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Szanowni Panstwo,

badania naukowe pozwalajg przemienia¢ inwestowane w nie pieniqdze
w wiedze. Innowacje z kolei zamieniajq wiedze w pienigdze. W Polsce na-
ukowcy dotychczas skoncentrowani byli na odpowiadaniu na to pierwsze
wyzwanie. Czas by zaczeli skupia¢ sie na realizacji drugiego.

Dzis polska nauka dynamicznie sie zmienia. Dzieki inwestycjom w in-
frastrukture dysponujemy juz zapleczem badawczym na $wiatowym
poziomie, a dzieki rozwijanej kulturze grantowej fundusze trafiajg do
najlepszych naukowcéw, realizujgcych ambitne i nieprzecietne projekty.
Teraz gospodarczy sukces i rozwdéj Polski zalezy od tego, jak dobra be-
dzie wspétpraca nauki i przemystu, a takze od tego, czy innowacyjne
badania, prowadzone przez naszych naukowcdéw, znajdq zastosowanie
w biznesie i czy skorzysta na tym polska gospodarka.

To jedno z wielkich wyzwan stojqcych dzi$ przed nami. Najbardziej innowacyjne paristwa $wiata to fe,
w ktérych osrodki badawcze $cisle wspdtpracujq z przemystem. Jesli chcemy wiec dotgezy¢ do najlepszych,
musimy skutecznie komercjalizowa¢ wyniki badari. Polskie instytuty naukowe i badawcze powinny takg samg
wage jak do pracy naukowe| przyktada¢ do wykorzystania wynikéw badari w przemysle. Nie mogq trak-
towa¢ wdrozen jako sprawy mniej istotnej. Tym bardziej, ze liczba patentéw i wdrozer w coraz wiekszym
stopniu uwzgledniana jest zaréwno w ocenie parametrycznej jednostki naukowej, jak tez w ocenie indywi-
dualnych osiggnie¢ naukowcdéw.

W publikacji Osrodka Przetwarzania Informaciji ,,Zarzqdzanie projektami badawczo-rozwojowymi w sekto-
rze nauki” przeanalizowano, jak wyglqda kierowanie projektami B+R w naszym kraju, a takze w osrodkach
zagranicznych. Wskazano najlepsze praktyki oraz czynniki sukcesu w tym obszarze; przedstawiono réwniez
specyficzne dla nauki polskiej stabosci. Raport ten wskazuje na przyktad, ze nasze osrodki badawcze przy-
wiqzujq wciqz zbyt matq role do wdrozen oraz wynikéw finansowych prowadzonej dziatalnosci naukowei.
Brakuje tez dobrej komunikacji miedzy $wiatem nauki i biznesu. Okazuje sie bowiem, ze mimo optymistycz-
nego przekonania naukowcéw o przydatnosci ich badan dla sektora gospodarki, polscy przedsiebiorcy nie
sq zadowoleni z jakosci wspdtpracy z jednostkami naukowymi.

Opracowanie, ktére oddajemy w Panstwa rece, pozwala nie tylko zidentyfikowa¢ stabosci w kooperacji biz-
nesu z naukq, ale takze inspiruje do wypracowywania nowych, specyficznych dla poszczegélnych dyscyplin
naukowych, form wspdtpracy. Poczqwszy od definiowania tematéw prac badawczo-rozwojowych, poprzez
korzystanie z nowych biznesowych zrédet finansowania, az po zaktadanie spétek — jako nowych form praw-
nych — powotanych do komercjalizacji wynikéw badan.

Jest wiele innych ciekawych wagtkéw, ktére mogq Panstwa zainteresowa¢ w tej publikacji, dlatego serdecznie
zachecam do interesujqce] lektury!

Prof. Barbara Kudrycka
Minister Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
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WSTEP

Kiedy w nauce zaczety pojawia¢ sie wyzwania co-
raz bardziej skomplikowane, wymagajgce wspét-
pracy wielu ludzi i z wcigz wiekszym budzetem,
uznano, ze niezbedne jest ich formalne planowa-
nie, organizowanie i kontrola. Narodzity sie pro-
iekty badawczo-rozwojowe i zarzgdzanie nimi.
Publikacja niniejsza, po$wiecona zarzqdzaniu pro-
iektami badawczo-rozwojowymi w sektorze nauki
powstata w ramach projektu ,Analiza najlep-
szych praktyk w zarzgdzaniuv pracami B+R”,
prowadzonego na zlecenie Ministerstwa Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego. Celem autoréw byto po-
kazanie, ze zarzqdzanie projektami jest bardzo
waznym obszarem wiedzy. Potencjat organizaciji,
uzyskanie wsparcia kierownictwa i umiejetnosci
szefa projektu mogq mie¢ zasadniczy wptyw — po-
zytywny lub negatywny — na sukces przedsiewzie-
cia naukowego.

Dzieje instytucjonalizacji proceséw badawczo-
-rozwojowych przedstawione zostaty w rozdzia-
le pierwszym opracowania. Autorzy oméwi-
li najnowsze zmiany w polskim systemie nauki
i szkolnictwa wyzszego, wprowadzone ustawami
w 2010 2011 roku. Zaprezentowano tam réwniez
najnowsze dane statystyczne pochodzqce z Euro-
statu, Gtéwnego Urzedu Statystycznego oraz tzw.
ankiet jednostek przesytanych do Osrodka Prze-
twarzania Informacji. Dane dotyczg miedzy innymi
liczby pracownikéw naukowych, relacji naktadow
na badania podstawowe i stosowane, struktury
wydatkéw na poszczegélne dziedziny efc.

Rozdziat drugi poswiecono kwestii zarzqdzania
projektami badawczymi. Czytelnicy mogg dowie-
dzie¢ sie miedzy innymi, w jaki sposob rozwijaty sie
metody i techniki zarzqdzania, na czym polega
specyfika przedsiewziecia naukowego oraz czym
jest cykl zycia projektu. Jeden z podrozdziatéw
traktuje o roli kierownika projektu jako lidera

i zarzqdzajqgcego, a inny — o najwazniejszych czyn-
nikach sukcesu przedsiewzie¢ i najczescie] popet-
nianych btedach.

Kluczowym zadaniem publikacji jest przedstawie-

nie wynikow badania sposobéw zarzqdzania praca-

mi B+R w Polsce, przeprowadzonego w 2011 roku

na zlecenie OPI przez PSDB sp. z 0.0., wraz ze szcze-

gétowym scharakteryzowaniem zastosowane| me-

todologii (rozdziat trzeci). Sposoby zarzqdzania

ujeto w pie¢ obszaréw tematycznych:

1. tworzenie i funkcjonowanie zespotu badawczego;

2. proces zarzqdzania zespotem;

3. skutecznos¢ zarzqdzania i dobér wiasciwych metod
zarzqgdzania pod kgtem osiggniecia celéw;

4. czynniki sukcesu projektow i zespotdw, bariery
w zarzqdzaniu, cechy skutecznego kierownika;

5. wspodtpraca przedsiebiorstw i jednostek naukowych.

Szeféw jednostek badawczych oraz kierownikéw
i uczestnikéw projektéw pytano na przyktad o to,
kto jest bezposrednim odbiorcq wynikéw badan,
jak wyglgdajg procedury akceptacji projektéw
w danej jednostce, czy podejmowana jest analiza
ryzyka, jakie cechy i umiejetnosci decydujq o wy-
borze kierownika projektu, czy stosowane sqg me-
todyki zarzqdzania etc.

W rozdziale czwartym opisano dziesie¢ stu-
diow przypadkéw projektéw realizowanych przez
polskie jednostki naukowe — zaréwno szkoty wyz-
sze (sze$¢ projektéw), jak i instytuty badawcze
i placéwki Polskiej Akademii Nauk (po dwa projek-
ty). Analizowane przedsiewziecia rozniq sie dzie-
dzinami nauki (fizyka, informatyka, chemia, bio-
logia etc.), budzetem (od niecatych 1,2 min zt do
67 mln zt), zrédtami finansowania ($rodki budzeto-
we, programy ramowe UE, programy operacyjne),
liczebnosciq zespotéw (od dziewieciu do ponad
400 oséb). Tylko jednym projektem zajmowata sie
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pojedyncza jednostka, pozostate odbywaty sie
w konsorcjach, niejednokrotnie z udziatem zagra-
nicznych partneréw reprezentujqcych sektory na-
uki i biznesu.

Whioski, jakie ptyng ze wszystkich przeprowadzo-
nych badan: ankiet, pogtebionych wywiadéw kra-
jowych i zagranicznych, warsztatéw grupowych,
case studies, panelu ekspertow zawarte zostaty
w rozdziale pigtym. Wreszcie, podsumowuig-
cy publikacje rozdziat szésty przeznaczono na
zaproponowanie kilku rekomendacji systemowych
oraz tematéw dalszych badan z omawianego ob-
szaru. Autorzy majq nadzieje, ze opracowanie be-
dzie przydatne w pracach nad modelami efektyw-
niejszego zarzqdzania badaniami naukowymi i ich
wynikami, a takze w podejmowaniu innych dziatan
systemowo wspierajgcych krajowy sektor B+R.

Upowszechnianie i wprowadzanie joko standardu
jasnych zasad prowadzenia projektéw wydaije sie
niezbedne. Przyjety model powinien obejmowat¢
peten cykl — od wyboru obszaru zainteresowa-
nia, opracowania koncepcji badan, wstepnych
ocen marketingowych po projekt wdrozenio-
wy. Nalezy go takze oprze¢ na wypracowanych

metodologiach zarzqdzania projektem. Gtéw-
nq zaletq wykorzystania zarzqdzania projektami
w systemie B+R jest konieczno$¢ doktadnego
okreslenia celéw przedsiewziecia, ustalenia me-
tod i $rodkéw jego realizacji oraz wyznaczenia
niezbednego czasu wykonania. Pozwala to na
bardzie| precyzyjne wiqczenie projektéw w sys-
tem priorytetéw i programéw przyjmowanych
w gospodarce, a tym samym na zwiekszenie
efektywnosci wydatkowanych $rodkéw. Jedno-
cze$nie model zarzqgdzania B4R oparty o system
wzajemnie powiqzanych projektéw wymaga ak-
ceptacji wszystkich ogniw procesu badawczego
potgczonych wspoélnym celem prowadzonych

badan.

Na koniec warto dodag¢, ze niechlubnym dziedzic-
twem przesztosciizarazem najistotniejszq staboscig
krajowego systemu innowacji jest $ladowy poten-
cjat B+R w przedsiebiorstwach, a co za tym idzie,
takze niedostateczny przeptyw wiedzy naukowo-
-technicznej miedzy sektorem nauki a sektorem
biznesu. Kolejna publikacja — Zarzgdzanie projek-
tami badawczo-rozwojowymi w sektorze przemy-
stu — wezmie pod lupe inicjatywy B+R podejmo-
wane przez polskie firmy.



Rozdziat pierwszy

BADANIA | ROZWOJ

I. Charakterystyka B+R

Cho¢ potrzeba badan naukowych jest réownie wie-
kowa jak sama nauka, to az do lat pie¢dziesigtych
XX wieku okreslenie ,badania i rozwo|” (B+R, re-
search and development — R&D) pozostawato nie-
znane. Potem kraje uprzemystowione zaczety tak
okresla¢ wszelkie dziatania stuzqce wprowadzaniu
innowacji oraz kreowaniu nowych produktéw i tech-
nologii. Innowacje zdefiniowa¢ mozna jako wyna-
lazki stworzone na wyrazne zapotrzebowanie rynku.
A wynalazki wywodzq sie z badan, z popetnia-
nych btedéw, z poszukiwania nowych zastosowan,
z prowadzonych do$wiadczen etc. Badania i rozwdj
sq zatem pierwszym etapem cyklu zycia produktu'.

Peter Bock okresla badania jako uzyskiwanie no-
wej wiedzy, a rozwdj joko jej stosowanie do two-
rzenia nowych urzqdzen lub osiggania innych
efektéw?. Badania sq poszukiwaniem prawdy,
a rozwd| — poszukiwaniem uzyteczno$ci. Z tego
powodu zarzqdy firm czesto traktujq badania jak
zbedny luksus, a z kolei rozwéj jest uwazany przez
wielu uczonych za konieczny, ale nieinteresujgcy
proces, za dziatalno$¢ stuzebng wobec badan na-
ukowych. Obydwa spojrzenia sq krétkowzroczne
— nie bytoby rozwoju bez badan, a bez rozwoju
badania nie miatyby szans na finansowanie.

Badania, ktérych celem jest zdobycie nowej wie-
dzy o znaczeniu fundamentalnym, sq zazwyczaj
ograniczonym procesem. Mogq by¢ prowadzone
przez nieliczne zespoty, bo zespoty duze i scentra-
lizowane zazwyczaj nie sq w stanie pracowa¢ nad
takimi projektami. Ambitne tematy, takie jak od-
krycie leku na AIDS, wymagajqg ogromnych inwe-
stycji, czasu i zaangazowania wielu oséb, z tego
wzgledu rzadko prowadzi je jeden osrodek. Wiele

! Encyclopedia Britannica, Research and Development. History and importance,

matych zespotéw pracuje w roznych miejscach,
a rezultatami i wnioskami dzieli sie poprzez recen-
zje oraz publikacie w czasopismach naukowych
i na konferencjach. Czasem badania prowadzi
jedna osoba, dysponujgca matym budzetem, oka-
zjonalnie dotqczajgca do innych naukowcéw, aby
wymieni¢ sie wiedzq. Przyktadem tak prowadzo-
nych badan byty wezesne prace badawcze Alberta
Einsteina i Gregora Mendela®.

Dziatalno$¢ rozwojowa jest aktywnosciq zespoto-
wq, wymaga wysokiej skutecznoséci i koordynacji
oraz efektywnosci kosztowej. Zespét moze byé po-
dzielony na mniejsze grupy, ale stata komunikacja
i koordynacja miedzy nimi jest sprawg kluczowg
dla zapewnienia spojnosci. Ogromnym projektem
rozwojowym byta inwazja w Normandii z czerw-
ca 1944 roku, do ktérej przygotowano ponad
80 tysiecy stron dokumentéw planistycznych. Inny
projekt — Apollo — pochtongt 20 miliardéw do-
laréw, trzy istnienia ludzkie, a w prace nad nim
zaangazowanych byto sto tysiecy oséb*. Dobrym
przyktadem dziatalnoéci rozwojowej jest takze
projektowanie, konstruowanie i testowanie samo-
lotu pasazerskiego Boeing 777°.

Definicje dziatalnosci badawczo-rozwojowej za-
wiera przede wszystkim wydawany cyklicznie przez
Organizacje Wspotpracy Gospodarczej i Rozwo-
iju Podrecznik Frascati. Proponowane procedury
standardowe dla badan statystycznych w zakresie
dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Jest on stan-
dardem w badaniach statystycznych sfery B+R
w panstwach cztonkowskich OECD; na podsta-
wie zawartych w nim poje¢, taksonomii i rozroz-
nien terminologicznych buduje sie tez programy
i instrumenty polityki naukowej i innowacyjnej na
catym $wiecie.

http://www.britannica.com/EBchecked/topic/499010/research-and-development/68237/History-and-importance, dostep 02.07.2012.
2 Bock P., Getting It Right, R&D Methods for Science and Engineering, Academic Press, San Diego 2001, 9.

S Ibidem.

* NASA, The Apollo Program, http://spaceflight.nasa.gov/history/apollo/index.html, dostep 26.06.2012; NASA, Apollo 204. History,

http://www.hg.nasa.gov/office/pao/History/Apollo204, dostep 26.06.2012.

5 Boeing 777 byt pierwszym samolotem zaprojektowanym w catoéci przy uzyciu technologii cyfrowej; tréjwymiarowej grafiki komputerowe;j.
Zob. Boeing, Boeing 777 Facts, http://www.boeing.com/commercial/777family/pf/pf_facts.html, dostep 26.06.2012.
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Dziatalno$¢ badawcza i rozwojowa to syste-
matycznie prowadzone prace twércze, podej-
mowane w celu zwiekszenia zasobéw wiedzy,
w tym wiedzy o cztowieku, kulturze i spote-
czenstwie oraz wykorzystywanie tej wiedzy do
tworzenia nowych zastosowan i rozwigzan®.

Podobng definicje stosuje polski Gtéwny Urzqd
Statystyczny. Dziatalno$¢ badawcza i rozwojowa
(B4+R) to systematycznie prowadzone prace twér-
cze, podijete dla zwiekszenia zasobu wiedzy, w tym
wiedzy o cztowieku, kulturze i spoteczenstwie, jak
réwniez dla znalezienia nowych zastosowari dla tej
wiedzy (...) Dziatalno$¢ B+R odréznia od innych
rodzajéw dziatalnosci dostrzegalny element nowo-
$ci i eliminacja niepewnosci naukowej i/lub tech-
nicznej, czyli rozwiqzanie problemu niewyptywajq-
ce w sposdb oczywisty z dotychczasowego stanu
wiedzy’.

W obecnie obowigzujgcym porzgdku prawnym?® ba-
dania naukowe klasyfikowane sq w trzech wymiao-
rach:

1. Badania podstawowe (basic research) — pro-
wadzone na ptaszczyznie teorii i eksperymentéw,
maijq zwieksza¢ zasodb wiedzy o przyczynach zjawisk
i zdarzen, nie obowigzuje w nich prymat gospo-
darczej przydatnosci.

2. Badania stosowane (applied research) — majq
przysporzy¢ nowej wiedzy pozwalajgcej na osig-
gniecie zatozonych celéow praktycznych lub po-
szukujq zastosowan dla wynikéw badan podsta-
wowych.

3. Badania przemystowe — majq na celu pozyska-
nie nowej wiedzy i umiejetnosci do opracowania
nowych produktéw, proceséw lub ustug.

Prace rozwojowe (experimental development)
polegajg na wykorzystaniu istniejgcego zaso-
bu wiedzy do planowania produkcji oraz two-
rzenia i projektowania nowych lub ulepszonych
produktéw, proceséw lub ustug; takze przygoto-
wanie prototypéw i pilotazy oraz produkcja eks-
perymentalna i testowanie produktow, procesow
i ustug.

Nalezy takze zwréci¢ uwage na wdrozenia, ktére
wraz z badaniami i rozwojem tworzq innowacyjng
triade (B+R+W). Przyjmuije sie, ze proces innowa-
cyiny zamyka sie w przedziale od pierwszej koncepdiji
do pierwszej realizacji, a najwazniejsze jest dla nie-
go wdrozenie nowego produktu lub rozwigzania®.

Innowacja znojduje sie jednoczesnie w sferze
badawczo-rozwojowej i produkcyjnej. Poprze-
dza jq twércza praca myslowa; charakterystycz-
ny jest takze wysoki stopien ryzyka i niepewnosci
w trakcie jej powstawania'®. Keith Pavitt z zespo-
tem uwazajq, ze proces zakonczony udang inno-
wacjq powinien skfada¢ sie pieciu faz'":
* skanowanie ofoczenia w celu identyfikacji sygna-
téw rynkowych i innych;
* strategiczny wybér wariantu, aby zareagowadé
na zidentyfikowane sygnaty;
* wygospodarowanie odpowiednich zasobdéw;
* implementacja projektu od pomystu do wpro-
wadzenia na rynek;
* uczenie sie przez do$wiadczenie, co prowadzi
do udoskonalenia lub reinnowadiji.

Szczegdélng role odgrywa czwarty etap, bedg-
cy w zasadzie projektem innowacyjnym. Umow-
nie mozna go podzieli¢ na dwa podetapy: prac
badawczo-rozwojowych i transformacji wyni-
kéw badai do zastosowan praktycznych (to
ona przesqgdza o tym, czy pojawi sie innowacja).
Proces transformacji wynikéw projektu badawcze-
go zaczyna sie z chwilg zakonczenia prac B+R,
na przyktad w postaci prototypu nowego produktu
czy opisu operacyjnego nowej ustugi (w badaniach
podstawowych wynik projektu moze zakonczy¢ sie
sformutowaniem nowej teorii). Jezeli myslimy
o komercjalizacji, to wynik projektu badawczego
powinien stanowi¢ konkretng oferte dla przemystu
czy biznesu. Transformacja koriczy sie produkcig
nowego wyrobu czy ustugi w skali przemystowej
lub uruchomieniem instalacji produkcyjnej opartej
na nowej technologii wytwarzania. W przypadku
konstrukcji nowego produktu proces transformaciji
konczy sie komercjalizacjq, a jednoczeénie rozpo-
czyna sie cykl zycia produktu na rynku'?, o czym
w niniejszej publikacji pisa¢ nie bedziemy.

¢ Podrecznik Frascati. Proponowane procedury standardowe dla badar statystycznych w zakresie dziatalnosci badawczo-rozwojowej, OECD,

Paryz 2002, 4.

’ Nauka i technika w Polsce w 2008 roku, GUS, Warszawa 2010.

8 Ustawa z dnia 30 kwietnia 2010 roku o zasadach finansowania nauki (Dz.U. nr 96, poz. 615).

? Janasz W., Innowacyjne strategie rozwoju przemystu, Fundacja Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 1999.

19 Biaton L., Obrebski T., Elementy polityki przemystowej, Politechnika Warszawska, Warszawa 1993, 5-86.

' Pavitt K. et al. Managing Innovation: Integrating Technological, Market and Organizational Change, Wiley, Chichester 1998, 14.

12 Jasinski A.H., Analiza systeméw zarzqdzania badaniami w Polsce z uwzglednieniem stanu proceséw zarzqdzania wynikami prac B4R
w polskiej gospodarce, opracowanie badawcze wykonane dla OPI, Warszawa, grudzien 2010, 4.
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Il. Dzieje badan i rozwoju
1. Formalizacja proceséw B+R na $wiecie

Za prekursora instytucjonalizacji proceséw B+R
mozna uzna¢ British Broadcasting Corporation
(BBC). Juz w 1923 roku w BBC powotano zespot
do spraw rozwoju, w ktérym pracowat miedzy inny-
mi inzynier A.G.D. West, wspotpracownik Ernesta
Rutherforda'®. W 1955 roku w Kanadzie zebrano
informacje o dziataniach badawczo-rozwojowych
w poszczegdlnych firmach i organizacjach non-
-profit, identyfikujqc 377 przedsigbiorstw zatrud-
niajgcych prawie trzy tysigce naukowcéw i inzy-
nierow'. W 1963 roku amerykanskie czasopismo
,Industrial Research” (obecnie ,R&D Magazine”)
opublikowato pierwsze zestawienie stu najbardzie;
znaczqcych badan, ktére przerodzito sie w corocz-
ny ranking (przez lata wyrézniono w nim miedzy
innymi film kolorowy, automatyczng sekretarke,
lampe halogenowq, faks, ekran ciektokrystaliczny,
drukarke czy telewizje wysokiej rozdzielczosci)'.

Po drugiej wojnie $wiatowej polityka panstwa
wobec sfery nauki i techniki przeszta w Europie
Zachodniej ewolucje, koncentrujgc sie na okreslo-
nych wymiarach dziatalnosci naukowej. Zmiany te
przedstawia tabela 1.

W latach pieédziesigtych i sze$¢dziesigtych XX wie-
ku, kiedy zaczeto postugiwa¢ sie terminem B+R,
w zasadzie prowadzono dwie odrebne polityki:
navkowq i przemystowq, przy niewielkiej ko-
ordynacji i wspotpracy odpowiednich resortéw.
Do fuzji obu polityk doszto w potowie lat siedem-
dziesigtych. Narodzita sie polityka innowacyjna
z osiggnieciem wysokiego poziomu miedzynaro-
dowej konkurencyjnosci débr wytwarzanych w kra-
ju jako gtownym celem', a potem — w drugiej
potowie lat osiemdziesigtych — polityka techno-
logiczna. Priorytetem stato sie promowanie firm
high-tech. W latach dziewie¢dziesigtych podpo-
rzqdkowano polityke naukowo-techniczng rozwo-
jowi gospodarczemu. Wzrosto znaczenie wiedzy
jako czynnika wptywajgcego na poprawe konku-
rencyjnosci gospodarki. Potozony zostat nacisk na
wspotprace sektora nauki z sektorem przemystu.

W XXI wieku potgczone zostaty cele polityki inno-
wacyjnej z potrzebami i celami spoteczenstwa'’.

Dla panstw Wspdlnoty momentem istotnym byta
z pewnosciq decyzja o uruchomieniu széstego pro-
gramu ramowego w dziedzinie badan naukowych
oraz o stworzeniu Europeijskiej Przestrzeni Badaw-
czej (European Research Area, ERA). Komisja Eu-
ropejska uznata, ze nalezy skupia¢ sie na obsza-
rach, ktére mogq przynie$¢ naszemu kontynentowi
najwieksze korzyéci oraz ze tylko tqczenie zasobow
zapewni odpowiedniq mase krytyczng technologii.
Poniewaz priorytetem byt skuteczny przeptyw wie-
dzy i wykwalifikowanej kadry naukowej, finanso-
wano projekty wspotpracy miedzy uniwersytetami,
instytutami badawczymi, matymi i duzymi firmami
oraz administracjg publiczng w catej Europie'®.

Doswiadczenia z GSM'? (Global System for Mobile
Communications), najpopularniejszym standardem
telefonii komérkowej, majgcym w poczgtkowym
zamysle obowigzywa¢ wytgcznie na terenie dwu-
nastu panstw cztonkowskich EWG dowodzq, ze
Europa moze by¢ $wiatowym liderem. Warunkiem
jest wypracowanie wspdlnej wizji przez naukow-
céw, przedstawicieli przemystu, rzqdzqceych i catej
spotfecznosci. Badania naukowe muszq i$¢ w parze
z decyzjami politycznymi — unijne programy ramo-
we tylko uzupetniajq programy krajowe czy regio-
nalne i mogq stanowi¢ zaledwie utamek europej-
skich naktadéw na badania.

