSciej staje sie

szczegblnym kanalem inwestycji instytucjonalnej. Tym bardziej wzrasta odpowiedzialno$é
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kierownika, by proces nie byl prowadzony jak rytual z poprzedniej epoki, ale jak $wiadome

rozpoznanie potencjalu dlugiego trwania.

Zarazem nie wolno nam zapominaé, ze tenure to nie tylko ochrona konkretnej osoby, ale przede
wszystkim ochrona fundamentalnej funkcji uniwersytetu w spoteczenstwie. W wielu regulacjach
akademickich ciaggle powtarza sie klasyczny motyw, ze stabilizacja zatrudnienia ma sluzyé¢
zachowaniu i wzmocnieniu podstawowych celéw wspolnoty akademickiej. Decyzja o awansie nie
jest zatem jedynie prywatna nagroda dla pracownika za lata wyrzeczen, lecz deklaracja wspoélnoty,
ze chce zwiazac z soba dana osobe jako trwaly element wlasnej tozsamosci intelektualnej. Taki sens
tenure dobrze oddaje jezyk uniwersyteckich bylaws, czyli wewnetrznych statutow, ktore okreslaja je
jako narzedzie zachowania i wzmacniania celow akademickiej wspolnoty. Z tej perspektywy cale
dossier staje sie czym$ wiecej niz tylko indywidualnym bilansem; jest testem zgodnos$ci miedzy

osobistym programem badawczym a dlugofalowa misja instytucji.

Wszystko to prowadzi nas do pytania o to, jak zarzadzaé¢ energia tych, ktorzy w tym systemie
poczuli sie pominieci lub niedocenieni. Procedura bez infrastruktury jest papierowym panstwem, a
infrastruktura bez procedury staje sie z kolei feudalnym zwyczajem, w ktérym o losie badacza
decyduje kaprys, a nie zastuga. Musimy zatem zmierzy¢ sie z kwestia by¢ moze najtrudniejsza w
calym procesie zarzadzania kadrami naukowymi, czyli co robi¢ z pracownikami, ktérzy utkneli w
martwym punkcie swojej kariery. Jak ozywi¢ potencjal, ktory zostal przykryty warstwa
administracyjnego kurzu lub zniechecenia wynikajacego z wczesniejszych niepowodzen? To
wyzwanie wymaga od kierownika nie tylko sprawno$ci urzedniczej, ale przede wszystkim
strategicznej wyobrazni, ktora pozwala dostrzec szanse tam, gdzie inni widza jedynie

problematyczny wakat.

Strategiczne zarzadzanie awansami: od formalizmu do

sensu

W tym wlasnie punkcie przewaga strategicznego kierownika nad zwyklym administratorem staje
sie bezlitosnie widoczna dla kazdego uwaznego obserwatora zycia akademickiego. Podczas gdy
administrator cierpliwie czeka na roczny raport, by mechanicznie wpisaé w nim swoje uwagi,
prawdziwy kierownik diagnozuje sytuacje znacznie wcze$niej. Dostrzega on bowiem tych, ktorzy od
lat funkcjonuja jedynie jako wieczni wspolbadacze cudzych projektow, tracac przy tym
bezpowrotnie wlasng podmiotowo$¢ naukowa. Widzi badaczy wysylajacych zbyt malo aplikacji
grantowych oraz tych, ktérych dorobek jest iloSciowo przyzwoity, lecz programowo rozproszony i

pozbawiony wyraznego wektora. Kierownik nie jest dozorca procedur, lecz architektem wydolnosci
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naukowej, ktory potrafi zidentyfikowa¢ moment, w ktérym obiecujaca kariera zaczyna grzeznac¢ w

jalowej pracy administracyjnej. Bardzo pragmatyczne. Bardzo potrzebne. I rzadko spotykane.

Najwiekszym wyzwaniem pozostaje jednak zjawisko, w ktorym naukowiec po uzyskaniu stalego
zatrudnienia osuwa sie w specyficzne wypalenie $redniego szczebla. Jest to jedna z najbardziej
przemilczanych chor6b wspolezesnej akademii, dotykajaca ludzi, ktérzy w sensie czysto formalnym
nie sa przeciez nieproduktywni. Bywaja oni nawet niezwykle uzyteczni organizacyjnie, przejmujac
na siebie ciezar codziennego funkcjonowania wydzialu i lagodzac wszelkie tarcia systemowe.
Problem polega na tym, ze taka osoba zaczyna pelnic¢ role instytucjonalnego amortyzatora kosztem
wlasnej dalszej drogi badawczej i intelektualnej. Wydzial chetnie czerpie z jej stabilnosSci oraz
lojalno$ci, lecz jednocze$nie przestaje inwestowa¢ w jej dalszy wzrost naukowy. To klasyczny
mechanizm instytucjonalnego wygaszania talentu, ktéory wymaga radykalnej zmiany podejscia do

zarzadzania kadrami.

Wtaénie dlatego niezbedne sa rzetelne przeglady nie tylko przed uzyskaniem stalego zatrudnienia,
ale rowniez w okresie po jego uzyskaniu. Profesor uczelni jest w wielu systemach figura osobliwie
opuszczong i pozbawiona realnego wsparcia. Jest on bowiem zbyt mlody, by otaczala go aura
niedostepnego autorytetu, a jednocze$nie zbyt stary, by przyciagga¢ uwage programow
dedykowanych dla badaczy na wezesnym etapie kariery. Wystarczajaco do$wiadczony, by obarczaé
go nadmiarem prac administracyjnych na rzecz instytucji, i wystarczajaco kompetentny, by po
cichu przejmowac najtrudniejsze zadania. Pozostaje jednak zbyt malo spektakularny, by instytucja
sama z siebie zapytala, czy znajduje sie on jeszcze na drodze ku pelnej profesurze. Wszak to wlasnie
tutaj potrzeba aktywnego lidera, ktéry nie zadowala sie stabilnym przecietniactwem, lecz szuka

potencjalu do kolejnego skoku.

W tym miejscu warto przywola¢ pewna anegdote, poniewaz akademia bez opowiesci bylaby jak
senat bez autoprezentacji, a tego nawet najbardziej surowa teoria nie powinna wymagadé.
Wyobrazmy sobie wydzial, w ktérym kandydat do awansu przynosi teczke o rozmiarach malego
atlasu geograficznego, wypeliona po brzegi dokumentacja. W $rodku znajduje sie wszystko:
publikacje, slajdy, ankiety studenckie, zdjecia z konferencji, a nawet wzmianki w newsletterach.
Komisja patrzy na ten papierowy monument i czuje dziwng mieszanke respektu oraz lagodnego
leku przed koniecznoscia jego analizy. Po dwoch tygodniach wszyscy czlonkowie gremium wiedza
juz, ze kandydat jest niezwykle pracowity, niemniej nikt nie potrafi precyzyjnie wyartykulowac,
dlaczego wlasciwie powinien otrzymac¢ awans. To jest wlasnie tragedia zZle zbudowanego dossier,

ktoére imponuje masg, lecz w zaden sposob nie prowadzi rozumu recenzenta.

Uczony myli czasem wielko$¢ stosu papieru z sila argumentacji, zapominajac, ze w instytucjach nie

wygrywa ten, kto przyniesie najwiecej kartek. Podobnie jak w sadzie, zwyciestwo przypada temu,

25



kto najczytelniej pokaze, co z przedstawionych dowodow wynika dla przysztosci dyscypliny. Model
strategiczny zarzadzania awansami, czyli procesami stalego zatrudnienia i awansoéw, stanowi
odpowiedz na dwa przeciwne zagrozenia: proceduralny formalizm oraz feudalng mglistos$¢ relacji.
Pierwsze z nich zamienia awans w beznamietna obstluge formularza i sume metryk, drugie za$
uzaleznia wszystko od niejawnych zwyczajéw i laski senioréw. Dobry kierownik musi walezyé¢ z
obydwoma tymi zjawiskami, bronigc przejrzystosci bez jej niepotrzebnego fetyszyzowania. Ma on
tlumaczy¢ kulture pola naukowego, przy czym nie moze zamienia¢ jej w instrument wykluczenia

zdolnych jednostek.

Tu powraca zbiezno$¢ z duchem Fundacji Dobre Panstwo, ktora shlusznie krytykuje $rodowiska
akademickie za ucieczke w jalowy proceduralizm zamiast w spor o sens. Jesli bowiem rezygnujemy
z merytorycznej debaty na rzecz wypelniania tabelek, to strategiczne ujecie awansow nalezy czytac
jako probe przywrocenia znaczenia tam, gdzie latwo o rytualizacje. Awans naukowy nie rodzi sie
spontanicznie z samych dokumentéw, lecz wymaga dobrze zorganizowanej interpretacji oraz
odwagi w nazywaniu istniejacych uprzedzen. Wymaga on réwniez zdolnosci do syntezy
rozproszonych dokonan i glebokiego szacunku dla realnych warunkéw ludzkiej pracy w
uniwersytecie. Procedura bez infrastruktury jest papierowym panstwem, dlatego musimy dba¢ o to,

by procesy te stuzyly rozpoznaniu jakoSci, a nie jedynie jej pozorowaniu.

Procesy stalego zatrudnienia i awansow nie sa jedynie magazynem zaslug ani konkursowym
rankingiem biezacej aktywno$ci badacza. Stanowig one raczej instytucjonalny osad o tym, czy dana
osoba wytworzyla juz taki poziom rozpoznawalno$ci i spojnosci, by wspoélnota chciata zwigzaé z nia
wlasny los. Dlatego wlasnie dossier musi by¢ precyzyjna konstrukcja argumentu, a recenzenci
powinni by¢ dobierani madrze i z odpowiednim wyprzedzeniem. List kierownika zyskuje w tym
kontekscie znaczenie strategiczne, pozwalajac na wyjasnienie przerw w zyciorysie czy interpretacje
rozproszonego programu badawczego. Kto sprowadza ten proces do czystej techniki, ten nie
rozumie ani istoty awansu, ani fundamentalnej misji wspdlczesnego uniwersytetu. Kazda instytucja
akademicka opowiada o sobie dwie historie naraz, przy czym ta oficjalna jest zazwyczaj tylko

wstepem do znacznie ciekawszej opowiesci o ludziach.

Od archiwisty probleméw do architekta wydolnosci

Kazda instytucja opowiada jednocze$nie dwie historie, cho¢ rzadko spotykaja sie one w tym samym
folderze reklamowym. Pierwsza to 1$nigca narracja o misji, jako$ci i strategicznych priorytetach,
gdzie umiedzynarodowienie i innowacja tancza w idealnej harmonii. Jest to jezyk oficjalnych

dokumentow, stworzony na potrzeby akredytacji oraz uroczystych przemoéwien. Druga historia jest
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jednak pisana na marginesach kalendarzy oraz w niebieskim $wietle monitoréw o jedenastej
wieczorem. Mowi ona o ludziach, ktorzy lataja cudze zaniedbania, od lat piszg za wszystkich szkice
dokumentéw i nie potrafia odmoéwié, bo wciaz wierza w mit niezastepowalnoéci. Dopiero
kierownik, ktoéry rozumie obie te opowiesci jednocze$nie, moze rzeczywiscie prowadzi¢ wydzial ku

realnemu rozwojowi.

Kto zna tylko pierwsza historie, ten szybko stanie sie zakladnikiem jezyka strategicznych folderow,
czyli duchem w maszynie pustych hasel. Kto za$§ zna tylko druga, ryzykuje bycie cynicznym
zarzadcg zmeczenia, ktéry zamiast naprawia¢ wentylacje, jedynie rozdaje pracownikom aspiryne.
Prawdziwy lider musi zderzy¢ te dwa Swiaty, aby z wynikajacego z nich tarcia wydoby¢
funkcjonalny porzadek. Skuteczne radzenie sobie nie zaczyna sie bowiem od reagowania na
kryzysy, ktore traktuje sie jak niespodziewane zjawiska atmosferyczne. W rzeczywistos$ci wiekszo$é
instytucjonalnych katastrof nie spada z nieba niczym meteor, lecz dojrzewa powoli w Zle
zaprojektowanych ukladach odpowiedzialno$ci. To proces powolnego wygaszania potencjatu, ktory

wszyscy widza, lecz malo kto ma odwage nazwaé po imieniu.

Spéjrzmy na mlodego pracownika, ktory od lat nie wyslal wlasnego grantu, poniewaz funkcjonuje
jako darmowy metodolog dla polowy wydzialu. Nikt nie powiedzial mu wprost, ze bycie ,,pomocna
dlonig” to najkrotsza droga do eleganckiej niewidzialno$ci w oczach komisji awansowych.
Doktorant z kolei nie konczy pracy, gdyz w jego jednostce uznano, ze samodzielno$¢ polega na
heroicznej i wyniszczajacej samotnosci. Associate professor, cho¢ formalnie stabilny, jest w
rzeczywisto$ci wypalony pod ciezarem service, czyli obcigzen organizacyjnych i administracyjnych
wykonywanych na rzecz instytucji. Otrzymatl on ten nadmiar zadan w nagrode za stabilizacje
zatrudnienia, wraz z mglista obietnicg, ze jego sytuacja kiedy$ zostanie dostrzezona. Wszystkie te

przypadki nie sa bledami jednostek, lecz przewidywalnymi skutkami wadliwej architektury.

Sam kierownik czesto traci czas na wlasne badania, poniewaz z kazdym rokiem coraz bardziej myli
natychmiastowo$¢ gaszenia pozaréw z odpowiedzialno$cia za jednostke. Biega on od spotkania do
spotkania, wierzac, ze bycie dostepnym w kazdej sekundzie jest tozsame z budowaniem stabilnego
srodowiska pracy. Tymczasem dziekan powtarza, ze pewnych zmian nie da sie wprowadzi¢ przez
wymogi z gory, ktore czesto okazuja sie jedynie wygodna legenda administracyjng. Nikt nie
sprawdza, czy przeszkoda jest realnym przepisem, czy tylko skamienialym zwyczajem udajacym
twarda procedure. To jest instytucjonalna wersja dowcipu o czlowieku, ktorego wrzucono do
glebokiej wody i nazwano to kursem plywania. Bardzo romantyczne. Bardzo niebezpieczne. I

bardzo kosztowne dla calej wspolnoty.

Wszystkie te sytuacje, cho¢ wygladaja na osobne dramaty, sa w rzeczywistoSci objawami jednej,

glebokiej choroby systemowej. Ta choroba jest brak infrastruktury rozpoznawania tarcia, zanim
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owo tarcie zamieni sie w calkowita awarie mechanizmu. Wspoélczesna praktyka instytucjonalna
potwierdza, ze wypalenie kadry nie jest defektem indywidualnej odpornoéci, lecz logicznym
skutkiem wadliwej organizacji pracy. Nadmierne wymagania przy niedostatecznych zasobach
zawsze generuja chroniczny stres, a brak systemowego wsparcia drastycznie obniza
produktywno$¢. Kiedy ignorujemy te sygnaly, piszemy raport o jako$ci instytucji na ciele i
kalendarzu pracownika, co odbiera alibi $rodowiskom traktujacym wyczerpanie jako prywatna
stabo$¢. Procedura bez infrastruktury jest papierowym panstwem, ktore jedynie udaje, ze zarzadza

ludzkim potencjatem.

Z tej perspektywy lider musi dziala¢ jak wczesny diagnostyk, identyfikujac slabe punkty systemu,
zanim doprowadza one do zawodowych katastrof. Wymaga to stosowania strategicznej informacji
zwrotnej, czyli praktyki polegajacej na wezesnym i uczciwym korygowaniu trajektorii badacza przed
oficjalng ocena dorobku. Takie podejScie pozwala na przejScie od pasywnego zarzadzania
kryzysowego do aktywnego budowania sukcesu calej jednostki naukowej. Kierownik nie jest
dozorca procedur, lecz architektem wydolno$ci naukowej, ktory projektuje warunki sprzyjajace
realnemu rozwojowi. Rozr6znienie miedzy recenzentem raportéw rocznych a aktywnym doradca
jest tutaj absolutnie fundamentalne dla higieny pracy. Recenzent dziala bowiem zawsze ex post,
podczas gdy architekt ksztaltuje przyszlo$é, nie pozwalajac systemowi kara¢ ludzi za bledy w jego

wlasnym projekcie.

Architektura synergii: Jak zarzadza¢ ludzmi i instytucja

Rola doradcy aktywuje sie najskuteczniej w momentach, gdy wciaz mozna zmieni¢ trajektorie
rozwoju naukowego poszczegélnych czlonkow zespolu. Strategiczna informacja zwrotna, czyli
wczesne 1 uczciwe korygowanie Sciezki badacza przed oficjalng ocena dorobku, pozwala na
unikniecie bolesnych katastrof w dossier. Gdy kierownik widzi, ze kto§ od dwoch lat nie
wyprowadzil wlasnej linii badawczej, nie powinien biernie czekaé na ostateczny audyt. Zamiast
gratulowa¢ zaangazowania osobie, ktorej zakres obowigzkdéw administracyjnych ro$nie szybciej niz
liczba publikacji, nalezy zapytaé, kto i dlaczego przerzuca na nia ciezar podtrzymywania instytucji.
Gdy zauwaza, ze doktoranci utkneli w pétmroku niesprecyzowanych oczekiwan, nie wzywa ich do
wiekszej samodyscypliny, lecz buduje konkretne harmonogramy i ustala regularne spotkania.

Bardzo pragmatyczne. Bardzo konieczne. I bardzo rzadkie.

Wlasnie tutaj synergia przestaje by¢ hastem promocyjnym, a staje sie terminem technicznym o
glebokim znaczeniu dla struktury instytucji. Synergia kompetentna, czyli takie ustawienie procesow

i rol w zespole, ktére maksymalizuje efekty pracy przy zachowaniu trwato$ci zawodowej, wyklucza

28



pasozytnicze osiaganie sukcesu jednej grupy kosztem innej. Jesli doktoranci maja jasne kontrakty,
realne plany rozwoju oraz przewidywalng strukture projektu, szybciej konczg prace i publikuja
znacznie sensowniej. To wzmacnia promotoréw, poniewaz poprawia ogoélna produktywnosc
laboratoriow i buduje ich portfolio mentorskie w spos6b zrownowazony. Jesli starsi doktoranci
zarzadzaja czedciami pracy mlodszych kolegow, sami zyskuja kompetencje przywddcze, a profesor
odzyskuje czas na pisanie kluczowych grantéw. Synergia nie jest zatem harmonia charakteréw, lecz

dobrze zaprojektowana ekonomia wzajemnych korzysci.

Szczegblnej ochrony wymaga kategoria zarzadzania w gore, ktora w wielu $rodowiskach
akademickich bywa nieslusznie utozsamiana z eufemizmem dla zwyklego przypochlebiania sie
wladzy. Takie ujecie jest gleboko bledne i niegodne powagi sytuacji, w jakiej znajduje sie
wspolczesny kierownik jednostki. Zarzadzanie w goére jest raczej kompetencja translacyjna,
wymagajaca od lidera umiejetno$ci rozpoznania ambicji, lekow oraz stylu podejmowania decyzji
przez dziekana. Inaczej méwi sie do dziekana wspinajacego sie po szczeblach kariery, ktory chce
dobrze wyglada¢ przed rektorem i Swiatem zewnetrznym. Inaczej do administratora
sparalizowanego nadmiarem danych, ktéry szuka kolejnego arkusza kalkulacyjnego, aby tylko
odsungé w czasie moment podjecia trudnej decyzji. Bez trafnej diagnozy instytucjonalnej
wyobrazni przelozonego kazda prosba o dodatkowe zasoby pozostanie jedynie zbyt ogdlnym lub
zbyt abstrakcyjnym postulatem. Kierownik bez wyobrazni jest $lepy, a kierownik bez rygoru staje

sie jedynie administratorem cudzych lekow.

Wspolcezesne polityki obcigzenia praca coraz wyrazniej operuja jezykiem proporcji, przejrzystosci
oraz bezposredniego zwigzku z misja danej jednostki naukowej. Dokumenty réznych uczelni
podkreslaja, ze rozklad obowigzkéw miedzy badania a dydaktyke powinien odpowiada¢ zaréwno
celom strategicznym, jak i realnemu profilowi pracownika. Taki jezyk bardzo wzmacnia pozycje
kierownika wobec wyzszych wladz, poniewaz pozwala mu operowaé kategoriami mierzalnego
napiecia miedzy oczekiwaniami a zasobami. Gdy lider przynosi zestawienie pokazujace trendy
grantowe, obcigzenia dydaktyczne oraz bledy w przypisaniu zajeé¢, przestaje by¢ jedynie petentem.
Staje sie negocjatorem opartym na twardych danych, zdolnym do merytorycznej obrony interesow
swojego zespolu. To jest wlaénie moment, w ktdrym zarzadzanie przestaje by¢ eufemizmem dla

administrowania kryzysem, a staje sie realnym narzedziem budowania wydolno$ci.

Samodzielne rozpoznanie krajobrazu uczelni jest warunkiem koniecznym, aby uniknac
administracyjnej Slepoty wynikajacej z przyjmowania wylacznie oficjalnej wersji rzeczywisto$ci.
Kierownik, ktéory zna wylacznie narracje przekazywang przez dziekana, traci zdolnos¢ do
strategicznego manewrowania wewnatrz instytucji. Potrzebuje on poziomych sieci informacji,

takich jak spotkania z innymi kierownikami, rozmowy z biurami grantowymi czy staly kontakt z
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reprezentacja pracownicza. Tylko wtedy moze skutecznie oddzieli¢ to, co naprawde
nienegocjowalne, od tego, co zostalo jedynie przedstawione jako nieuchronna koniecznosé. W
Swiecie instytucji bardzo wiele rzekomych ograniczen okazuje sie po blizszym ogladzie czyjas
preferencja, nawykiem albo forma wygodnego odwlekania decyzji. Procedura bez infrastruktury

jest papierowym panstwem, a lider musi wiedzieé¢, gdzie konczy sie papier, a zaczyna realna nauka.

Jednym z najwiekszych zagrozen dla wydzialu badawczego jest niekontrolowany zalew odgérnych
inicjatyw oraz rytualnych konsultacji, ktéore konsumuja czas bez generowania nowej wiedzy.
Kierownik, ktory bezkrytycznie przekazuje wszystkie polecenia z centrali, nie wykazuje sie
lojalno$cia wobec instytucji, lecz staje sie jedynie bezmySlnym przewodem. Wyobrazmy sobie
wydzial, w ktérym kazdy nowy formularz i kazda ankieta z centrali sa traktowane jak wydarzenie
epokowe. Pracownicy zyja wtedy w rzeczywistoSci przypominajacej Sredniowieczny klasztor, do
ktérego co trzy godziny wbiega zdyszany poslaniec z wieécig, ze wszystko jest absolutnie
najwazniejsze. Na koncu tego rytualu wszyscy maja pelne skrzynki odbiorcze, ale puste glowy i brak
czasu na napisanie chocby jednej dobrej strony tekstu. To jest instytucjonalna wersja dowcipu o
cztowieku, ktorego wrzucono do wody i nazwano to kursem plywania. Prawdziwa lojalno$¢ polega
na rozpoznaniu, co rzeczywiScie shluzy misji jednostki, a co jedynie konsumuje jej czas pod

sztandarem pozornej aktywnoSci.

Dobry kierownik jest tym, ktory potrafi zamknaé cze$¢ drzwi, chroniac zespél przed chaosem,
zamiast z nabozenstwem otwiera¢ wszystkie mozliwe przejScia. W konteksScie rozwoju doktorantow
nalezy porzuci¢ bledne przekonanie, ze ich postepy sa sprawa odrebna od kondycji calej kadry
naukowej. Doktoranci stanowia integralng cze$¢ infrastruktury wydzialowej, bedac kluczowymi
wezlami reprodukcji jakoSci naukowej, a nie jedynie darmowa sila robocza. Pozostawienie mlodego
badacza samemu sobie nie jest romantycznym treningiem charakteru, lecz zwyklym
marnotrawstwem talentu i czasu instytucji. Jasne kontrakty, harmonogramy oraz precyzyjne
zasady autorstwa nie zabijaja autonomii, lecz stanowia fundament, na ktérym moze ona
bezpiecznie wyrosngé. Autonomia bez struktury bywa bowiem jedynie bardziej elegancka nazwa dla

catkowitego zagubienia w gaszczu akademickich wymagan.

Wspolezesny paradygmat mentoringu odchodzi od archaicznego modelu jednego mistrza na rzecz
bardziej odpornych, sieciowych struktur wsparcia. Takie rozwigzanie, oparte na kombinacji
roznych mentoré6w i metod, jest znacznie mniej podatne na zmeczenie materialu czy lokalne
konflikty personalne. Mniej w nim feudalnej laski, a znacznie wiecej instytucjonalnej
przewidywalno$ci, co chroni przed niewidzialnym przerzucaniem pracy na osoby najbardziej
dyspozycyjne. Proces awansu zawodowego, traktowany jako strategiczny mechanizm rozwoju

kariery, zapewnia przejrzysto$¢ $ciezki zawodowej i chroni przed arbitralnoécia decyzji kadrowych.

30



Warto jednak zachowa¢ zdrowy sceptycyzm wobec powierzchownych recept, poniewaz nie kazda
polityka nazwana mentoringowa rzeczywiScie wspiera rozwoj badacza. Kierownik nie jest dozorcg
procedur, lecz architektem wydolno$ci naukowej, ktory musi nieustannie weryfikowaé skuteczno$c

stosowanych narzedzi.

Kierownik jako architekt: od biurokracji do inteligenciji

instytucji

Wtlaénie w tym miejscu niezbedne okazuje sie rzetelne podej$cie prawne, ktére wykracza daleko
poza jalowe trzymanie sie litery przepisow. Regula instytucjonalna musi by¢ nie tylko zapisana w
statucie, ale przede wszystkim realnie egzekwowalna i podatna na madra, celowa interpretacje.
Musi ona wykazywaé szczegdlna odporno$¢ na proby jej obchodzenia przez lokalny, czesto
toksyczny zwyczaj, ktory bywa w naszych realiach silniejszy niz oficjalne zarzadzenia. Jesli
deklarujemy ochrone mlodych badaczy przed nadmiarem obowigzkéw administracyjnych, a
jednocze$nie po cichu obcigzamy ich zadaniami doraznymi, to tworzymy jedynie fasade
sprawiedliwosci. Podobnie dzieje sie z polityka mentoringu, ktéra bez monitorowania jej
rzeczywistego przebiegu staje sie wylacznie martwa, biurokratyczna ozdoba. System oferujacy
teoretyczng mozliwo$¢ opdznienia awansu, lecz wymagajacy za ten czas nadludzkiego dorobku,

uprawia w istocie legalistyczne okrucienstwo pod maska wspotczucia.

Warto w tym kontekécie przywola¢ ducha postulatéw zawartych w diagnozach Fundacji Dobre
Panstwo, ktore celnie punktuja polskie uniwersytety za ucieczke w jalowe procedury. Zamiast
zywej, merytorycznej debaty o kierunkach rozwoju, otrzymujemy czesto teatr pozornych dziatan,
gdzie liczy sie wylacznie formalna poprawno$¢ dokumentacji. Procedura ma jednak sens tylko
wtedy, gdy realnie shuzy zywej funkcji poznawczej i wzmacnia fundamenty instytucji, w ktorej
funkcjonujemy. Kierownik strategiczny nie moze zatem poprzesta¢ na uspokajajacym stwierdzeniu,
ze wszystko odbywa sie zgodnie z przyjetym trybem. Musi on nieustannie pytaé, czy dany tryb
faktycznie wspiera zdolno$¢ jednostki do prowadzenia sporéw, przyciggania talentow oraz ochrony
czasu badawczego. Jesli mechanizm ten nie generuje wartosci dodanej, to bezrefleksyjna zgodnos¢

z nim staje sie jedynie estetyczna forma kapitulacji przed biurokracja.

Najbardziej wymagajacy fragment tej roli dotyczy jednak bezposrednio samej tozsamosci osoby
sprawujacej funkcje kierownicza. Postulat zachowania wlasnej aktywno$ci badawczej nie jest
bynajmniej luksusem, lecz fundamentalnym warunkiem zachowania autorytetu poznawczego w
$rodowisku naukowym. Kierownik, ktéry od lat porzuca pisanie, publikowanie i wlasna prace

koncepcyjng, niebezpiecznie latwo ulega zludzeniu, ze najwazniejsze sa zadania widoczne w
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elektronicznym kalendarzu. Tymczasem w wydziale nastawionym na doskonato$¢ kluczowe bywa
wlasnie to, co na pierwszy rzut oka pozostaje calkowicie niewidoczne dla systemu. Chodzi tu o
godziny chronione na glebokie myslenie, cisze niezbedna do syntezy faktow oraz dlugotrwale
przygotowywanie przelomowych wnioskow grantowych. Kto sam nie potrafi wywalczy¢ tej
przestrzeni dla siebie, ten z czasem traci zrozumienie dla potrzeby jej ochrony u swoich

wspoOlpracownikow.

Wspdlczesne polityki obciazenia praca, wdrazane na wielu uczelniach, coraz czeéciej odchodza od
naiwnego przekonania o koniecznos$ci identycznego wkladu kazdego pracownika w te same
zadania. Pelny etat nie musi oznacza¢ wykonywania tych samych czynno$ci w tym samym czasie,
lecz proporcjonalny udzial w pracy zgodnej z misjg jednostki. Takie podejScie wyposaza kierownika
w precyzyjny jezyk, ktory pozwala na skuteczng obrone czasu badawczego zaréwno wlasnego, jak i
calego zespolu. Rowno$¢ w zespole naukowym nie polega bowiem na identycznosci rol, lecz na
sprawiedliwym i jawnym uzasadnieniu wystepujacych réznic. Jest to jedno z najdojrzalszych
odkry¢ w dziedzinie nowoczesnej organizacji akademickiej, ktére pozwala uniknaé pulapki
falszywego egalitaryzmu. Kierownik nie jest dozorca procedur, lecz architektem wydolno$ci

naukowej, ktory projektuje przestrzen dla roznorodnych talentow.

Lider wydzialu nie powinien aspirowa¢ do miana bohatera zmeczenia, ktéry $wieci przykladem
permanentnej dyspozycyjnoSci i braku czasu na refleksje. Model przywodztwa oparty na
przekonaniu, ze warto$¢ buduje sie poprzez odpowiadanie na kazdy e-mail w pie¢ minut, jest z
gruntu destrukcyjny dla nauki. Cho¢ taka postawa moze imponowaé¢ osobom wychowanym w kulcie
przepracowania, to z perspektywy rozwoju poznawczego stanowi ona prosta droge do
instytucjonalnej zapasci. Dobry kierownik to nie ten, ktory heroicznie bierze wszystkie problemy na
wlasne barki, lecz ten, ktory buduje trwaly i przewidywalny porzadek. Wlasciwie zaprojektowana
architektura instytucjonalna sprawia, ze zbedny heroizm zostaje zastapiony przez sensowne
projektowanie proceséw. To jest instytucjonalna wersja dowcipu o czlowieku, ktérego wrzucono do

wody i nazwano to kursem plywania — my chcemy budowa¢ baseny, nie topié¢ ptywakow.

Sukces badawczy nowoczesnego wydzialu nigdy nie jest prosta suma indywidualnych talentéw ani
mechanicznym wynikiem stosowania poprawnych procedur administracyjnych. Stanowi on raczej
rezultat dobrze ustawionej architektury, ktora chroni czas, porzadkuje oczekiwania i bezlito$nie
ujawnia wszelkie ukryte koszty funkcjonowania. Szkodliwy mit glosi, ze wystarczy zebraé¢ grupe
wybitnych ludzi, aby reszta sukcesow wydarzyla sie sama, bez zadnego wsparcia organizacyjnego.
To przekonanie, cho¢ urokliwe w swej wierze w samoregulujaca sie wspolnote uczonych, we
wspolczesnych realiach okazuje sie po prostu niebezpiecznie falszywe. Instytucje badawcze upadaja

najczesciej nie z braku talentoéw, lecz z powodu niezdolnosci do ochrony czasu swoich pracownikow
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przed rozproszeniem. Nie potrafia one przelozy¢ indywidualnej ambicji na trwala przewage, co

prowadzi do marnotrawstwa najcenniejszych zasobéw poznawczych.

Figura kierownika musi zatem zosta¢ przemys$lana calkowicie od nowa, aby wyj$¢ poza ramy
biurokratycznego teatru i ceremonialnego pos$rednictwa miedzy dziekanem a kadra. Nie moze on
by¢ jedynie eleganckim sekretarzem chaosu, lecz musi sta¢ sie prawdziwym architektem
infrastruktury poznawczej swojej jednostki. Kierownik nie zarzadza ludzmi w sposéb bezpos$redni i
opresyjny, lecz zarzadza warunkami, w ktorych ci ludzie moga pracowaé¢ na najwyzszym poziomie.
Kto nie dostrzega tej subtelnej roznicy, skazany jest na naiwne moralizowanie o zaangazowaniu lub
obsesyjne doskonalenie martwych przepisow. Wartos¢ akademicka powstaje bowiem na przecieciu
trzech porzadkéw: ekonomicznego, prawnego oraz antropologicznego, ktére wspoélnie tworza
fundament trwania instytucji. Dopiero ich harmonijne zestawienie pozwala na budowanie

wydzialowej zdolnosci do dlugofalowego rozwoju w zmiennym otoczeniu.