Wedtug wielu opinii, aby pozosta¢ w czotéwce
badan naukowych, niezbedna jest koordynacija
polityki w dziedzinie badan naukowych oraz
koordynacja europeiskich, krajowych, regio-
nalnych i prywatnych programéw badawczych.

2. Organizacja badai naukowych w Polsce?®

W historii rozwoju dziatalnosci naukowej w Polsce
mozna wyrézni¢ kilka okresow charakteryzujg-
cych sie réznym stopniem rozwoju instytucjonal-
nego (wida¢ to w tabeli 2). Wptyw na to miata
sytuacja historyczna Polski, w tym utrata niepodle-
gtosci, dwie wojny $wiatowe, okres po 1945 oraz
zmiana ustrojowa w 1989 roku.

3 BBC, History — introduction, http://www.bbc.co.uk/rd/about/history/history.shtml, dostep 26.06.2012.
" Niosi J., Godin B., Manseau A., Canada’s National System of Innovation, McGill-Queen’s University Press, Montreal 2000, 33.
1> R&D Magazine, How to win an R&D 100 Award, http://www.rdmag.com/Awards/RD-100-Awards/2010/01/R-D-100-Awards-How-To-

Win-An-R-D-100-Award/#History, dostep 26.06.2012.

16 Rothwell R., Zegveld W., Reindustrialization and Technology, Longman, London 1985.

7 Tidd J., Bessant J., Pavitt K., Managing Innovation, Vilery, New York 1997.

'8 Komisja Europejska, Europejska Przestrzei Badawcza. Wspélna praca na rzecz lepszej przysztosci w rozszerzonej Unii Europejskiej,
http://ec.europa.eu/research/leaflets/enlargement/index_pl.html, dostep 26.06.2012.
19 GSMA, Brief history of GSM & the GSMA, http://www.gsma.com/history, dostep 26.06.2012.

20 Na podstawie: Weremowicz K., Zarzqgdzanie badaniami naukowymi — rys histor:
7 historii nauki, Wyzsza szkota Pedagogiczna w Bydgoszczy, Bydgoszcz 1998; Ency

'WN, Warszawa 2005.

czny, OPI, Warszawa 2011; Pajgk K., Wybrane problemy
lopedia Gazety Wyborczej, t. 14, Wydawnictwo Naukowe
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Tabela 1. Ewolucja panstwowej polityki wobec sfery nauki i techniki w krajach wysoko uprze-

mystowionych

Lata pigédziesigte
i sze$édziesigte
XX wieku

Potowa lat
siedemdziesigtych

Polityka przemystowa
— granty na prace B+R
— restrukturyzacja

Polityka naukowa
— edukacja naukowa
— badania akademickie

— badania podstawowe przemystu
w laboratoriach — edukacja techniczna
zqdowych i szkolenia

Polityka przedsigbiorstw
— nacisk na wielkie firmy
i aglomeracje przemystowe
— tworzenie narodowych
,okretéw flagowych”

Polityka innowacyjna

— granty na innowacje

— popieranie wspdlnych badan instytutow
nad nowymi produktami

— rzqdowe zakupy stymulujgce innowacije
(rosngca koordynacja miedzyresortowa)

Polityka przedsigbiorstw
— rosnqcy nacisk na mate
firmy

Polityka techniczna (strategiczna polityka innowacyjna)

— rosnqgcy nacisk na poli-

Potowa lat tykg naukowq

osiemdziesigtych

— wybor i poparcie dla
technologii i produktéw
wysokiej techniki

— wspdtpraca miedzyna-
rodowa (przedsiewzie-
cia miedzynarodowe)

— nacisk na firmy wysokiej
techniki

Polityka innowacyjna

Polityka naukowa

— koordynacja polityki
dziatan proinnowacyj-
nych réznych resortéow

— wzrost znaczenia ko-
mercjalizacji nauki,
wynikéw badan

Potowa lat : :
dziewigédziesigtych cenia ustawicznego.

— regionalna polityka in-
nowacji z naciskiem na
nastepujgce czynniki:
informacja, zarzqdza-
nie, rozwoj kadry
(w celu zapewnienia
konkurencyjnosci
regionalnej
w dtugim okresie)

— wzrost znaczenia ksztat-

Polityka przemystowa

— rozwdj oparty na
ponadnarodowych
strukturach

— wspdtpraca z insty-
tucjami finansowymi
zapewniajgcymi kredyty
i gwarancje dla firm
innowacyjnych

— polityka technologicz-
na wraz z rozwojem
techniki

— wzrost kosztéw inno-
wacji i modernizacji
nowych produktéow

Polityka przedsigbiorstw

— globalny rynek

— globalne firmy
(ponadnarodowe)

— mate i $rednie firmy two-
rzqce alianse strategiczne

— analiza i modyfikacje
regulacji prawnych
w celu zwiekszenia inno-
wacyjnosci gospodarki

Polityka innowacyjna

XXI wiek

— nacisk na wprowadzanie i dyfuzje innowacji — rezultaty przyspieszajgce rozwdj
ekonomiczny i spoteczny

— ponadnarodowy charakter polityki innowacyjnej (UE)

— wspétpraca miedzynarodowa naukowcodw i przedsigbiorcow

Zrédto: opracowanie wtasne OPI na podstawie Tidd J., Bessant J., Pavit K., Managing Innovation, Vilery, New York
1998; Janasz W., Koziot K., Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2007
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Tabela 2. Historia organizacji badan naukowych w Polsce

Cechy charakterystyczne

Etapy w dziejach nauki w Polsce

Formujqg sie $rodowiska uczonych, przede wszystkim lekarzy

i prawnikéw, wyksztatconych miedzy innymi w zagranicznych uniwer-
sytetach; przygotowujq oni dzieta wtasne oraz sq doradcami panu-
igcych. Powstajg uczelnie, nauka ma wymiar praktyczny

i miedzynarodowy.

Do 1795 roku

Zycie naukowe réini sig w poszczegdlnych zaborach, ale wielu uczo-
nych pracuje w kraju i zagranicq. Przed wybuchem | wojny $wiatowej
nauka polska dysponuje duzym dorobkiem i mozliwosciami organi-
zacyjnymi oraz liczng kadrg naukowq.

Po utracie niepodlegtosci (1795-1918)

Pojawiajq sie juz mozliwosci prowadzenia polityki naukowe;.
Nastepuje integracja zycia naukowego i rozwoju organizacyjnego,
istniejq autonomiczne instytucje — uczelnie oraz towarzystwa nauko-
we tworzone przez $rodowiska naukowe, niezalezne od panstwa.

W wielu dziedzinach osigga sie wysoki, liczqcy sie w $wiecie poziom
(matematyka, fizyka, astronomia, chemia, nauki techniczne).

Il Rzeczpospolita

Rozwdj nauki zostaje przerwany: duze straty osobowe i materialne,
zamkniecie wszystkich szkot wyzszych i instytucji naukowych.
Pewne formy zycia naukowego trwajg na emigracji.

Il wojna $wiatowa

Stan nauki zalezny jest od zmian ustrojowych. Polityke naukowq

mozna podzieli¢ na okresy analogiczne do zmian polityczno-

-ustrojowych:

— 1944-1948: odbudowa nauki

— 1949-1955: etatyzacja i ideologizacja nauki

— 1956-1959: préba dostosowania nauki do doraznych potrzeb
wtadzy

— 1960-1967: industrializacja nauki

— 1968-1970: reideologizacja nauki

— 1971-1980: reindustrializacja nauki

— 1981-1989: represja stanu wojennego, a nastepnie pragmatyza-
cia nauki

— 1989: odejscie od ideologicznych formut i poszukiwanie wzoréw

uniwersalnych

W 1991 roku powstaje Komitet Badan Naukowych, w 1985
wchodzi w zycie ustawa o jednostkach badawczo-rozwojowych,
a w 2004 roku ustawa o zasadach finansowania nauki

Lata 1944-1989

[l Rzeczpospolita

Zrédto: opracowanie OPI na podstawie: Weremowicz K., Zarzgdzanie badaniami naukowymi — rys historyczny, OPI,
Warszawa 2011; Pajgk K., Wybrane problemy z historii nauki, Wyzsza Szkota Pedagogiczna w Bydgoszczy, Bydgoszcz
1998; Encyklopedia Gazety Wyborczej, t. 14, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995

Rok 1989 zapoczqgtkowat odejscie od formut ide- zarzgdzania badaniami  naukowymi. Gtéwnym

ologicznych i poszukiwanie uniwersalnych wzo-
row. Towarzystwo Popierania i Krzewienia Nauk
z profesorem Witoldem Karczewskim i Krajowa
Sekcja Nauki NSZZ ,Solidarno$¢” z profesorem
Robertem Gtebockim postulowaty radykalng
zmiane polityki naukowej, a przede wszystkim

instrumentem zarzqdzania miat sta¢ sie sposéb
finansowania, a nie ustawodawstwo. , Sterowanie”
badaniami naukowymi odbywatoby sie poprzez
decyzje finansowe, w ten sposéb badania pod-
legatyby przede wszystkim ocenie merytoryczne;j,
a nie formalnej. Narodzita sie koncepcja Komite-
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tu Badan Naukowych z czterema podstawowymi
zatozeniami:

* komitet i jego komisje pochodzg w znacznej
wiekszo$ci z wyboru, a nie z nominacji; wybierajg
je wszyscy pracownicy naukowi ze stopniami
i tytutami naukowymi;

* komitet, czyli zespét wytoniony sposrod ogétu
uczonych wyznacza kierunki polityki naukowej
oraz decyduje o alokacji $rodkéw przeznacza-
nych na nauke;

* podstawowq formgq finansowania badan sq kon-
kursy projektow wytaniajgce najlepsze zespoty,
ktére otrzymujq kilkuletnie dotacje w postaci
grantow;

* $rodki na dziatalno$¢ statutowq instytucji przy-
dziela sie zgodnie z jakosciowq klasyfikacjqg.

KBN utworzono ustawq z 12 stycznia 1991 roku
w miejsce Komitetu do spraw Nauki i Postepu Tech-
nicznego oraz Urzedu Postepu Naukowo-Technicz-
nego i Wdrozen. Przewodniczqcego w randze mini-
stra (pierwszym zostat profesor Witold Karczewski)
powotywat premier, a cztonkowie byli wybierani
przez $rodowisko naukowe w demokratycznych wy-
borach. Efekty dziatania Komitetu, ktéry prébowat
przetama¢ scentralizowang omnipotencje panstwa
i resortowe partykularyzmy, w opinii decydentéw
nie byty w petni zadowalajgce. Ztozyto sie na to
wiele powodéw, w tym:
* zbyt mata skala finansowania;
* lobbing w obszarach dziatalno$ci zespotéw oce-
niajgcych wnioski o granty;
* biurokratyczne procedury, formalizm kierownic-
twa i niezadowalajgca jakos¢ kadry urzedniczej;
* niespdjna polityka w obszarach nauki, szkolnic-
twa wyzszego i przemystu;
* procedury i praktyka kategoryzacji (parametry-
zacji) jednostek naukowych;
* |uki w systemie niepanstwowych instytucji na-
ukowych.

W nowej rzeczywistoéci do odbudowy pozycji
w nauce i dalszej modernizacji zarzqdzania bada-
niami dqgzyty restytuowane Towarzystwo Nauko-
we Warszawskie, Polska Akademia Umiejetnosci
i Kasa im. Mianowskiego. Natychmiast po powsta-
niu i zarejestrowaniu wazna rola przypadta Fun-
dacji na rzecz Nauki Polskiej (z koricem 1990 roku
na rachunek FNP przekazano kwote pozostatqg po
Centralnym Funduszu Rozwoju Nauki i Techniki).

Roéznie oceniano funkcjonowanie ciat, takich jak
Rada Gtéwna Szkolnictwa Wyzszego, Rada Gtéw-
na Jednostek Badawczo-Rozwojowych, Rada To-
warzystw Naukowych oraz Naczelna Organizacja
Techniczna. Sporym utrudnieniem byt brak nowej
ustawy o PAN, ktérej zmiany byty bezskutecznie
projektowane od 1960 roku.

W 2003 roku utworzono Ministerstwo Nauki i In-
formatyzacji, joko organ decydujgcy o rozdziale
$rodkéw budzetowych na badania naukowe, co
w pewnym stopniu usprawnito prace, ale nie zmie-
nito zewnetrznych uwarunkowan. Zgodnie z ustawq
o zasadach finansowania nauki z 8 pazdziernika
2004 roku, z dniem 5 lutego 2005 roku w miejsce
KBN powotano Rade Nauki, ktéra stata sie ciatem
opiniodawczo-doradczym ministra nauki.

Zahamowanie w sferze B4+R w tamtym okresie
wigzato sie z typowymi zjawiskami czasu trans-
formacji ustrojowej (deficyt budzetowy, przygoto-
wania do wstgpienia do NATO i Unii Europejskiej
oraz sam akces etc.). Wedtug European Innova-
tion Scoreboard Polska byta w 2004 roku jedng
z najmniej innowacyjnych gospodarek sposrod
25 krajow Wspélnoty. Przedsiebiorcy niechetnie
wspotpracowali z badaczami, brakowato odpo-
wiednich mechanizméw finansowych i infrastruk-
tury komercjalizacji wynikéw badan, a to skut-
kowato minimalnym przetozeniem wynikéw prac
na praktyczne zastosowania. Skala wydatkéw na
B+R w relacji do PKB nalezata do najnizszych
w UE i OECD (w 2003 roku — 0,56%), niekorzyst-
na byta réwniez struktura wydatkow (62,7% — bu-
dzet panstwa, 23,5% — gospodarka, podczas gdy
przyimuije sie, ze najbardziej pozqdana proporcja
wydatkéw prywatnych do publicznych to 65:35).
Tak zwany wskaznik wynalazczosci pokazujgey licz-
be zgtoszen patentowych na 10 tysiecy mieszkan-
cow ksztattowat sie w 2003 roku na poziomie 0,6
(w Niemczech — 6,0). Odrebnym problemem byty
niskie umiejetno$ci menedzerskie wéréd profesury.

W zwigzku ztym, strategicznym celem Narodowego
Planu Rozwoju na lata 2004-2006 (w 2004 roku
zaczeta obowigzywaé nowa ustawa o zasadach fi-
nansowania nauki) byto rozwijanie konkurencyjnej
gospodarki opartej na wiedzy i przedsiebiorczosci,
zdolnej do dtugofalowego, harmonijnego rozwoju,
zapewniajgcej wzrost zatrudnienia oraz poprawe
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spéjnosci spotecznej, ekonomicznej i przestrzen-
nej z Uniq Europejskq na poziomie regionalnym
i krajowym. Uznano, ze wzrosngé¢ muszq nakta-
dy na sfere naukowo-badawczq, w szczegélnosci
w dziedzinach, ktérych wyniki mogq bezposrednio
przetozy¢ sie na tworzenie podstaw nowej gospo-
darki. Niestety, zatozone w NPR naktady na B+R
pozostaty tylko na etapie planéw (zaktadano 1,5%
PKB w 2006 roku, tymczasem na koniec 2008 roku
osiggnety one zaledwie 0,61%).

Polityka naukowo-techniczna w latach 1990
2007 miata pewne charakterystyczne cechy:
* brak dtugookresowej strategii rozwoju nauki
i techniki;
* niedostateczna koordynacja dziatan miedzy
agendami rzqgdowymi;
* relatywny spadek nakfadéw budzetowych na B+R;
* doé¢ silna centralizacja polityki, zwtaszcza finan-
sowania badan naukowych;
* zbyt mate wsparcie dla badan stosowanych, od-
zwierciedlajqce sie w dosy¢ niskim finansowaniu;
* za maty nacisk potozony na wsparcie innowagji;
* brak polityki na rzecz transferu techniki (dyfuzji
innowadji).

W poczgtkach XXI wieku w Polsce coraz stabszy
model typu science-push (z do$¢ szerokq inter-
wencjq panstwa) funkcjonowat wraz z mode-

lem typu market-pull, nadal niezbyt mocnym.
Nie byta to ani polityka zorientowana na misje
(mission-oriented policy), ani na dyfuzje (diffu-
sion-oriented policy). Do postepu technicznego
bardziej przyczyniaty sie regulacje makroekono-
miczne, sity rynkowe i naptyw zagranicznej my-
§li technicznej niz polityka naukowo-techniczna
panstwa.

Warto jednak podjqé¢ probe odpowiedzi na dwa
zasadnicze pytania: co udato nam sie uzyska¢
pod wzgledem organizacji i zarzqdzania procesa-
mi B4R oraz co przyczynito sie do sukceséw, a co
przeszkadzato w ich osiggnieciu?

W zestawieniu tabelarycznym (tabela 3) otrzymu-
jemy macierz SPCB (Sukcesy, Porazki, Czynniki
sprzyjajqgce, Bariery), nowe narzedzie analityczne
bazujqce na analizie SWOT, pozwalajgce cato-
$ciowo oceni¢ stan zarzqdzania wynikami prac
B+R w Polsce.

Polska nalezy do Unii Europejskiej od 1 maija
2004 roku. Juz realizujgc strategie przygotowan
do akcesji, nasz kraj uczestniczyt joko cztonek sto-
warzyszony w pigtym programie ramowym, ktéry
trwat w latach 1998-2002. Dla wspomagania
przygotowywania projektéw utworzono Krajowy
Punkt Kontaktowy oraz 23 regionalne i branzowe

Tabela 3. Stan zarzqgdzania wynikami prac B+R w Polsce - macierz SPCB

Sukcesy:
— przyswojenie zachodnich zasad, norm i standardow
zarzqdzania projektami
— upowszechnienie sie instytucji konsorcjum jako formy
realizacji projektow

Porazki:

— staba komercjalizacja wynikéw prac badawczo-rozwo-

jowych

— wgska wspotpraca matych i $rednich firm z placéwka-

mi badawczymi

— brak podejécia biznesowego do badan naukowych
— niedocenianie roli marketingu w dziatalnosci B+R

— pojawienie sie szerokiej gamy instytucji pomostowych
— zdecydowane usprawnienie komunikacji w zespotach

Przeszkody:
— zbiurokratyzowanie selekcji, realizacji, oceny i rozlicza-
nia projektéw
— staba znajomo$¢ potrzeb przedsigbiorcéw przez na-
ukowcéw
— likwidacja zaktadowego zaplecza B+R w wielu firmach
towe — brak kultury innowacyjnej w przedsiebiorstwach

Czynniki sprzyjajgce:
— duze zréznicowanie form i struktur organizacji badan
— konkurencja wéréd badaczy, zespotow i placéwek
— zréznicowanie zrédet finansowania — w ramach pro-
graméw operacyjnych
— pojawienie sie firm przygotowujqcych wnioski projek-

Zrédfo: opracowanie whasne Jasinski A.H. w pracy zbiorowej pod red. Jasinskiego A.H., Innowacyjnos¢ polskiej go-
spodarki w okresie transformacji, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzqdzania UW, Warszawa 2010



(] [ ] r &1
I. Badania i rozwéj

18

punkty kontaktowe?' Program miat warto$¢ pra-
wie 15 miliardow euro; dotyczyt miedzy innymi
wzmocnienia zwiqzkéw nauki z przemystem oraz
podniesienia poziomu europejskich innowacji
technologicznych. Polskie jednostki mogty uczest-
niczy¢ we wspdlnych projektach badawczo-rozwo-
jowych, miaty réwniez dostep do najlepszych la-
boratoriéw europejskich. Oznacza to, ze badania
naukowe i rozwdj techniki jako pierwsza dziedzina
zycia gospodarczego Polski, staty sie w petni zinte-
growane z UE?2.

Wraz z przystgpieniem do Unii Europejskiej, Pol-
ska stata sie rowniez cztonkiem Europeiskiej Prze-
strzeni Badawcze| oraz Europejskiej Przestrzeni
Szkolnictwa Wyzszego. Uczestnictwo w nich wy-
magato i wcigz wymaga wielu dziatan dostrajajg-
cych. Wszystkie wypracowywane akty legislacyjne
i dokumenty sg obecnie spéjne z zatozeniami obu
Przestrzeni, oczywiscie z uwzglednieniem zrézni-
cowania i autonomii naszego kraju oraz rodzi-
mych uczelni. Dzieki wprowadzanym zmianom
i udoskonaleniom polskie instytucije naukowe
majq stawa¢ sie coraz bardziej efektywne, a tym
samym przyczynia¢ sie do zwiekszania konkuren-
cyjnosci europejskich prac B+R w skali $wiatowe;.

IlIl. Zarzgdzanie B+R dzis

1. Wizje, kierunki, strategie - reforma
systemu nauki w Polsce

Pie¢ ustaw reformujqgcych sektor nauki weszto
w zycie 1 pazdziernika 2010 roku. W sposéb bez-
posredni lub posredni okreslity one proces zarzqg-
dzania wynikami prac badawczych.

Ustawa o Narodowym Centrum Nauki?® po-
wotata do zycia NCN jako jednostke finansujg-
cq dziatalno$¢ naukowg w badaniach podsta-
wowych. Najwazniejsze decyzje podejmuje rada
Centrum — okresla priorytetowe obszary badan
zgodne ze strategiq rozwoju kraju, wyznacza mak-
symalnie trzydziesci dyscyplin lub grup dyscyplin,
w ramach ktérych bedq ogtaszane konkursy, usta-
la wysokos¢ srodkéw finansowych przeznaczonych
na projekty, a takze formutuje tematyke projektéw
i warunki przeprowadzania konkurséw.

Ustawa o Narodowym Centrum Badar i Roz-
woju?* okreslita zasady dziatania NCBIR jako
podmiotu  wspierajgcego badania  stosowane
(w podobnym zakresie jak NCN dla badan podsta-
wowych). Centrum dba, by w dziatalno$¢ badawczo-
-rozwojowq angazowaty sie przedsiebiorstwa oraz
o to, by jednostki naukowe pozyskiwaty $rodki na
badania z innych zrédet niz budzet panstwa, a takze
wspiera komercjalizacje wynikéw badan. Waznym
zadaniem jest tez systematyczna ewaluacja realizo-
wanych strategicznych programéw badan.

Ustawa o Polskiej Akademii Nauk?* wskazata
gtéwne zadania instytutéw PAN — prowadzenie ba-
dan naukowych w szczegdlnosci istotnych dla roz-
woju kraju oraz upowszechnianie wynikéw tych
badan. Ustalita réwniez, ze instytuty mogq zajmo-
wac sie wdrazaniem wynikéw tych badan do gospo-
darki oraz organizowaé pracownie goscinne w celu
prowadzenia badan naukowych lub prac rozwojo-
wych przez pracownikéw uczelni i innych jednostek.

Ustawa o instytutach badawczych? (zwanych
przedtem jednostkami badawczo-rozwojowymi)
sprecyzowata  kwestie  centréw  naukowo-
-przemystowych, tworzonych wspélnie przez insty-
tuty i przedsiebiorstwa, z mozliwym udziatem uczel-
ni i placéwek PAN. Mogq one wspdtpracowad
w formie klastréw, parkéw technologicznych, plat-
form technologicznych efc.

Ustawa o zasadach finansowania nauki?’
uregulowata zasady audytu jednostek nauko-
wych. Obowigzkowemu zewnetrznemu audytowi,
przeprowadzanemu nie rzadziej niz co cztery lata,
podlegajg — oprécz NCN i NCBiR — jednostki
naukowe, ktére otrzymujq $rodki finansowe na
dziotalno$¢ statutowq oraz projekty, w ktérych
catkowita warto$¢ dofinansowania przekracza
dwa miliony ztotych. Specjalnie powotany Komi-
tet Ewaluacji Jednostek Naukowych kompleksowo
oceni jako$¢ dziatalnosci naukowej lub B4R kaz-
dej placowki oraz znaczenie tej dziatalnosci dla
miedzynarodowej nauki i wzrostu innowacyjnosci
kraju. Nastepnie przyznawane bedq kategorie:
A+ (poziom wiodqcy), A (poziom bardzo dobry),
B (poziom zadawalajgcy z rekomendacjg wzmoc-
nienia dziatan) i C (poziom niezadowalajgcy).

21 Wiankowski S., red., Dostosowanie sfery badawczo-rozwojowej w Polsce do funkcjonowania w Europeijskiej Przestrzeni Badawczej, ORG-

MASZ, Warszawa 2005, 303.

22 Kawecka-Wyrzykowska E., Synowiec E., red., Unia Europejska: przygotowania Polski do cztonkostwa, Instytut Koniunktur i Cen Handlu

Zagranicznego, Warszawa 2001, 168-169.

23 Dz.U. 2 2010, Nr 96, poz. 617, z pdzniejszymi zmianami.

?* Pierwsza ustawa o Narodowym Centrum Badan i Rozwoju, uchwalona 15 czerwca 2007 roku (Dz.U. z 2007, Nr 115), zostata uchylo-
na ustawq z dnia 30 kwietnia 2010 roku Przepisy wprowadzajqce ustawy reformujgce system nauki. Obecnie obowiqzuje ustawa z dnia
30 kwietnia 2010 roku o Narodowym Centrum Badar i Rozwoju (Dz.U. Nr 96, poz. 616).

2 Dz.U. z 2010, Nr 96, poz. 619.
26 Dz.U. z 2010, Nr 96, poz. 618.
% Dz.U. 22010, Nr 96, poz. 615.
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Istotne jest niewqtpliwie sprecyzowanie zasad
ochrony wtasnosci intelektualnej dla projek-
tow finansowanych z budzetu. Prawo do uzyskania
patentu na wynalazek albo prawa ochronnego
na wzor uzytkowy, jak réwniez prawa z rejestracji
wzoru przemysfowego przystugujq podmiotowi,
ktory dostat $rodki finansowe (za wyjgtkiem wyni-
kéw projektéw na rzecz obronnosci i bezpieczen-
stwa panstwa, w ktérych prawo wtasnosci intelek-
tualnej przystuguje Skarbowi Panstwa).