Wspdlczesny krajobraz nauki, zdominowany przez mierzalne parametry i globalng konkurencje,
tylko potwierdza wage tej systemowej diagnozy. Zrewidowana metodologia Carnegie z 2025 roku
wyraznie powiazala status badawczy uczelni z realnymi wydatkami na badania oraz liczba
wypromowanych doktoratow. Oznacza to, ze sukces nie moze by¢ juz traktowany jako przypadkowy
produkt dawnego prestizu, lecz staje sie wskaznikiem sprawnos$ci organizacyjnej. Instytucja, ktéra
pragnie przetrwa¢ w takim porzadku, musi porzuci¢ improwizacje i lokalny folklor na rzecz
budowania mechanizmoéw reprodukcji jakoSci. Wszystkie omawiane wezesniej obszary, od sukcesji
dokumentow po strategie malych grantow, nie sa odrebnymi tematami, lecz elementami jednej
technologii. Stanowig one spojna calo$¢, ktéra mozna nazwac instytucjonalna inteligencja, shuzaca

ochronie tego, co w nauce najcenniejsze.

Chodzi o to, by wydzial przestal by¢ zbiorem przypadkowych odruchéw, a stal sie organizmem
zdolnym do $wiadomego i celowego wzrostu. Kazda decyzja o rekrutacji adiunkta ma znaczenie
strategiczne, poniewaz przesuwa strukture przyszlych koalicji badawczych i definiuje profil
naukowy jednostki. Pakiet startowy, czyli zestaw zasobow oferowany nowemu pracownikowi,
decyduje o tym, czy zbuduje on wlasny program, czy zostanie wessany przez cudze potrzeby.
Mentoring, rozumiany jako urzadzenie do redukcji przypadkowos$ci w karierze, przestaje by¢ aktem
uprzejmosci, a staje sie twardym narzedziem zarzadzania jakoscia. Nawet dashboardy obcigzen,
czyli narzedzia do wizualizacji i monitorowania rozkladu zadan, pozwalaja na ujawnienie kosztow

ukrytych, bez ktorych wszelka retoryka o rownosci pozostaje pustym sloganem.

Logika ta jest w pelni zbiezna z misja nowoczesnych instytucji, ktére dostarczaja wiedze niezbedna
do podejmowania madrych i konsekwentnych decyzji. Nie chodzi tu o nagromadzenie technicznych

sztuczek, lecz o stworzenie sensownej struktury dzialania, ktora opiera sie na instytucjonalnej
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konsekwencji. Strategiczny kierownik nie moze ani gardzi¢ procedura, ani czczy¢ jej jak bozka, lecz
musi uzywaé jej tam, gdzie chroni ona sprawiedliwo$¢. Procedura bez infrastruktury jest
papierowym panstwem, dlatego nalezy ja odrzuca¢ wszedzie tam, gdzie probuje ona zastgpic
samodzielne myslenie. Tu wlasnie zaczyna sie wlaSciwa recepcja wspolczesnego paradygmatu
naukowego, ktory odrzuca zar6wno mit samotnego geniusza, jak i mit urzednika. Prawdziwa
warto$¢ powstaje w madrze zaprojektowanej przestrzeni, gdzie rygor spotyka sie z wyobraznia, a

architektura wspiera wolno§¢ tworzenia.

Od administratora do straznika cywilizacji akademickiej

Z jednej strony coraz wyrazniej dostrzegamy, ze fundamentem rzetelnej nauki nie jest wylacznie
geniusz jednostki, lecz precyzyjnie zaprojektowana infrastruktura wsparcia. Obejmuje ona madre
mentorstwo oraz warunki, ktore skutecznie redukuja codzienne tarcie organizacyjne, pozwalajac
badaczom skupi¢ sie na meritum. Z drugiej strony narasta w nas sluszny sceptycyzm wobec
wszechobecnego kultu mierzalnosci, ktory usiluje wttoczy¢ wielowymiarowo$é¢ akademickiego zycia
w ciasne ramy arkusza kalkulacyjnego. Najlepsze wspolczesne instytucje staraja sie zatem laczyc
transparentno$¢ polityk z ich merytoryczng interpretacja, unikajac tym samym pulapki
biurokratycznego automatyzmu. Oficjalne zasady obciazenia praca coraz czeSciej promuja jawna
dystrybucje wysitku miedzy badania, dydaktyke oraz prace organizacyjng. Ta dazno$¢ do spojnosci
miedzy jednostkami jest krokiem w dobrym kierunku, niemniej wymaga ona lidera zdolnego do

odczytania sensu ukrytego pod warstwa danych.

Tu wlaénie dotykamy kwestii najbardziej newralgicznej, a zarazem najczeséciej przemilczanej w
kuluarach naszych wydzialow, ktére rzadko cierpig na brak regulaminow. Czeséciej doskwiera im
bolesny deficyt odwagi organizacyjnej, objawiajacy sie lekiem przed nazwaniem po imieniu
razacych nier6wnos$ci w podziale obowigzkéw. Brakuje nam gotowosci, by otwarcie przyznac, ze
mentoring jest pelnowymiarowa, wyczerpujaca praca intelektualna, a nie jedynie milym dodatkiem
do etatu. Zbyt rzadko ostrzegamy mlodych badaczy, ze rola wiecznego wspotwykonawcy w cudzych
grantach to prosta droga do miekkiej marginalizacji i utraty naukowej podmiotowosci. Prawdziwy
konformizm akademicki nie polega bowiem na unikaniu kontrowersyjnych tez, lecz na leku przed
wyciagnieciem praktycznych konsekwencji z faktow, o ktérych wszyscy wiemy. Trzeba zatem
powiedzie¢ to jasno: kierownik nie jest dozorca procedur, lecz architektem wydolnosci naukowe;j,

zdolnym do korygowania systemowych bledow.

Wspolezesny wydzial badawczy nie potrzebuje lidera, ktory jest jedynie mily, wiecznie zapracowany

i reaktywny wobec kazdego impulsu plynacego z otoczenia. Potrzebuje raczej kogo$ sprawnego w
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diagnozie, twardego w ochronie priorytetow oraz wyjatkowo inteligentnego w procesie dystrybucji
ograniczonych zasobow instytucjonalnych. Taki lider rozumie, ze nieformalna prosba o przystuge
rzucona na korytarzu nie jest uroczg improwizacja, lecz forma niesprawiedliwej alokacji czasu. Wie
on réwniez, ze starannie przygotowany sylabus nie stanowi pedagogicznego lukru, lecz jest
skutecznym narzedziem prewencji konfliktow i ochrony spokoju badawczego. Nie daje sie uwiesé
dyktaturze natychmiastowej odpowiedzi, gdyz potrafi odr6znié¢ sprawy rzeczywiscie wazne od tych,
ktore sa jedynie glo$ne i biurokratycznie pilne. W tym ostatnim punkcie miesci sie by¢ moze

najostrzejsza lekcja calej koncepcji strategicznego zarzadzania jednostka naukowa.

Lider, ktéry w imie sprawowanej funkcji rezygnuje z wlasnej tozsamosci badawczej, bardzo szybko
zaczyna szkodzi¢ nie tylko sobie, ale i calej swojej spolecznoéci. Tracac kontakt z warsztatem,
przestaje rozumie¢ wage cichego czasu, rytmu pisania oraz strategicznej powolnos$ci, ktora jest
niezbedna do dojrzewania przelomowych projektow. Zaczyna myli¢ jalowg aktywno$¢ z realng
produktywno$cig, a samg obecno$¢ w biurze z przywodztwem, co nieuchronnie prowadzi do
degeneracji administracji w pusty rytual. Wydzial potrzebuje kogo$, kto chroni cudzy czas
badawczy wlaénie dlatego, ze sam doskonale wie, jak wysoka cene placi sie za jego utrate. Obrona
wlasnego laboratorium czy blokéw czasu na badania nie jest zatem prywatnym luksusem, lecz
warunkiem zachowania autorytetu poznawczego lidera. Bez tego autorytetu cala funkcja tatwo

osuwa sie w techniczne zarzadzanie cyrkulacja dokumentow.

Najnowsze raporty dotyczace efektywnego mentoringu w obszarach STEMM, czyli naukach
przyrodniczych i technicznych, jednoznacznie wskazuja, ze wsparcie rozwoju kariery nie moze by¢
dzielem przypadku. Systemowe podejscie do opieki naukowej jest szczegodlnie krytyczne dla oséb z
grup niedoreprezentowanych, ktore najcze$ciej padaja ofiarg instytucjonalnego rozproszenia i
braku jasnych regul. R6wnocze$nie rosngce zainteresowanie politykami obciazenia praca pokazuje,
ze uczelnie zaczynaja rozumieé¢ nierozerwalny zwigzek miedzy sprawiedliwoécia obcigzen a
zdolno$cig do utrzymania najwyzszej jakoSci badan. Nie s3 to juz jedynie niszowe intuicje, lecz
fundamenty nowoczesnego, gldwnego nurtu myslenia o zarzadzaniu nauka w skali globalne;.
Niemniej sam nurt nie wystarczy, jesli zabraknie ludzi potrafiacych wcielaé te zasady w zycie bez

popadania w jalowy kult formularza.

Sukces badawczy jednostki nie jest prosta sumg talentébw wybitnych jednostek ani efektem
zageszczania regulaminow, lecz wynikiem dobrze zaprojektowanej, stabilnej infrastruktury
instytucjonalnej. To wlasnie ona pozwala uczyni¢ z ulotnego talentu trwala zdolno$¢, z
indywidualnej ambicji energie wspoélna, a z procedury realne narzedzie sprawiedliwosSci spoleczne;j.
Prawdziwe przywodztwo polega na ochronie tego, co w nauce najcenniejsze i najbardziej kruche:

czasu na myslenie, poczucia sensu oraz odwagi do stawiania trudnych pytan. Mozna to ujac jeszcze
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ostrzej: wydzial, ktéry nie potrafi przej$¢ od fazy improwizacji do fazy infrastruktury, bedzie
skazany na pasozytowanie na wyczerpaniu swoich najlepszych ludzi. Wlaéciwie zaprojektowane
srodowisko sprawia, ze wysoka jakoS¢ przestaje bycC statystycznym cudem, a staje sie

przewidywalng norma codziennej pracy.

W takim ujeciu kierownik przestaje by¢ jedynie figura administracyjna, uwiklang w bezduszny
obieg dokumentow, a staje sie straznikiem lokalnej cywilizacji akademickiej. Jego rola polega na
budowaniu struktury, w ktorej rygor metodologiczny spotyka sie z wyobraznia organizacyjna,
tworzac przestrzen dla autentycznego rozwoju naukowego. Procedura bez infrastruktury jest
bowiem tylko papierowym panstwem, podczas gdy infrastruktura pozbawiona jasnych procedur
nieuchronnie osuwa sie w strone feudalnego zwyczaju. Odpowiedzialno$¢ lidera wykracza wiec
daleko poza biezace zarzadzanie kryzysowe, dotykajac samej istoty etosu uniwersyteckiego i
trwalo$ci wspdlnoty uczonych. To nie jest mala rola; to rola decydujaca o tym, czy wydzial przetrwa
jako zywy organizm, czy jedynie jako biurokratyczna struktura. Bardzo romantyczne. Bardzo

niebezpieczne. I bardzo kosztowne.

Kierownik jednostki naukowej nie jest dozorca procedur, lecz architektem wydolnosci,
ktérego sukces mierzy sie trwalo$cia fundamentow pozostawionych po zakonczeniu
kadencji. Pytanie brzmi: czy zdolamy zastgpi¢ romantyczny mit heroicznego naukowca
Swiadoma inzynierig instytucjonalng, zanim ciezar biurokracji ostatecznie zdusi
potencjal tworczy? By¢ moze prawdziwym sprawdzianem nowoczesnej uczelni nie jest

liczba grantéw, lecz to, czy potrafi ona stworzy¢ przestrzen, w ktorej nauka przestaje by¢

walka o przetrwanie, a staje sie procesem trwalego wzrostu.
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      "full_text": "Kierownik nie jest dozorcą procedur, lecz architektem wydolności naukowej\nJest w życiu akademickim pewna scena, która powinna być zakazana jak zła metafizyka i zła kawa. Nowo mianowany kierownik siada przy biurku, dostaje ceremonialny pęk kluczy, kilka haseł do systemów, segregator po poprzedniku i słyszy, że od jutra odpowiada za budżet, konflikty, rekrutację, harmonogram, ewaluację, awanse, doktorantów, klimat moralny jednostki, a przy okazji najlepiej, żeby nie zaniedbał własnych badań. To nie jest wdrożenie.\nTo jest instytucjonalna wersja dowcipu o człowieku, którego wrzucono do wody i nazwano to kursem pływania. Właśnie przeciw takiemu modelowi improwizowanego heroizmu występuje koncepcja strategicznego kierownika wydziału. Nie chodzi w niej o to, by szef był mądrzejszy od wszystkich. Chodzi o to, by był mniej naiwny od systemu, który zbyt długo udawał, że administracyjny chaos jest dowodem wolności akademickiej. Źródłowa książka Lisy Chasan Taber została przedstawiona przez wydawcę jako praktyczny podręcznik dla kierowników jednostek badawczych, z rozdziałami poświęconymi między innymi rekrutacji, wdrażaniu młodych pracowników, doskonałości badawczej, dydaktyce, service, mentoringowi średniego szczebla, synergii z doktorantami i zarządzaniu relacją z dziekanem. UMass, informując o publikacji, opisał ją jako całościowe ramy dla przewodniczących jednostek, którzy chcą budować i utrzymywać wysoką kulturę badań. Współczesny paradygmat naukowy, w którym taka książka zyskuje sens, nie jest już paradygmatem romantycznej katedry, gdzie wybitne jednostki produkują wiedzę w atmosferze szlachetnego nieładu. Jest to paradygmat infrastrukturalny.\nMiarą dojrzałości jednostki badawczej nie jest dziś sam geniusz pojedynczego profesora, lecz zdolność organizacji do reprodukowania sukcesu poprzez procedury, mentoring, selekcję talentów, ochronę czasu badawczego, sprawiedliwy podział obciążeń i inteligentne sprzęgnięcie ambicji indywidualnych z celami instytucji. Zmiana ta jest dodatkowo wzmacniana przez nowe metodologie klasyfikowania uczelni badawczych. W 2025 roku zrewidowane klasyfikacje Carnegie przyjęły bardziej przejrzyste progi dla oznaczenia Research 1. Status ten uzyskują instytucje przekraczające pięćdziesiąt milionów dolarów wydatków na badania oraz siedemdziesiąt doktoratów badawczych rocznie, a całe podejście zostało opisane jako bardziej wielowymiarowe i użyteczne dla budowania porównań między podobnymi instytucjami. Taki kontekst oznacza, że sukces badawczy nie jest już dekoracją prestiżu, lecz twardą kategorią organizacyjną, w której liczą się strumienie finansowania, doktoralna produkcja wiedzy, zdolność do retencji kadry i umiejętność budowania przewagi w otoczeniu konkurencyjnym. Kierownik wydziału przestaje być ceremonialnym starszym referentem od podpisów. Staje się instytucjonalnym ekonomistą czasu, prawnikiem procedur i antropologiem ukrytych obyczajów. Ekonomistą, ponieważ jego podstawowym zasobem nie są środki budżetowe same w sobie, lecz alokacja uwagi, energii i ryzyka w obrębie wspólnoty akademickiej.",
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Dlaczego współczesny kierownik jednostki badawczej musi przestać być administratorem i stać się architektem wydolności naukowej?",
      "estimated_length": 3072
    },
    {
      "h2": "Architekt wydolności: Jak budować infrastrukturę sukcesu",
      "index": 1,
      "position": 2,
      "full_text": "Prawnikiem, ponieważ reguły awansu, obciążeń, recenzji, konfliktów interesów i zasad dystrybucji środków muszą być nie tylko sprawiedliwe, lecz także czytelne, przewidywalne i odporne na arbitralność. Antropologiem, ponieważ każda jednostka akademicka ma własne tabu, własny folklor, własne rytuały prestiżu, własne przemilczenia i własne formy przemocy symbolicznej. Kto tego nie rozumie, ten będzie sądził, że zarządza wydziałem, podczas gdy w istocie będzie tylko przemieszczał się po sieci niejawnych zwyczajów, których nawet nie umie nazwać. Naukowcy nie są problemem do okiełznania. Problemem jest źle zaprojektowane środowisko, w którym naukowcy działają. Tradycyjna metafora zaganiania kotów, tak chętnie powtarzana przez ludzi zmęczonych samą myślą o akademii, jest w istocie metaforą intelektualnie podejrzaną. Zakłada bowiem, że autonomia pracowników jest anomalią, którą trzeba korygować. Tymczasem autonomia jest materiałem podstawowym nauki.\nNie trzeba jej łamać. Trzeba ją skanalizować. Jeżeli kadra rozumie mechanikę awansu, ma dostęp do mentoringu, zna zasady finansowania wewnętrznego, nie dusi się w dydaktycznym chaosie i nie tonie w nierówno rozdzielonym service, wówczas nie zachowuje się jak stado kotów. Zachowuje się jak racjonalny zbiór aktorów reagujących na dobrze ustawione bodźce. To nie jest humanistyczna metafora. To jest prawda z zakresu ekonomii instytucjonalnej. Należy więc powiedzieć rzecz, która w wielu gremiach zabrzmi niemal nieprzyzwoicie.\nDobry kierownik nie jest od dyscyplinowania ludzi. Jest od usuwania tarcia, które pożera ich produktywność. Na tym polega rdzeń zasady win win, którą słusznie eksponujesz. Awans pracownika nie jest prywatną sprawą pracownika. Silna pozycja grantowa jednostki nie jest prywatną ambicją kierownika. Sukces badawczy wydziału i sukces poszczególnych członków kadry stanowią układ współzależny. Im bardziej przejrzysta jest ścieżka rozwoju, tym mniej energii organizacja traci na domysły, fochy, plotki i akademicką nekromancję pod tytułem każdy jakoś sobie poradzi. To ostatnie zdanie powinno się wyryć nad wejściem do niejednego dziekanatu, najlepiej dużymi literami, żeby biurokracja musiała codziennie przechodzić obok własnego oskarżenia. W recepcji współczesnej ta zmiana języka jest bardzo charakterystyczna. Polityki uczelniane, wytyczne wydziałowe i dokumenty dotyczące przeglądów okresowych coraz częściej operują pojęciami przejrzystości, mierzalności, sprawiedliwości oraz zrozumiałości kryteriów. W wytycznych Penn State dotyczących promotion and tenure na rok akademicki 2025 i 2026 czytamy wprost, że system awansu powinien być sprawiedliwy i szeroko rozumiany przez społeczność akademicką, aby jakość akademicka stanowiła realną podstawę decyzji personalnych. Podobnie polityki obciążenia pracą coraz częściej wymagają, aby zakres badań, dydaktyki i service był ustalany w rozmowie między kierownikiem a pracownikiem, a następnie dokumentowany w procentowym rozkładzie oczekiwań.\nTo już nie jest świat mglistych intuicji. To świat rosnącego nacisku na kontraktualizację oczekiwań. Formalizacja sama z siebie nie jest cnotą. Formalizacja bywa również schronieniem dla tchórzostwa instytucji. Można mieć piękne dokumenty, a jednocześnie fatalną kulturę organizacyjną. Można mieć dashboardy, a mimo to reprodukować nierówności. Można mieć kryteria, które są rzekomo jasne, lecz w praktyce służą temu, by niczego nie kwestionować. I właśnie dlatego potrzebny jest kierownik, który rozumie różnicę między procedurą a infrastrukturą. Procedura odpowiada na pytanie, co zrobić. Infrastruktura odpowiada na pytanie, co zbudować, aby sensowne działania były możliwe, regularne i skalowalne. Procedura bez infrastruktury jest papierowym państwem. Infrastruktura bez procedury staje się z kolei feudalnym zwyczajem. Trzeba obu, ale w odpowiedniej kolejności. Najpierw architektura działania, potem formularz. Jeżeli spojrzeć na problem z perspektywy prawa instytucjonalnego, staje się jasne, że kierownik wydziału pełni funkcję pośrednią między normą a praktyką. Nie ustanawia całego porządku uczelni, ale tłumaczy normy ogólne na reguły lokalne. Jego władza nie jest suwerenna, lecz interpretacyjna.\nWłaśnie dlatego tak doniosłe znaczenie mają archiwa poprzednika, zestawy planowania sukcesji, szablony pism, dawne decyzje kadrowe, wzorce listów rekomendacyjnych i kalendarze obowiązków cyklicznych. Bez nich kierownik nie działa w porządku prawa żywego, lecz w porządku amnezji. A amnezja administracyjna jest wyjątkowo kosztowna, bo każdą decyzję trzeba wtedy wymyślać od nowa, jakby świat narodził się wczoraj, a wraz z nim wszystkie komisje. Taka organizacja marnuje nie tylko czas. Marnuje także legitymizację. Ludzie szybciej akceptują nawet trudne rozstrzygnięcia, gdy widzą ich zakorzenienie w ciągłości instytucji. Stąd bierze się potęga pozornie banalnego nakazu, by nie wymyślać koła na nowo. To nie jest rada dla leniwych. To jest zasada oszczędności systemowej. W gospodarce wiedzy najdroższym zasobem nie bywa informacja, lecz zdolność do jej ponownego użycia bez utraty sensu. Szablon listu kierownika nie jest więc trywialnym plikiem. Jest skondensowanym doświadczeniem wielu sporów, niepowodzeń, korekt i zwycięstw.\nArchiwum poprzednika nie jest rupieciarnią. Jest magazynem precedensów. W tym sensie dobry kierownik zachowuje się trochę jak prawnik common law. Uczy się nie tylko z norm zapisanych, lecz także z praktyk oswojonych przez wcześniejsze przypadki. Wyobraźmy sobie dwóch nowych kierowników. Pierwszy uważa, że wszystko zrobi lepiej od poprzednika, bo przecież jest energiczny, sprawczy i nie cierpi papierologii. Drugi bierze od poprzednika archiwum, listę terminów, stare budżety, wzory pism, notatki z konfliktów i mapę spraw utkniętych. Po pół roku pierwszy zna już wszystkie siedem smaków organizacyjnej paniki. Drugi zna za to nazwiska ludzi, których trzeba chronić, wąskie gardła budżetu i moment, w którym dziekan lubi mówić, że teraz się nie da, choć za dwa miesiące nagle się da.",
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Jaką rolę w zarządzaniu jednostką naukową pełni kierownik i dlaczego powinien on budować infrastrukturę zamiast jedynie egzekwować procedury?",
      "estimated_length": 6002
    },
    {
      "h2": "Od folwarku do instytucji: jak zarządzać czasem i delegować",
      "index": 2,
      "position": 3,
      "full_text": "Moralność tej sceny jest okrutna, lecz sprawiedliwa. Improwizacja jest często tylko źle zamaskowaną pychą. Z tej samej logiki wynika kolejna kwestia, delegowanie. Akademia miewa osobliwy kult przeciążenia. Człowiek zarobiony bywa mylony z człowiekiem ważnym. Kierownik, który na wszystko odpowiada natychmiast, który jest wszędzie, o wszystkim wie i wszędzie dopisuje własne uwagi, uchodzi czasem za wzór troskliwości. Tymczasem bardzo często jest tylko centrum zatoru. Prawdziwy problem nie polega na tym, że ktoś pracuje ciężko. Problem polega na tym, że swoim nadmiarem obecności odbiera organizacji zdolność samodzielnego działania. Twoja notatka trafnie nazywa tę pokusę pokusą bycia człowiekiem od wszystkiego. Jest to zresztą pokusa bardzo ego łechtająca. Człowiek czuje się potrzebny, centralny, niezastąpiony. Tyle że organizacje zbudowane wokół czyjejś niezastępowalności nie są silne.\nSą kruche. Współczesne polityki pracy akademickiej coraz częściej idą w kierunku jawnego uzgadniania zakresu odpowiedzialności i przeglądów rocznych, w których rolą kierownika jest nie tyle bycie ręcznym sterownikiem każdego zadania, ile raczej uzgodnienie oczekiwań i egzekwowanie ich w przewidywalnym rytmie. To ma głęboki sens. Delegowanie jest bowiem formą budowania zdolności, nie ucieczką od obowiązku. Gdy zastępca kierownika przejmuje realny proces, gdy administrator ma stałe spotkanie i wspólny arkusz deliverables, gdy dyrektor programu odpowiada za własny zakres bez codziennego błogosławieństwa z góry, wtedy powstaje nie tylko oszczędność czasu. Powstaje lokalna republika kompetencji. I to jest moment, w którym wydział przestaje być osobistym folwarkiem jednej osoby, a zaczyna przypominać instytucję. Nie da się jednak obronić delegowania, jeśli nie obroni się bardziej podstawowej zasady, że czas badawczy jest dobrem politycznym. Brzmi to górnolotnie, lecz jest prawdziwe.\nCzas badawczy nie jest prywatnym hobby pracownika. Jest podstawowym zasobem, z którego jednostka czerpie granty, publikacje, doktoraty, sieci współpracy i reputację. Dlatego kierownik, który nie umie chronić czasu własnego i cudzego, zdradza misję wydziału na rzecz rytuału nieustannej reaktywności. Stąd tak cenne w Twojej notatce rozróżnienie między tym, co ważne, a niepilne, oraz tym, co pilne, lecz niskiej wartości. E mail jest tutaj niemal figurą antropologiczną. Każdy e mail udaje stan wyjątkowy. Większość e maili nim nie jest. Kto daje się im skolonizować, ten oddaje ster dnia mechanizmowi, który nie odróżnia sprawy strategicznej od drobnej irytacji. Dobre zarządzanie czasem w jednostce badawczej nie jest więc coachingową dekoracją, lecz kategorią ustrojową. Wpisanie research time do kalendarza jako bloku nietykalnego nie jest aktem egoizmu. Jest uznaniem, że przywództwo akademickie bez własnej aktywności naukowej bardzo szybko degeneruje się w pustą administrację. Kierownik, który przestaje być uczonym, zaczyna coraz częściej mylić porządek dokumentów z porządkiem myśli. I wtedy właśnie rodzi się najgorsza z możliwych mutacji uniwersytetu, uczelnia, która ma wszystkie procedury, a coraz mniej odwagi intelektualnej.\nPod tym względem intuicje Fundacji Dobre Państwo są zaskakująco zbieżne z najlepszą częścią tej książkowej argumentacji. Strona fundacji przedstawia się jako miejsce dostarczające wiedzy potrzebnej do dobrego decydowania, z naciskiem na sens i konsekwencję, a nie na powierzchowny obieg opinii. W przywołanym wcześniej tekście o recepcji postmodernizmu pada zdanie, że polskie uniwersytety zbyt często uciekają w procedury zamiast prowadzić otwartą debatę. To bardzo celna diagnoza. Kierownik strategiczny nie może być strażnikiem takiej ucieczki. Powinien być jej przeciwnikiem. Ma bronić procedur tam, gdzie bronią sprawiedliwości, lecz atakować proceduralizm tam, gdzie stał się substytutem myślenia. Właśnie z tego powodu rola kierownika wymaga jednocześnie rygoru i wyobraźni. Rygoru, ponieważ bez mierzenia i bez czytelnych zasad nie da się ochronić ludzi przed uznaniowością. Wyobraźni, ponieważ żadna metryka nie zastąpi zdolności rozpoznania, że ktoś znalazł się w martwym punkcie, że czyjeś obciążenia są skrycie niesprawiedliwe, że młody pracownik gra rolę wiecznego współbadacza cudzych sukcesów, że doktorant myli niezależność z samotnym dryfem, że dziekan przedstawia jako prawo natury coś, co na innym wydziale jest przedmiotem zwykłej negocjacji. Kierownik bez rygoru jest miękki. Kierownik bez wyobraźni jest ślepy.\nUniwersytet ma już dość jednych i drugich. Sukces badawczy wydziału nie jest sumą indywidualnych talentów. Jest produktem instytucjonalnej infrastruktury. Rekrutacja adiunktów, mentoring, ochrona czasu, transparentność finansowania, archiwa sukcesji, dashboardy obciążeń, wewnętrzne panele grantowe, kultura pisania portfolio, wczesne przygotowanie recenzentów zewnętrznych, polityki wobec doktorantów, zarządzanie w górę wobec dziekana, wszystko to nie jest dodatkiem do nauki. To są urządzenia, dzięki którym nauka przestaje być loterią charakterów i staje się trwałą zdolnością organizacyjną. Kto nadal uważa, że wydział rozwija się sam, ten wierzy w akademicką wersję samorództwa.",
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Dlaczego nadmierna kontrola i reaktywność kierownika niszczą potencjał badawczy instytucji i jak delegowanie oraz ochrona czasu pracy mogą przekształcić wydział w sprawną organizację?",
      "estimated_length": 5146
    },
    {
      "h2": "Rekrutacja jako akt geoekonomii intelektualnej",
      "index": 3,
      "position": 4,