Warty uwagi w kontekscie zarzqdzania jest tez tak
zwany fundusz wdrozen, tworzony w instytutach
PAN i instytutach badawczych. Fundusz powstaje
ze $rodkéw przekazanych instytutowi na podstawie
umoéw przez przedsiebiorcow wdrazajgeych wyni-
ki badan naukowych lub prac rozwojowych tego
instytutu, z tytutu osiggniecia wymiernych efektéw
ekonomicznych wdrozenia. Srodki z tego funduszu
przeznacza sie na wypfate nagréd za osiggniecie
efektéw wdrozenia.

Reforma nadata specjalne znaczenie administra-
cji centralnej. Minister nauki, Narodowe Centrum
Nauki, Narodowe Centrum Badan i Rozwoju oraz
Polska Akademia Nauk nie tylko wyznaczajq stra-
tegiczne kierunki nauki w Polsce, ale takze sq bez-
posrednio odpowiedzialne za ich kontrole, moni-
toring, ocene i ewaluacie.

Od pewnego czasu wazno$¢ skutecznego zarzg-
dzania pracami B+R dostrzega sie na poziomie
Wspdlnoty. W komunikacie z 3 marca 2010 roku
pt. Europa 2020. Strategia na rzecz inteligent-
nego i zrbwnowazonego rozwoju sprzyjajq-
cego wigczeniu spotecznemu?® Komisja Euro-
zliwosci w zakresie
dziatalnosci badawczo-rozwojowej i innowacyjnej
we wszystkich sektorach gospodarki oraz efek-
tywniejsze korzystanie z zasobéw poprawiq naszg
konkurencyjnos¢ i bedq sprzyja¢ tworzeniu nowych
miejsc pracy oraz ze inteligentny rozwéj wymaga
poprawy wynikéw dziatalnoéci badawcze;.

2. Zmiany w szkolnictwie wyzszym

Projekt zatozen reformy systemu nauki i systemu
szkolnictwa wyzszego zostat przedstawiony przez
resort nauki w 2008 roku. Wprowadzenie zo-

% http://ec.europa.eu/eu2020/pdf/1_PL_ACT _partl_v1.pdf, dostep 26.06.2012.

biektywizowanych i czytelnych procedur rozdziatu
$rodkéw finansowych na dziatalnos¢ B4R oraz
szkolnictwo wyzsze, wdrozenie skuteczniejszych
i sprawniejszych metod zarzqdzania jednostka-
mi naukowymi, a takze doskonalenie standardéw
ksztatcenia, uzyskiwania kwalifikacji oraz rozwoju
kadry nauki i szkolnictwa wyzszego majq przyczy-
ni¢ sie do osiggniecia nadrzednego celu przedsie-
wziecia reformatorskiego, to jest podwyzszenia
jakosci prac badawczych i rozwojowych, podnie-
sienia jakosci nauczania oraz wzrostu miedzyna-
rodowej konkurencyjnosci nauki i szkolnictwa wyz-
szego w Polsce — czytamy we wstepie?’

Owocem dyskusji o konieczno$ci zmian w polskim
systemie szkolnictwa wyzszego byty w 2009 roku
dwie odrebne strategie rozwoju tego sektora, prze-
widziane na drugq dekade XXI wieku®°. Pierwszy

réow Akademickich Szkét Polskich, Fundacja Rekto-
réw Polskich i Konferencja Rektoréw Zawodowych
Szkét Polskich®'. Za cel strategiczny projekt $rodo-
wiskowy uznat udoskonalenie systemu organizacii
i zarzqdzania B+R, na przyktad poprzez tworzenie
pozawydziatowych interdyscyplinarnych instytutow
i centrow badawczych. Dokument w wielu miej-
scach podkresdlat konieczno$¢ poprawy produk-
tywnosci prac naukowych oraz wiekszej skuteczno-
$ci w wykorzystywaniu $rodkéw finansowych.

Alternatywng wobec projektu  $rodowiskowe-
go strategie przygotowali eksperci z konsorcjum
Ernst & Young oraz Instytutu Badan nad Gospo-
darkg Rynkowq®2. Ich zdaniem podstawowym ce-
lem jest znaczqce podwyzszenie jako$ci we wszyst-
kich obszarach dziatania uczelni, a to moze zosta¢
osiggniete dzieki otwartoéci na otoczenie spotecz-
ne i gospodarcze, mobilnosci kadry akademickiej
i studentéw, wzmocnieniu mechanizmow konku-
rencji miedzy uczelniami i zespotami, efektywno-
$ci wykorzystania zasobdw, przejrzystosci dziata-
nia. Co wazne, strategia ekspercka bazuje w duzej
mierze na trendach dostrzezonych za granicg;
propozycje opierajq sie na rozwiqzaniach, ktére
sprawdzity sie w innych krajach, po dostosowaniu
ich do polskich warunkéw.

Znowelizowana ustawa Prawo o szkolnictwie wyz-
szym zostata przyjeta przez sejm 18 marca 2011 roku

?? Projekt zatozer reformy systemu nauki i systemu szkolnictwa wyzszego, MNiSW, 16.04.2008.

30 Warto w tym miejscu wspomnie¢ dokument, ktéry doprowadzit do powstania obu opisanych wyzej strategii. W 2007 roku Oliver Fulton,
Paulo Santiago, Charles Edquist, Elaine El-Khawas i Elsa Hackl z OECD opublikowali Raport OECD na temat stanu polskiego szkolnictwa
wyzszego, bardzo krytyczny wobec naszego systemu i wymieniajqcy wiele stabosci, miedzy innymi na poziomie zarzqdzania, na poziomie

centralnym i uczelnianym.

%1 Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego: 2010-2020. Projekt srodowiskowy, Wydawnictwa UW, Warszawa 200
32 Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do 2020 roku, Ernst & Young, http://www.cpp.amu.edu. pl/pdf/SSWQOQO strategia.pdf,

dostep 26.06.2012.
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i weszta w zycie (wraz z ustawq o stopniach nauko-
wych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule
w zakresie sztuki) 1 pazdziernika 2011 roku.

IV. Organizacja polskiego systemu
nauki

W kontekscie analizy sposobéw zarzqdzania roz-
nymi rodzajami projektéw B+R scharakteryzowa-
nie systemu nauki jest obecnie — z kilku powodow
— sprawq niezwykle skomplikowang:
* po pierwsze, projekty poddawane bada-
niom w ramach ,Analizy najlepszych praktyk
w zarzqdzaniu pracami B+R” byty realizowa-
ne na podstawie ustawy z dnia 8 pazdziernika
2004 roku o zasadach finansowania nauki
(ze wzgledu na konieczno$¢ analiz projektéw
zakonczonych lub znajdujgeych sie na etapie
koncowym);
* po drugie, 1 pazdziernika 2011 roku weszta
w zycie ustawa z dnia 30 kwietnia 2010 roku
o zasadach finansowania nauki, wprowadzajgc
inne sposoby klasyfikacji i realizacji projektow
badawczych;
* po trzecie, projekty B4R obecnie realizowane

i finansowane z réznych zrédet (budzetowych
oraz z funduszy strukturalnych) rozpoczety sie
w okresie obowigzywania zaréwno poprzedniej,
jak i nowej ustawy;

* po czwarte, powstaty dwie agencje wykonaw-
cze Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
— Narodowe Centrum Badan i Rozwoju oraz
Narodowe Centrum Nauki, odpowiedzialne
za przyznawanie $rodkéw na rézne rodzaije
projektéw.

Z tego wzgledu, w niniejszym rozdziale opisany
jest zaréwno poprzedni, jak i nowy system nauki,
wraz z towarzyszqcymi im definicjami.

Jednostki naukowe to podmioty prowadzqce
w sposoéb ciggty badania naukowe lub prace roz-
wojowe. Obydwie przywotywane wczesniej ustawy
zgadzaijq sie co do tej definicji. Réznice wystepuijq
w okreslaniu rodzajéw jednostek naukowych, co
pokazuije tabela 4.

Oprécz wyzej wymienionych jednostek naukowych,
w sferze badawczo-rozwojowej dziataty i dziatajq
inne podmioty, okreslone ustawowo (tabela 5).

Tabela 4. Rodzaje jednostek naukowych w ustawach o zasadach finansowania nauki

Ustawa z dnia 8 pazdziernika 2004 roku

o zasadach finansowania nauki

Ustawa z dnia 30 kwietnia 2010 roku
o zasadach finansowania nauki

Podstawowe jednostki organizacyjne uczelni w rozumieniu statutéow tych uczelni

Placéwki naukowe Polskiej Akademii Nauk

Jednostki naukowe Polskiej Akademii Nauk w rozu-
mieniu ustawy z dnia 30 kwietnia 2010 roku o Polskiej
Akademii Nauk (utworzone przez Akademig instytuty
naukowe i pomocnicze jednostki naukowe)

¢ jednostki badawczo-rozwojowe
¢ jednostki organizacyjne posiadajgce status jednostki
badawczo-rozwojowej

Instytuty badawcze

Miedzynarodowe instytuty naukowe utworzone na pod-
stawie odrebnych przepiséw

Miedzynarodowe instytuty naukowe utworzone na pod-
stawie odrebnych przepiséw, dziatajgce na terytorium
Rzeczypospolitej Polskiej

Polska Akadem

ia Umiejetnosci

Inne jednostki organizacyijne (...), posiadajgce osobo-
wo$¢ prawngq i siedzibe w Rzeczypospolitej Polskiej,

w tym przedsiebiorcy posiadajgcy status centrum ba-
dawczo-rozwojowego nadawany na podstawie prze-
piséw o niektérych formach wspierania dziatalnosci
innowacyjnej

Inne jednostki organizacyijne (...), posiadajgce osobo-
wo$¢ prawngq i siedzibe na terytorium Rzeczypospolite]
Polskiej, w tym przedsiebiorcy posiadajqcy status cen-
trum badawczo-rozwojowego nadawany na podstawie
ustawy z dnia 30 maja 2008 roku o niektérych for-

mach wspierania dziatalnosci innowacyjnej

Zrédo: opracowanie wiasne OPI, Gryzik A.
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Tabela 5. Rodzaje podmiotéw sfery B+R w ustawach o zasadach finansowania nauki

Rodzaj podmiotu

Ustawa z dnia 8 pazdziernika 2004 roku

Ustawa z dnia 30 kwietnia 2010 roku

Konsorcjum
naukowo-
-przemystowe/kon-
sorcjum naukowe

o zasadach finansowania nauki

Grupa jednostek organizacyjnych, w sktad
ktérej wechodzi co najmniej jedna jednostka
naukowa oraz co najmniej jeden przedsie-
biorca, podejmujgcych na podstawie umowy
wspélne przedsiewziecie obejmujgce bada-
nia naukowe, prace rozwojowe lub inwesty-
cje stuzqce potrzebom badan naukowych
lub prac rozwojowych (konsorcjum naukowo-

o zasadach finansowania nauki

Grupa jednostek organizacyjnych, w sktad

ktérej wechodzi co najmniej jedna jednostka
naukowa oraz co najmniej jeden przedsie-
biorca, albo co najmniej dwie jednostki na-
ukowe, podejmujqca na podstawie umowy
wspélne przedsiewziecie obejmujgce bada-
nia naukowe, prace rozwojowe lub inwesty-
cje stuzqce potrzebom badan naukowych

-przemystowe)

lub prac rozwojowych (konsorcjum naukowe)

Sie¢ naukowa

Grupa jednostek naukowych podejmujgcych na podstawie umowy zorganizowang wspét-
prace zwigzang z prowadzonymi przez nie w sposéb ciggly wspdlnymi badaniami naukowy-
mi lub pracami rozwojowymi, stuzgcymi rozwojowi specjalno$ci naukowej tej sieci

Centrum naukowo-

Brak okreslenia
-przemystowe

Centrum w rozumieniu ustawy z dnia

30 kwietnia 2010 roku o instytutach badaw-
czych (warunkiem utworzenia centrum jest
nawiqgzanie wspdtpracy naukowo-
-gospodarczej w celu realizacji zadan okre-
$lonych w wyzej wymienionej ustawie przez
co najmniej jeden instytut i co najmniej jed-
nq jednostke sektora gospodarczego)

Centrum naukowe
Polskiej Akademii
Nauk

Brak okreslenia

Centrum naukowe w rozumieniu ustawy

z dnia 30 kwietnia 2010 roku o Polskiej
Akademii Nauk (centra tworzq instytuty PAN,
a w ich sktad mogg wchodzi¢ takze instytuty
badawcze i uczelnie)

Zrédo: opracowanie wiasne OPI, Gryzik A.

V. Statystyka polskiej nauki

W kontekécie analizy sposobéw zarzqdzania
pracami B+R w Polsce, w ramach jednostek na-
ukowych, warto zaprezentowaé kilka danych sta-
tystycznych opisujgcych w szczegélnosci liczbe
jednostek naukowych, naktady na dziatalnoé¢ ba-
dawczo-rozwojowq oraz realizowane projekty.

1. Liczba jednostek naukowych

Zgodnie ze statystykami GUS, w 2000 roku
w Polsce funkcjonowato 860 jednostek nauko-
wych, a w 2009 roku — 1 29833, Szczegétowe
dane przedstawia tabela 6 i wykres 1.

33 Maty rocznik statystyczny Polski 2011, GUS, Warszawa 2011, 291.

W ciqgu ostatnich lat najmniejsze zmiany w liczbie
jednostek naukowych mozna zaobserwowa¢ w ka-
tegorii ,placéwki PAN”. Ich liczba wahata sie od
81 w roku 2000 do 75 w 2008. Systematycznie
wzrastata liczba uczelni (2000 - 114,2009 - 194),
natomiast coraz mniej byto instytutéw badawczych.
Zmiany te wynikaty z sytuacji gospodarczej — po-
wstato wiele prywatnych szkét wyzszych, a jednostki
badawczo-rozwojowe dziatajgce na rzecz przemy-
stu — ze wzgledu na upadek wielu zaktadéw — zo-
staty zlikwidowane lub skonsolidowane.

Zgodnie zdanymi OPI, w 2010 roku ankiety jednost-
ki ztozyto ponad 940 jednostek naukowych w rozu-
mieniu ustawy o zasadach finansowania nauki®*.

34 Ankieta jednostki byta sprawozdaniem, do ztozenia ktérego zobowigzano wszystkie jednostki ubiegajqce sie o przyznanie dotacji na pod-
stawowq dziatalno$¢ statutowq z budzetu parstwa. Znajdowaty sie w niej podstawowe informacije na temat jednostki, takie jak: zatrudnienie,
liczba i zakres uprawnien do nadawania stopni naukowych, realizowane badania, projekty, konferencje, publikacje, dane finansowe etc.
Stuzyta do oceny parametrycznej jednostek naukowych. Ostatnio jednostki naukowe wypetnity ankiete w potowie 2010 roku.
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Tabela 6. Liczba podstawowych rodzajéw jednostek naukowych w Polce, w latach 2000-2009

Rodzaj jednostki/rok ‘ 2000 ‘ 2001 ‘ 2002 ‘ 2003 ‘ 2004 ‘ 2005 ‘ 2006 ‘ 2007 ‘ 2008 ‘ 2009

Ogoétem 860 | 920 | 838 | 925 957 | 1097 | 1085 | 1144 | 1157 | 1298
Instytuty badawcze 222 215 211 201 197 194 190 180 135 130
Placowki PAN 81 81 81 80 78 76 78 75 75 77

Szkoty wyzsze 114 121 119 128 128 143 147 150 195 194

Zrédto: opracowanie wiasne OPI, Gryzik A., Knapiriska A., na podstawie: Nauka i technika w Polsce w 2007 roky,
GUS, Warszawa 2009, Nauka i technika w Polsce w 2008 roku, GUS, Warszawa 2010, Nauka i technika w Polsce
w 2010 roku, GUS, Warszawa 2009

Wykres 1. Liczba podstawowych rodzajéw jednostek naukowych w Polsce, w latach 2000-2009
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Zrédo: opracowanie wiasne OPI, Gryzik A., Knapiriska A., na podstawie: Nauka i technika w Polsce w 2007 roku,
GUS, Warszawa 2009, Nauka i technika w Polsce w 2008 roku, GUS, Warszawa 2010, Nauka i technika w Polsce

w 2010 roku, GUS, Warszawa 2009

2. Naktady na B+R

Sfera badawczo-rozwojowa staje sie coraz bar-
dziej znaczqcq gatezig gospodarki. Obecnie
w krajach uprzemystowionych sektor rzgdowy
i sektor biznesu przeznaczajqg tqcznie na B+R
okoto 5% budzetu. Jak wyglgda sytuacja finanso-
wania panstwowego w réznych krajach, pokazuje
tabela 7.

Relatywnie najwiece] wydawaty na B+R Szwecja
i Finlandia. W tych krajoch badania i rozwéj finan-
sowane sq przede wszystkim przez sektor prywatny
(odpowiednio 2,351 2,69% PKB). W Polsce wskaz-
nik ten wynosi tylko 0,2% PKB. Poziom wydatkéw

na dziatalno$¢ B4R w relacji do produktu krajo-
wego brutto jest w Polsce jednym z najnizszych
w Unii Europejskiej. W 2010 roku gorzej wypadty
Cypr (0,5%), Stowacja (0,63%), Butgaria (0,6%),
totwa (0,6%), Malta (0,63%) i Rumunia (0,47%),
Jak negatywne sq to dane wida¢, gdy poréwna sie
wskazniki krajow najlepszych pod wzgledem po-
stepu naukowo-technicznego i innowacyjnosci.
W 2008 roku Finlandia przeznaczyta na dziatal-
no$¢ B4R 3,73% PKB (2010 — 3,87%), Szwecja —
3,75% (2010 — 3,42%), Japonia — 3,44%. W czo-
téwee znajdujq sie takze Stany Zjednoczone (2008
—2,79%), Dania (2008 - 2,85%, 2010 — 3,06%),
Austria (2008 — 2,67%, 2010 — 2,76%) i Niemcy
(2008 - 2,69%, 2010 — 2,82%)*°.

35 Eurostat, Research and development expenditure, by sectors of performance,
http://epp.eurostat.ec.evropa.eu/tgm/table.do2tab=table&init=1&language=en&pcode=tsc00001&plugin=1, dostep 10.07.2012.
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Tabela 7. Wskazniki naktadéw budzetowych na B+R w wybranych krajach europeijskich oraz
w USA i Japonii, w latach 2008-2010 (% PKB)

Kraj ‘ 2008 2009 2010
EU 27 1,92 2,01 2
EA 17: strefa euro (17 krajow) 1,96 2,06 2,06
Austria 2,67 2,72 2,76
Belgia 1,97 2,03 1,99
Butgaria 0,47 0,53 0,6
Chorwacja 0,89 0,83 0,73
Cypr 0,43 0,49 0,5
Czechy 1,41 1,48 1,56
Dania 2,85 3,06 3,06
Estonia 1,28 1,43 1,62
Finlandia 3,7 3,92 3,87
Francja 2,12 2,26 2,26
Grecja b.d. b.d. b.d.
Hiszpania 1,35 1,39 1,39
Holandia 1,77 1,82 1,83
Irlandia 1,45 1,74 1,79
Litwa 0,79 0,83 0,79
Luksemburg 1,57 1,66 1,63
totwa 0,62 0,46 0,6
Malta 0,56 0,54 0,63
Niemcy 2,69 2,82 2,82
Norwegia 1,61 1,8 1,71
Polska 0,6 0,68 0,74
Portugalia 1,5 1,64 1,59
Rumunia 0,58 0,47 0,47
Stowacja 0,47 0,48 0,63
Stowenia 1,65 1,86 2,1
Szwecja 3,7 3,61 3,42
Turcja 0,73 0,85 b.d.
Wegry 1 117 1,16
Wielka Brytania 1,79 1,86 1,77
Wrtochy 1,21 1,26 1,26
USA 2,79 b.d. b.d.
Japonia 3,45 b.d. b.d.

b.d. — brak danych

Zrédfo: Eurostat, Science and technology. Main tables, http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/scien-

ce_technology innovation/data/main_tables, dostep 02.07.2012
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Wykres 2. Struktura naktadéw na dziatalno$é B+R w Polsce wedtug rodzajéw badan, w latach

1995-2009
2009 M Badania podstawowe
2008 | 38,3 22.4 39,4 M Badania stosowane
] [¥ Prace rozwojowe
2007 37,8 23,9 38,3
2006 1 36,5 24,6 38,8
2005 1 37,4 24,2 38,4
2004 | IR N 7 W
2003
2002
2001
2000
1999
1998
1997
1996
1995 36,4 26,8 36,8
T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédto: opracowanie wiasne OPI, Gryzik A., na podstawie: Nauka i technika w Polsce w 2008 roku, GUS, Warsza-
wa 2010; Nauka i technika w Polsce w 2009 roku, GUS, Warszawa 2011

Tymczasem w Polsce z ogélnej kwoty 9,07 mld zt
przeznaczonej na dziatalno$¢ B+R w 2009 roku
wiekszo$¢ (71,4%) przypadata na sektor rzgdowy
i szkolnictwo wyzsze (odpowiednio 34,3 i 37,1%),
a 28,5% na sektor przedsigbiorstw. Na badania
podstawowe przeznaczono 38,4%, na bada-
nia stosowane — 18,9%, a na prace rozwojowe
— 42,7%%. Udziat wydatkéw na poszczegélne ro-
dzaje badan pozostaje od wielu lat na podobnym
poziomie (wida¢ to na wykresie 2), w poréwnaniu
z rokiem 2008 zwiekszyt sie nieznacznie udziat
wydatkéw na badania podstawowe i prace rozwo-
jowe, a zmniejszyt na badania stosowane.

Badania podstawowe stanowity najwigkszy od-
setek naktadéw na dziatalno$¢ badawczo-
-rozwojowq w 2004 roku. Przez kolejne dwa lata
notowano spadki, ale juz w 2007 roku odsetek
naktadéw ponownie wzrést. Dla prac rozwojo-

wych najtrudniejsze byty lata 2000-2004, po tym
czasie obserwowano niewielkie wzrosty, a w 2011
roku przekroczono poziom 42% naktadéw. Jedynie
w badaniach stosowanych obserwowano niemal-
ze ciqgty trend malejgcy. Doktadnie obrazuje to
wykres 3.

Przyglgdajqc sie strukturze naktadéw na badania
i rozwé| z podziatem na typy jednostek, zazna-
czy¢ nalezy, ze domenq Polskiej Akademii Nauk
sq badania podstawowe, jednostki badawczo-
-rozwojowe (obecnie instytuty badawcze) specjali-
zujq sie w badaniach stosowanych i pracach roz-
wojowych, a szkoty wyzsze przede wszystkim pro-
wadzq zajecia dydaktyczne i — w drugiej kolejnosci
— badania podstawowe.

Wysoko$¢ naktadéw w poszczegdinych typach jed-
nostek, w latach 20062009 ilustrujq wykresy 4—7.

3¢ Nauka i technika w Polsce w 2009 roku, GUS, Warszawa 2011.
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Wykres 3. Zmiany struktury naktadéw na poszczegélne rodzaje badar w Polsce, w latach
1995-2009
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Zrédfo: opracowanie wtasne OPI, Gryzik A., na podstawie: Nauka i fechnika w Polsce w 2008 roku, GUS, Warsza-
wa 2010; Nauka i technika w Polsce w 2009 roku, GUS, Warszawa 2011

Wykres 4. Struktura naktadéw na B+R w poszczegdlnych typach jednostek w Polsce, w 2009 roku’

el

RAZEM 13,8 M Badania podstawowe

M Badania stosowane
Prace rozwojowe
Inne naktady B+R

RAZEM 10,3

10
|

RAZEM 3,1

Srednie naktady na rézne rodzaje prac B+R w min PLN na jednostke

Instytuty badawcze Instytuty PAN Szkoty wyzsze

Zrédto: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M., na podstawie danych z ankiet jednostek ztozonych w 2010 roku

* Zaokrgglenie czgstkowych wartoéci spowodowato, ze suma poszczegédlnych danych nie zawsze odpowiada catkowitej wartoéci podanej na tego typu wykresach
kolumnowych.

25



(] [ ] r &1
I. Badania i rozwéj

Wykres 5. Struktura naktadéw na B+R na jednostke w instytutach badawczych, w latach

2005-2009
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Zrédto: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M., na podstawie danych z ankiet jednostek ztozonych w 2010 roku

Wykres 6. Struktura naktadéw na B+R na jednostke w instytutach PAN, w latach 2005-2009
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Zrédto: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M., na podstawie danych z ankiet jednostek ztozonych w 2010 roku
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Wykres 7. Struktura naktadéw na B+R na jednostke w jednostkach organizacyjnych szkét wyz-

szych, w latach 2005-2009
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Zrédto: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M., na podstawie danych z ankiet jednostek ztozonych w 2010 roku

W krajach o wyzszym poziomie rozwoju naukowe-
go wiekszo$¢ pieniedzy na B+R przeznacza sie na
badania stosowane i — przede wszystkim — prace
rozwojowe. Niewgtpliwie wynika to réwniez z faktu,
ze wydatki ponoszone sq w wiekszo$ci przez sektor
prywatny. W Polsce struktura naktadéw jest od-
wrotna. W 2009 roku wigkszoé¢ $rodkow (60,4%)
pochodzita z budzetu panstwa®’. Dla poréwnania,
w grupie 27 panstw UE z budzetu panstwa pocho-
dzi $rednio 34,9%, a z podmiotéw gospodarczych
— ponad 54% $rodkéow na B+R*®. Kazdy z tych
czynnikéw — zaréwno wysokos¢ naktadéw, jak iich
struktura oraz sektor, z ktérego pochodzg — wptywa
na rodzaj, wielko$¢ i zasieg wykonywanych prac.

Sposrod wszystkich naktadéw na B+Rw 2008 roku
najwiecej przypadato na nauki techniczne (52,8%),
a najmniej — na nauki spoteczno-humanistyczne
(8,6%). Doktadng strukture naktadéw przedstawia
wykres 8.