      "full_text": "Bardzo romantyczne. Bardzo niebezpieczne. I bardzo kosztowne. Można powiedzieć o rekrutacji adiunkta to, że należy po prostu znaleźć kogoś dobrego. To zdanie brzmi rozsądnie, a jest prawie bezwartościowe. Dobry względem czego. Dobry dla kogo. Dobry w jakim modelu rozwoju jednostki. Dobry jako samotna gwiazda, jako uzupełnienie zespołu, jako katalizator metodologiczny, jako węzeł sieci współpracy, jako człowiek zdolny nie tylko pisać, lecz także uruchamiać wokół siebie przepływy wiedzy. Rekrutacja w uczelni badawczej nie jest przecież wymianą bezpiecznika. Nie chodzi o to, by po poprzedniku pozostało ciepłe miejsce i nowa osoba jak najszybciej usiadła na tym samym krześle.\nChodzi o to, by poprzez pojedynczą decyzję personalną przesunąć trajektorię całego wydziału. W tym sensie każda rekrutacja jest aktem geoekonomii intelektualnej. Rozstrzyga o tym, gdzie będą przepływać granty, jakie metodologie staną się dominujące, jakie doktoraty będzie można sensownie prowadzić, jak będą wyglądały przyszłe koalicje badawcze i czy młodzi pracownicy będą wobec siebie komplementarni, czy raczej będą skazani na cichą wojnę o te same zasoby. Współczesny paradygmat badań akademickich wzmacnia tę logikę. Im bardziej uczelnie i wydziały są rozliczane z produktywności badawczej, doktoratów, zewnętrznego finansowania i widoczności instytucjonalnej, tym mniej sensowne staje się myślenie o rekrutacji jako o neutralnym uzupełnianiu etatu. Dzisiejsza jednostka badawcza konkuruje nie tylko jakością publikacji, lecz także strukturą kompetencyjną. Status R1 w klasyfikacjach Carnegie jest dziś związany z progami wydatków badawczych i produkcji doktoratów, a zatem z cechami, których nie da się utrzymać bez długofalowej polityki kadrowej. Uczelnia może mieć wielkie ambicje, ale jeśli co kilka lat zatrudnia ludzi bez refleksji nad ich miejscem w układzie sił metodologicznych i grantowych, to zachowuje się jak inwestor, który kupuje aktywa na podstawie ładnego opakowania. Efekt bywa kosztowny i zaskakująco przewidywalny. Dlatego bardzo trafna jest obecna w materiale alternatywa między pogłębianiem a poszerzaniem. To nie jest akademickie słowotwórstwo. To zasadnicze pytanie o strukturę przewagi. Czy nowy adiunkt ma pogłębić istniejący obszar ekspertyzy, wzmacniając już funkcjonujący klaster badań, czy też ma poszerzyć pole wydziału o obszar dotąd słabo reprezentowany, ale strategicznie potrzebny.\nW małych jednostkach błąd bywa szczególnie groźny. Zatrudnienie osoby niemal identycznej tematycznie wobec młodego pracownika już walczącego o niezależność grantową może stworzyć nie synergię, lecz konkurencję o to samo terytorium. Zamiast dwóch uczonych wspierających się metodologicznie, otrzymuje się dwóch ludzi, którzy grzecznie się do siebie uśmiechają, a wewnętrznie liczą, kto pierwszy sięgnie po te same doktoranckie ręce, te same małe fundusze, ten sam obszar rozpoznawalności i tych samych partnerów zewnętrznych. Akademia lubi nazywać takie układy współpracą. Czasem jest to współpraca w tym sensie, w jakim dwa drapieżniki współdzielą las. Stąd bierze się znaczenie kompetencji komplementarnych. Wydział rośnie najmądrzej nie wtedy, gdy bez końca replikuje własny profil, lecz wtedy, gdy tworzy przestrzeń, w której zróżnicowane specjalizacje dają się łączyć w projekty większe niż suma części. To ma wymiar ekonomiczny, bo zwiększa portfolio możliwych aplikacji grantowych. Ma wymiar prawny, bo ułatwia uzasadnienie nowych etatów jako realizacji misji strategicznej uczelni. Ma wymiar antropologiczny, bo rozbraja plemienność wewnątrz jednostki. Zamiast budować wydział jako zbiór mikroksięstw, buduje się archipelag, którego wyspy mają własne profile, ale wspólne szlaki handlowe. W praktyce oznacza to, że opis stanowiska powinien być narzędziem projektowania, a nie formularzem odhaczania minimum. Zbyt wąski opis zamyka pole i zaprasza jedynie ludzi przewidywalnych. Zbyt szeroki staje się pustą deklaracją, z której nie wynika żaden realny sygnał dla rynku.\nKierownik strategiczny musi więc balansować między precyzją a otwartością. Musi wiedzieć, gdzie potrzebna jest ostrość metodologiczna, a gdzie lepiej zostawić przestrzeń dla kandydatów, którzy przyjdą z nieoczywistym, ale produktywnym połączeniem dyscyplin. W tym miejscu ujawnia się jego kompetencja kulturoznawcza. Dobra rekrutacja nie polega bowiem tylko na rozpoznaniu, kto ma mocne CV. Polega również na odczytaniu, jakie wyobrażenie o własnej dziedzinie niesie kandydat. Czy rozumie ją jako zamknięty folwark terminologiczny, czy jako pole badań zdolne do rozsądnej translacji między językami nauki, polityki publicznej i praktyki instytucjonalnej. Kampusowa wizyta rekrutacyjna jest w tej logice czymś znacznie więcej niż grzecznościowym objazdem gabinetów. To chwila prawdy dla obu stron. Kandydat bada, czy jednostka ma realne środowisko współpracy, czy tylko dekorację koleżeńskości. Wydział bada, czy kandydat potrafi funkcjonować nie tylko jako producent tekstów, lecz jako uczestnik złożonego obiegu wiedzy, reputacji i codziennych napięć. Bardzo celna jest przestroga przed zjawiskiem pustej sali podczas seminarium kandydata. Pusta sala nie jest drobną wpadką logistyczną. Jest komunikatem cywilizacyjnym. Oznacza, że wydział nie panuje nad własnym ceremoniałem uznania. Kandydat widzi wtedy nie tyle słabą frekwencję, ile prawdę o kulturze organizacyjnej. Widzi, że wspólnota nie umie nawet na dwie godziny zebrać własnej uwagi wokół decyzji, od której może zależeć jej przyszłość. Taki wydział zdradza sam siebie. Mówi: jesteśmy bardzo zajęci, a jeszcze bardziej rozproszeni.\nPóźniej przychodzi moment najbardziej niedoceniany przez ludzi, którzy o rekrutacji myślą jak o plebiscycie prestiżu. Chodzi o pakiet startowy. To tu rozstrzyga się, czy uczelnia rzeczywiście chce, aby nowy adiunkt stał się samodzielnym badaczem, czy też chce tylko móc powiedzieć, że zatrudniła obiecującą osobę. Różnica jest drastyczna.",
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Jak strategicznie projektować proces rekrutacji adiunktów, aby zamiast powielać istniejące struktury, budować komplementarny i wydolny zespół badawczy?",
      "estimated_length": 5912
    },
    {
      "h2": "Infrastruktura wzrostu: Jak chronić czas i potencjał badacza",
      "index": 4,
      "position": 5,
      "full_text": "Instytucje poważne wiedzą, że nowo zatrudniony badacz nie potrzebuje wyłącznie pensji. Potrzebuje czasu, infrastruktury, przewidywalności i pomostu do pierwszych sukcesów. W praktyce oznacza to zwolnienia z części dydaktyki, środki na rozruch badań, wsparcie dla personelu pomocniczego, czasem finansowanie letnie, dostęp do sprzętu, oprogramowania, przestrzeni i ludzi. Nie chodzi przy tym o luksus. Chodzi o uniknięcie sytuacji, w której młody pracownik od pierwszego dnia wchodzi w rolę strażaka, wykładowcy, administratora, opiekuna studentów i producenta cudów z niczego. To nie jest polityka rozwoju.\nTo jest instytucjonalny eksperyment na wytrzymałość. Współczesne wytyczne dotyczące obciążeń pracowniczych coraz częściej mówią o jawnej dystrybucji procentowego wysiłku między badania, dydaktykę i service. Jednostkowe polityki różnych uniwersytetów amerykańskich pokazują, że obciążenie może być formalnie rekonfigurowane w zależności od buyoutów, finansowania zewnętrznego, funkcji administracyjnych i rodzaju stanowiska, a decyzje w tej sprawie mają być ustalane przez kierownika po rozmowie z pracownikiem. To niby technika, lecz w istocie jest to nowoczesny instrument ochrony czasu badawczego. Gdy obowiązki są opisane procentowo i poddane okresowemu przeglądowi, trudniej udawać, że czyjaś niewidzialna praca nie istnieje. Trudniej również wrzucać ludzi w wir zadań pod hasłem wszyscy robimy swoje. W dobrze zarządzanym wydziale nikt nie robi po prostu swojego. Każdy robi to, co w danym momencie ma uzasadnienie strategiczne i zostało sensownie rozpisane. To prowadzi nas do kwestii doskonałości, która w akademii bywa opisywana albo sentymentalnie, albo policyjnie. Sentymentalnie, gdy mówi się, że doskonałość po prostu wypływa z pasji i talentu. Policyjnie, gdy tworzy się wokół niej mechanizmy rankingowe, jakby same wskaźniki miały rodzić dobrą naukę. Ujęcie, za Chasan Taber, jest trzeźwiejsze. Doskonałość nie jest ani spontanicznym cudem, ani produktem samej kontroli. Jest wynikiem odpowiednio zaprojektowanej infrastruktury wzrostu.\nMłody pracownik nie powinien od razu biec po największy grant, jak początkujący alpinista, który na rozgrzewkę wybiera ścianę pionową w burzy śnieżnej. Strategia start small i biting off small chunks nie jest wyrazem małoduszności. Jest wyrazem zrozumienia, że reputacja grantowa buduje się sekwencyjnie. Mniejsze projekty dostarczają danych wstępnych, uczą zarządzania, budują wiarygodność i pozwalają tworzyć powtarzalny nawyk aplikowania. Dokładnie dlatego tak istotne są dziś programy wspierające wczesnych badaczy, jak choćby NSF CAREER, reklamowany przez samą National Science Foundation jako najbardziej prestiżowe wyróżnienie dla wczesnokarierowych pracowników uczelni, łączące potencjał badawczy z rolą akademickiego lidera integrującego badania i edukację. To znamienne. System nie premiuje już wyłącznie samotnego autora artykułów. Coraz wyraźniej premiuje zdolność budowania trwałej trajektorii przywódczej. W tej samej logice mieści się zasada wielu żelazek w ogniu. Jedna z największych klęsk młodego badacza polega na tym, że traktuje jedną aplikację grantową jak wyrok metafizyczny. Jeśli przejdzie, świat ma sens. Jeśli nie przejdzie, świat ujawnia rzekomą niesprawiedliwość. Tymczasem świat grantowy jest systemem probabilistycznym, nie sakramentalnym. Rozsądny kierownik uczy więc swoich ludzi portfelowego podejścia do ryzyka.\nNie wolno uzależniać całej przyszłości od jednego rozdania. Trzeba utrzymywać zróżnicowany rurociąg aplikacji, wchodzić w różne agencje, różne poziomy finansowania, różne formaty współpracy, a odrzucenie traktować nie jako nekrolog pomysłu, lecz jako etap jego iteracji. NIH przypomina dziś wprost, że resubmission applications mają formalną strukturę odpowiedzi na wcześniejszą ocenę, a możliwość ponownego złożenia po otrzymaniu summary statement jest elementem normalnego cyklu aplikacyjnego. To ważne, bo legitymizuje kulturę poprawiania, nie kulturę obrażania się na recenzentów. W nauce urażona duma jest zwykle słabszą walutą niż dobrze wykorzystana krytyka.\nTu zresztą warto zatrzymać się przy samej kulturze mentoringu. Nowoczesne badania i raporty o mentoringu w nauce są jednoznaczne. Skuteczny mentoring nie jest luksusowym dodatkiem do kariery, lecz jednym z warunków reprodukcji jakości, zwłaszcza dla osób znajdujących się poza osiami tradycyjnego uprzywilejowania. National Academies opisują efektywny mentoring w STEMM jako krytyczny dla rozwoju studentów i młodych badaczy, szczególnie tych z grup niedoreprezentowanych czy marginalizowanych. Znaczy to w praktyce, że model przypadkowego trafienia na dobrego promotora lub życzliwego seniora nie wystarcza. Mentoring musi być traktowany jako infrastruktura, nie jako szczęśliwy zbieg okoliczności. Twoje ujęcie zespołów mentorskich i kontraktów mentor uczeń doskonale wpisuje się w ten zwrot. Jeden mentor rzadko wystarcza, bo jeden człowiek nie jest jednocześnie ekspertem od grantów, dydaktyki, rytuałów awansu, ochrony przed service overload i lokalnej topografii instytucji. Zespół mentorski rozprasza ryzyko i zmniejsza zależność od pojedynczej relacji, która bywa świetna, ale bywa też dusząca, chaotyczna albo zwyczajnie nieobecna.\nW tym miejscu trzeba powiedzieć rzecz niewygodną. Akademia bardzo lubi moralizować na temat mentoringu, lecz jednocześnie fatalnie go wycenia. Praca mentorska bywa traktowana jako naturalny odruch troski, a nie jako część realnej gospodarki czasu. Stąd bierze się zjawisko ukrytego service, które Twoja notatka słusznie eksponuje. Kobiety i przedstawiciele grup mniejszościowych częściej stają się adresatami próśb o dodatkową opiekę, reprezentację, uczestnictwo w komisjach i nieformalną pracę wspierającą. Dane AAUP pokazują, że nierówności strukturalne w hierarchii akademickiej nadal są wyraźne, a klasyczne badania nad service loads wskazują, że na uczelniach doktorskich kobiety częściej niż mężczyźni wykonują ponadprzeciętne obciążenia komisyjne. To nie jest detal socjologiczny.\nTo mechanizm dystrybucji szans. Kto ma więcej niewidzialnej pracy, ten ma mniej czasu na publikacje, granty i budowę rozpoznawalności potrzebnej do awansu. Zatem dashboardy obciążeń oraz świadome reparacje za historyczne przeciążenia nie są ideologicznym dodatkiem. Są instrumentem racjonalizacji produkcji wiedzy. Instytucja, która udaje, że ukryta praca nie istnieje, oszukuje nie tylko ludzi, lecz także własne wskaźniki.\nDopełnieniem tego obrazu jest dydaktyka. Nic tak skutecznie nie niszczy początkującej kariery badawczej jak źle zorganizowana dydaktyka oparta na micie, że ambitny człowiek sam wszystko dopracuje. Owszem, dopracuje. Tylko że jeśli dopracuje wszystko do perfekcji przy każdym kursie od zera, to niedługo zacznie publikować wspomnienia o tym, jak pięknie kiedyś planował badania. Strategia przydzielania kursów z gotowymi materiałami, pozwalania na powtarzalność tych samych zajęć oraz korzystania z mid course assessments nie jest ucieczką od jakości. Przeciwnie, jest ochroną jakości przed niepotrzebnym spalaniem energii.",
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Jak zaprojektować instytucjonalne wsparcie dla młodych badaczy, aby chronić ich czas i budować trwałą karierę zamiast wystawiać ich na wypalenie?",
      "estimated_length": 7047
    },
    {
      "h2": "Architektura wydolności: od chaosu do łańcucha wartości",
      "index": 5,
      "position": 6,
      "full_text": "To jeden z paradoksów uczelni. Nadmierny perfekcjonizm dydaktyczny u młodych badaczy bardzo często kończy się nie większą jakością nauczania, lecz po prostu mniejszą jakością całego profilu zawodowego. Wydział, który naprawdę chce wspierać doskonałość, nie może więc nagradzać wyłącznie najbardziej heroicznych form poświęcenia. Musi nagradzać kompetentną trwałość. Na tym tle pojęcie synergii przestaje być pustym sloganem. Synergia nie oznacza dobrego samopoczucia zbiorowego. Oznacza takie ustawienie relacji między kierownikiem, adiunktami, doktorantami, kadrą średniego szczebla, administracją i dziekanem, by sukces jednej części układu realnie wzmacniał sukces innych. To właśnie dlatego dobrze zaprojektowane laboratorium może działać według logiki rurociągu. Starsi doktoranci uczą się zarządzania projektem, młodsi zyskują jasne punkty odniesienia, promotor nie tonie w trzydziestu drobnych interakcjach operacyjnych i ma więcej czasu na granty, a wydział produkuje nie tylko publikacje, lecz także ludzi przygotowanych do następnych ról. To nie jest sentymentalna wspólnota.\nTo dobrze ustawiony łańcuch wartości. I tu mała anegdota z humorem abstrakcji, bo takie chwile czasem więcej wyjaśniają niż definicje. W źle zarządzanym wydziale wszyscy są jednocześnie przepracowani, niedocenieni, zaskoczeni terminami, rozczarowani decyzjami i przekonani, że reszta ma łatwiej. To fascynujący ekosystem, w którym każdy żyje w innym czasieoprzestrzennym kontinuum, ale wszyscy spotykają się co miesiąc na zebraniu, by wspólnie udowodnić, że komunikacja szwankuje. W dobrze zarządzanym wydziale cudów nie ma, lecz przynajmniej wiadomo, kto jest za co odpowiedzialny, według jakich zasad rozdziela się obciążenia, jakie są priorytety finansowe, jakie ścieżki wsparcia istnieją dla młodych badaczy i kiedy kierownik przestaje udawać wróżbitę, a zaczyna mówić językiem danych. To może mniej romantyczne. Za to znacznie bardziej cywilizowane. W zgodzie z duchem tego, co publikuje Dobre Państwo, warto tu dodać jeszcze jedną uwagę. W przywołanym tekście fundacji o recepcji postmodernizmu pada krytyka polskich uniwersytetów, które uciekają w procedury zamiast prowadzić otwartą debatę.\nWłaśnie dlatego strategiczny kierownik nie może redukować własnej funkcji do obsługi formularzy i komitetów. Musi tworzyć środowisko, w którym spór merytoryczny jest możliwy, a zarazem nie zamienia się w destrukcyjny chaos. Instytucja badawcza bez żywej debaty staje się urzędem wiedzy. Instytucja bez zasad staje się natomiast teatrem zmęczonych indywidualności. Prawdziwa sztuka polega na tym, by nie wybrać żadnej z tych nędzy. Na tym etapie można już sformułować wniosek zasadniczy dla całego dalszego wywodu. Rekrutacja adiunktów, mentoring, małe granty, polityki obciążeń, ochrona czasu, sprawiedliwy service i projektowanie ścieżek rozwoju nie są odrębnymi modułami zarządzania. One stanowią wspólną technologię reprodukcji doskonałości. Kto widzi tylko osobne procedury, ten nie rozumie systemu. Kto widzi system, ten rozumie, że nawet najlepszy kandydat zmarnuje się w złej architekturze, a kandydat po prostu bardzo dobry może rozkwitnąć w środowisku, które rozumnie łączy ambicję z infrastrukturą. W życiu akademickim istnieją dwa gatunki fikcji.",
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Jak zaprojektować strukturę wydziału, aby zamiast chaosu i wypalenia tworzyła systemową synergię i trwałą doskonałość naukową?",
      "estimated_length": 3242
    },
    {
      "h2": "Tenure jako architektura argumentu: Jak wygrać awans naukowy",
      "index": 6,
      "position": 7,
      "full_text": "Pierwszy głosi, że prawda obroni się sama. Drugi, że dorobek obroni się sam. Obie tezy są wzruszające, obie są częściowo fałszywe, a w praktyce obie bywają zabójcze dla ludzi, którzy zbyt późno odkrywają, że instytucje nie czytają dusz, lecz dokumenty. Właśnie dlatego kwestia tenure and promotion nie może być traktowana jako moment technicznego domknięcia kariery, jako rodzaj administracyjnego sakramentu, który spływa na kandydata po przekroczeniu odpowiedniej liczby publikacji i godzin zajęć. To jest sąd o wiele głębszy. Jest to sąd o tym, czy dana osoba w oczach własnej wspólnoty i jej zewnętrznych recenzentów uosabia potencjał trwałej, rozpoznawalnej i reprodukowalnej wartości akademickiej. Nie chwilowego błysku. Nie serii miłych aktywności. Właśnie trwałej wartości. Portfolio awansowe należy pisać jak grant. To jedna z najpraktyczniejszych i najważniejszych zasad w całym omawianym ujęciu. Grant nie jest przecież składem przypadkowych materiałów. Jest konstrukcją argumentu. Ma przekonać czytelnika, że projekt jest spójny, wykonalny, znaczący i wart inwestycji. Dokładnie tak samo powinno działać portfolio tenure.\nNie jako magazyn osiągnięć, lecz jako wyreżyserowana sekwencja dowodów. Kandydat ma nie tylko posiadać dorobek. Ma także tak go przedstawić, by wielopiętrowy aparat oceny zrozumiał nie tylko co zrobił, lecz także dlaczego to ma znaczenie, jaką logikę rozwoju ujawnia jego trajektoria i dlaczego właśnie teraz zasługuje na inwestycję w postaci stałego zatrudnienia albo awansu. Współczesne oficjalne wytyczne dotyczące promotion and tenure bardzo wyraźnie potwierdzają ten zwrot ku przejrzystości i architekturze argumentu. Virginia Tech w aktualnych wytycznych z 2025 roku opisuje dossier jako dokument, który ma zostać złożony według szczegółowych zasad formalnych, obejmujących między innymi statement kandydata, uporządkowane materiały i certyfikację poprawności. Brown w podręczniku administracyjnym na 2026 rok podkreśla z kolei, że każda jednostka jest odpowiedzialna za to, by członkowie kadry z odpowiednim wyprzedzeniem otrzymali jasne informacje o standardach i procedurach awansowych. To nie przypadek. Instytucje coraz lepiej rozumieją, że jeśli kryteria są nieczytelne albo dossier jest zlepkiem informacji bez linii narracyjnej, wówczas system promuje niekoniecznie najlepszych, lecz tych, którzy lepiej zgadli niewypowiedziane oczekiwania. A to jest już nie ocena jakości, lecz loteria socjalizacji. Znaczenie mają tak zwane dokumenty kulturowe.\nTo pojęcie zasługuje na mocną obronę, bo dotyczy jednego z najczęściej przemilczanych mechanizmów niesprawiedliwości akademickiej. W wielu dyscyplinach formalne kryteria awansu brzmią pozornie uniwersalnie, ale ich lokalna interpretacja jest silnie uzależniona od zwyczajów pola. Inaczej czyta się pierwsze autorstwo w części nauk biomedycznych, inaczej w innych obszarach. Inaczej waży się książkę, inaczej pakiet artykułów. Inaczej rozumie się rolę senior author, inaczej pozycję metodologa w dużym zespole. Jeśli jednostka nie tłumaczy tych kodów jawnie, wówczas system premiuje tych, którzy przyszli do niego już wyposażeni w odpowiedni kapitał kulturowy, zwykle dzięki mentorom, sieciom i wcześniejszej socjalizacji. Dokument kulturowy nie jest więc biurokratycznym dodatkiem. Jest aktem demistyfikacji. Mówi kandydatowi, według jakiej faktycznej semantyki będzie oceniany. Dlatego ma znaczenie nie tylko organizacyjne, lecz także prawne i moralne.\nBardzo ważna jest także myśl, że przygotowanie do tenure nie zaczyna się w roku składania dossier, lecz znacznie wcześniej. W tym miejscu koncepcja mini review albo pre tenure review okazuje się szczególnie rozsądna. Instytucja, która czeka z pełną diagnozą do ostatniego roku, zachowuje się jak lekarz, który z troski o komfort pacjenta postanowił przez pięć lat nie robić badań kontrolnych.",
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Jak strategicznie przygotować dossier awansowe, aby uniknąć pułapki bycia ocenianym przez pryzmat niepisanych zasad i kapitału kulturowego?",
      "estimated_length": 3840
    },
    {
      "h2": "Architektura sukcesu: Jak zaprojektować czytelne dossier",
      "index": 7,
      "position": 8,
      "full_text": "Później może już tylko powiedzieć, że szkoda, ale sytuacja jest trudna. Taka troska jest formą zaniedbania. Kandydat potrzebuje nie tyle uprzejmego milczenia, ile wczesnej, uczciwej i strategicznej informacji zwrotnej. Czy portfolio jest zbyt rozproszone. Czy publikacje układają się w rozpoznawalny program badawczy. Czy granty budują historię niezależności. Czy service rośnie zbyt szybko. Czy dydaktyka nie przejmuje za dużo miejsca. Czy sieć rozpoznawalności zewnętrznej rozwija się odpowiednio wcześnie. To nie są pytania końcowe. To są pytania, które trzeba zadawać wtedy, gdy odpowiedzi mogą jeszcze zmienić trajektorię. Tu dochodzimy do centralnego wymogu konstrukcyjnego całego dossier, do podsumowania wykonawczego.\nJest to narzędzie intelektualnie prostsze, niż zwykle przyznają uczeni, a zarazem potężniejsze niż wiele dumnych i nieczytelnych stron autoopisu. Kandydat nie może zakładać, że recenzenci, komitety, dziekan i rektor sami złożą z rozproszonych danych obraz jego znaczenia. Musi tę pracę wykonać za nich, ale bez manipulacji. Podsumowanie wykonawcze ma uchwycić rdzeń. Łączną liczbę i charakter publikacji. Wielkość i strukturę finansowania. Role autorskie. Wykształconych doktorantów. Najważniejsze osiągnięcia dydaktyczne. Najsilniejsze formy service o znaczeniu ponadlokalnym. Wszystko to w formie, którą da się przeczytać szybko, uczciwie i bez archeologicznego zapału. Bycie życzliwym dla recenzentów nie jest kapitulacją wobec ich pośpiechu. Jest rozumnym uznaniem realiów instytucjonalnej uwagi. W świecie przepełnionym tekstem uprzejmość wobec czytelnika staje się kategorią merytoryczną. To szczególnie ważne dziś, gdy kultura oceny akademickiej coraz silniej reaguje na problem nadmiaru i przeciążenia informacyjnego. Nawet najlepszy recenzent nie ma nieskończonego czasu. W praktyce dossier, które nie posiada czytelnej warstwy agregującej i argumentacyjnej, naraża się na paradoksalną karę za własne bogactwo. Zbyt wiele szczegółów bez dobrze zorganizowanej hierarchii znaczenia sprawia, że najważniejsze osiągnięcia toną w masie materiału. To jak wystawa, na której arcydzieło wisi obok przypadkowych szkiców bez opisu, światła i porządku. Tylko szczególnie cierpliwy widz odkryje, co tam naprawdę jest. Instytucja nie powinna wymagać od komisji heroizmu interpretacyjnego. Powinna wymagać czytelności. Z tego samego powodu sekcja badawcza nie może przypominać kartoteki. Musi pokazać spójność programu. To jest jeden z najważniejszych momentów całego dossier.\nKandydat, który składał projekty w różnych obszarach, publikował w kilku nurtach, współpracował z wieloma zespołami i podejmował różnorodne role, łatwo może sprawiać wrażenie badacza rozproszonego. Tymczasem rozproszenie bywa pozorne. Trzeba więc wykazać, jaka jest główna nić. Jaki problem lub zespół problemów konstytuuje rdzeń pracy. Jak poszczególne projekty do siebie prowadzą. Jak dane wstępne z jednego obszaru zasiliły kolejny wniosek. Jak publikacje, nawet jeśli tematycznie różne, mieszczą się w jednej matrycy pytań, metod albo zastosowań. Innymi słowy, trzeba zbudować teorię własnej drogi badawczej. Kierownik odgrywa rolę, której nie wolno redukować do podpisu. Musi pomóc kandydatowi nazwać własny program, zanim zrobi to ktoś zewnętrzny w sposób zbyt płaski, zbyt lokalny albo po prostu nieżyczliwy. W wielu przypadkach młodzi badacze sami przedstawiają swoje dossier z nadmiarem skromności, technicznego detalu albo bez właściwego osadzenia w logice pola. Skłonni są opisywać, co zrobili, zamiast argumentować, dlaczego to przesuwa dyscyplinę, buduje nowy obszar, łączy metody lub otwiera ciąg dalszy. Tymczasem awans nie dotyczy samej aktywności. Dotyczy jej znaczenia. Ogromną wagę ma również sekcja dydaktyczna. W źle zaprojektowanych systemach traktuje się ją albo sentymentalnie, albo mechanicznie. Sentymentalnie, gdy zakłada się, że dobry nauczyciel po prostu kocha studentów i to widać.\nMechanicznie, gdy całość redukuje się do średnich ocen ankietowych. Oba podejścia są intelektualnie ubogie. Kandydat powinien pokazać nie tylko oceny, lecz również trend, rozwój, poprawę kursów, innowacje dydaktyczne, integrację badań z nauczaniem oraz często niewidzialny mentoring, który kształtuje studentów i doktorantów, choć nie zawsze pojawia się w prostych wskaźnikach. Współczesne badania o mentoringu w STEMM podkreślają, że efektywne wsparcie nie może być pozostawione przypadkowi i powinno być rozpoznawane jako realny składnik jakości środowiska akademickiego. Jeśli instytucja poważnie traktuje własną misję, nie może udawać, że mentoring jest tylko tłem dla publikacji. On jest jednym z mechanizmów, przez które system reprodukuje własną przyszłość. Podobnie sekcja service wymaga głębokiej korekty zwyczajowego myślenia. W wielu środowiskach organizacyjna praca profesjonalna bywa przedstawiana jako konieczny hałas wokół prawdziwej nauki. To jest tylko częściowo prawda.\nOwszem, zbyt wiele service może zniszczyć produktywność badawczą. Ale właściwie dobrane service buduje widzialność, reputację i włączenie w krajowe oraz międzynarodowe obiegi oceny. Zasiadanie w panelach, radach redakcyjnych, komitetach nagród czy towarzystwach zawodowych nie jest drobiazgiem. To dowód, że pole zaczyna rozpoznawać kandydata jako uczestnika własnego porządku normatywnego. Trzeba jednak odróżnić service o znaczeniu strategicznym od service, które jest po prostu wewnętrznym kosztem utrzymania instytucji. Materiał znakomicie to uchwycił. Młody pracownik nie powinien być mielony przez lokalne komitety, jeśli można skierować go ku pracy profesjonalnej, która realnie buduje reputację.",
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Jak skonstruować dossier awansowe, aby skutecznie zarządzać percepcją własnego dorobku naukowego i uniknąć pułapki rozproszenia?",
      "estimated_length": 5601
    },
    {
      "h2": "Władza interpretacyjna: Jak kierownik chroni proces awansu",
      "index": 8,
      "position": 9,
      "full_text": "W tle tej całej architektury kryje się jednak bardziej drażliwy temat, temat uprzedzeń. Żaden dojrzały tekst o tenure and promotion nie może dziś tego pominąć. Recenzenci i komisje nie są bytami bezcielesnymi. Niosą własne przyzwyczajenia dyscyplinarne, założenia klasowe, schematy płciowe, czasem narodowe i instytucjonalne. Mogą czytać dorobek przez pryzmat swojej własnej uczelni, swoich własnych standardów tempa pracy, swojej własnej definicji znaczenia. Mogą nieświadomie zaniżać wagę pracy mentoringowej, nie doszacowywać kosztów przerw rodzinnych lub medycznych, inaczej interpretować ścieżki publikacyjne kobiet, migrantów, badaczy z nietypowymi profilami metodologicznymi albo osób pracujących na przecięciu pól. Dlatego rola kierownika jako autora listu przewodniego staje się fundamentalna. To właśnie tu trzeba nie tylko pochwalić kandydata, lecz także skorygować możliwe błędy odczytania. List kierownika jest jedną z najbardziej niedocenianych form władzy interpretacyjnej w akademii. W dobrym systemie nie jest hagiografią.\nJest aktem instytucjonalnej odpowiedzialności. Kierownik powinien wypełnić luki, których kandydat nie zauważył albo z ostrożności nie wyeksponował. Powinien umieścić słabsze elementy w odpowiednim kontekście. Powinien wyjaśnić, że niższe oceny studenckie wynikają z trudnego kursu obowiązkowego, a nie z niekompetencji. Powinien przypomnieć, że wdrażanie rygorystycznej innowacji dydaktycznej często obniża krótkoterminowe zadowolenie, ale podnosi rzeczywistą jakość. Powinien nazwać opóźnienia i przerwy tak, by nie stały się pretekstem do ukrytego zawyżania oczekiwań. Powinien wreszcie bronić kandydatury przed czytaniem zbyt prowincjonalnym, zbyt literalnym albo po prostu leniwym. Szczególnego znaczenia nabiera tu kwestia opóźnień tenure. Pandemia, choroba, opieka nad bliskimi, urlopy rodzicielskie, kryzysy rodzinne, przerwy medyczne, to wszystko nie są przecież egzotyczne wyjątki, lecz element realnej biografii akademickiej. Problem polega na tym, że instytucje bywają formalnie wyrozumiałe, ale kulturowo okrutne. Dają opóźnienie, a następnie po cichu oczekują, że kandydat i tak pokaże więcej, skoro miał więcej czasu.\nTo jest jedna z subtelniejszych form niesprawiedliwości. Przesuwa bowiem koszt uznanego przez system zdarzenia z powrotem na jednostkę. Kierownik, który nie nazwie tego w swoim liście, zostawia kandydata na pastwę moralistyki przebranej za obiektywizm. W świecie akademickim bardzo wiele surowości przedstawia się jako troskę o standardy. Czasem słusznie. Czasem po prostu tchórzliwie.\nNastępny punkt to wybór recenzentów zewnętrznych. Ten obszar ma w sobie coś z dyplomacji, coś z socjologii elit i coś z prawa dowodowego. Recenzent powinien być wybitny, niezależny i odpowiednio bliski profilowi instytucji. To ostatnie jest szczególnie ważne. Kandydat oceniany przez osobę z uczelni o zupełnie innej skali zasobów, innej kulturze publikacyjnej czy innej gospodarce obciążeń może paść ofiarą zwykłej nieporównywalności. Dlatego kierownik musi myśleć nie tylko kategorią prestiżu nazwiska, lecz także adekwatności punktu odniesienia. Carnegie w zaktualizowanej metodologii 2025 wyraźnie uporządkowało kategorie uczelni badawczych i progi R1, czyniąc porównania między instytucjami bardziej jawnymi. To ma praktyczne znaczenie właśnie przy doborze peer institutions. Nie chodzi o to, by recenzent był możliwie najdalszym szczytem hierarchii. Chodzi o to, by jego standard był jednocześnie wysoki i porównywalny. Dochodzi do tego kwestia czasu. Twoja notatka trafnie mówi o tym, że recenzentów trzeba pozyskiwać wcześnie, zanim ich kalendarze zostaną wypełnione.\nTo nie jest wyłącznie kwestia techniczna. To wyraz szacunku dla ich pracy i znak dojrzałości instytucji. Kierownik, który kontaktuje wybitnych recenzentów na ostatnią chwilę, zachowuje się jak ktoś, kto uważa własny proces za jedyne centrum wszechświata. Taki styl działania ma fatalne skutki. Po pierwsze, zawęża pulę sensownych recenzentów do tych, którzy akurat mają miejsce. Po drugie, komunikuje brak powagi proceduralnej. Po trzecie, zwiększa ryzyko wyboru osób wygodnych, a nie najlepszych.\nWarto też podkreślić, że w dzisiejszym krajobrazie akademickim sama instytucja tenure pozostaje formalnie żywa, choć jednocześnie działa w warunkach wyraźnej restrukturyzacji systemu. AAUP pokazuje, że struktura zatrudnienia w szkolnictwie wyższym uległa dalszemu przesunięciu na rzecz stanowisk nietenure track oraz contingent appointments, a udział kobiet i osób z grup rasializowanych wciąż ujawnia nierówności pozycyjne. To ważny kontekst, ponieważ oznacza, że ścieżka tenure nie jest już neutralnym i powszechnym losem większości kadry, lecz coraz częściej szczególnym kanałem inwestycji instytucjonalnej. Tym bardziej wzrasta odpowiedzialność kierownika, by proces nie był prowadzony jak rytuał z poprzedniej epoki, ale jak świadome rozpoznanie potencjału długiego trwania. Zarazem nie wolno zapominać, że tenure to nie tylko ochrona osoby, ale także ochrona funkcji uniwersytetu. W wielu regulacjach akademickich ciągle powtarza się klasyczny motyw, że tenure ma służyć zachowaniu i wzmocnieniu podstawowych celów wspólnoty akademickiej.\nOznacza to, że decyzja o awansie nie jest jedynie prywatną nagrodą dla pracownika. Jest deklaracją wspólnoty, że chce związać z sobą daną osobę jako trwały element własnej tożsamości intelektualnej. Taki sens tenure dobrze oddaje choćby język uniwersyteckich bylaws, które określają je jako narzędzie zachowania i wzmacniania celów akademickiej wspólnoty. Z tej perspektywy całe dossier staje się czymś więcej niż bilansem indywidualnym. Jest testem zgodności między osobistym programem badawczym a długofalową misją instytucji. A teraz kwestia być może najtrudniejsza, czyli co robić z pracownikami, którzy utknęli.",