37 Nauka i technika w Polsce w 2009 roku, GUS, Warszawa 2011, 87.
38 Eurostat, Gross domestic expenditure on R&D (GERD) by source of funds,

Wykres 8. Struktura wydatkéw wedtug dzie-
dzin nauki, w 2008 roku

Nauki
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Nauki spoteczne
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Nauki Nauki
rolnicze przyrodnicze
Nauki
techniczne

Zrédio: opracowanie wiasne OPI, Gryzik A., na
podstawie: Nauka i technika w Polsce w 2007 roku,
GUS, Warszawa 2009, Nauka i technika w Polsce
w 2008 roku, GUS, Warszawa 2010

http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/refreshTableAction.do2tab=table&plugin=1&pcode=tsiir030&language=en, dostep 26.06.2012.
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Nauki techniczne i przyrodnicze wymagajq wiek-
szych naktadéw na badania. Przywota¢ mozna
potwierdzajqcy to podziat dyscyplin wedtug kosz-
tow i zasoboéw niezbednych do ich uprawiania®:

* namystowe — wymagajq pomieszczen do pracy
umystowej i zasobu no$nikéw tresci oraz nielicz-
nego grona pomocniczych pracownikéw nauki
(np. filozofia, prawo);

* obserwacyjne — wymagaijqg systematycznej obser-
wacji przesztych i biezqcych zdarzen niezaleznych
od obserwatora oraz celowo zgromadzonych
sprawozdan (np. historia);

* laboratoryjne — wymagajq miedzy innymi po-
stugiwania sie niezbyt wielkimi co do rozmia-
réw, lecz kosztownymi przyrzgdami (np. nauki
chemiczne);

* wielkoprzyrzgdowe — wymagajq postugiwania sie
wielkimi instalacjomi naukowymi (np. fizyka jg-
drowa, astronomia).

W poszczegolnych typach jednostek struktura na-
ktadéw byta odmienna od $rednich przypadajg-
cych na wszystkie jednostki naukowe.

W szkotach wyzszych i instytutach PAN $rednio na
jednostke najwiecej srodkéw przeznaczono na na-
uki medyczne i pokrewne, a w instytutach badaw-
czych — na nauki przyrodnicze i rolnicze.

Doktadng strukture wydatkéw na poszczegélne
dziedziny nauki w jednostkach organizacyjnych
szkot wyzszych, instytutach badawczych i instytutach
Polskiej Akademii Nauk prezentujg wykresy 9—11.

Wykres 9. Struktura wydatkéw wedtug dziedzin nauki w instytutach badawczych, w 2009 roku
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Zrédfo: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M., na podstawie danych z ankiet jednostek ztozonych w 2010 roku

3 Zieleniecki J., O organizacji badar naukowych, PWE, Warszawa 1975.
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Wykres 10. Struktura wydatkéw wedtug dziedzin nauki w instytutach PAN, w 2009 roku
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Zrédto: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M., na podstawie danych z ankiet jednostek ztozonych w 2010 roku

Wykres 11. Struktura wydatkéw wedtug dziedzin nauki w jednostkach organizacyjnych szkét

wyzszych, w 2009 roku
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I. Badania i rozwéj

3. Liczba pracownikéw a naktady na B+R

Naktady na dziatalnos¢ B+R nalezy takze rozpa-
trywa¢ w kontekscie liczby pracownikéw zatrud-
nionych w tej sferze. W 2009 roku pracowato
w niej ponad 120 tysiecy oséb, pracownicy na-
ukowo-badawczy stanowili 81,17% (98 165 oséb,
w tym 37 302 kobiet). Na tysigc oséb aktywnych
zawodowo przypadato 4,2 pracownikéw nauko-
wo-badawczych*?, czyli — wedtug definicji GUS —
specjalistow zajmujqcych sie pracg koncepcying
i tworzeniem nowej wiedzy, wyrobéw, ustug, pro-
ceséw, metod i systemédw, o takze kierowaniem
(zarzqdzaniem) projektami badawczymi, zwiqgza-
nymi z realizacjq tych zadan*'.

Z ankiet ztozonych do OPI*? wynika, ze w 2009 roku
najwiece| pracownikéw badawczych zatrudniaty
szkoty wyzsze (ponad 67 tysiecy). W instytutach
badawczych (dawniej jednostkach badawczo-
-rozwojowych) byto ich prawie 12 tysiecy,
w jednostkach rozwojowych — ponad 8,8 tysiecy,
a w placéwkach PAN — ponad 4 tysigce. Srednig
liczbe pracownikéw w poszczegodinych typach pla-
céwek prezentuje wykres 12.

Analizujgc stan zatrudnienia w poszczegdinych
dziedzinach, najwiecej pracownikéw B-+R przy-
pada na nauki techniczne. Ponad dwa razy mniej
kadry naukowej realizowato badania naukowe
w zakresie nauk przyrodniczych oraz spotecznych
i humanistycznych. Doktadne dane zaprezentowa-
ne sq na wykresach 13-16.

Wykres 13. Udziat zatrudnionych w dziatalno-
$ci B+R wedtug dziedzin nauki, w 2008 roku

Nauki spoteczne
i humanistyczne

Nauki

przyrodnicze

Nauki

rolnicze

Nauki
medyczne

Nauki

techniczne

Zrédto: Nauka i technika w Polsce w 2008 roku, GUS,
Warszawa 2010

Wykres 12. Srednia liczba pracownikéw B+R w poszczegélnych typach jednostek naukowych,

w 2009 roku
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Zrédfo: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M., na podstawie danych z ankiet jednostek ztozonych w 2010 roku

41 |bidem, 36.

40 Nauka i technika w Polsce w 2009 roku, op.cit., 203, 209.

42 Ankiety ztozone przez 944 jednostki naukowe; definicja jednostki naukowej znajduije sie w ustawie o zasadach finansowania nauki.
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Wykres 14. Srednia liczba pracownikéw B+R w instytutach badawczych wedtug dziedzin
nauki, w 2009 roku
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Zrédfo: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M., na podstawie danych z ankiet jednostek ztozonych w 2010 roku

Wykres 15. Srednia liczba pracownikéw B+R w instytutach PAN wedtug dziedzin nauki,
w 2009 roku
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Zrédto: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M., na podstawie danych z ankiet jednostek ztozonych w 2010 roku
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Wykres 16. Srednia liczba pracownikéw B+R w jednostkach organizacyjnych szkét wyzszych

wedtug dziedzin nauki, w 2009 roku
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Zrédfo: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M., na podstawie danych z ankiet jednostek ztozonych w 2010 roku

Nalezy réwniez zwrédci¢ uwage na wielko$é $rod-
kéw finansowych w przeliczeniv na jednego pra-
cownika sfery B+R w poszczegélnych dziedzinach.
Mozna zaobserwowa¢, ze w ostatnich latach na-
ktady na dziatalno$¢ B+R wzrastaty, ale liczba
pracownikéw wedtug EPC* (ekwiwalent petnego
czasu pracy) zmniejszyta sie w 2009 roku w po-

rownaniu z rokiem 2008 (o 1,4%)*. Wida¢ to na
wykresie 17.

Najwieksze naktady na badania i rozwéj notuje
sektor przedsiebiorstw, a jednoczes$nie zatrud-
nia on najmniej pracownikow B+R. Na jedne-
go takiego pracownika (w EPC) przypadfo tam
w 2009 roku prawie 189 tysiecy ztotych (przy
$redniej przekraczajgcej nieco 81 tysiecy). Najgo-
rzej prezentuje sie sektor szkolnictwa wyzszego —
123 tysigce ztotych na jednego pracownika.
Oznacza to, ze w uczelniach wysokos$¢ $rodkéw
na B+R w przeliczeniu na jednego pracownika

4 Nauka i technika w Polsce w 2009 roku, op.cit., 203.

stanowi niewiele ponad 65% $rodkéw z tej kate-
gorii w sferze prywatne;.

Z obliczen wtasnych OPI przeprowadzonych na
podstawie ankiet wynika, ze najwieksze naktady na
jednego pracownika B+R* przypadaty w instytu-
tach badawczych, a najnizsze — w instytutach PAN.
Moze to by¢ zwigzane miedzy innymi z rodzajem
badan prowadzonych w poszczegolnych typach
jednostek — na przyktad w instytutach badawczych
dominujgq nauki techniczne i $ciste oraz medyczne.
Srednie roczne naktady w poszczegslnych rodza-
jach jednostek prezentujq wykresy 18-21.

Sposéb uzyskiwania finansowania prac badaw-
czo-rozwojowych (regulacjie prawne), dziedzina
nauki oraz rodzaje badan dominujgce w poszcze-
g6lnych typach jednostek naukowych majg wptyw
na prowadzenie projektéw badawczych, co zo-
stanie zaprezentowane w kolejnych rozdziatach.

43 Ekwiwalent petnego czasu pracy (EPC) oznacza jeden osoborok po$wigcony wytqcznie na dziatalnos¢ B+R.

4 Naktady na badania podstawowe, stosowane i prace rozwojowe w stosunku do liczby zatrudnionych.
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Wykres 17. Naktady na dziatalnosé B+R w przeliczeniu na jednego pracownika sfery B+R
(w EPC), w 2009 roku

m Srodki budzetowe

B Ogétem
Sektor szkolnictwa wyzszego
123 300
148 000
Sektor rzqgdowy i prywatnych instytucji
169 300
Sektor przedsigbiorstw
188 800

Ogétem

Sektor szkolnictwa wyzszego: uniwersytety, uczelnie techniczne i inne instytucje oferujgce ksztatcenie na po-
ziomie wyzszym niz $rednie (niezaleznie od zrédet ich finansowania i statusu prawnego), instytuty badawcze, stacje
doswiadczalne i kliniki dziatajgce pod bezposrednig kontrolg instytucji szkolnictwa wyzszego

Sektor rzqgdowy: departamenty, urzedy i inne organy, ktére $wiadczq ustugi publiczne na rzecz ogétu obywateli,
a takze podmioty odpowiedzialne za administracje panstwa oraz polityke gospodarczq i spoteczng oraz instytucje
niekomercyjne kontrolowane i finansowane gtéwnie przez wtadze, ale nieadministrowane przez sektor szkolnictwa
wyzszego

Sektor prywatnych instytucji niekomercyjnych: nierynkowe prywatne instytucje niekomercyine dziatajgce na rzecz
gospodarstw domowych (czyli ogétu obywateli) oraz osoby prywatne i gospodarstwa domowe

Sektor przedsigbiorstw: firmy, organizacje i instytucie, ktérych gtéwnym przedmiotem dziatalnosci jest wytwarza-
nie fowardw i ustug (z wyjgtkiem szkolnictwa wyzszego) w celu ich sprzedazy na rynku po cenach majgcych znaczenie
ekonomiczne oraz prywatne instytucje niekomercyjne obstugujgce przede wszystkim wymienione podmioty

Zrédto: Nauka i technika w Polsce w 2009 roku, GUS, Warszawa 2011

33



(] [ ] r &
I. Badania i rozwéj

Wykres 18. Roczne érednie naktady na jednego pracownika B+R w poszczegélnych typach
jednostek, w latach 2006-2009
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Zrédto: opracowanie wtasne OPI, Mtodozeniec M., na podstawie danych z ankiet jednostek ztozonych w 2010 roku

Wykres 19. Roczne érednie naktady na jednego pracownika B+R w instytutach badawczych,

w 2009 roku
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Zrédfo: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M., na podstawie danych z ankiet jednostek ztozonych w 2010 roku
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Wykres 20. Roczne érednie naktady na jednego pracownika B+R w instytutach PAN, w 2009 roku
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Zrédto: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M., na podstawie danych z ankiet jednostek ztozonych w 2010 roku

Wykres 21. Roczne $rednie naktady na jednego pracownika B+R w jednostkach organizacyj-
nych szkét wyzszych, w 2009 roku
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Rozdziat drugi
ZARZADZANIE PROJEKTEM BADAWCZYM

I. Specyfika zarzgdzania projektami
1. Rodzaje projektéw

Projekt mozna zdefiniowaé¢ jako przedsiewziecie
zmierzajgce do realizacji wyznaczonego celu, wy-
magajqce wykorzystania zasobéw i ujete w ramy
ograniczen czasowych, kosztowych i jakoscio-
wych*. To sekwencja zdarzen podejmowanych
w zwiqzku z zamierzeniem osiggniecia unikato-
wych celéw w okreslonych ramach czasowych;
unikatowo$é i niepowtarzalnoéé sq zatem naij-
istotniejszymi cechami wyrézniajgcymi projekt®’.
Nieodtgcznym elementem projektu jest takze ry-
zyko, ktére moze pojawi¢ sie na kazdym etapie
realizacji (koszty, termin, osiggniecie celu). Wiecej
o ryzyku w kolejnych czeéciach opracowania.

Lock wyodrebnia cztery rodzaje projektéw?s:

1. Projekty inzynieryijne, konstrukcyjne, petroche-
miczne, gérnicze i wydobywcze — kosztowne,
obarczone wysokim ryzykiem, zazwyczaj realizo-
wane daleko od centrali wykonawcy, z udziatem
réznych specjalistéw. Wymagajq zwracania szcze-
gdlnej uwagi na aspekty bezpieczenstwa i sprawnej
komunikaciji.

2. Projekty produkcyjne — czesto poprzedzo-
ne etapem badawczo-rozwojowym, stuzq do
opracowania okre$lonego rodzaju produktuy,
zazwyczaj prowadzi sie je w laboratoriach i fa-
brykach. Bywajq skomplikowane ze wzgledu na
udziat wielu wykonawcow (konsorcja, kontrakty
miedzynarodowe).

3. Projekty IT i projekty zwigzane z zarzqdza-
niem zmiang — projekty zarzqdcze, nie prowa-
dzqce do powstania ostatecznych produktéw, ale
stuzqce rozwojowi lub poprawie funkcjonowania
organizacji. Czesto wiqzq sie z wysokimi nakta-

dami finansowymi. Ich efekty mogg wptywaé po-
zytywnie lub negatywnie na dwa pierwsze typy
projektéw.

4. Projekty naukowe (nie zalicza sie tu projek-
tow B+R) — mogqg prowadzi¢ do rentownych
odkry¢ lub przez wiele lat generowa¢ tylko wy-
sokie koszty. Poniewaz ich gtéwnym celem jest
poszerzenie granic ludzkie| wiedzy, tqczqg sie
z bardzo wysokim ryzykiem. Okreslenie i wery-
fikacja ich wynikéw jest zadaniem trudnym lub
niemozliwym.

Projekty naukowe i technologiczne majq kilka
charakterystycznych cech*. Ich zakresy sq coraz
wieksze ze wzgledu na pojawiajgce sie mozliwo-
$ci technologiczne oraz coraz bardziej ztozone ze
wzgledu na préby zbadania nowych, nieznanych
obszaréw. Ze wzgledu na szybkie zmiany w nauce
i technologii terminy realizacji sq coraz krétsze,
a ze wzgledu na wzrastajgcy popyt rynkowy liczba
wymagan nieustannie wzrasta.

W ramach projektu dysponuije sie ograniczonymi
zasobami, do ktérych zalicza sie ludzi (ich wiedze
i do$wiadczenie), urzqdzenia oraz materiaty. Kaz-
dy projekt charakteryzuje sie trzema parametra-
mi: jako$ciq, kosztem i czasem realizacji®°. Jest to
tak zwany tréjkat projektu rozpowszechniony przez
Harolda Kerznera, autora pracy pod tytutem Pro-
ject Management: A Systems Approach to Plan-
ning, Scheduling and Controlling®'.

Poprzednio obowiqzujgca ustawa o zasadach
finansowania nauki zawierata definicje projektéw,
a w odpowiednich rozporzqdzeniach®? pojawia-
to sie kilka aspektow zwigzanych z ich realizacjq
(cel projektu, kierownik projektu, harmonogram,
raport kofAcowy).

46 Kerzner H., Advanced Project Management, edycja polska, Helion, Gliwice 2005, 17.

4 Mingus N., Zarzqdzanie projektami, One Press, Gliwice 2002.

48 Lock D., Podstawy zarzqdzania projektami, PWE, Warszawa 2009, 11-14.

4? Badiru A.B., STEP Project Management. Guide for Sciences, Engineering and Technology Projects, CRC Press, London — New York 2009.
50 Stepien P., Wprowadzenie do zarzqdzania projektami, http://www.skutecznyprojekt.pl/artykul.htm2AID=65, dostep 10.10.2011.

51 Za: Krétka historia zarzqdzania projektami,

http://office.microsoft.com/pl-pl/project-help/krotka-historia-zarzadzania-projektam -HA001135342.aspx, dostep 26.06.2012.

2 Rozporzqdzenia ministra nauki i szkolnictwa wyzszego: z dnia 22 stycznia 2008 roku w sprawie kryteriéw i trybu przyznawania oraz roz-
liczania $rodkéw finansowych na nauke przeznaczonych na finansowanie projektéw badawczych (Dz.U. Nr 21, poz. 126); z dnia 18 lutego
2008 roku w sprawie kryteriéw i trybu przyznawania oraz rozliczania $rodkéw finansowych na nauke przeznaczonych na finansowanie
projektéw rozwojowych (Dz.U. Nr 38, poz. 216); z dnia 14 listopada 2007 roku w sprawie kryteriéw i trybu przyznawania oraz rozliczania
$rodkéw finansowych na nauke przeznaczonych na finansowanie projektéw celowych (Dz.U. Nr 221, poz. 1640).
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Projekty badawcze®® to okreslone zadania ba-
dawcze przewidziane do rozwigzania w ustalonym
terminie i na ustalonych warunkach. Wyréznia sie
projekty wiasne (w tym habilitacyjne) oraz pro-
motorskie majgce na celu przygotowanie rozpra-
wy doktorskiej*.

W projektach wtasnych za ztozenie wniosku od-
powiada kierownik projektu i kierownik jednost-
ki naukowej, w ktorej realizowany jest projekt.
Przyznanymi $rodkami dysponuije kierownik pro-
iektu, za zgodq kierownika jednostki. Ten ostatni
sprawuje nadzér nad realizacjq projektu i sktada
wraz z kierownikiem projektu raport z jego wyko-
nania. Projekt wtasny moze obejmowaé¢ badania
podstawowe z okre$lonej dyscypliny lub badania
interdyscyplinarne. Projekt obejmujgcy badania
podstawowe moze tez stuzyé przygotowaniu roz-
prawy habilitacyjnej (projekt habilitacyjny). Kie-
rownikiem projektu habilitacyjnego jest osoba
ubiegajgca sie o uzyskanie stopnia doktora habi-
litowanego, a wykonawcami mogqg by¢ kierownik
tego projektu oraz pracownicy pomocniczy, jesli
sq niezbedni do prowadzenia badarn naukowych.
Efektem projektu habilitacyjnego powinna by¢
rozprawa habilitacyjna lub inna dokumentacja
niezbedna do wszczecia przewodu. Projekt wtasny
trwa do trzech lat, habilitacyjny — do dwéch lat.
W szczegélnie uzasadnionych przypadkach moz-
na przedtuzy¢ czas trwania odpowiednio do pieciu
i trzech lat. Z projektami badawczymi czesto wig-
ze sie wysokie ryzyko, wykonanie zadan badaw-
czych okreslonych w opisie projektu wtasnego
i uzyskanie negatywnych rezultatéw nie stanowi
podstawy do uznania projektu za niewykonany.

Kierownikiem  projektéw  promotorskich  jest
doktorant lub promotor (nie moze on jednak
uczestniczy¢ w kosztach realizacji projektu). Pro-
iekt promotorski trwa maksymalnie 30 miesie-
cy, a w uzasadnionych przypadkach losowych
48 miesiecy, liczqc od daty decyzji o przyznaniu
$rodkéw finansowych. Kierownik projektu i kie-
rownik jednostki muszq sktada¢ raporty roczne
i raport koricowy z wykonania projektu.

Projekty rozwojowe majq na celu wykonanie
zadania badawczego stanowiqcego podstawe do
zadan praktycznych. Wyréznia sie projekty wta-
sne o tematyce okreslonej przez wnioskodawce

oraz projekty realizowane z inicjatywy ministra do
spraw nauki. W ramach tych projektéw finanso-
wano badania stosowane i prace rozwojowe.

Projekty rozwojowe sq bardziej rozbudowane pod
wzgledem organizacyjnym niz projekty badawcze.
Z wnioskiem o dofinansowanie moze wystqpi¢ jed-
nostka naukowa lub konsorcjum naukowo-prze-
mystowe®®, w ktérego imieniu wystepuje podmiot
wskazany w umowie konsorcjum.

Projekty celowe® to przedsiewziecia przewidzia-
ne do realizacji w ustalonym okresie, na okre-
$lonych warunkach, prowadzone przez przedsie-
biorce lub inny podmiot posiadajgcy zdolnos$¢ do
bezposredniego zastosowania wynikéw projektu
w praktyce.

Projekty celowe mogq by¢ realizowane przez
przedsiebiorcow, konsorcja naukowo-przemysto-
we i jednostki naukowe z siedzibg na terytorium
RP i zdolnosciq do bezposredniego zastosowania
w praktyce wynikéw projektu. Czas realizacji nie
powinien by¢ dtuzszy niz trzy lata (za zgodg mini-
stra mozna go przedtuzy¢ do lat pieciu). Wniosek
wymaga przedstawienia harmonogramu wykona-
nia projektu, ale nie wymaga wskazania kierow-
nika i oséb zaangazowanych w jego wykonanie.
Zazwyczaj sq to projekty bardziej ztozone z punk-
tu widzenia ich koordynacji ze wzgledu na czeste
zaangazowanie wielu podmiotéw pochodzgcych
z réznych sektoréw gospodarczych. Podobnie jak
w innych projektach, wnioskodawcy sq zobowig-
zani do sktadania raportéw z realizacji.

Projekty miedzynarodowe?? to badania nauko-
we lub prace rozwojowe wykonywane w ustalonym
okresie, na okreslonych warunkach we wspétpra-
cy z partnerem zagranicznym.

Obecnie obowigzujgca ustawa nie zawiera defini-
cji projektu. Definicie projektu i projektu badaw-
czego znalazty sie w ustawach z dnia 30 kwietnia
2010 roku o Narodowym Centrum Badan i Roz-
woju oraz o Narodowym Centrum Nauki.

Zgodnie z ustawq o NCBIR projekt to przedsiewzie-
cie realizowane w ramach strategicznego programu
badar naukowych i prac rozwojowych albo innych
zadar Centrum (...), o okreslonej wartosci finanso-

53 Art. 2 pkt 13 ustawy z dnia 8 pazdziernika 2004 roku o zasadach finansowania nauki (Dz.U. Nr 238, poz. 2390, z pézniejszymi zmianami).

5 Art. 2 pkt 12a i art. 4 ustawy z dnia 8 pazdziernika 2004 roku o zasadach finansowania nauki (Dz.U. Nr 238, poz. 2390, z pdzniejszymi zmianami).
55 Art. 2 pkt 14 i art. 9a ustawy z dnia 8 pazdziernika 2004 roku o zasadach finansowania nauki (Dz.U. Nr 238, poz. 2390, z pézniejszymi zmianami).
% Konsorcjum naukowo-przemystowe to grupa jednostek organizacyjnych, w skfad ktérej wchodzi co najmniej jedna jednostka naukowa oraz co naj-
mniej jeden przedsigbiorca, podejmujqca na podstawie umowy wspélne przedsiewzigcie obejmujgce badania naukowe, prace rozwojowe lub inwe-
stycije stuzqce potrzebom badan naukowych lub prac rozwojowych — na podstawie ustawy z dnia 8 pazdziernika 2004 roku, z pézniejszymi zmianami.
7 Art. 2 pkt 14 ustawy z dnia 8 pazdziernika 2004 roku o zasadach finansowania nauki (Dz.U. Nr 238, poz. 2390, z pézniejszymi zmianami).

8 Art. 2 pkt 12b ustawy z dnia 8 pazdziernika 2004 roku o zasadach finansowania nauki (Dz.U. Nr 238, poz. 2390, z pézniejszymi zmianami).
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wej, prowadzone w ustalonych ramach czasowych,
na podstawie umowy o wykonanie i finansowanie
w catosci lub w czesci dziatari nim objetych, zawie-
ranej miedzy wykonawcq projektu a Centrum®.

Projekt badawczy natomiast, zgodnie z ustawg
o NCN, to przedsiewziecie majgce na celu wyko-
nanie w ustalonym okresie badan podstawowych
o tematyce okreslonej przez wnioskodawce®®.

W kontekscie realizacji projektu systemowego,
kluczowe znaczenie miaty projekty rozwojowe — ze
wzgledu na wysokos$¢ budzetu oraz liczbe oséb
uczestniczqcych w ich realizacji.

Z danych Os$rodka Przetwarzania Informacji wy-
nika, ze w Polsce przewazata realizacja projek-
tow badawczych niskobudzetowych, w ktérych
realizacje zaangazowanych byto do trzech oséb.
Z punktu widzenia zarzqdzania projektami B+R
najwieksze znaczenia miaty wiec projekty rozwo-
jowe, szczegdlnie z zakresu nauk technicznych.

2. Zarzqdzanie projektem

Projekty stajg sie wciqgz bardziej ztozone, a ich
poziom skomplikowania wzrasta. Wprowadzanie
zasad zarzgdzania projektami wydaje sie w tej sy-
tuacji koniecznosciq.

Zarzqdzanie projektem to przewidywanie za-
grozen. Poszczegdlne przedsiewziecia trzeba pla-
nowac, organizowac i kontrolowa¢ tak, by ograni-
cza¢ ryzyko i zakonczy¢ projekt sukcesem. Zakres,
terminy i czas muszq by¢ optymalne, przy zacho-
waniu pozqdanej jakosci.

Zarzgdzanie projektem to planowanie, przygo-
towanie harmonogramu i kontrola ciggu powig-
zanych ze sobq dziatan, pozwalajgcych wypetnia¢
cele skutecznie i w sposdb mozliwie najbardziej
zgodny z oczekiwaniami interesariuszy®'.