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Jaką rolę w procesie awansu akademickiego odgrywa kierownik jednostki w kontekście przeciwdziałania uprzedzeniom i zarządzania recenzjami?",
      "estimated_length": 5793
    },
    {
      "h2": "Strategiczne zarządzanie awansami: od formalizmu do sensu",
      "index": 9,
      "position": 10,
      "full_text": "Tu właśnie przewaga strategicznego kierownika nad zwykłym administratorem staje się bezlitośnie widoczna. Administrator czeka na roczny raport i wpisuje uwagi. Kierownik diagnozuje wcześniej. Widzi, kto od lat funkcjonuje jako wieczny współbadacz cudzych projektów. Kto wysyła za mało aplikacji. Kto ma dorobek ilościowo przyzwoity, ale programowo rozproszony. Kto grzęźnie w service. Kto po uzyskaniu tenure osuwa się w wypalenie średniego szczebla, które jest jedną z najbardziej przemilczanych chorób akademii. Taka osoba nie jest przecież nieproduktywna w sensie czysto formalnym. Bywa nawet bardzo użyteczna organizacyjnie.\nProblem w tym, że zaczyna pełnić rolę amortyzatora systemu kosztem własnej dalszej drogi badawczej. Wydział czerpie z jej stabilności, ale przestaje inwestować w jej wzrost. To klasyczny mechanizm instytucjonalnego wygaszania talentu. Dlatego potrzebne są przeglądy nie tylko pre tenure, ale i post tenure. Associate professor jest w wielu systemach figurą osobliwie opuszczoną. Za młody, by mieć aurę niedostępnego autorytetu. Za stary, by przyciągać uwagę wszystkich programów wsparcia dla early career. Wystarczająco doświadczony, by dostać za dużo service. Wystarczająco kompetentny, by przejmować trudne rzeczy po cichu. Za mało spektakularny, by instytucja sama z siebie pytała, czy jest jeszcze na drodze ku pełnej profesurze. To właśnie tu potrzeba aktywnego kierownika, który nie zadowala się stabilnym przeciętniactwem wydziału, lecz pyta, gdzie znajdują się ludzie zdolni do kolejnego skoku, gdyby tylko odzyskali czas, sieć wsparcia albo nową oś badawczą. W tym miejscu anegdota, bo akademia bez anegdot byłaby jak senat bez autoprezentacji, a tego nawet teoria nie powinna wymagać. Wyobraźmy sobie wydział, w którym kandydat do tenure przynosi teczkę wielką jak mały atlas geograficzny. W środku wszystko, publikacje, slajdy, ankiety, zdjęcia z konferencji, wzmianki w newsletterach, dyplomy, podziękowania, a zapewne gdyby poszukać głębiej, znalazłby się i rachunek za toner. Komisja patrzy na ten monument i czuje coś między respektem a łagodnym lękiem. Po dwóch tygodniach wszyscy wiedzą, że kandydat jest bardzo pracowity, nikt jednak nie potrafi precyzyjnie powiedzieć, dlaczego powinien dostać tenure.\nTo jest właśnie tragedia źle zbudowanego dossier. Imponuje masą, ale nie prowadzi rozumu. Uczony myli czasem wielkość stosu papieru z siłą argumentu. Tymczasem w instytucjach, podobnie jak w sądzie, nie wygrywa ten, kto przyniesie najwięcej kartek. Wygrywa ten, kto najczytelniej pokaże, co z nich wynika. Jeżeli spojrzeć na to wszystko z perspektywy szerszej recepcji współczesnej, widać wyraźnie, że model strategiczny jest odpowiedzią na dwa przeciwne zagrożenia. Pierwsze to proceduralny formalizm, w którym awans staje się obsługą formularza i sumą metryk. Drugie to feudalna mglistość, w której wszystko zależy od niejawnych zwyczajów, łaski seniorów i półoficjalnych interpretacji. Dobry kierownik musi walczyć z jednym i drugim. Ma bronić przejrzystości, ale nie fetyszyzować jej. Ma tłumaczyć kulturę pola, ale nie zamieniać jej w instrument wykluczenia. Ma szanować procedurę, lecz pamiętać, że procedura służy rozpoznaniu jakości, nie zastępuje go. Wraca zbieżność z duchem Fundacji Dobre Państwo. Jeśli na stronie fundacji krytykuje się środowiska akademickie za ucieczkę w proceduralizm zamiast w spór o sens, to strategiczne ujęcie tenure and promotion trzeba czytać jako próbę przywrócenia sensu tam, gdzie łatwo o bezmyślną rytualizację. Awans ma być merytoryczny, ale merytoryczność nie rodzi się spontanicznie z samych dokumentów. Wymaga dobrze zorganizowanej interpretacji, odwagi nazwania uprzedzeń, zdolności do syntezy i szacunku dla realnych warunków ludzkiej pracy.\nTenure and promotion nie są magazynem zasług ani konkursowym rankingiem aktywności. Są instytucjonalnym osądem o tym, czy dana osoba wytworzyła już taki poziom jakości, rozpoznawalności, spójności i przyszłościowego potencjału, że wspólnota chce związać z nią własny los. Dlatego dossier musi być konstrukcją argumentu, dlatego recenzenci muszą być dobrani mądrze i wcześnie, dlatego list kierownika ma znaczenie strategiczne, dlatego przerwy trzeba tłumaczyć jasno, dlatego mentoring i service muszą być czytane w pełnym kontekście, dlatego rozproszenie programu badawczego trzeba interpretować, a nie tylko rejestrować. Kto sprowadza ten proces do techniki, ten nie rozumie ani awansu, ani uniwersytetu. Każda instytucja akademicka opowiada o sobie dwie historie naraz. Pierwsza jest oficjalna.",
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Jak strategiczne zarządzanie procesem awansów (tenure and promotion) może zapobiec instytucjonalnemu wygaszaniu talentów i proceduralnej bylejakości?",
      "estimated_length": 4536
    },
    {
      "h2": "Od archiwisty problemów do architekta wydolności",
      "index": 10,
      "position": 11,
      "full_text": "Mówi o misji, jakości, doskonałości, strategicznych priorytetach, umiędzynarodowieniu, dobrostanie, innowacji i odpowiedzialności. Druga jest praktyczna. Mówi o tym, kto naprawdę tonie w mailach, kto załatwia cudze zaniedbania, kto od lat pisze za wszystkich szkice dokumentów, kto nie umie odmówić, kto udaje, że panuje nad sytuacją, kto robi trzy rzeczy naraz i na końcu jeszcze słyszy, że przecież świetnie sobie radzi. Dopiero kierownik, który rozumie obie te historie jednocześnie, może rzeczywiście prowadzić wydział. Kto zna tylko pierwszą, zostanie zakładnikiem języka strategicznych folderów. Kto zna tylko drugą, stanie się cynikiem od zarządzania zmęczeniem. Potrzeba kogoś, kto zderzy obie i wyciągnie z tego porządek. Prawdziwe radzenie sobie nie zaczyna się od reagowania na kryzysy. Zaczyna się od rozpoznania, że większość kryzysów instytucjonalnych nie spada z nieba jak meteor. One dojrzewają powoli w źle zaprojektowanych układach odpowiedzialności. Młody pracownik od lat nie wysyła własnych grantów, bo funkcjonuje jako cudzy metodolog i nikt nie powiedział mu wprost, że to droga do eleganckiej niewidzialności. Doktorant nie kończy, bo wszyscy uznali, że samodzielność polega na heroicznej samotności. Associate professor jest formalnie stabilny, a faktycznie wypalony, bo po tenure dostał w nagrodę nadmiar service i mglistą obietnicę, że kiedyś się zobaczy. Kierownik sam nie ma czasu na własne badania, bo z każdym rokiem coraz bardziej myli natychmiastowość z odpowiedzialnością. Dziekan powtarza, że czegoś nie da się zrobić, bo tak wyglądają wymogi z góry, a nikt nie sprawdził, czy to rzeczywiście wymóg, czy tylko wygodna legenda administracyjna.\nWszystkie te sytuacje wyglądają osobno. W rzeczywistości są objawami jednej choroby. Tą chorobą jest brak infrastruktury rozpoznawania tarcia, zanim tarcie zamieni się w awarię. Współczesna literatura i praktyka instytucjonalna coraz częściej potwierdzają, że przeciążenie i wypalenie kadry nie są wyłącznie problemem indywidualnej odporności, lecz skutkiem wadliwej organizacji pracy. W materiałach dotyczących mentoringu i dobrostanu akademickiego podkreśla się, że nadmierne wymagania przy niedostatecznych zasobach zwiększają ryzyko chronicznego stresu, a skuteczne wsparcie instytucjonalne jest jednym z głównych czynników ochronnych. Podobnie nowsze dokumenty o mentoringu dla kadry wskazują, że brak systemowego wsparcia zwiększa ryzyko wypalenia, spadku produktywności i retencji. To ważne, bo odbiera wygodne alibi tym środowiskom, które każde wyczerpanie interpretują jako prywatny defekt człowieka. Nie. Bardzo często jest to raport o jakości instytucji, tylko napisany na ciele i kalendarzu pracownika. Z tej perspektywy kierownik nie może być biernym archiwistą problemów. Musi działać jak wczesny diagnostyk. Nie po to, by wszystkich kontrolować, lecz po to, by nie pozwolić systemowi karać ludzi za przewidywalne konsekwencje złego ustawienia ról. Twoja notatka bardzo trafnie oddaje ten obowiązek przez figurę aktywnego doradcy, nie recenzenta raportów rocznych. To rozróżnienie jest fundamentalne. Recenzent raportów działa ex post.",
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Jak kierownik może skutecznie zarządzać wydziałem, unikając pułapki między oficjalną strategią a codziennym przeciążeniem pracowników?",
      "estimated_length": 3127
    },
    {
      "h2": "Architektura synergii: Jak zarządzać ludźmi i instytucją",
      "index": 11,
      "position": 12,
      "full_text": "Doradca działa wtedy, gdy jeszcze można zmienić trajektorię. Gdy widzi, że ktoś od dwóch lat nie wyprowadził własnej linii badawczej, nie czeka na katastrofę dossier. Gdy rozpoznaje, że service rośnie szybciej niż publikacje, nie gratuluje zaangażowania, tylko pyta, kto i dlaczego przerzuca na tę osobę ciężar podtrzymywania instytucji. Gdy zauważa, że doktoranci utknięci są w półmroku oczekiwań, nie wzywa ich do większej samodyscypliny, tylko buduje harmonogramy, deliverables i regularne spotkania.\nWłaśnie tutaj synergia przestaje być hasłem promocyjnym, a staje się terminem technicznym. Synergia oznacza takie ustawienie relacji między kadrą, doktorantami, administracją i władzami wyższego szczebla, by sukces jednej warstwy nie był pasożytniczo osiągany kosztem innej, lecz tworzył dodatnie sprzężenie zwrotne. Jeśli doktoranci mają jasne kontrakty mentor uczeń, realne plany rozwoju, przewidywalne spotkania i strukturę projektu, szybciej kończą, publikują sensowniej i mniej dryfują. To wzmacnia promotorów, bo poprawia produktywność laboratoriów i buduje ich portfolio mentorskie. Jeśli starsi doktoranci zarządzają częściami pracy młodszych, sami zyskują kompetencje przywódcze, a profesor odzyskuje czas na pisanie grantów. Jeśli młodzi adiunkci nie są wrzucani w czarną dziurę dydaktyki i komitetów, mają szansę zbudować własny program badawczy, który potem zasila pozycję całego wydziału. Jeśli kierownik potrafi przełożyć interesy jednostki na język celów dziekana, rosną szanse na dodatkowe etaty, infrastrukturę i pakiety ochronne. Synergia nie jest zatem harmonią charakterów. Jest dobrze zaprojektowaną ekonomią wzajemnych korzyści. Trzeba szczególnie mocno obronić kategorię zarządzania w górę. W wielu środowiskach brzmi ona jak eufemizm dla grzecznego przypochlebiania się przełożonym. To byłoby ujęcie niegodne sytuacji.\nZarządzanie w górę jest raczej kompetencją translacyjną. Kierownik musi umieć rozpoznać typ dziekana, jego ambicje, lęki, styl podejmowania decyzji i punkt ciężkości jego wyobraźni instytucjonalnej. Inaczej mówi się do dziekana wspinającego się po szczeblach, który chce dobrze wyglądać przed rektorem i światem zewnętrznym. Inaczej do dziekana sparaliżowanego danymi, który szuka kolejnego arkusza, aby odsunąć moment decyzji. Inaczej do takiego, który nie był nigdy kierownikiem i nie rozumie, jak wygląda codzienność jednostki na poziomie operacyjnym. Bez tej diagnozy każda prośba o zasoby będzie albo zbyt ogólna, albo zbyt lokalna, albo zbyt abstrakcyjna. Współczesne polityki obciążenia pracą i zarządzania personelem coraz wyraźniej operują językiem proporcji, przejrzystości i związku z misją jednostki. Dokumenty różnych uczelni podkreślają, że rozkład obowiązków między badania, dydaktykę i service powinien odpowiadać zarówno celom uczelni, jak i realnemu profilowi pracownika, a rozmowa o obciążeniu ma być udokumentowana i osadzona w potrzebach jednostki. Taki język bardzo wzmacnia pozycję kierownika wobec wyższych władz, ponieważ pozwala mu nie opowiadać o wydziale w kategoriach ogólnych próśb, lecz w kategoriach mierzalnego napięcia między oczekiwaniami a zasobami. Gdy kierownik przynosi dashboard pokazujący trendy grantowe, obciążenia dydaktyczne, teaching stress i błędy w przypisaniu zajęć, przestaje być petentem. Staje się negocjatorem opartym na danych.\nTo właśnie dlatego tak ważna jest uwaga o samodzielnym rozpoznaniu krajobrazu uczelni. Kierownik, który zna wyłącznie wersję rzeczywistości przekazywaną przez dziekana, jest administracyjnie ślepy. Potrzebuje poziomych sieci informacji. Śniadania z innymi kierownikami, rozmowy z biurami grantowymi, kontakt z reprezentacją pracowniczą, wiedza o tym, jak podobne sprawy rozwiązują inne jednostki.\nTylko wtedy może oddzielić to, co naprawdę nienegocjowalne, od tego, co tylko zostało przedstawione jako konieczność. W świecie instytucji bardzo wiele \"obiektywnych ograniczeń\" okazuje się po bliższym oglądzie czyjąś preferencją, nawykiem albo formą wygodnego odwlekania. Na tym tle rola kierownika jako filtra jest nie do przecenienia. Filtr nie blokuje wszystkiego. Filtr odróżnia to, co strategiczne, od tego, co tylko głośne.\nJednym z największych zagrożeń dla wydziału badawczego jest zalew inicjatyw odgórnych, sprawozdawczości, doraźnych akcji, symbolicznych programów i rytualnych konsultacji, które z punktu widzenia produkcji wiedzy są co najwyżej wtórne, a często po prostu pasożytnicze. Kierownik, który przekazuje to wszystko dalej bez selekcji, nie jest lojalny wobec instytucji. Jest tylko przewodem. Prawdziwa lojalność polega na rozpoznaniu, co rzeczywiście służy misji jednostki, a co jedynie konsumuje jej czas pod sztandarem aktywności. Anegdota z humorem abstrakcji okazuje się niemal naturalna.\nWyobraźmy sobie wydział, w którym każdy nowy formularz, każda ankieta, każda prośba o opinię, każdy pilny mail z centrali i każda komisja są traktowane jak wydarzenie epokowe. Pracownicy żyją wtedy w rzeczywistości przypominającej średniowieczny klasztor, do którego co trzy godziny wbiega nowy posłaniec z wieścią, że wszystko jest absolutnie najważniejsze. Na końcu wszyscy mają pełne skrzynki, puste głowy i głębokie poczucie, że uczestniczą w czymś wielkim, chociaż nie umieją już powiedzieć, kiedy ostatnio spokojnie napisali dobrą stronę tekstu.\nDobry kierownik jest tym, który zamyka część drzwi, a nie tym, który z nabożeństwem otwiera wszystkie. Gdy przejdziemy do doktorantów, zobaczymy, jak bardzo błędne jest przekonanie, że ich rozwój jest sprawą osobną wobec rozwoju kadry. W rzeczywistości doktoranci są częścią infrastruktury wydziałowej, ale nie w sensie instrumentu do wykorzystania, lecz w sensie węzła reprodukcji jakości. Współczesne badania nad doktorancką kreatywnością i skutecznością wskazują, że wsparcie mentorskie jest pozytywnie związane z rozwojem zdolności badawczych i postępami. Równocześnie przeglądy badań nad ukończeniem doktoratów pokazują, że spadek wskaźników ukończenia stał się jednym z głównych wyzwań edukacji doktorskiej. Oznacza to, że pozostawienie doktoranta samemu sobie nie jest romantycznym treningiem charakteru, tylko marnotrawstwem talentu i czasu. Kontrakty, harmonogramy, oczekiwane rezultaty, zasady autorstwa i regularne rozmowy nie zabijają autonomii. One ją umożliwiają. Autonomia bez struktury bywa po prostu bardziej elegancką nazwą zagubienia. Warto też zauważyć, że współczesny paradygmat mentoringu odchodzi od modelu jednego mistrza i jednego ucznia. Coraz wyraźniej akcentuje się kombinację mentorów i metod, czyli rozwiązanie bardziej sieciowe niż patriarchalne. To współgra zarówno z Twoją notatką o zespołach mentorskich dla nowych adiunktów, jak i z logiką wzajemnego mentoringu między ludźmi na podobnym etapie kariery.\nTaki model jest bardziej odporny na nieobecność, zmęczenie, lokalne konflikty i asymetrię zależności. Mniej w nim feudalnej łaski, więcej instytucjonalnej przewidywalności. To również ważny element ochrony przed niewidzialnym przerzucaniem pracy mentorskiej na pojedyncze osoby, zwykle te najbardziej dyspozycyjne albo moralnie szantażowane oczekiwaniem troski. Zarazem trzeba zachować sceptycyzm wobec powierzchownych recept. Nie każda polityka mentoringowa działa tylko dlatego, że została nazwana mentoringową. Nie każdy dashboard czyni system sprawiedliwym. Nie każda rozmowa rozwojowa jest rozwojowa.",