Zarzgdzanie projektem to:
* wykorzystanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi
i technik w celu spetnienia wymagan projektu®?;
* proces alokacji zasobéw i planowania stuzqcy

osiggnieciu okreslonego celu w sposéb skuteczny
i szybkié3;

% Dz.U. z 2010, Nr 96, poz. 616.

%0 Dz.U. z 2010, Nr 96, poz. 617, z pdzniejszymi zmianami.
¢ Badiru A.B., op.cit., 18.

62 Pankowski K., O co tyle hatasu2 Czyli pytania o projekt,

* zbiér nastepujqeych proceséw zarzqdczych® —
inicjujgcych projekt, planowania, wykonawczych,
kontrolnych i konczqgeych projekt.

Zarzqdzanie projektem fo zastosowanie wiedzy,
umiejetnosci, narzedzi i technik dziatania projektu
w celu zaspokojenia lub nawet przekroczenia po-
trzeb i oczekiwan interesariuszy zwiqzanych z tym
projektem®® (wedtug Project Management Institute).

Skuteczne zarzqdzanie wymaga nie tylko rozbu-
dowanego planowania i dobrej kooperacji, ale
tez w wielu przypadkach zmiany organizacji pra-
cy i wyjscia poza strukture organizacyjng danej
jednostki. Koordynacja projektu czesto tqczy sie
z zarzqdzaniem poziomym, w ktérym prace dzielo-
ne sqg pomiedzy wspdtpracujgce ze sobq zespoty
funkcyine i dzieki temu efektywnosé¢ wykorzystania
zasobow jest wieksza. W sprzyjajgcych warunkach
pozwala to rozwija¢ skuteczno$¢ dziatania, wydaj-
no$¢, wspdtprace i komunikacie.

Projekty naukowe wykraczajg poza zakres stoso-
wania standardowych metod zarzqdzania, jed-
naok muszg w nich wystepowa¢ pewne elementy
$cisle zwiqzane z realizacjq réznych przedsiewzied
— okreslone zasoby, $rodki komunikacji i formy
kontroli (regularne przeglqdy wynikéw, ocena po-
tencjalnej wartosci projektu).

Zarzqgdzanie projektem badawczym zalezy
od wielu czynnikéw. Wazny jest typ projektu (np.
rozwojowy, celowy), jego rozmiar (np. maty pro-
gram, program sktadajqcy sie z wielu projektow),
liczba podmiotéw uczestniczqcych (udziat wielu
instytucji zwykle konczy sie utworzeniem konsor-
cjum badawczego), wielkos¢ budzetu etc. Do-
skonatos¢ w zarzqdzaniu projektami ujawnia sie
w sze$ciu obszarach®®:

¢ doskonalenie zachowan;

* integracja proceséw;

* kultura organizacyjna;

* wsparcie kierownictwa;

* szkolenia i edukacja;

* nieformalne zarzqdzanie projektami.

Projekty naukowe bardziej niz inne wymagaijq
skoordynowanego stosowania roéznych systeméw
zarzqdzania, bo dzieki temu mozna okresla¢ we-

http://www.4pm.pl/artykul/o_co_tyle halasu_czyli_pytania_o_projekt-45-316.html, dostep 27.06.2012.

63 Badiru A.B., op.cit.

¢4 Krawiec F., Zarzqdzanie projektem innowacyjnym produktu i ustugi, Difin, Warszawa 2000.

> Project Management Institute, http://www.pmi.org, dostep 27.06.2012.
¢ Kerzner H., op.cit.
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wnetrzne ramy, w ktérych wszystkie elementy na-
uki i technologii bedq wspétpracowaé. Systemy
tqczqce nauke, technologie i zarzgdzanie pomo-
gq przygotowa¢ produkty, ustugi i wyniki zadowa-
lojgce zamawiajgcych. Wspétdziatanie poszcze-
golnych czynnikéw pozwala uzyskaé efekt synergii.
Rozmaite powigzania w ramach zarzqdzania pro-
iektem przedstawione sg na rysunku 1.

Ogoélne umiejetnosci  zarzqdzania, niezbedne
we wskazanych na rysunku obszarach obejmujg
umiejetno$¢ przewodzenia w organizacji, komu-
nikatywno$¢, negocjacje, rozwiqgzywanie proble-
mow oraz wptywanie na organizacie.

Oczywiscie na zarzqdzanie projektami badawczy-
mi oddziatuje réwniez prowadzona przez wtadze
panstwowe i regionalne polityka innowacyjna.
Parlament i rzqd oraz inne instytucje centralnej ad-
ministracji panstwowe| oddziatujg na B+R i inno-
wacje poprzez tworzenie odpowiednich przepiséw
prawa, wyznaczanie dtugofalowych kierunkéw ba-
dan naukowych i ustalanie priorytetéw, finansowa-
nie publicznych badan naukowych etc. Problema-
tyka zarzqdzania na szczeblu regionu pojawita sie
stosunkowo niedawno, w trakcie opracowywania
regionalnych strategii innowacji (RIS), o czym jed-
nak nie bedziemy w tej publikacji pisa¢®’.

Il. Krétka historia zarzgdzania
projektami

1. Od pionierskich czaséw do drugiej wojny
swiatowej

W drugiej potowie XIX wieku rzqdy wielu kra-
6w zaczety podejmowaé¢ skomplikowane przed-
siewziecia wymagajqce synchronizacji réznych
dziatan. Za pionierskg pod tym wzgledem inicja-
tywe, realizowanq zgodnie z zasadami zarzqdza-
nia uznaje sie budowe kolei transkontynentalnej
w Stanach Zjednoczonych®®.

Badania nad sposobami zarzqdzania prowa-
dzili przede wszystkim amerykanscy naukowcy,
miedzy innymi Frederick Taylor i wspétpracujgcey
z nim Henry Gantt®”. Taylor przyglgdat sie dzia-
taniom Simonds Rolling Machine Company i Be-
thlehem Steel Corporation. Udowodnit, ze prace
mozna udoskonala¢, skupiajgc sie na jej pod-
stawowych elementach, a dzieki zastosowanym
przez niego metodom organizacji pracy znacz-
nie wzrosta wydajnoé¢. Gantt z kolei przeanali-
zowat kolejno$¢ wykonywanych podczas pracy
czynnosci, zapoczgtkowat tez system planowa-
nia i podziatu zadan w projektach (tzw. wykres
Gantta).

Rysunek 1. Powigzania miedzy wiedzq, praktykq i rozwigzaniami aplikacyjnymi w ramach

zarzqdzania projektem

Aplikacje
(nauka, technika, inzynieria)

Zarzqdzanie
na poziomie ogélnym

Projekty z zakresu nauki,
technologii i inzynierii

Zarzqdzanie
projekiem

Problem, wiedza, praktyka

Zrédto: Badiru A.B., STEP Project Management. Guide for Sciences, Engineering and Technology Projects, CRC

Press, London — New York 2009

¢ Wiecej na ten temat w publikacjach: Koschatzky K., Technology-Based Firms in the Innovation Process, Physica-Verlag, Heidelberg 1997;
Biaton L., red., Zarzqdzanie dziatalnoscig innowacyjng, Poltext, Warszawa 2010.

%8 Zigba R., Narzedzia wspomagajqce zarzqdzanie projektami EU dla jednostek samorzqdu terytorialnego,
http://www.skutecznyprojekt.pl/artykul.htm2AID =127, dostep 10.10.2011.

¢ Stoner J.A.F., Wankel C., Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, 48, 50.



I. Badania i rozwéj

Na rozwdj nowych struktur i metod organizacyj-
nych wptyw miaty ztozone projekty z czaséw drugiej
wojny $wiatowej. Gtéwnym celem projektu Man-
hattan (Manhattan Engineering District, MED) byto
wyprodukowanie bomby atomowej, a drugim za-
daniem — opracowanie niedestrukcyjnego sposo-
bu uzycia energii atomowej (tak powstaty konstruk-
cie reaktorow jgdrowych). Badania prowadzono
w nowoijorskim uniwersytecie Columbia, University
of Chicago, uniwersytecie kalifornijskim w Berke-
ley i Los Alamos National Laboratory. Dyrekto-
rem naukowym projektu zostat fizyk Robert Op-
penheimer, a cztonkami zespotu wielu przesztych
i przysztych noblistéw — Luis Alvares, Niels Bohr,
Max Born, Owen Chamberlain, Richard Feynman,
Enrico Fermi, James Franck czy Jézef Rotblat’.

Warto zauwazy¢, ze dziedzina zarzqdzania projek-
tami w swojej historii zatoczyta koto. Pierwsze pro-
iekty organizowane w sposéb ustrukturalizowany
byty projektami badawczymi, zazwyczaj prowadzo-
nymi w uczelniach i innych panstwowych jednost-
kach naukowych. Potem do zarzgdzania projekta-
mi wziety sie przedsiebiorstwa uznajqc, ze zasady,
ktére $wietnie sie sprawdzity w $wiecie badan,
mozna z powodzeniem stosowac¢ w komercyjnych
przedsiewzieciach. Firmy unowocze$niaty metody
i techniki zarzqdzania projektami, wprowadzaty no-
watorskie rozwigzania. Wreszcie, metody i techniki
zarzgdzania projektami wykorzystywane w przed-
siebiorstwach z powrotem trafity do $wiata nauki
i tam znalazty zastosowanie.

2. Rozwdj metod i technik zarzqdzania

Podczas zimnej wojny narzedzia wykorzystywane
do zarzqdzania projektami rozwijaty sie dzieki
projektom wojskowym. W 1958 roku na potrze-
by projektu Polaris, w ktérym pracowano nad ra-
kietami balistycznymi powstata technika oceny
i kontroli programu PERT (Program Evaluation
and Review Technique). Biuro projektéw specjal-
nych marynarki wojennej USA we wspotpracy
z koncernem Lockheed i firmg konsultingowq
Booz Allen Hamilton mogto koordynowa¢ dziata-
nia ponad trzech tysiecy poddostawcéw i jedno-
stek uczestniczqcych, a takze szacowa¢ i kontro-
lowa¢ czas pracy. Zakonczenie projektu dwa lata
wczednie] niz zaktadano wielu znawcéw tematu
przypisuje wtasnie uzyciu tej metody.

70 |bidem; http://mfiles.pl/pl/index.php/Projekt, dostep 27.06.2012;

PERT stosowana jest do proceséw niepowtarzal-
nych, w ktérych mozna jedynie oszacowa¢ czas
trwania i terminy zakonczenia zadan’'. Do proce-
sow powtarzalnych, gdzie zadania majq staty czas
trwania, a terminy realizacji sq znane, koncern
DuPont opracowat metode $ciezki krytycznej
CPM (Critical Path Method)’?. PERT i CPM rozwi-
jano, by pézniej stworzy¢ bardziej ogélne mode-
le planowania projektéw metodami sieciowy-
mi, na przyktad GERT (Graphical Evaluation and
Review Technique).

Na poczgtku lat szes¢dziesigtych XX wieku firmy
zaczely stosowa¢ teorie systemowe pokazujgce,
ze realizacja okreslonych przedsiewzie¢ zalezy od
wielu elementéw, ktére powinny ze sobg wspot-
gra¢. Narodzita sie do dzi§ obowigzujgca struktu-
ra zarzqdzania projektami — z zarzqdzajgcym kie-
rownikiem oraz zebranym przez niego zespotem.

Znaczenie tej dziedziny wzrosto na przetomie lat
osiemdziesigtych i dziewiec¢dziesigtych ubiegtego
wieku, kiedy menedzerowie przedsiebiorstw z kra-
6w wysoko rozwinietych zauwazyli skuteczno$¢
zarzqdzania projektowego w kierowaniu firmgq.
Réwniez otoczenie gospodarcze wymagato wtedy
sprawnych i efektywnych przedsiewzie¢. Ostatnio
w zarzqdzaniu projektami pojawity sie dwa nowe
trendy’3:

* planowanie wstepujgce (zarzqdzanie adapta-
cyine — prostsze projekty, krétsze cykle, wydajna
wspdtpraca w zespole, zaangazowanie pracow-
nikéw i podejmowanie przez nich decyzji);

* planowanie i recenzowanie zstepujgce
(decyzje dotyczqce portfela projektéw pode;i-
mowane przez catq organizacje, stosowanie
technologii wyszukiwania danych zwiekszajgcych
przejrzysto$é informacji w ramach portfela).

Zaletq zarzgdzania projektami jest mozliwos¢ tq-
czenia ich z innymi systemami zarzqdzania: pro-
jektowaniem wspétbieznym (jednoczesne lub
prawie jednoczesne wykonywanie dziatan, ktére
wczesniej byty sekwencyjne; stosowane w skompli-
kowanych projektach, w ktérych uczestniczq duze
zespoty), kompleksowym zarzqdzaniem jako-
$ciq, zarzqgdzaniem ryzykiem i zarzqgdzaniem
zmianami. Ich potqczenie pozwala na uzyskanie
efektu synergii’*. Zwiqzki zarzqdzania projektami
z innymi systemami zarzgdzania pokazuje tabela 8.

Encyklopedia zarzqdzania, Projekt Manhattan, http://mfiles.pl/pl/index.php/Projekt Manhattan, dostep 27.06.2012.

1 Stoner J.A.F., et.al., op.cit., 164.

72 |bidem.

73 Krétka historia zarzgdzania projektami, op.cit.
* Kerzner H., op.cit., 29-31.
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Tabela 8. Zarzgdzanie projektami wobec innych systeméw zarzgdzania

Projektowanie wspétbiezne
+ zarzgdzanie projekiem

— skrécenie czasu rozwoju nowych produktéw

— przedtuzenie przecietnego cyklu zycia produktu

— zwiekszenie sprzedazy i przychodow

— rozszerzenie liczby klientéw

— ograniczenie zmian w dokumentacjach technicznych

— skrécenie czasu wprowadzenia produktu na rynek

— ograniczenie naktadéw pracy na wprowadzanie poprawek

Zarzqdzanie ryzykiem
+ zarzgdzanie projekiem

— lepsze procedury identyfikacji réznego rodzaju ryzyka

— lepsze procedury identyfikacji oceny ilo$ciowej ryzyka

— skuteczniejsze procesy podejmowania decyzji i reakcji na wystgpie-
nie ryzyka

— bardziej precyzyjne okreslenie stron odpowiedzialnych za zarzg-
dzanie poszczegdlnymi rodzajami ryzyka w umowach

Kompleksowe zarzgdzanie jakoscig
+ zarzqdzanie projekiem

— lepsza jako$¢ produktow

— wyzszy wskaznik zadowolenia klientéw

— mniejsza liczba niepowodzen wewnetrznych i zewnetrznych
— zmniejszenie liczby odrzutéw w produkgji

— ograniczenie liczby reklamacji i napraw gwarancyjnych

Zarzqdzanie zmianami
+ zarzqdzanie projekiem

— podwyzszenie zdolnosci szybkiego reagowania na zgdania zmian
zgtaszane przez klienta

— zmniejszenie wptywu zmian na budzet i harmonogram

— poprawienie relacji z klientami i zwiekszenie ich zadowolenia

Zrédto: Kerzner H., Advanced Project Management, edycja polska, Helion, Gliwice 2005

3. Zarzgdzanie projektami na globalnym
rynku

W opinii Harolda Kerznera przestanki doskona-
lenia zarzqdzania projektami pochodzq z dwéch
zrédet: wewnetrznych i zewnetrznych’. Wérod
czynnikéw wewnetrznych wymienia wzrost $wiado-
mosci kierownictwa wynikajqcy z wieksze| efektyw-
noéci i skutecznodci przedsiewzie¢ realizowanych
z zastosowaniem technik zarzqdzania projektem.
Poza tym, zarzqdzanie projektami pozwala wy-
ksztatci¢ kadre kierowniczq rozumiejgcq sposéb
funkcjonowania kazdej jednostki organizacyjne;.

Czynniki zewnetrzne to:

* konkurencja — klienci oczekujq nizszych kosztéw
i zastosowania skuteczniejszego zarzqdzania
w ich projektach;

* normy jako$ciowe — klienci oczekujg wysokiej
jakosci oraz mniejszej liczby usterek i reklamacii;

* wyniki finansowe — klienci oczekujg od wyko-
nawcdw, ze zadowolq sie nizszymi prowizjami;

* uwarunkowania prawne — klienci oczekujq sto-
sowania ujednoliconych systemoéw zarzqdzania

75 |bidem, 27-28.

projektami, zgodnych z ograniczeniami prawa
i instytucji nadzorczych;

* czynniki techniczne — klienci oczekujg najno-
woczesniejszych rozwigzan technologicznych
w rozsqdnej cenie;

* czynniki spofeczne — pracownicy oczekuijq systemu
pozwalajgcego wykona¢ wiecej pracy w krétszym
czasie, ograniczajqc w fen sposéb nadgodziny;

* czynniki polityczne — firmy konkurujg w warun-
kach gospodarki globalnej, wymagaijgcej ujed-
noliconych proceséw zarzqdzania projektami;

* naciski ekonomiczne — firmy powinny wykonywa¢
wiecej pracy w krotszym czasie i przy nizszych
kosztach, aby obnizy¢ skutki réznic kursowych
oraz kosztéw obstugi kredytow;

* oczekiwania akcjonariuszy — udziatowcy firmy
chcq rozwoju wewnetrznego i ekspansji zewnetrz-
nej poprzez fuzje i przejecia, przeprowadzane
sprawnie i bez zbednych kosztéw.

Wymagania globalnego rynku przyczyniajqg sie do
tego, ze wspotczesne opinie o zarzqdzaniu projek-
tami sq korzystniejsze niz wyrazane jeszcze kilka
lat temu (tabela 9).
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Tabela 9. Opinie na temat zarzgdzania projektami

Wecezesniejsze opinie

— wymaga wiekszej liczby oséb i powoduje wzrost kosz-
tow

— prowadzi do mozliwego spadku rentownosci

— skutkuje wzrostem liczby zmian zakresu

— destabilizuje organizacje i zwigksza liczbe konfliktéw

— jest ,mydleniem oczu” klientom

— stwarza problemy

— ma sens tylko w wypadku duzych projektow

— wptywa na pogorszenie jako$ci

— powoduje problemy z zaleznoéciami hierarchicznymi
i uprawnieniami

— prowadzi do czgstkowej optymalizaciji ograniczajg-
cej sie do poszczegélnych projektéw

— pozwala dostarcza¢ produkty klientom

— jego koszty mogg zmniejszy¢ konkurencyjno$é firmy

Obecne opinie

— pozwala wykona¢ wiecej pracy w krétszym czasie
i przy pomocy mniejszej liczby oséb

— prowadzi do wzrostu rentfownosci

— umozliwia lepszq kontrole zmian zakresu

— sprawia, ze firma jest skuteczniejsza i bardziej wydaj-
na, dzieki lepszym zasadom zachowan organizacyj-
nych

— pozwala na blizszq wspotprace z klientami

— dostarcza metod rozwigzywania problemoéw

— przynosi korzysci we wszystkich projektach

— poprawia jako$é

— pozwala ograniczy¢ walke o uprawnienia

— pomaga poszczegdlnym osobom podejmowaé decy-
zje wtasciwe z punktu widzenia catej firmy

— zwieksza skale dziatalnosci firmy

Zrédto: Kerzner H., op.cit.

Z pewnosciq szybki rozwéj nauki i techniki stwarza
dodatkowe wyzwania dla oséb tworzqcych i pro-
wadzqgcych ztozone projekty. Oprécz koncentracii
na specyficznych wymaganiach swoich sektoréw,
specjali$ci muszq teraz rozwija¢ umiejetnosci me-
nedzerskie. Wiele czynnikow wskazuje nawet, ze
ogolna wiedza na temat zarzqdzania projektami
jest wazniejsza niz znajomos$¢ konkretnej branzy.
Dlatego coraz czeéciej organizacje zatrudniajg —
zamiast ludzi ze specjalistyczng wiedzq techniczng
— osoby, ktére sq w stanie uruchomi¢ projekt.

Zarzqdzanie projektami to specyficzna umiejet-
no$¢, pozwalajgca na dostarczanie odpowiedniej
jakosci produktéw w uzgodnionym czasie i po
ustalonych kosztach. Produkty powinny odpowia-
da¢ potrzebom biznesowym sponsora. Zgodnie
z przyjetymi metodykami zarzgdzania projektami,
z ktérych w Polsce popularne staty sie PRINCE2
i PMBOK, projektem zarzqdza kierownik projektu,
ktory dba o wykonywanie prac zgodnie z planem
i przydzielonymi zasobami. Zadania skutecznego
kierownika projektu opisat Microsoft w dokumen-
cie White Paper’s. Za kluczowy element powo-
dzenia projektu uznaje sie wtasciwg komunikacje,
a potwierdzajg to wyniki badan kierownikéw,
wéréd ktérych kompetencje komunikacyjne zdecy-
dowanie gérujg nad technicznymi’’ (rola kierowni-
ka projektu jest szczegdtowo omodwiona w trzecim
rozdziale publikaciji).

I1l. Realizacja projektu
1. Krqg wptywéw projektu

Za interesariuszy uznajemy podmioty aktywnie
zaangazowane w realizacje projektu lub takie, na
ktére rezultaty projektu lub brak rezultatow bedq
miaty pozytywny lub negatywny wptyw. Zespot
projektowy powinien zidentyfikowa¢ interesariuszy
oraz ich potrzeby i oczekiwania. Gdy interesariu-
sze nie sq zdefiniowani, pojawiajqg sie nieprzewidy-
wane trudnosci.

W wiekszosci projektéw wyrdznia sie nastepujqce
grupy interesariuszy’:
* kierownik projektu — osoba odpowiedzialna za
zarzqdzanie projektem;
* klienci lub zleceniodawcy — osoby lub podmioty,
ktére bedq korzystaty z rezultatéw;
* wykonawcy — osoby zaangazowane w realizacje
projekty;
* inwestorzy — podmioty dostarczajqgce $rodki na
realizacje projekty;
* pozostali — cztonkowie zespotu, media, uzytkow-
nicy, samorzqd, akcjonariusze efc.

Istnienie w otoczeniu projektu tak rozlegtej grupy
podmiotéw, z ktérych kazdy reprezentuje okreslo-
ny zbiér oczekiwan i wymagan, znaczgco kompli-
kuje proces podejmowania decyzji, a co za tym

7¢ Pitagorsky G., PMP, Prawidfowe zarzqdzanie projektami: kluczowe zasady udanych projektéw, Microsoft, 2004, http://www.google.
pl/urlesa=1&rct=i{&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CDsQF|AA&url=http%3A%2F%2Fdownload.microsoft.com%2Fdownlo-
ad%2Fb%2F2%2Fd%2Fb2d839e9-6a43-473f-ade2-84060bda4fcl %2FPrawidlowe%2520zarzadzanie%2520projektami_whitepaper.doc-
&ei=p8HqT-HPCPHU4QSwmMnTAg&usg=AFQjCNFA8TKBHAIb-RLO6dIcFIJEP2Tvaw, dostep 26.06.2012.

7 Np. Kouzes J.M., Posner B.Z., The Leadership Challenge, 4th Edition, Jossey-Bass, San Francisco 2007.

78 A Guide of the Project Management Body of Knowledge, Project Management Institute, 2006, 15; Lock D., op.cit.
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idzie realizacje przedsiewziecia. Oznacza koniecz-
no$¢ pogodzenia wielu niekiedy znaczgco réznych
intereséw, a to z kolei podkresla potrzebe efektyw-
nego zarzqdzania.

2. Cykl zycia projektu

Kazdy projekt jest unikatowym przedsiewzieciem,
ktéremu towarzyszy pewien poziom niepewnosci.
Aby zwiekszy¢ kontrole i powigzania miedzy kolej-
nymi dziataniami, zazwyczaj dzieli sie go na kilka
faz. Kazda faza oznacza wykonanie okre$lonej —
mierzalnej i weryfikowalnej — pracy (rysunek 2).
Na danym etapie mozna wykaza¢, ze projekt po-
winien by¢ kontynuowany, albo ze popetniane sq
btedy wymagaijqce skorygowania.

Cykl zycia projektu okresla, jakiego rodzaju dzia-
tania powinny by¢ wykonane w kazdej fazie i kto
powinien by¢ w nie zaangazowany. Cykl ma pew-
ne cechy charakterystyczne’?:

* koszty oraz zaangazowanie ludzi sq niskie na
poczqtku, nastepnie szybko wzrastajq, a w kon-
cowej fazie gwattowanie malejg;

* najwyzsze ryzyko wystepuje na poczqtku; praw-
dopodobienstwo sukcesu projektu wzrasta wraz
z przechodzeniem przez kolejne etapy;

* wptyw inferesariuszy jest najwyzszy na poczqtku
i sfopniowo sie zmniejsza; wynika to z faktu, ze
koszty zmian i poprawiania btedéw zwiekszajq sie
wraz z postepem prac;

* zakres zmian w projekcie zmniejsza sie w trakcie
cyklu zycia, gdyz koszty zmian wzrastajq; najko-
rzystniej podejmowac decyzje dotyczqce zakresu

Rysunek 2. Zarzqdzanie cyklem projektu

projektu jak najszybciej. Cykle réznych rodza-
iow projektéw mogq by¢ rozmaite, na przyktad
w inicjatywach hi-tech mamy krétkq faze poczqt-
kowq i znacznie dtuzszy etap konceptualizacii.
Najczesciej, za Project Management Institute,
wskazuije sie pie¢ poziomdw realizacji projektu®®
(rysunek 3):

* inicjowanie — uznanie, ze projekt lub jego faza
powinny zosta¢ rozpoczete;

* planowanie — opracowanie i utrzymanie realne-
go programu realizacji;

* realizowanie — koordynowanie wykorzystania
ludzi i zasobéw materialnych;

* kontrolowanie — sprawdzanie, czy cele sq osig-
gane i czy nastepuje postep prac;

* zamykanie — akceptacja projektu i doprowadze-
nie do jego formalnego zakoriczenia.

Kazdy projekt ma zdefiniowany poczqtek i koniec.
Zakonczenie nastepuje w momencie, w ktorym
cele zostaty osiggniete lub w chwili uswiadomienia
sobie, ze cele nie mogq zostad zrealizowane w za-
tozonym czasie. Zarzqdzanie projektem sktada sie
z kilku etapow, ktore wzajemnie na siebie zacho-
dzq. Nie ma ostrego rozgraniczenia, kiedy i gdzie
konczy sie jeden proces, a zaczyna kolejny. Okres
trwania projektu okreslajq zasoby, ktére bedq po-
trzebne na kazdym etapie oraz konkretne prace,
ktére nalezy wykona¢ w kazdej fazie. Doktadnie
przedstawia to rysunek 4.

Inicjowanie projektu to pierwszy etap, do kto-
rego niezbedne sqg okreslone dokumenty i dziata-
nia.

Inicjowanie Planowanie Realizacja M

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, PSDB sp. z 0.0., Warszawa 2011

7? A Guide to the Project Management Body of Knowledge, op.cit., 12.

80 |bidem, 28.
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Rysunek 3. Powigzania miedzy procesami zarzqdzania projektem

Inicjowanie

Kontrolowanie

Planowanie

N

Realizowanie

—>
<_

Zrédto: A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Project Management Institute, 2006

Rysunek 4. Proces zarzqdzania projektem

Koniec

Zrédto: A Guide to the Project Management Body of Knowledge, op.cit.

Planowanie projektu jest kluczowe, poniewaz
to wtedy przygotowuije sie dziatania do nowego
przedsiewziecia. Na etap ten sktoda sie relatyw-
nie duzo réznych proceséw, czesto powtarzanych
przed ostatecznym zamknieciem planu, jesli na
przyktad niektére zasoby i rezultaty sq nieakcep-
towane i muszq zosta¢ zredefiniowane. Niektére
procesy planowania sq wzajemnie zalezne i muszq

by¢ wykonywane w tej samej kolejnosci, niezalez-
nie od rodzaju projektu. Kluczowe procesy, zilu-
strowane na rysunku 5 to:
* planowanie zakresu — na tej podstawie podej-
mujemy przyszte decyzje;
* okreslenie zakresu — dzielimy projekt na mniejsze,
tatwiejsze do zarzqdzania czesdci;
* definiowanie dziatarn — wyznaczamy czynnosci,
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ktore trzeba wykona¢, by osiggng¢ rezultaty;
sekwencyjno$¢ dziatan — identyfikujemy i doku-
mentujemy wzajemne zalezno$ci miedzy dzia-
faniami;

szacowanie czasu — ustalamy liczbe etapow
pracy i czas potrzebny do wykonania poszcze-
gélnych czynnosci;

planowanie rozwoju — analizujemy sekwencje
dziatan, czas trwania czynnosci i zasoby niezbed-
ne do przygotowania harmonogramuy;
planowanie zasobéw — okreslamy, jakie zasoby
(np. ludzie, sprzet, materiaty) i w jakiej ilosci
trzeba wykorzysta¢;

planowanie kosztéw — szacujemy koszty zasobéw
niezbednych do realizacji dziatan;
przygotowanie budzetu — przypisujemy koszty do
poszczegdlnych elementéw;

opracowanie planu projektu — przygotowujemy
spojny, catosciowy dokument.

Zwraca sie rowniez uwage na opisanie proceséw
utatwiajqcych realizacje projektu:

planowanie jakosci — zastanawiamy sie, ktére
normy jakosci sq istotne i okreslamy sposéb ich
uzyskania;

planowanie organizacyjne — identyfikujemy,
dokumentujemy i opisujemy okreslone role
w projekcie, obowigzki i odpowiedzialno$¢ oraz
relacje podlegtosci;

planowanie personelu projektu — wyznaczamy
osoby pracujgce nad projektem;

planowanie komunikacji — ustalamy potrzeby
informacyjne i komunikacyjne interesariuszy (kto
potrzebuije jakich informacii, kiedy, w jaki sposéb
ich dostarczy¢);

identyfikacja ryzyka — definiujemy zagrozenia,
ktére mogq mie¢ wptyw na projekt i cechy kaz-
dego z nich;

ocena ryzyka — okre$lamy ryzyko i jego oddzia-
tywanie na zakres mozliwych rezultatow;
przygotowanie reakcji na ryzyko — charaktery-
zujemy mozliwosci reagowania na wystepujqce
zagrozenia;

planowanie zaopatrzenia — precyzujemy, co
i kiedy powinno zosta¢ zamoéwione w celu re-
alizacji projekty;

planowanie wymagan dotyczqcych niezbednych
produktow — okreslamy potencjalne Zrédta pro-
duktéw.

Realizowanie projektu sktada sie z kluczowych
proceséw opisanych w etapie planowania, wza-
jemnie na siebie oddziatujqcych:

wykonanie planu projektu — wykonanie dziatan
zawartych w planie;

weryfikacja zakresu — formalne przyjecie zakresu
projektu;

zapewnienie jakosci — biezqca ocena wydajnosci
projektu;

rozwdj zespotu — rozwijanie indywidualnych
i zespotowych umiejetnosci;
rozpowszechnianie informacji — dostarczanie
inferesariuszom potrzebnych informacijj;
realizacja zaméwien — zbieranie odpowiednich
ofert i propozyciji;

selekcjonowanie zrédet — wybér potencjalnych
dostawcodw;

administrowanie umowami — zarzgdzanie umo-
wami z dostawcami.

Kontrolowanie projektu pozwala identyfiko-
wa¢ odchylenia od planu, wprowadza¢ korekty,
przewidywaé ewentualne problemy i podejmowac¢
dziatania zapobiegajqce:

kontrola zmian ogdlnych — koordynowanie zmian
w catym projekcie;

kontrola zmian zakresu — kontrola wprowadzania
zmian w zakresie projektu;

kontrola planu — kontrola zmian wprowadzanych
w planie projektu;

kontrola kosztéw — kontrola zmian w budzecie
projektu;

kontrola jakosci — monitoring konkretnych wyni-
kow i identyfikacja sposobéw eliminaciji przyczyn
powodujqcych niezadowalajgce rezultaty;
sprawozdania z wynikéw — gromadzenie i upo-
wszechnianie informacji o osigganych wynikach,
raporty stanu biezgcego, pomiar postepéw re-
alizacji, prognozy wykonanic;

kontrola reakcji na ryzyko — reagowanie na
zmiany ryzyka podczas trwania projektu.

Zamykanie projektu oznacza zakornczenie admi-
nistracyjne (zgromadzenie, przygotowanie i rozpo-
wszechnienie informacji o formalnym zakonczeniu
etapu lub catego projektu) oraz umowe zamknie-
cia (zakonczenie i rozliczenie umowy, zakoncze-
nie wszystkich rozpoczetych proceséw, zamkniecie
budzetu).
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3. Obszary zarzgdzania projektami

Kazde przedsiewziecie wymaga rozwazenia wielu
kwestii, opisuje to tabela 10. Na przyktad sukces
projektéw miedzynarodowych zalezy od tak réz-
nych czynnikéw, jak zapewnienie dostaw energii,
efektywne systemy komunikacji, wsparcie rzqdu,
niezawodne procesy zamowien publicznych, do-
stepnos¢ technologii, ograniczanie ryzyka, podaz
wykwalifikowanej sity roboczej, jako$¢ pracy, spéj-
ny system bezpieczenstwa i ochrony, przestrzega-
nie prawa, uczciwe stosunki pracy efc.

Waznym aspektem realizacji projektu jest zarzg-
dzanie komunikacjq, czyli przekazywanie zaintere-
sowanym jasnej, jednoznacznej i kompletnej infor-
macji. Komunikacja moze by¢ ustna, pisemna lub
mie¢ forme dialogu; wewnetrzna (w ramach pro-
iektu) lub zewnetrzna (adresowana do mediéw czy
innych interesariuszy); formalna (raporty) lub nie-
formalna (rozmowy); pionowa (z géry na dof) lub
pozioma (na tym samym poziomie zarzqdzania)®'.

Zarzqdzanie komunikacjq polega na dostosowy-
waniu informacji do specyficznych potrzeb pro-
iektu (zdecydowa¢ trzeba na przyktad, jak, kiedy,
w jokiej formie i komu prezentowa¢ rezultaty).

Niezaleznie od kontekstu projektu, nalezy zwréci¢
uwage na nastepujgce obszary®?:
* model komunikacji adresat — odbiorca (bariery
komunikacyjne, informacja zwrotna);
* wybdr sposobéw komunikacji (pisemna, ustna,
formalna, nieformalna efc.);
* styl pisania (strona czynna, bierna, struktura
zdan etc.);
* techniki prezentadii (jezyk ciata, wizualizacja efc.).

4. Projekty i operacje

Zarzqdzanie projektem sktada sie z projektéw i ope-
racji. Projekty sq unikatowe i trwajg w okre$lonym
czasie, natomiast operacje to powtarzalne elementy
zwiqzane z normalnym funkcjonowaniem organiza-
Cji®. Zarzqdzanie dziatalnosciq jednostki rézni sie od
zarzqdzania odrebnym projektem, jednak zarzqdza-
nie operacjami i zarzgdzanie projektami ma wspol-
ne elementy — ludzi, procesy i narzedzia (rysunek 6).

Szczegolnie wazne jest wyjasnienie réznicy miedzy
projektami i operacjami, w ktérych granice sto-
sowania nauki i technologii mogq by¢ rozmyte.
Tabela 11 wymienia najwazniejsze réznice miedzy
tymi elementami.

Rysunek 6. Zarzqdzanie projektami z zakresu nauki, technologii i inzynierii

Zarzqgdzanie projektem

(krok po kroku)

Nauka, technologia, inzynieria

Zrédto: Badiru A.B., op.cit.

8 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, op.cit.

82 |bidem.
83 Badiru A.B., op.cit.
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Tabela 10. Obszary zarzgdzania projektami

— integracyjna karta projektu

— zakres projektu

Zarzgdzanie integracjq — plan zarzqdzania projektem

- realizacja zarzqdzania projektem
— kontrola zmian

— skrocony zakres projektu

— analiza kosztow i korzysci

— ograniczenia projektu

— struktura podziatu pracy

— odpowiedzialno$¢ w zwigzku ze strukturg podziatu
— kontrola zmian

Zarzqdzanie zakresem

— harmonogram planowania i kontroli
— PERT i wykresy Gantta

— metoda $ciezki krytycznej

— modele sieci

— wykorzystanie zasobéw

— raporty

Zarzqdzanie czasem realizacji

— analiza finansowa

— szacowanie kosztow
Zarzqdzanie kosztami — prognozowanie

— kontrola kosztow

— koszty sprawozdawczosci

— kompleksowe zarzqdzanie jakosciq
— zapewnienie jakosci

Zarzqdzanie jakosciq — kontrola jakosci

— koszty zapewnienia jakosci

— sprawdzanie zgodnosci (jakosci)

— umiejetno$¢ rozwoju przywodztwa
— budowanie zespotu

— motywacja

— zarzqdzanie konfliktem

— odszkodowania

— struktury organizacyjne

Zarzqdzanie zasobami ludzkimi

— macierz komunikacji
— no$niki komunikagiji
— umiejetnosci stuchania i prezentacii
— bariery komunikacyjne i mediatorzy

Zarzqgdzanie komunikacjg

— identyfikacja ryzyka

- analiza ryzyka

— ograniczenie ryzyka

— planowanie nieprzewidzianych wydatkéw

Zarzgdzanie ryzykiem

— wybor materiatow

— wstepne kwalifikowanie sprzedawcéw
— rodzaje uméw

— oceny ryzyka kontraktu

— negocjowanie kontraktéw

Zarzqgdzanie zaméwieniami

— zmiany umow

Zrédto: opracowanie wtasne OPI, Gryzik A., Knapiriska A, na podstawie The Guide to the Project Management Body
of Knowledge, Project Management Institute, 2006
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Tabela 11. Cechy projektéw i operaciji

Cechy projektéw Cechy operacji

— unikatowe cele

— dostrzegalne struktury organizacyjne

— powstawanie niestandardowych produktéw czy ustug

— jasno okreslony poczqtek i koniec

— zaangazowanie mieszanych i zréznicowanych zespo-
tow

— ciqgto$¢ i powtarzalnosé¢
— wykonanie zalezne od struktury organizacyjnei
— powstawanie standardowych produktéw czy ustug
— nieustrukturyzowany charakter
— realizowanie zgodnie z zasadami, procedurami
i praktykami obowigzujgcymi w organizagiji

Zrédto: Badiru A.B., op.cit.

IV. Metody i techniki zarzqgdzania
1. Struktura podziatu pracy®

Fundamentem zarzqdzania i realizacji projektu
jest struktura podziatu pracy (SPP), ktéra nawig-
zuje do wyodrebnienia poszczegélnych dziatan
w projekcie w zwiqzku z etapami planowania,
przygotowywania harmonogramu i kontroli. SPP
definivje zakres projektu i jest opracowana w ob-
szarze planowania dziatan.

Jesli projekt zostanie zaprojektowany wtasciwie
przez zastosowanie SPP na etapie planowania, ta-
twiej bedzie oszacowa¢ niezbedne koszty i czas.
Zidentyfikowanie, jok poszczegoélne elementy pro-
iektu wspotdziatajq ze sobq, prowadzi réwniez do
bardziej skutecznej kontroli projektu. Zadania za-
warte w SPP wspdlnie opisujg ogélny cel projektu.
Duzy projekt mozna podzieli¢ na mniejsze pod-
projekty, a te z kolei — na grupy zadan. Struktura
podziatu pracy wyglgda podobnie jak schemat
organizacyjny.

Wyrézniamy trzy poziomy przygotowania struktury
podziatu pracy.

Poziom 1 zawiera ostateczny cel projektu; pozy-
cja ta powinna by¢ rozpoznawalna bezposrednio
w ramach budzetu.

Poziom 2 opisuje najwazniejsze podzadania
w ramach projektu, identyfikowane przez powig-
zane z nimi cele.

Poziom 3 obejmuje definiowane elementy po-
ziomu drugiego i z technicznego punktu widzenia
moze by¢ traktowany jako finalny poziom projektu.

Kolejne poziomy SPP zbudowane sq w zalezno-
$ci od zakresu kontroli niezbednej na okreslonym
etapie. Dobra struktura podziatu pracy utatwia
monitorowanie i weryfikacje zakresu projektu oraz
kontrole prac.

2. Kamienie milowe

Wazne jest okreélenie jednego i tylko jednego za-
dania gtéwnego; sformutowanie zbyt wielu celéw
jest czestym btedem. Okreslony cel musi mie¢ tak-
ze kazde z hierarchicznie uporzqdkowanych zadan
— osiggniecie celu pierwotnego, wskazanego na
wyzszym poziomie moze nastgpi¢ w chwili wykona-
nia zadan na szczeblu nizszym, bardziej szczegodto-
wym. Przyktad drzewa projektu pokazuje rysunek 7.

Dla osoby kierujqgcej projektem bardzo wazne jest
zrozumienie, ze nawet najmniejszy projekt skta-
da sie z podprojektéw tworzqcych hierarchiczng
strukture.

Plan projektu powinien dostarcza¢ takze informacji
o terminach i kolejnosci wykonywania poszczegél-
nych zadan. Zazwyczaj sekwencja dziatan prezen-
towana jest jako mapa kamieni milowych —zdarzen
i punktéw, ktére mozna jednoznacznie okreslic.
Przyktad takiej mapy znajduije sie na rysunku 8.

Diagramy Gantta przedstawiajg zaleznosci mie-
dzy kamieniami milowymi w ramach jednego za-
dania®. Kamienie milowe uszczegétowiajg wykres
Gantta, stanowigc punkty kontrolne, w ktérych
mozna zanalizowaé postep prac lub potrzebe mo-
dyfikacji planu. Mozna je wykorzysta¢ do podziatu
wiekszego przedsiewziecia na czesci sktadowe,
tak aby kierownikowi projektu tatwiej byto je kon-
trolowac.

84 Tworzenie planu projektu — pig¢ prostych czynnosci, http://office.microsoft.com/pl-pl/project-help/tworzenie-planu-projektu-piec-prostych-
czynnosci-HA001136153.aspx, dostep 27.06.2012; Work Breakdown Structure (WBS) Template, http://www.projectmanagementdocs.com/
templates/work-breakdown-structure-wbs.html, dostqp 11.07.2012; Przedstawianie orgomzcu:/r projektu, http://office.microsoft.com/pl-pl/
project-help/przedstawianie-organizaciji- pr0|ekfu HA001077340.aspx, dostep 27.06.2012

8 Stoner J.A.F., Wankel C., op.cit.
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Rysunek 7. Przyktadowe drzewo projektu

Zadanie 1

Zadanie 1.1 Zadanie 1.2 Zadanie 1.3 Zadanie 1.4

Zadanie 1.1.1 Zadanie 1.1.2

Zrédto: Bock P., Getting It Right, R&D Methods for Science and Engineering, Academic Press, San Diego 2001

Rysunek 8. Przyktad kamieni milowych projektu

. Czas realizacji

Zadania " " " " "
1 tydzieh | 2 tydzier | 3 tydziehn | 4 tydzier | 5 tydzieh

Zadanie 1

Zadanie 1.1

Zadanie 1.2

Zadanie 1.2.2
Zadanie 2
Zadanie 3

-
Zadanie12
Zadanie 1.2.1 ]
-
-
-

e  kamienie milowe (etapy kluczowe dla realizacji projektu)
[ oznaczenie proceséw/dziatan w ramach projektu (czas)

Zrédto: opracowanie whasne OPI, Gryzik A.

3. Metodyki zarzgdzania lub zasoby potrzebne na przejécie od jednego do
drugiego zdarzenia);

Ograniczenia wynikajgce z zastosowania wykresu 2) zdarzenia i dziatania sytuuje sie na wykresie

Gantta mozna usung¢ dzieki zastosowaniu sieci. Naij- w sposéb logiczny, sekwencyjny i zintegrowany;

wazniejszymi metodami sieciowymi sq wspominane 3) do sieci wpisuje sie oszacowany czas potrzebny na

juz PERT i CPM, polegajgce na podziale przedsie- kazde dziatanie:

wziecia na odrebne operacje, a nastepnie na wska- * CPM — ustala sie jeden szacunek czasu trwania

zaniu kolejnosci ich wykonania, terminéw rozpocze- kazdego dziatania;

cia i zakonczenia oraz ukorczenia catego projektu. * PERT — kazdemu dziataniu przypisuje sie cztery

szacunki czasu: optymistyczny (warunki idealne),

Planowanie sieciowe wymaga spetnienia czte- najbardziej prawdopodobny (warunki normalne),

rech warunkow?®®: pesymistyczny (warunki niekorzystne), oczekiwany

1) dziatanie rozktada sie na zadania, a nastepnie (na podstawie analizy prawdopodobieristwa

umieszcza w sieci jako zdarzenia i dziatania (czas poprzednich trzech szacunkéw);

8 |bidem.
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4) wyznacza sie $ciezke krytyczng przebiegajqeqg przez
sie¢, czyli najdtuzszq pod wzgledem czasu trase,
okre$long poprzez sumowanie czaséw potrzebnych
do wykonania wszystkich zadan sekwencyjnych
(tancuch zadan o najdtuzszym czasie stanowi $ciez-
ke krytyczng).

Metody PERT i CPM maijq wiele zalet:

* konieczno$¢ szczegdtowego zaplanowania
przedsiewziecia;

* mozliwo$¢ graficznego przedstawiania zalezno-
$ci zachodzqcych miedzy zadaniami;

* mozliwo$¢ okreslenia obszaréw problemowych
i podijecia dziatan zapobiegawczych;

e utatwianie komunikacji miedzy kierownikiem,
cztonkami zespotu, podwykonawcami;

* mozliwoé¢ poréwnania réznych wariantéw osig-
gniecia cely;

* mozliwoé¢ identyfikowania krytycznych zadan
i zapobiegania problemom;

* mozliwo$¢ aktualizowania $ciezki krytycznej,
a wiec zapewnienia pewnej elastycznosci.

W zarzqdzaniu projektami innowacyjnymi wyko-
rzystuje sie réwniez metody organizacji zespo-
tu projektowego i metody teorii podejmowa-
nia decyzji. Skuteczno$¢ ich stosowania zalezy
od spetnienia wielu warunkéw?’. Niezbedny jest
proinnowacyjny model gospodarki uznajqcy in-
nowacje za wazny element rozwoju gospodar-
czego oraz regulacyjne wspomaganie popytu na
innowacje. W narodowym systemie innowacji na-
lezy $cisle skoordynowa¢ kluczowe fazy procesu
innowacyjnego (badania, implementacja, komer-
cializacja, dyfuzja), a takze zapewnié niezbedne
dla inwestycji zasoby marketingowe, produkcyine,
ludzkie, i finansowe. Wreszcie, potrzeba selekcji
i hierarchizacji celéw w sferze badan i rozwoju.

Obecnie powszechnie wykorzystuje sie dwie
gtéwne metodyki: amerykanskg PMBoK®® (Pro-
ject Management Body of Knowledge) i brytyjskq
PRINCE28? (Project IN Controlled Environment).
Obie zawierajq w sobie najlepsze praktyki zarzqg-
dzania projektami i sq uniwersalne — wykorzysty-
wane niezaleznie od branzy i wielkosci projektu.
Nie gwarantujq wyeliminowania wszystkich pro-
blemoéw, ale zapewniajq tak istotne elementy, jak
kontrola projektu od rozpoczecia do zakoncze-

nia, zaangazowanie wszystkich zainteresowanych
stron oraz uzasadnienie realizacji (gwarancja fi-
nansowania).

W PRINCE2 najwazniejszym sktadnikiem projektu
jest potrzeba biznesowa, ktéra gwarantuje zakres
prac niezbednych do osiggniecia celu biznesowe-
go przy akceptowalnym poziomie ryzyka. Ekono-
miczne uzasadnienie pozostaje aktualne caty czas
i jest podstawqg wszystkich dziatan. Poza tym,
projekt jest prowadzony w sposéb kontrolowa-
ny i bezpieczny. Metodyka wyposaza kierownika
projektu w nastepujgcy model proceséw zarzqd-
czych?®:

* przygotowanie projektuy;

* inicjowanie projektu;

* zarzqdzanie strategiczne projektem;

¢ sterowanie etapem;

* zarzqdzanie wytwarzaniem produktéw;

* zarzqdzanie zakresem etapuy;

* zamykanie projekty;

* planowanie.

Kazdy proces opisywany jest szeregiem pod-
proceséw okreélajgcych sposéb postepowania
w konkretnych sytuacjach.

W zarzgdzaniu projektem nalezy takze wyrézni¢
trzy obszary:

* cykl zycia produktu — rozpoczyna sie w chwili
identyfikacji problemu, ktéry ma zosta¢ rozwig-
zany poprzez wdrozenie produktéw specjali-
stycznych; odpowiedzialno$¢ ponosi osoba,
ktéra odpowiada tez za uzasadnienie biznesowe
projektu;

* cykl zycia projektu — przygotowanie, inicjo-
wanie, realizacja i zamykanie projektu; odpo-
wiedzialno$¢ ponosi kierownik projektu;

* wytwarzanie produktéw specjalistycznych
— wykonywanie prac technicznych zwigzanych
z wytwarzaniem produktéw korcowych i czgst-
kowych; odpowiedzialno$¢ ponoszq kierownicy
zespotéw zadaniowych.

Metodyka charakteryzuje poszczegélne procesy
i precyzuje obszary kompetencji, a wiec okresla
dziatania, ktére nalezy podejmowaé w okreslo-
nych sytuacjach. Dobér odpowiednich technik za-
rzqdczych jest zadaniem kierownika projektu”':

8 Pomykalski A., Zarzqdzanie innowacjami, PWN, Warszawa — tédz 2001.

88 PMBOK® Guide and Standards, http://www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-Standards.aspx, dostep 02.07.2012.
87 PRINCE2, http://www.prince-officialsite.com, dostep 02.07.2012.

90 Schmidt P., Dlaczego warto zarzqdza¢ projektami2, ,Napedy i Sterowanie”, 7-9, 2010, 88.

71 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, op.cit., 90.
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* budowa i zarzqdzanie zespotem — role, upraw-
nienia i odpowiedzialno$¢ na poszczegdlnych
szczeblach struktury zespoty;

* zarzqdzanie zakresem — techniki, ktére majg
zapewni¢ wykonanie tylko tej pracy, ktéra jest
niezbedna do realizacji projekty;

* zarzqdzanie czasem — planowanie, ktérego
celem jest oszacowanie czasu wykonania przed-
siewziecia;

* zarzqdzanie kosztami — analiza opfacalnosci
inwestycji oraz szacowanie i monitorowanie
budzetu projekty;

* zarzqdzanie joko$ciqg — okreslanie wymagan
jako$ciowych stawianych produktom oraz moni-
torowanie zgodnosci produktéw z wymaganiami
klienta;

* zarzqdzanie komunikacjq — komunikacja pomie-
dzy wszystkimi udziatowcami przedsiewziecio;

* zarzqdzanie zasobami ludzkimi — zarzqdzanie
cztonkami zespotu, z uwzglednieniem ich kom-
petencji i cech osobowosciowych;

* zarzqdzanie ryzykiem — identyfikacja, analiza
i planowanie reakcji na ryzyko oraz zwiekszanie
prawdopodobienstwa sukcesu projektu;

* zarzqdzanie konfiguracjq — zarzqdzanie doste-
pem i przechowywaniem produktow projektu.

Metodyka ta nie jest kompletnym narzedziem
zarzqdzania projektami, poniewaz wskazuje, co
i dlaczego nalezy wykona¢, ale nie daje instrukgj,
jak to zrobi¢, osoba zarzqdzajgca ma zatem swo-
bode wyboru technik. Braki te zauwazyta Miedzy-
narodowa Organizacja Zarzqdzania Projektami
(International Project Management Association,
IPMA). Powstat zbior wytycznych kompetendji
kierownika projektu, uzupetniajgcych metodyke
zarzqdzania projektem. Potqczenie narzedzia
metodycznego z narzedziami realizujgcymi opi-
sane w metodykach czynnosci pozwala na petne
zarzqdzanie”.