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Jak kierownik jednostki naukowej może przekształcić zarządzanie zespołem i relacje z władzami uczelni w system wzajemnych korzyści, unikając przy tym pułapki bycia jedynie administratorem?",
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    {
      "h2": "Kierownik jako architekt: od biurokracji do inteligencji instytucji",
      "index": 12,
      "position": 13,
      "full_text": "Właśnie tu przydaje się podejście prawne. Reguła instytucjonalna musi być nie tylko napisana, ale i egzekwowalna, nie tylko deklarowana, ale i interpretowalna, nie tylko poprawna formalnie, ale i odporna na obchodzenie przez zwyczaj. Jeśli istnieje zasada ograniczania service młodym badaczom, a jednocześnie ci sami badacze są nieformalnie wciskani we wszystkie \"tymczasowe\" zadania, to formalna zasada jest fasadą. Jeśli istnieje polityka regularnych spotkań mentorskich, a nikt nie monitoruje ich realności, to polityka jest ozdobą. Jeśli istnieje możliwość opóźnienia tenure, ale kulturowo oczekuje się większego dorobku za \"dodatkowy czas\", to system posługuje się legalistycznym współczuciem i faktycznym okrucieństwem. Tu pojawia się znów zbieżność z tym, co można odczytać z ducha Dobre Państwo.\nW przywołanym tekście fundacji krytyka polskich uniwersytetów dotyczyła między innymi ucieczki w procedury zamiast w rzeczywistą debatę. To jest niezwykle celne także wobec zarządzania wydziałem. Procedura ma sens tylko wtedy, gdy służy żywej funkcji poznawczej i instytucjonalnej. Kierownik strategiczny nie może więc zadowolić się tym, że wszystko jest \"zgodnie z trybem\". Musi pytać, czy tryb wzmacnia zdolność jednostki do prowadzenia sporów merytorycznych, przyciągania talentów, wspierania badań i ochrony czasu. Jeśli nie wzmacnia, to zgodność z trybem bywa po prostu estetyczną formą kapitulacji.\nNajbardziej wymagający fragment całej roli dotyczy jednak samego kierownika. FDP słusznie domaga się, by człowiek w tej funkcji nie utracił własnej tożsamości badawczej. To nie jest luksus. To warunek zachowania autorytetu poznawczego i zdolności do trafnej oceny priorytetów. Kierownik, który od lat niczego nie pisze, nie publikuje, nie aplikuje, nie prowadzi własnej pracy koncepcyjnej, bardzo łatwo zaczyna uważać, że najważniejsze są te zadania, które widać w kalendarzu i systemie elektronicznym. Tymczasem najważniejsze w wydziale badawczym bywa właśnie to, czego nie widać od razu. Godziny chronione na myślenie. Cisza potrzebna do syntezy. Długie przygotowanie wniosku grantowego. Rozmowa mentorska, z której nie ma natychmiastowego raportu. Konsekwentne odsuwanie błahych przeszkadzaczy. Kto sam nie broni tych przestrzeni, temu coraz trudniej zrozumieć, dlaczego powinien bronić ich u innych. W politykach obciążenia pracą, które pojawiają się dziś na wielu uczelniach, coraz częściej zapisuje się, że pełny etat nie oznacza jednakowego wkładu w te same kategorie zadań, lecz proporcjonalny udział w pracy zgodnej z misją i potrzebami jednostki. To bardzo ważne, bo daje kierownikowi język do obrony własnego i cudzego czasu badawczego. Nie każdy musi w każdym okresie robić dokładnie to samo. Równość nie oznacza identyczności. Oznacza sprawiedliwe i jawne uzasadnienie różnic.\nTo jedno z najdojrzalszych odkryć współczesnej organizacji akademickiej. Kierownik wydziału nie ma być bohaterem zmęczenia. Nie ma świecić przykładem permanentnej dyspozycyjności. Nie ma dowodzić swojej wartości tym, że odpowiada na wszystko, jest wszędzie i nie pamięta już, kiedy ostatnio myślał bez przerywania. Taki model przywództwa może imponować ludziom wychowanym w kulcie przeciążenia, ale z punktu widzenia nauki jest destrukcyjny. Dobry kierownik to nie ten, który wszystko bierze na siebie. To ten, który buduje porządek, w którym nie trzeba niczego heroicznie dźwigać, co da się wcześniej sensownie zaprojektować. Tym samym domyka się główny szkielet artykułu. Kierownik i infrastruktura. Rekrutacja adiunktów. Wspieranie doskonałości. Tenure and promotion. Radzenie sobie z kryzysami. Synergia między kadrą, doktorantami i władzami. W każdym z tych pól wraca jedna zasada.\nSukces badawczy wydziału nie jest sumą talentów ani sumą procedur. Jest wynikiem dobrze ustawionej architektury instytucjonalnej, która chroni czas, porządkuje oczekiwania, ujawnia ukryte koszty, naprawia nierówności, wzmacnia ścieżki rozwoju i odmawia podporządkowania się biurokratycznemu konformizmowi. Szkodliwy mit życia akademickiego brzmi dziś tak, że wystarczy zebrać wybitnych ludzi, a reszta wydarzy się sama. To zdanie ma pozór zdrowego rozsądku i urok dawnej wiary w samoregulującą się wspólnotę uczonych, ale we współczesnych realiach jest po prostu nieprawdziwe. Instytucje badawcze nie upadają zwykle dlatego, że nagle zniknęli z nich utalentowani ludzie. Upadają raczej dlatego, że nie potrafią zatrzymać ich czasu, uporządkować ich bodźców, ochronić ich przed rozproszeniem, uczynić widocznym tego, co niewidzialne, ani przełożyć indywidualnej ambicji na trwałą przewagę organizacyjną. Dlatego figura kierownika, jeśli ma mieć jakikolwiek sens wykraczający poza biurokratyczny teatr, musi zostać przemyślana od nowa. Nie jako nadzorca, nie jako ceremonialny pośrednik między dziekanem a pokojem nauczycielskim, nie jako elegancki sekretarz chaosu, lecz jako architekt infrastruktury poznawczej. Wraca najgłębsza intuicja całego materiału, intuicja, którą warto postawić bez asekuracji. Kierownik wydziału nie zarządza ludźmi wprost.\nZarządza warunkami, w których ludzie mogą pracować na najwyższym poziomie. Kto nie rozumie tej różnicy, będzie albo naiwnie moralizował na temat zaangażowania, albo obsesyjnie doskonalił procedury, jakby sama procedura mogła wytwarzać wartość. Tymczasem wartość akademicka powstaje tam, gdzie odpowiednio zestawiono kilka porządków naraz. Porządek ekonomiczny, bo czas, uwaga i energia są zasobami rzadkimi. Porządek prawny, bo bez przejrzystych zasad dystrybucji obciążeń, awansów, recenzji i finansowania instytucja staje się zakładnikiem uznaniowości. Porządek antropologiczny, bo każde środowisko naukowe żyje także niepisanymi zwyczajami, lękami, rytuałami prestiżu i mechanizmami symbolicznego wykluczenia. Dopiero na przecięciu tych porządków powstaje coś, co można uczciwie nazwać wydziałową zdolnością do długiego trwania. Współczesny krajobraz nauki tylko wzmacnia wagę tej diagnozy. Zrewidowana metodologia Carnegie z 2025 roku uporządkowała sposób wyznaczania badań o wysokiej intensywności i silniej powiązała status badawczy z mierzalnymi parametrami wydatków na badania oraz liczby doktoratów, podkreślając bardziej wielowymiarowe ujęcie działalności naukowej uczelni. To oznacza, że sukces badawczy nie może już być traktowany jako przypadkowy produkt prestiżu, lecz staje się wskaźnikiem trwałej sprawności organizacyjnej. Instytucja, która chce funkcjonować w takim porządku, nie może żyć z improwizacji i lokalnego folkloru. Musi budować mechanizmy reprodukcji jakości. Dlatego wszystkie omawiane wcześniej obszary, przejęcie funkcji, sukcesja dokumentów, delegowanie, rekrutacja adiunktów, ochrona czasu badawczego, strategia małych grantów, mentoring, dydaktyka, service, portfolio tenure, list kierownika, praca z dziekanem, nie są odrębnymi \"tematami zarządzania\". Są jedną technologią instytucjonalnej inteligencji. Kiedy myśli się o nich osobno, wydają się rozproszone i często nudno administracyjne. Kiedy zobaczy się ich wzajemne powiązanie, staje się jasne, że wszystkie służą jednemu celowi.\nChodzi o to, by wydział nie był zbiorem odruchów, lecz organizmem zdolnym do świadomego wzrostu. Rekrutacja ma więc znaczenie nie dlatego, że trzeba zapełnić wakat, lecz dlatego, że przez pojedynczą decyzję personalną przesuwa się strukturę przyszłych koalicji badawczych. Pakiet startowy nie ma znaczenia dlatego, że kandydat lubi dobre warunki, lecz dlatego, że pierwsze lata pracy decydują, czy badacz zbuduje własny program, czy zostanie wessany przez cudze potrzeby. Mentoring nie jest aktem uprzejmości, lecz urządzeniem do redukcji przypadkowości. Małe granty nie są namiastką wielkiej kariery, lecz warsztatem powtarzalności sukcesu. Dashboardy obciążeń nie są ozdobą zarządzania, lecz metodą ujawnienia kosztów ukrytych, bez których wszelka równość pozostaje czystą retoryką. Portfolio tenure nie jest teczką zasług, lecz argumentem o przyszłości. List kierownika nie jest listem intencyjnym, lecz instytucjonalnym aktem interpretacji. Zarządzanie w górę nie jest dyplomacją próżności, lecz translacją celów wydziału na język władzy wyższego szczebla. Ta logika jest zresztą zbieżna z samoprezentacją Fundacji Dobre Państwo, która na stronie głównej deklaruje, że dostarcza wiedzę potrzebną do dobrego decydowania, a sama dba o sens i konsekwencję. Właśnie o to chodzi również tutaj.\nNie o nagromadzenie technik, ale o sensowną strukturę działania. Nie o ozdobne słownictwo przywództwa, lecz o konsekwencję instytucjonalną. Równie znamienne jest to, że w jednym z nowszych tekstów fundacji, dotyczącym recepcji postmodernizmu, pojawia się zarzut wobec polskich uniwersytetów, iż zbyt często uciekają w procedury zamiast prowadzić otwartą debatę. To trafia w samo serce problemu.\nStrategicznemu kierownikowi nie wolno ani gardzić procedurą, ani czcić jej jak bożka. Ma używać jej tam, gdzie chroni sprawiedliwość, ale ma odrzucać proceduralizm tam, gdzie zastępuje myślenie. Właśnie tu zaczyna się właściwa recepcja współczesnego paradygmatu naukowego. Dzisiejsza nauka nie daje się już opisać ani przez naiwny mit samotnego geniusza, ani przez urzędniczy mit wskaźnika.",
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "Jaką rolę w zarządzaniu jednostką naukową pełni kierownik-architekt i dlaczego procedury bez żywej funkcji poznawczej są niewystarczające?",
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    {
      "h2": "Od administratora do strażnika cywilizacji akademickiej",
      "index": 13,
      "position": 14,
      "full_text": "Z jednej strony wiemy coraz lepiej, że jakość badań zależy od infrastruktury wsparcia, od mentorstwa, od uczciwego rozkładu pracy i od warunków, które zmniejszają tarcie organizacyjne. Z drugiej strony mamy powody do sceptycyzmu wobec kultu mierzalności, który chciałby zamienić złożoność akademickiego życia w prosty arkusz odhaczania wyników. Dlatego najlepsze instytucje idą dziś w stronę połączenia przejrzystości z interpretacją. Oficjalne polityki obciążenia pracą coraz częściej mówią o jawnej, procentowej dystrybucji wysiłku między badania, dydaktykę i service oraz o większej transparentności i spójności między jednostkami.\nTo krok dobry, ale tylko pod warunkiem, że za liczbami stoi ktoś, kto umie czytać ich sens. Tu dochodzimy do rzeczy najważniejszej, a zarazem najbardziej niewygodnej. Wydziały nie cierpią wyłącznie na niedobór środków. Często cierpią na niedobór odwagi organizacyjnej. Brakuje im gotowości, by nazwać nierówności service, by przyznać, że mentoring jest pracą, by powiedzieć młodemu badaczowi, że rola wiecznego współbadacza to droga do miękkiej marginalizacji, by skorygować błędy w instytucjonalnych danych, by odróżnić żywą potrzebę od biurokratycznego szumu, by powiedzieć dziekanowi nie w sposób analityczny, a nie emocjonalny, by przyznać associate professorowi, że nie utknął dlatego, że jest słaby, lecz dlatego, że system nauczył go być niezbędnym w niewłaściwy sposób. Konformizm akademicki nie polega tylko na tym, że ludzie boją się kontrowersyjnych tez. Często polega na tym, że boją się wyciągnąć praktyczne konsekwencje z rzeczy, które wszyscy doskonale wiedzą. Trzeba więc powiedzieć jasno.\nWydział badawczy nie potrzebuje kierownika miłego, aktywnego i zapracowanego. Potrzebuje kierownika sprawnego w diagnozie, twardego w ochronie priorytetów i inteligentnego w dystrybucji zasobów. Potrzebuje kogoś, kto rozumie, że \"hallway ask\" nie jest uroczą akademicką improwizacją, lecz formą niesprawiedliwej alokacji środków. Potrzebuje kogoś, kto wie, że ciepły sylabus nie jest pedagogicznym lukrem, lecz narzędziem prewencji konfliktów. Potrzebuje kogoś, kto nie da się uwieść kultowi natychmiastowej odpowiedzi, bo wie, że najważniejsze rzeczy są zwykle ważne, ale niepilne. Potrzebuje wreszcie kogoś, kto nie pomyli własnego wypalenia z dowodem poświęcenia. W tym ostatnim punkcie mieści się być może najostrzejsza lekcja całej tej koncepcji.\nKierownik, który rezygnuje z własnej tożsamości badawczej w imię funkcji, bardzo szybko zaczyna szkodzić również innym. Przestaje rozumieć wagę cichego czasu, rytmu pisania, powolności myślenia, przygotowania wniosków, strategicznego dojrzewania projektu. Zaczyna mylić aktywność z produktywnością, obecność z przywództwem, administrację z troską. Tymczasem wydział potrzebuje lidera, który nie tylko chroni cudzy czas badawczy, ale czyni to także dlatego, że sam wie, czym ten czas jest. Właśnie dlatego obrona własnego laboratorium, własnego programu badawczego, własnych bloków research time nie jest prywatnym luksusem. Jest warunkiem zachowania autorytetu poznawczego. A bez tego autorytetu cała funkcja łatwo osuwa się w techniczne zarządzanie cyrkulacją dokumentów.\nWspółczesne badania nad mentoringiem, dobrostanem i ścieżkami kariery dodatkowo utwierdzają ten obraz. Raporty o efektywnym mentoringu w STEMM wskazują, że wsparcie nie może być pozostawione przypadkowi i jest szczególnie ważne dla osób z grup niedoreprezentowanych. Równocześnie rosnące zainteresowanie politykami workload pokazuje, że uczelnie coraz lepiej rozumieją związek między sprawiedliwością obciążeń a zdolnością do utrzymania jakości. Nie są to już intuicje marginalne. To część głównego nurtu instytucjonalnego myślenia o nauce. Ale sam nurt nie wystarczy. Potrzeba ludzi, którzy potrafią te zasady wcielać bez popadania w kult formularza. Jeśli więc miałbym zamknąć artykuł jedną tezą, byłaby ona następująca.\nSukces badawczy wydziału nie bierze się z sumy zdolnych jednostek ani z gęstości regulaminów. Bierze się z dobrze zaprojektowanej infrastruktury instytucjonalnej, która potrafi uczynić z talentu zdolność trwałą, z ambicji energię wspólną, z konfliktu źródło rozstrzygnięcia, z mentoringu technologię reprodukcji jakości, z procedury narzędzie sprawiedliwości, a z przywództwa ochronę tego, co w nauce najcenniejsze, czyli czasu, sensu i odwagi. Można to powiedzieć jeszcze ostrzej.\nWydział, który nie umie przejść od improwizacji do infrastruktury, będzie prędzej czy później żył z wyczerpywania najlepszych ludzi. Wydział, który ten krok wykona, zaczyna produkować nie tylko artykuły i granty, lecz także warunki, w których wysoka jakość przestaje być cudem, a staje się normą. I właśnie w tym miejscu kierownik przestaje być figurą administracyjną. Staje się strażnikiem cywilizacji akademickiej w skali lokalnej. To nie jest mała rola. To jest rola decydująca. Lisa Chasan Taber \"the Strategic department chair\"",
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      "hidden_question": "Jakie cechy i postawy powinien posiadać lider wydziału, aby przekształcić improwizację organizacyjną w trwałą infrastrukturę wspierającą naukę?",
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