4. Tréjkqt ograniczen projektu

Kazdy projekt podlega ograniczeniom ze wzgledu
na czas, budzet oraz zakres i jakosé. Specyfi-
kg owego trojkgta ograniczen, przedstawionego
na rysunku 9, jest zalezno$¢ miedzy parametrami.
Sztuka polega wiec na utrzymaniu réwnowagi’.
Na przyktad, w zaleznosci od rodzaju przedsie-
wziecia konieczne moze by¢ wyréznienie jednego

92 Schmidt P., op.cit., 88.

7% |bidem, 86.

% Lock D., op.cit., 18.

% A Guide of the Project Management Body of Knowledge, op.cit.

z celéw jako szczegélnie waznego, a w zaleznosci
od priorytetéw — przesuniecie celu na inny ob-
szar.

Rysunek 9. Tréjkqt ograniczer projektu

Wykonanie

Koszt Czas

Zrédio: Lock D., Podstawy zarzqdzania projektami,
PWE, Warszawa 2009

Lock wskazuje na relacje poszczegolnych celéw
projektu”. Nie zawsze mozliwy jest wybor mie-
dzy wysokosciq kosztow a jakosciq wykonania,
a czasem jako$¢ — definiowana jako spetnianie
przez okre$lone elementy projektu okreslonych
wymogdéw — nie wigze sie ze wzrostem kosztéw
wykonania. Zazwyczaj jednak koszt ma zwigzek
z czasem realizacji projektu — jesli przekroczono
czas, koszty bedg podwyzszone, szczegdlnie gdy
chodzi o koszty posrednie, ogdélne zarzqdzanie
i administracje. Mogq takze wystgpi¢ dodatkowe
koszty kredytowania, koszty utraconych mozliwo-
ci lub brak ptatnosci z powodu niezrealizowa-
nego etapu. Procedury zarzqdzania projektem
zmierzajq do sytuacji, kiedy interesariusze bedg
usatysfakcjonowani osiggnietymi wynikami.

V. Kierownik projektu - zarzqgdzajgcy
i lider

W podreczniku po$wieconym projektom, Project
Management Institute odréznia zarzqdzanie od
liderowania”. Obie cechy sq tak samo wazne,
poniewaz jedne bez drugich nie przyniosqg wtasci-
wych efektéw. Zarzgdzajqcy podejmuje dziata-
nia zmierzajgce do uzyskania kluczowych rezul-
tatéw oczekiwanych przez interesariuszy. Lider
wyznacza kierunek, prezentuje wizje przysztosci,

53
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wybiera osoby odpowiednie do jej urzeczywist-
niania, motywuje i inspiruje ludzi do przezwycie-
zania barier. Szczegolnie przy duzych projektach
kierownik powinien by¢ takze liderem zespotu.

Kerzner zwraca uwage, ze projekty przebiegajq
na wielu réznych ptaszczyznach. Rola kierownika
projektu polega w mniejszym stopniu na specja-
lizacji technicznej, a w wiekszym — na integraciji
roznego rodzaju dziatan?. Kierownik jest tym
cztonkiem zespotu, ktéry ma najwiekszy wptyw
na powstanie, realizacje i koricowy efekt projektu.

Kierownik projektu petni jednq z najwazniejszych
rél w organizacji. Rola ta zalezy od obowiqzujg-
cej w organizacji struktury?’

Struktura funkcjonalna — kierownik projektu
petni funkcje kierownika funkcjonalnego. Zarzqg-
dzanie zespotem projektowym jest tatwe, ponie-
waz obowiqzuje hierarchiczne podporzqdkowa-
nie, stosuje sie tez wczesniej ustalone techniki
i narzedzia. Podstawowq wadq jest brak central-
nej odpowiedzialnosci za projekt.

Struktura macierzowa — kierownik funkcjonal-
ny i kierownik projektu to dwie rézne osoby. Za
zalete uznaé nalezy rozktad odpowiedzialnosci,
z drugiej strony jednak kilku przetozonych moze
negatywnie wptywaé na przeptyw dokumentéw,
a takze powodowa¢ konflikty i trudnosci w ko-
munikacji.

Struktura zespotowa — kierownik projektu po-
nosi gtéwng odpowiedzialno$¢ za projekt. Cha-
rakterystyczna jest tez szybko$¢ podejmowania
decyzji na stanowisku kierowniczym i wysoka mo-
tywacja zespotu. Niestety, konieczno$¢ tworzenia
nowego zespotu dla kazdego projektu moze
negatywnie wptywaé na zarzqdzanie zespotem
przez kierownika.

Role kierownikéw mozna podzieli¢ na trzy kate-
gorie”®
* role interpersonalne ufatwiajg niezaktécone
dziatanie. Cho¢ obowiqzki sq czesto rutyno-
we, nie mozna ich lekcewazy¢. Kierownik jest
reprezentantem (petni funkcje ceremonialne),
przywddceq (zatrudnia, szkoli, motywuije) i tqcz-
nikiem miedzy ludzmi;

% Kerzner H., op. cit.

* role informacyjne polegajg na monitoro-
waniu (poszukiwaniu i zbieraniu informaciji),
upowszechnianiu (informowaniu cztonkéw ze-
spotu) oraz byciu rzecznikiem (przekazywanie
informacji poza zespot);

* role decyzyjne to przeciwdziatanie zaktéce-
niom (reagowanie na sytuacje bedqce poza
kontrolg kierownika), rozdzielanie zasobéw (de-
cyzje, jak i komu zostang rozdzielone okreslone
zasoby) oraz negocjowanie.

1. Zakres odpowiedzialnosci kierownika

Obszary odpowiedzialnosci kierownika projektu
wyodrebnili Hans Mikkelsen i Jens Ove Riis?.
W opinii naukowcow kierownik tworzy wynik kon-
cowy projektu, bierze na siebie wewnetrzne i ze-
wnetrzne zarzqdzanie oraz kontroluje projekt pod
wzgledem finanséw czy czasu trwania.

Wséréd obszaréw odpowiedzialnosci kierownika
projektu wskazuije sie:

* kosztorysowanie — okreslanie: kosztow uczest-
nikéw, dostawcow, podwykonawcédw, materia-
téw, sprzetu, licencji, wsparcia dla produktu;
rozktadu wydatkéw; ewentualnych przychodéw;

* zarzqdzanie realizacjq - definiowanie zadan;
przygotowanie i aktualizacja harmonograméw;
zarzqdzanie $ciezkq krytycznq zadan; dostarcza-
nie produktéw na czas, w budzecie i zgodnie
z wymaganiami;

* zarzqdzanie ryzykiem w projekcie;

* zarzgdzanie zespotem projektowym
— ustalanie standardéw pracy i wspotpracy
w zespole — przydzielanie zadan, motywowanie
uczestnikéw, rozwigzywanie konfliktéw, zarzg-
dzanie zmianami etc.;

* dokumentowanie i raportowanie biezqgce-
go stanu — raportowanie uzyskanego postepu;
raportowanie zidentyfikowanych ryzyk;

* zamkniecie — rozliczenie projektu; ocena uczest-
nikéw, dostawcdw i podwykonawcdw; podsumo-
wanie i wyciggniecie wnioskéw na przyszto$¢.

Przedsiebiorczy, dalekowzroczny i silnie zmoty-
wowany lider przedsiewziecia petni rozmaite za-
dania'®®, miedzy innymi:
* ksztattuje proces projektowy;
* ustala cele i zadania zespotu lub bierze udziat
w ich ustalaniu;

7 Encyk/opedro zarzqdzania, Zadanie kierownika projektu http://mfiles.pl/pl/index.php/Zadania_kierownika_projektu, dostep 27.06.2012.

% Kuc B.R., Zarzqdzanie doskonate, Oskar — Master of Biznes, Warszawa 1999.

9 Mikkelsen H., Riis J.O., Grundbog i Pr0|ek‘r|ede|se, Prodevo, Rungsted 1998, za: Erng-Kjelhede E., Project management theory and the
2000

management of research pro;ecf, JWP”, 3,
190 Oseka M., Wipijewski J.,
Humoms1yczno Koszalin 1998.

nnowacymoéé przeds:eb:orsfw PWN, Warszawa 1985; Tokarski S., Kierowanie ludzmi, Battycka Wyzsza Szkota
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* opracowuije plan pracy zespotu;

* przyjmuje zadania do wykonania lub formutuje
wiasne zadania;

* dzieli zadania;

* tworzy lub rozwigzuje podzespoty;

* kreuje komunikacje miedzy cztonkami zespotu;

* kontaktuje sie z jednostkami nadrzednymi
i z komorkami wspdtpracujgeymi z zespotem;

* planuje i analizuje dziatanio;

* ustala czynnosci i przygotowuie $rodki realizacji
zatozonego cely;

* koordynuje wykonanie zadan czgstkowych;

* kontroluje przebieg pracy w grupie;

* organizuje i prowadzi narady robocze;

* zbiera pomysty pomocne w procesie innowa-
cyjnym;

* konsultuje najbardziej efektywne metody pracy
w zespole;

* wyzwala inicjatywe uczestnikéw i motywuje do
dziatanio;

* instruuje i szkoli;

* ocenia wyniki;

* krytykuje i wyraza uznanie;

* reaguje na przeszkody i konflikty;

* zatatwia sprawy administracyjne;

* utrzymuije kontakty z osobami z zewngtrz;

* reprezentuje zespdt i jego interesy.

2. Zasady skutecznego kierowania

Skuteczne kierowanie powinno opieraé sie na
opisanych nizej zasadach'!:

Sprecyzowanie doraznego i dlugofalowe-
go programu dziatania przedsigwzigcia.
Kierownik powinien wzig¢ pod uwage zasady
organizacji poszczegdlnych czynnoéci, sposo-
by zapewnienia zasoboéw, doboru pracownikéow
i wykorzystania wynikéw.

Ustalenie struktury organizacyjnej. Jej sto-
ranne opracowanie (na przyktad okreslenie za-
dan i wyznaczenie kolejnosci czynnosci) powinno
wyeliminowa¢ lub ograniczy¢ liczbe powtarzajg-
cych sie zadan oraz wykorzystywa¢ mozliwosci
uczestnikow.

Stworzenie jasnego programu zachecania
do pracy. Pracownikom nalezy zapewni¢ go-
dziwq, ekwiwalentng zaptate za prace, a sama

praca powinna by¢ sensowna, nalezycie zorga-
nizowana i przeprowadzana w sprzyjajgcych wa-
runkach spotecznych.

Opracowanie i przestrzeganie systemu na-
gradzania. W sytuacji idealnej, sposoby moty-
wowania do pracy przyczyniajq sie do wzrostu
efektywnosci dziatan wszystkich wspétpracowni-
kow.

Zaplanowanie systemu adaptaciji i uczenia
nowych pracownikéw. Konieczne jest, by nowo
przyimowani pracownicy sprawnie przechodzili
okres przystosowania sie do nowego $rodowiska
spotecznego.

Zaprojektowanie skutecznego systemu ko-
munikacji. Relacje kierownika i podwtadnych
powinny polega¢ na wspotpracy. Najlepszy jest
system dwukierunkowy oraz traktowanie wypo-
wiedzi, uwag i postulatéw pracownikéw jako row-
norzednych.

Weczesne dostrzeganie i szybkie rozwigzy-
wanie konfliktéw. Kierownik pomaga w okre-
$leniu sytuacji spornej, moze by¢ mediatorem
kompromisu (zapewnia kazdej ze stron cze$ciowe
zwyciestwo i cze$ciowq przegranq) albo arbit-
rem.

Doskonalenie umiejetnosci. Na wszystkich
szczeblach kierowania niezbedne jest rozwijanie
takich cech, jak odwaga i zdolno$¢ przekonywa-
nia innych, podejmowanie decyzji, okazywanie
zaufania wspoétpracownikom, elastycznosé efc.

Sprawny kierownik osigga wyniki wspotmierne do
naktadéw. Sformutowano pewne wytyczne, w ob-
rebie ktérych nalezy szuka¢ rozwiqzan'©?:
* specjalizacja — uniwersalizacja;
* aktywizacja — ograniczenie dziatanio;
* oczekiwanie wiasciwe| chwili (kunktacja) — an-
tycypacia;
* utrzymywanie okre$lonego poziomu zasobdw
— petne wykorzystanie zasobéw;
* koncentracja sit — zabezpieczenie wszystkich
kierunkéw dziatan.

Warunkiem skuteczno$ci jest posiadanie odpo-
wiednich kompetenciji, czyli uprawnien i zdolnosci

191 Sedlak K., red., Strategie w biznesie, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1993, 123-133.

192 Penc J., Kreatywne kierowanie, Placet, Warszawa 2000, 248.
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do dziatania w celu uzyskania wiasciwego efektu
w danej sytuacji, przy uzyciu okreslonych $rod-
kéw i uwzglednieniu ograniczen zewnetrznych
ptyngcych z otoczenia'®3.

Skuteczny kierownik:

* systematycznie pracuje nad zarzqdzaniem wta-
snym czasem;

* ogniskuje sie na $wiecie zewnetrznym organi-
zacji;

* koncentruje sie raczej na rezultatach niz na
samej pracy;

* buduje na zaletach swoich, zwierzchnikéw,
podwtadnych i wspétpracownikéw;

* skupia sie na kilku dziedzinach, w ktérych osig-
gniecia mogq przynie$¢ wybitne rezultaty;

* podejmuje skuteczne decyzje.

3. Umiejetnosci kierownika

Aby sprawnie zorganizowaé zespét i dobrze nim
zarzqdza¢, kierownicy muszq planowaé, organi-
zowa¢, przewodzi¢ i kontrolowaé. Niezbedne sg
do tego okreslone umiejetnosci:

* umiejetnosci techniczne — zdolnos¢ postugi-
wania sie narzedziami, metodami i technologiq
w okreslonej specjalnosci;

* umiejetnosci spoteczne — zdolnos¢ do wspot-
pracy z innymi ludzmi, rozumienia ich i moty-
wowania, bardzo wazna na kazdym poziomie
zarzqdzania;

* umiejetnosci koncepcyjne — umystowa zdol-
no$¢ koordynowania i integrowania wszystkich
interesébw oraz dziatan organizacii.

Z powodu wysokich kosztéw wspotczesnych pro-
ceséw innowacyjnych konieczna jest takze specy-
ficzna umiejetno$¢ menedzerska polegajgca na
delikatnym balansowaniu miedzy kosztami kon-
tynuowania przedsiewziecia a grozbq zbyt wcze-
snego przerwania go'%4.

O efektywnosci pracy zespotu projektowego de-
cydujg nastepujgce umiejetnosci kierownika'®®:
* pomystowo$¢ — wychodzenie z ideq nowych lub
doskonalszych produktéw czy proceséw;
* przedsiebiorczo$¢ — proponowanie nowych idei
i doprowadzanie do ich zatwierdzenia;
* kierowanie — przewodzenie ludziom i motywo-

193 |bidem, 175.
194 Pavitt K. et al., op. cit.

wanie ich do realizacji projektu;

* operowanie najnowszymi informacjami z nauki,
techniki, marketingu, produkciji efc.;

* wspieranie — zapewnianie rad i poparcia mniej
doswiadczonemu personelowi.

Powszechnie uwaza sie, ze z punktu widzenia
dziatalnoéci innowacyjne| najwazniejszym zaso-
bem strategicznym nie jest — wbrew pozorom —
technologia, lecz czynnik ludzki. Zaréwno kadre
kierowniczqg, jak i inzynieryjng powinna cecho-
wacé tworcza postawa prowadzgca do ciggtych
zmian technicznych i organizacyjnych. Menedze-
rowie muszq przede wszystkim posiada¢ umie-
jetnosci strategiczne (dtugofalowe myslenie,
antycypowanie trendéw w rozwoju nauki i tech-
niki) i organizatorskie (podejmowanie ryzyka,
infegrowanie réznych czynnosci). Niezbedne do
osiqggniecia sukcesu umiejetnosci to réwniez:
* wysoki stopien koncentracji na przysztosci firmy;
* silna orientacja na potrzeby klientéw;
* nastawienie na osiggane wyniki, a nie na przy-
podobanie sig innym;
* proaktywna postawa polegajgca na statej go-
towoéci do zmian;
* zdolno$¢ do tworzenia kodlicji i pozyskiwania
zwolennikéw;
* umiejetno$¢ nieustannego uczenia sie nowych
zachowan czy technologii;
* skuteczne komunikowanie sie.

4. Zrédta wtadzy kierownika

W projektach z udziatem wielu jednostek wtadza

formalna moze by¢ ograniczona, a zaangazo-

wanie réznej liczby osdb na poszczegélnych eta-

pach powoduje dodatkowq trudnos¢ dla lidera.

Wyrézniamy siedem roznych zrédet wiadzy:

1) autorytet — mozliwo$¢ kontroli i sterowania;

2) odpowiedzialno$¢ — powierzanie odpowiedzialnosci
za zadanie innej osobie;

3) zobowigzanie — motywowanie ludzi do zaangazo-
wania i aktywnego udziaty;

4) posiadanie informaciji — bycie gtéwnym lub waznym
kanatem informacji;

5) wptywanie na innych — umiejetnosci interpersonalne
i charyzma;

6) powigzania i kontakty — osobiste kontakty i umie-
jetnosci wspotpracy;

105 Badawy M.K., Managing human resources, ,Research Technology Management”, 5, 1988.
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7) umiejetno$ci osobiste — reputacja zawodowa
i kompetencje zawodowe.

Kierownik zespotu powinien nie tylko koncentro-

wac sie na aspektach organizacyjnych, ale takze

na zarzgdzaniu ludZzmi — tworzeniu wizji, atmos-

fery i zaangazowania. W literaturze wyréznia sie

cztery style zarzqdzania stosowane w zaleznosci

od ztozonosci zadan oraz poziomu kompetengji

i motywacji pracownikéw. Style te wyrdznia sie na

podstawie siatki kierowniczej; jej twércy Robert

Blake i Jane Mouton postuzyli sie dwiema osiami,

na ktorych przedstawili dwie orientacje — na ludzi

i na zadania. Mozna wskazaé nastepujgce style

kierowania:

1) styl autorytarny — wysoka orientacja na zadania,
niska orientacja na ludz;

2) styl lidera zespotu — wysoka orientacja na ludzi,
wysoka orientacja na zadania;

3) styl klubowy — wysoka orientacja na ludzi, niska
orientacja na zadanio;

4) styl zubozony — niska orientacja na ludz, niska
orientacja na zadania.

Rola kierownika projektu oraz wymagania wobec
jego umiejetnosci sq zalezne takze od wielkosci
i ztozonosci projektu'®.

Duze projekty. Najlepiej, gdy lider ma zaréw-
no wiedze na temat zarzqdzania projektami, jak
i wiedze na temat branzy. Wiekszy wptyw na wy-
bér odpowiedniej osoby powinny mie¢ jednak
umiejetnosci zarzqdcze, gdyz specjalistéw bran-
zowych mozna wynajgé na poszczegdlnych eta-
pach projektu.

Srednie projekty. Wystarczy znalez¢ osobe
posiadajgcq wiedze na temat okre$lonej branzy
i przeszkoli¢ jq w zarzqdzaniu projektami, bo ta-
kie podejscie wymaga mniejszych naktadéw. Kie-
rownik projektu moze obstugiwa¢ kilka projektéw
w tym samym czasie, jednak nie moze by¢ osobi-
$cie odpowiedzialny za wszystkie dziatania w ra-
mach projektu.

Mate projekty. Oprécz zarzgdzania kierownik
projektu moze wykonywa¢ takze inne zadania,
a w takiej sytuacji znajomo$¢ branzy stanowi
duzg zalete. Dodatkowa wiedza i umiejetnosci
z dziedziny zarzqdzania projektami wptywajq po-

19 Badiru A.B., op.cit.
197 Ibidem.

zytywnie na skuteczno$é prowadzonego przedsie-
wzigcia.

VI. Czynniki sukcesu projektu
i popetniane btedy

1. Struktura organizacyjna

Sposéb organizacji i warunki funkcjonowania
firmy, agencji rzqgdowe| czy jednostki naukowe;j
wptywajg na sposéb prowadzenia przedsiewzied.
Jednostki zorientowane projektowo przyjety
sposéb zarzqdzania poprzez projekty i generujg
dochody z projektéw. Jednostki nienastawione
projektowo, jak przedsiebiorstwa typowo pro-
dukcyjne czy firmy éwiadczqce ustugi finansowe
nie stosujq systemu efektywnie wspierajgcego
projekty, cho¢ czasem majqg w swojej strukturze
komorki dziatajgce jok organizacje projektowe.

W kazdej organizacji panuje pewna kultura or-
ganizacyjna — wartoéci i normy znajdujg od-
zwierciedlenie miedzy innymi w procedurach
i relacjoch pracownikéw z szefami. | tak w orga-
nizacjach agresywnie dziatajgcych lub przedsie-
biorczych wysokie ryzyko projektu jest akcepto-
walne, a kierownik preferujgcy partycypacyjny
styl kierowania moze mie¢ problemy w organiza-
cii, w ktorej obowiqzuije struktura hierarchiczna.

Na projekty oddziatuje tez struktura organiza-
cyina, ktérqg wykorzystuje sie do wykonywania
skoordynowanych i interdyscyplinarnych dziatan
stuzqcych osigganiu celéw'?’:

Struktura funkcjonalna (tabela 12, rysunek 10)
charakteryzuje sie $cisle okreslong hierarchiq.
Obowiqzuje podziat jednostki na odrebne ko-
morki organizacyjne odpowiedzialne za swoje
zadania (marketing, finanse, ksiegowo$¢, inzy-
nieria produkcji, projektowanie i administracja).
Realizowane projekty sq przypisane do okreslo-
nych komérek.

Struktura projektowa (tabela 13, rysunek 11) ce-
chuje dwa typy organizacji — stosujqce zarzqdzanie
projektowe jako filozofie oraz czerpigce wiekszo$¢
przychodéw z realizacji projektéw za okreslong
optatq. Te zdecentralizowane instytucje tworzq ze-
spoty ze specjalistycznymi umiejetno$ciami w za-
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kresie danego projektu lub produktu. Stosuje sie
w nich takze monitoring i kontrole projektow.

Struktura macierzowa (tabela 14) to potqcze-
nie obu omawianych struktur, czesto stosowane
w biznesie i przemysle, gdzie potrzebna jest odpo-
wiedzialno$¢ kierownicza i merytoryczna jedno-
cze$nie. Utatwia ona maksymalne wykorzystanie

Tabela 12. Zalety i wady struktury funkcjonalnej

zasobéw i zwigkszenie wydajnoéci. Sciezka zarzg-
dzania jest pozioma (odpowiedzialnoé¢ funkcjo-
nalna) i pionowa (odpowiedzialno$é za projekt).
Struktury macierzowe po raz pierwszy zastosowa-
no w przemysle lotniczym i kosmonautyce — waz-
ne byto, aby kazdy realizowany program lub pro-
iekt miat jednego kierownika odpowiedzialnego
za przebieg projektu i jego wyniki'%8.

Wady struktury funkcjonalnej

Zalety struktury funkcjonalnej

— wieksza odpowiedzialnos¢

— jasne struktury zarzqdzania i nadzoru nad personelem
— wyrazna linia kontroli

— udziat w projektach tylko w granicach swoich funkgiji
— elastycznos¢ wykorzystania sity roboczej

— wspdtpraca personelu technicznego

— zwiekszona wydajnos¢ wykwalifikowanego personelu
— mozliwo$¢ rozwoju personelu w ramach struktury

— podziat uwagi miedzy cele projektu i regularnie reali-
zowane funkcje

— konflikt miedzy celami projektu i regularnie realizo-
wanymi zadaniami

— staba koordynacja miedzy obszarami odpowiedzial-
nos$ci w ramach projektu

— wiele warstw zarzgdzania

— brak koncentracji wysitkéw

Zrédo: opracowanie wiasne OPI Gryzik A., Knapiriska A., na podstawie Badiru A.B., op.cit.

Rysunek 10. Realizacja projektéw w organizacji o strukturze funkcjonalnej

Szef jednostki

(prezes, dyrektor)

Dziat B+R

Zastepca szefa

Projekty badawcze
(badania podstawowe i stosowane),
wprowadzanie nowych technologii,
transfer technologii

jednostki

Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi
(rekrutacia,
szkolenia efc.)

Zastepca 1 Zastepca 2

Zastepca 3 Zastepca 4

Produkcja Marketing

Zrédto: Badiru A.B., op.cit.

198 Stoner J.A.F., Wankel Ch., op.cit., 218.

Projektowanie produktu,
utrzymanie i konserwacja
sprzetu, testowanie

Zarzqdzanie
jakoscig
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Tabela 13. Zalety i wady struktury projektowej

Zalety struktury projektowej Wady struktury projektowej

— prosta struktura

— jasny cel projektu

— mozliwo$¢ zidentyfikowania ewentualnych pol porazek

— skrécone i skoncentrowane kanaty komunikacyjne

— petna wtadza kierownika projektu

— szybsze decyzje ze wzgledu na scentralizowanie wtadzy

— mozliwo$¢ rozwoju personelu ze wzgledu na specjalizacje projektu

— poprawa motywacji, zaangazowania i koncentragji

— elastyczno$¢ w ustalaniu czasu, kosztéw, wydajnosci

— raportowanie bezposrednio do kierownika lub szefa

— mozliwo$¢ zdobycia i zachowania przez organizacje wiedzy o da-
nym projekcie

— poczucie przynalezno$ci cztonkéw zespotu i identyfikowanie sie
z projektem

— wagskie spojrzenie czesci personelu pro-
iektu

— wykluczanie alokacji zasoboéw (jeden
pracownik przypisany do jednego pro-
iektu)

— powtarzanie podobnych dziatan w réz-
nych projektach

— monopolizacja zasobéw organizacyjnych

— obawy cztonkéw zespotéw projektowych
o mozliwo$¢ pracy po zakonczeniu pro-
iektu

— mniejsze zréznicowanie umiejetnosci

— trudno$¢ oceny i kontroli kompetenc;ji

indywidualnych cztonkéw zespotu

Zrédo: opracowanie wiasne OPI, Gryzik A., Knapiriska A., na podstawie Badiru A.B., op.cit.

Rysunek 11. Realizacja projektéw w organizacji o strukturze projektowej

Zrédto: Badiru A.B., op.cit.

Tabela 14. Zalety i wady struktury macierzowej

Zalety struktury macierzowej Wady struktury macierzowej

— dobre wspotdziatanie zespotu

— konsolidacja celow

— wielostronny przeptyw informaciji

— wzrost mobilnosci kadr

— okazja do pracy nad réznymi projektami

— skuteczne udostepnianie i wykorzystanie zasobow

— redukcja kosztéw zwigzana z wymiang personelu

— ciggto$¢ funkcji po zakonczeniu projektu

— stymulowanie interakgcji z innymi zespotami funkcjonalnymi

— mozliwo$¢ wspierania projektu dzieki dziataniu pewnych struktur
funkcjonalnych

— mozliwo$¢ kontynuowania pracy po zakonczeniu projektu, w ra-
mach struktury funkcjonalnei

— dostepno$¢ bazy wiedzy firmy dla wszystkich projektow

— ryzyko zbyt péznego czasu reakcji ze-
spotu dla projektéw, ktére wymagaiq
szybkiego tempa

— niezalezno$¢ dziatania kazdej organiza-
cji projektowej

— ponoszenie dodatkowych kosztow
z powodu funkcjonowania dodatkowych
Llinii” zarzqdzania

— potencjalny konflikt priorytetéw projektu

— problemy zwigzane z posiadaniem wielu
szefow

- ztozona struktura

Zrédto: opracowanie wiasne OPI, Gryzik A., Knapiriska A., na podstawie Badiru A.B., op.cit.
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2. Ryzyko projektu

Ze wzgledu na niepewno$¢ rezultatéw i ryzyko ich
nieosiggniecia nie kazdy projekt mozna szczego-
towo zdefiniowa¢ i opisa¢ przed rozpoczeciem.
Ryzyko pojawia sie na kazdym etapie, ale wyste-
powanie negatywnych czynnikéw stwarza wigksze
niebezpieczenstwo pod koniec przedsiewziecia.
Im projekt jest bardziej zaawansowany, tym wiecej
zasobdéw w niego zaangazowano, a wiec z upty-
wem czasu koszty niepowodzen sq coraz wyzsze.
Zarzqdzanie ryzykiem projektu to identyfikowanie
czynnikoéw ryzyka — okre$lanie prawdopodobien-
stwa ich wystgpienia, skutkéw, a takze sposobdéw
neutralizacji. Czynniki ocenia sie i szereguje we-
dtug ich znaczenia, a nastepnie ustala metody
przeciwdziatania'®’:

* unikanie ryzyka — wykluczanie jego mozliwych
przyczyn;

* podejmowanie $rodkéw zaradczych — na przy-
ktad kopie zapasowe, kontrola btedow, testy
sprzety;

* pogodzenie sie z ryzykiem;

* podzielenie ryzyka — na przyktad miedzy part-
neréw projekty;

* ograniczenie ryzyka — zatwierdzanie kolejnych
etapdéw prac;

* przeniesienie ryzyka na strone trzeciq.

Korzysci z projektu mogq pojawi¢ sie na réznych
etapach, zaréwno natychmiast po jego zakoncze-
niu, jak i w perspektywie dtugookresowej. Powo-
dzenie inicjatywy zalezy miedzy innymi od statego
uczestnictwa kluczowych osob (zespot, kliendi,
sponsorzy), okreslenia realnego terminu wykonania
i prawidtowego oszacowania kosztéw oraz kontro-
lowania zmian i jakosci. W projektach naukowych
prawdopodobienstwo sukcesu zwiekszajq''°:

* dobrze zdefiniowany zakres projekty;

* komunikacja miedzy cztonkami zespoty;

* wspdtpraca z zespotami projektowymi;

* koordynacja dziatan;

* aktywne wsparcie zarzqdzanio;

* mierzalne wskazniki efektywnosci projektu;

* identyfikowanie punktéw odpowiedzialnosci;

* realnie okreslony czas, koszty i wymagania.

19 Lock D., op. cit., 63.

3. Btedy w realizacji projektéw

W opinii specjalistéw nie ma uniwersalnego spo-
sobu prowadzenia projektu, sposobu, ktéry za-
gwarantuje sukces. Zawsze uwzglednia¢ trzeba
charakter projektu, jego otoczenie, kompetencje
i predyspozycje zespotu, umiejetnosci kierownika
projektu efc. Opdznienia, przekroczenie budzetu,
obnizenie jako$ci prac lub niemoznos¢ ich prowa-
dzenia najczesciej wynikajq z:

* niewskazania lub nieokreslenia rol, kompetendji
i odpowiedzialnoéci w zespole projektowym;

* braku zasad i kanatéw komunikacji w zespole
oraz wskazania oséb odpowiedzialnych za przy-
gotowanie oraz odbiér okreslonych informadii;

* nieefektywnego planowania —tworzenia planéw
zbyt ogélnych, uniemozliwiajgcych operacyjne
zarzqdzanie lub zbyt szczegdtowych, ktérych
wykonanie w zaktadanym czasie jest nierealne.

Najczedcie] wystepujqgce przyczyny niepowodzen
projektéow pokazane sg na rysunku 12.

Badania przeprowadzone na grupie tysigca me-
nedzeréw i analizy obejmujgce ponad dwa ty-
sigce projektéw o réznej wysokosci budzetu (od
kilkudziesieciu tysiecy do miliardéw dolaréw) oraz
reprezentujqcych rézne obszary przemystu i ustug
wykazaty podobne obszary krytyczne!:
* wstepne planowanie — zbyt szczegétowy, nieprzy-
stajgcy do rzeczywistosci harmonogram;
* brak zaangazowania zleceniodawcy — nieudzie-
lanie wsparcia grupie realizujgcej projekt;
* ignorowanie priorytetéw zadan projektu przez
cztonkéw zespotu;
* ukrywanie faktycznego stanu projektu — brak
sygnalizowania probleméw;
* porazka zespotu — brak odpowiedniej wiedzy
cztonkéw zespotu.

Wykazano, ze ryzyko porazki wzrasta, jezeli cho¢
jedng z wyzej wymienionych sytuacji pominie sie
w analizie i nie wyciggnie wnioskéw. Wedtug an-
kietowanych menedzeréw, prawidtowe zarzqdza-
nie krytycznymi obszarami zmniejsza prawdopo-

dobienstwo kleski o 50-70%.

119 A Guide to the Project Management Body of Knowledge, op.cit.
" The Silence Fails. Five Crucial Conversations for Flawless Execution, Vital Smarts, 2007, 6.
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Rysunek 12. Najpowszechniejsze przyczyny porazki projektéw

Nieprzewidzenie zmian wymagan

Niewtasciwe okreslenie wymagan S
w budzecie

Zte zdefiniowanie celéw projektu Niskie wsparcie zarzqgdzania

Brak spéjnosci celéw projektu

Nieprawidtowe ujecie zakresu
z celami organizacji
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Niejasno$é wymagan Brak wspétpracy

Niesp6jno$é wymagan Nieskuteczna koordynacja dziatan

Zrédto: opracowanie wiasne OPI Gryzik A., Knapifiska A., na podstawie Schmidt P., Czynniki niepowodzer projek-
téw, ,Business Coaching”, 2, 2010, 158-163; Schmidt P., Jak ,zwinnie” zarzqdza¢ projektami, ,Biznes i Produkcja”,
3, 2010, 41-43
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Rozdziat trzeci

SPOSOBY ZARZADZANIA PRACAMI B+R W POLSCE
WYNIKI BADANIA

I. Podstawy badania
1. Obszary problemowe

W analizie problematyki zarzqdzania pracami
badawczo-rozwojowymi w Polsce gtéwny nacisk
potozono na ocene sposobéw prowadzenia pro-
iektow badawczych. Z danych Osrodka Przetwa-
rzania Informacji wynika, ze w Polsce realizowa-
ne sq gtéwnie przedsiewziecia niskobudzetowe,
w ktérych uczestniczy niewielka liczba oséb (dwie,
trzy). Wynikato to miedzy innymi ze sposobu
finansowania prac badawczych (wiecej w rozdzia-
le pierwszym).

Aby jednak mozna byto obserwowa¢ sposob za-
rzqdzania projektem, pozna¢ jego specyfike oraz
zanalizowaé procesy zachodzqce w zespole, za
optymalne kryterium doboru uznano projekty,
w ktérych uczestniczyto co najmniej pie¢ osob''?,
ktére byty realizowane w latach 2005-2010,
a takze ktérych budzet wynosit co najmniej mi-
lion ztotych. Potrzeba analizy efektéw oraz oce-
na sposobu realizacji projektéw spowodowata
takze, ze joko jedno z kryteriéw przyjeto czas
trwania przedsiewziecia wynoszqcy co najmniej
12 miesiecy. Ze wzgledu na kontekst badania
— elementy komercjalizacji rezultatéw — z ba-
dania wykluczono projekty nauk humanistycz-
nych.

W grupie 167 projektéow wyodrebnionych na pod-
stawie wyzej wymienionych kryteriow znalazty sie
tylko trzy projekty badawcze (matematyka, fizyka,
astronomia). Pozostate to projekty rozwojowe,
z ktorych najwiecej reprezentowato ,nauke o ma-
teriatach i inzynierie materiatowq” (18 projektéw),
,elektronike” (15) oraz ,technologie informacyjne”
i ,elektrotechnike” (po 13). Byto to bardzo korzyst-
ne z punktu widzenia oceny rezultatéw projektéw.

Wyodrebnione projekty byty realizowane w sumie
przez 1 394 osoby. Srednio na zespét przypadato
wiec ponad osiem oséb. Najczesciej zespoty liczy-
ty od 5 do 9 oséb (72%, 121 zespotéw). Projekty
o zespotach liczgcych 10 i wiecej oséb stanowity
27% (46 zespotéw). Zespoty sktadajgce sie z wie-
cej niz 16 oséb byty rzadkosciq.

Najwiece| — prawie 24% — stanowity projekty o bu-
dzecie od 1,5 mln do 1,99 min. W sumie projek-
ty, ktérych wysoko$¢ dofinansowania wynosita do
2 min zt stanowity 45,5% wszystkich analizowanych
projektéw. Przedsiewziecia przekraczajgce budzet
5 mln zt to niecate 10% analizowanej grupy.

Do tak wyodrebnionej grupy projektéw dodano
podobne, finansowane z funduszy strukturalnych
(Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka)
oraz projekty realizowane przez polskie zespoty
badawcze w ramach programéw ramowych.

2. Podejicie metodologiczne i przebieg
badania

W badaniu projekt zdefiniowano jako zbiér dzia-
tan wykonywanych dla osiggniecia wyznaczonego
celu gtéwnego i celéw posrednich w zatozonym
czasie. Zarzqdzanie projektem opisano jako za-
rzqdzanie cyklem projektu (Project Cycle Manage-
ment, PCM)"3,

Zarzqdzanie projektami B+R w Polsce analizowa-
no z podziatem na: podmiot prowadzqgcy badanie,
charakter i ztozono$¢ projektu, poniesione koszty,
dziedziny nauki, sposdb tworzenia zespotu, spo-
séb i zrédto finansowania oraz tematyke badaw-
czq i cel koncowy projektu. Podstawowe kwestie,
ktore zostaty sformutowane przez OPI to:
* stopien osiggniecia zaktadanego celu (w projek-
tach zakonczonych — czy rozwigzano problem

12 Wczedniej przeprowadzono analizy, ile bedzie takich zespotéw i czy bedzie to préba wystarczajgca do przeprowadzenia badan.

13 Wiecej na temat zarzqdzania cyklem projektu — rozdziat drugi, podrozdziat I1l.
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badawczy lub zrealizowano zadanie);

* stopien realizacji zaktadanego planu finanso-
wego (czy wykorzystano przeznaczone zasoby
finansowe, czy konieczne byty zmiany planu);

* rozwdj i frwato$¢ zespotu (czy podniesiono kom-
petencie i kwalifikacje cztonkéw zespotu, czy
zwiekszyta sie ich liczba, czy zespét ma charakter
trwaty);

* kontynuacja prac B-+R (czy badania przyczynity sie
do kontynuacji badan w ramach kolejnych pro-
iektéw, czy powstaty nieplanowane w ramach
projektu rozwigzania);

* sposoby zarzqdzania zespotem (jak przebiegata
komunikacja i wspétpraca, czy wystepowaty
konflikty, czy grupa byta zmotywowana).

Pytania badawcze dotyczyty osiggania celow
projektu, wykonania planu finansowego, trwato-
$ci projektu, tworzenia i funkcjonowania zespotu,
proceséw zarzqdzania zespotem, cech zespotu
i czynnikow sukcesu oraz kwestii zarzqdzania ze-
spotfem (motywowanie, komunikacja etc.).

Zastosowana metoda triangulacji sprzyjata
ograniczeniu btedéw podczas gromadzenia da-
nych oraz podczas ich analizy i oceny, a takze

uzyskaniu wielowymiarowego obrazu zagadnie-
nia. Wykorzystano wiele zrodet zastanych (bazy
danych, publikacje etc.) i wywotanych (pocho-
dzqcych z wywiadéw pogtebionych i wywiadéw
kwestionariuszowych). Kazde zagadnienie bada-
no réznorodnymi technikami badawczymi (1D,
CATI, CAWI etc.). Narzedzia badawcze wybrano,
a wyniki badania zinterpretowano postugujqc sie
metodq burzy mdézgéw. Zastosowano meto-
dy konsultacji i weryfikacji czgstkowych wynikéw
prac badawczych, a metodg Assessment Centre
oraz Development Centre postuzono sie na etapie
przygotowania profili psychologicznych skutecz-
nych kierownikéw projektéw. Badanie miato takze
na celu przedstawienie dobrych praktyk zarzg-
dzania projektami. Ze wzgledu na brak metodyk
oceny jakosci zarzqdzania projektami badawczy-
mi, syntetycznie ujeto i uszeregowano uniwersal-
ne czynniki sukcesu, zidentyfikowane podczas in-
dywidualnych wywiadéw pogtebionych i studiéw
przypadkéw.

Wykorzystane techniki badawcze przedstawia
skrotowo rysunek 13, a szczegédty dotyczgcee ich
wykorzystania opisane zostaty wyczerpujgco w za-
tgczniku 1.

Rysunek 13. Techniki badawcze zastosowane w projekcie
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3. Zarzqgdzanie projektem badawczym jako
zarzqdzanie projektem

Mimo duzego wptywu wynikéw prac B+R na rozwdj
gospodarczy i spoteczny, stosunkowo trudno odna-
lez¢ literature poswieconqg zarzqdzaniu projektami
badawczymi''*. Wiekszoé¢ dostepnych materiatow
koncentruje sie na innowacjach i transferze wie-
dzy''®; ciekawo$¢ badaczy skupia sie raczej na pro-
blematyce absorpcji nowych rozwigzan przez biznes
czy administracje niz na procesach zachodzgcych
w obszarze B+R''¢. Inny watek obecny w literaturze
to wizja zmian organizacyjnych i proceséw w instytu-
cjach badawczych, stuzqca wzmocnieniu ich relagji
z przemystem w celu lepszego reagowania na po-
trzeby rynku'". Pewne prace po$wigcono efektyw-
noéci badan prowadzonych w Polsce''®, jednak nie
dotyczq one zarzqdzania projektem i zespotem. Za-
niedbania w kwestii publikacji o zarzgdzaniu uczel-
niami stara sie naprawié Europejskie Stowarzyszenie
Uniwersytetéw (European University Association,
EUA)"?. Propozycje ewolucji struktury zarzqdzania
uniwersytetem, ktéry aktywnie wykorzystuje wyniki
swoich badan w relacjach ze $wiatem zewnetrznym,
opisat z kolei profesor Johan Gooitzen Wissema'?.

Wszystkie te publikacje nie odnoszq sie jednak bez-
posrednio do zarzgdzania pracami badawczymi.
Jednoczesénie, najprawdopodobniej ze wzgledu na

Tabela 15. Podstawowe kryteria sukcesu projektu

ztozono$¢ proceséw zarzqdzania, dotychczas nie
opracowano wiasciwej metodyki. Niektore insty-
tucje finansujqce zalecajg prowadzenie projektow
zgodnie z PRINCE2 czy PCM'?!, jednak metodyki
te sprawdzajq sie zwykle przy duzych projektach,
zwhaszcza badawczo-inwestycyjnych.

Z uwagi na owe ograniczenia, naturalnym rozwiqg-
zaniem jest odnoszenie kwestii zarzqdzania projek-
tami badawczymi do do$wiadczen nabytych w pro-
iektach biznesowych, ktére sq obszernie opisywane
w literaturze. Cho¢ ze wzgledu na rozne cele, sposo-
by finansowania i kulture pracy trudno bezposred-
nio poréwnywac zadania badawcze z biznesowymi,
warto jednak potraktowa¢ statystyki projektéw biz-
nesowych jako pewien punkt odniesienia.

Jak wynika z raportu The Standish Group'?,
w 2006 roku niewiele ponad jedna trzecia wszyst-
kich projektéw IT zakonczyta sie powodzeniem.
W przypadku niespetna 20% projektéw mozna mo-
wi¢ o niepetnym sukcesie, a az 46% zostato anulo-
wanych. Skoro tylko cze$¢ przedsiewzie¢ ma szanse
wypetni¢ pierwotny harmonogram, zaskoczenie
budzi deklaracja uczestnikow badania dotyczgca
ukonczenia zgodnie z planem blisko 100% ana-
lizowanych projektéow badawczych (nie wystepuije
problem nieprzewidywalnych wynikéw, ktére mogq
by¢ istotq prowadzenia badan).

Lp. | Kryterium sukcesu | Udziat procentowy
1. | Zaangazowanie klienta 15,9
2. Wsparcie kierownictwa 13,9
3. | Jasno okreélone wymagania 13,0
4. | Wtasciwe planowanie 9,6
5. | Realistyczne oczekiwania 8,2
6. | Mniejsze odstepy miedzy kamieniami milowymi 7,7
/. Kompetencje pracownikéw 7,2
8. | Odpowiedzialnos¢ 5,3
9. Jasno postawione cele i wymagania 2,9
10. | Ciezko pracujqcy i skupieni pracownicy 2,4
11. | Pozostate 13,9

Zrédto: opracowanie PSDB sp. z 0.0. na podstawie raportu The Standish Group, http://www.projectsmart.co.uk/

docs/chaos-report.pdf, dostep 10.03.2011

14 Zagadnienia dotyczqce zarzqdzania projektem zostaty szerzej opisane w rozdziale drugim niniejszej publikaciji.
15 Np. Zarzqdzanie technologiq, Migdzynarodowe Centrum Nauki i Zaawansowanej Technologii ICS we wspétpracy z Organizacjq Narodéw

Zjednoczonych do spraw Rozwoju Przemystowego UNIDO, Warszawa 2001.

16 Np. Bajdak A., red., Zarzqdzanie — wspéfczesne problemy badawcze, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2008; Wptyw
dofinansowania prac B4R na poziom ich wynikéw wdrazania w MSP, PARP, Warszawa 2010.

7 Miller W.L., Morris L., Fourth Generation R&D: Managing Knowledge, Technology and Innovation, John Wiley and Sons, New York 1999.
18 Klincewicz K., Polska innowacyjnos¢. Analiza bibliometryczna, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzqdzania UW, Warszawa 2008.

1% Reichert S., Research Strategy Development and Management at European Universities, European University Association, Bruksela 2006.
120 Wissema J.G., Uniwersytet trzeciej generacji. Uczelnia XXI wieku, ZANTE, Zgbice 2009.

121 Komisja Europejska, Project Cycle Managament Guidelines, http://ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/

europeaid_adm_pcm_guidelines_2004_en.pdf, dostep 27.06.2012.

122 The Standish Group Report, hftp://www.projectsmart.co.uk/docs/chaos-report.pdf, dostgp 10.03.2011.
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Tabela 15 pokazuje, ze niepowodzenia biorg sie
przede wszystkim z btedéw w zarzgdzaniu. Mene-
dzerowie projektow bardzo czesto nie uwzgledniajg
kluczowych zasad, w szczegslnosci aktualizacji pla-
nu, zarzqdzania relacjomi, zarzqdzania ryzykiem,
przygotowania planéw na wypadek problemoéw
i ulepszania zarzqdzania projektem. Z pewnosciq po-
wodem wielu btedéw sq rozbieznosci miedzy celami
dziatania i kulturami organizacyjnymi polskich insty-
tucji badawczych a strukturami biznesowymi. Tym-
czasem doswiadczenia biznesu sqg w pewien sposéb
uniwersalne, bo mimo pewnych réznic projekt ba-
dawczy spetnia definicje projektu. W badaniach spo-
sobéw zarzgdzania pracami B4R nalezy wiec zwré-
ci¢ uwage nie tylko na aspekty formalne, ale takze
kwestie kompetencji komunikacyjnych i organizacyj-
nych kierownikéw, relacje z otoczeniem zewnetrznym
oraz procesy tworzenia zespotu i zarzgdzania nim.

Il. Charakterystyka badanych
projektéw

1. Finansowanie i rodzaj projektéw

Finansowanie badan za posrednictwem otwartych
konkurséw rozwineto sie w Polsce na wiekszqg skale
po 1989 roku. Poza dotacqg statutowq, ktéra wyni-
kata z oceny parametrycznej, instytucie mogqg po-
zyskiwa¢ $rodki na badania w zakresie okreslanym

w dokumentacji konkursowej. Zasady pozyskiwania
funduszy i ich zrédta zmieniajq sie; obecnie polskie
zespoty mogq stara¢ sie o $rodki pochodzqce z bu-
dzetu panstwa, funduszy badawczych i struktural-
nych UE, budzetu NATO, funduszy prywatnych efc.
Pozyskiwanie $rodkéw zewnetrznych jest czesto
jedynym sposobem urzeczywistniania pomystéow
badawczych. Przeprowadzone wywiady dowodzqg,
ze ten sposodb dziatania wcigz nie jest popularny,
wielu naukowcéw korzysta wytqcznie ze $rodkéw
statutowych. W' przypadku analizowanej popula-
cji, wiekszo$¢ decydentow i kierownikéw projektéw
miata do czynienia z projektami finansowanymi
z krajowych $rodkéw budzetowych (wykres 22).
Ich zdaniem byto to najwazniejsze zrédto wspar-
cia. Wéréd badanych projektéw ponad dwie trze-
cie finansowato Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego oraz Narodowe Centrum Badan i Roz-
woju. Niewielkqg obecno$¢ funduszy strukturalnych
ttumaczy¢ nalezy przede wszystkim doborem préby
badawczej — wiele projektéw finansowanych z tego
zrédta znajdowato sie we wstepnej fazie realizacii.

Z kolei przy wskazywaniu zrédet finansowania pro-
iektéw o najwiekszym znaczeniu naukowym dla
instytucji (wykres 23), stosunkowo wysoka pozycja
funduszy strukturalnych wynika najprawdopodob-
niej z ich znaczenia w procesach inwestycyjnych
oraz poszerzaniu oferty dydaktyczne;.

Wykres 22. Pytanie ,Z jakich funduszy finansowany byt badany projekt?”

Krajowe $rodki budzetowe

Programy Ramowe UE

Fundusze strukturalne UE

Inne fundusze

67%

0% 20%

Opinie kierownikéw; N=108

40% 60% 80%

Zrédto: Raport korcowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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Wykres 23. Pytanie ,Prosze wskazaé dwa zrédta/mechanizmy finansowania projektéw B+R

w Pana/Pani instytuciji, z ktérych powstaty produkty o najwigkszym znaczeniu naukowym dla

Pana/Pani instytucji w ciggu ostatnich trzech lat”

Programy krajowe

Wtasne $rodki statutowe instytuci
Fundusze strukturalne UE
Programy Ramowe UE

Srodki prywatne
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Inne zrédta finansowania

67%
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T T 1
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Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Wigkszoé¢ analizowanych projektéw dotyczyta
prac rozwojowych (wykres 24). Wynika to z przy-
ietych kryteriéw doboru préby — budzetu powyzej
jednego miliona ztotych oraz liczebnosci zespotu.
Projekty badawcze, zwtaszcza badania podstawo-
we majq zazwyczaj nizszy budzet. Deklaracje kie-
rownikéw potwierdzajq, ze badania o charakte-
rze podstawowym najczesciej prowadzq jednostki
Polskiej Akademii Nauk, a prace rozwojowe — in-
stytuty badawcze.

Zaobserwowano réwniez zalezno$¢ miedzy rodza-
jem a zrédtem finansowania prac badawczo-roz-
wojowych. Prace rozwojowe sq czesto finansowane
z krajowych $rodkéw budzetowych, podczas gdy
badania podstawowe ponadprzecietnie czesto
ofrzymujg wsparcie z programéw ramowych UE.
Projekty przewidujgce zaréwno badania podsta-
wowe, jak i prace rozwojowe, otrzymuijq finanso-
wanie z obu zrédet. Te zaleznosci odwzorowuje
mapa percepcyjna na rysunku 14, bedgca wyni-
kiem przeprowadzonej analizy korespondencii.

Jak sie okazuje, zrédto finansowania projektu wpty-
wa na osiggane w jego ramach rezultaty (tabela 16).
Na podstawie zadanych kierownikom pytan o to,
jakie rezultaty zaktadano osiqgng¢ na poczgtku
projektu oraz, jakie do tej pory udato sie osiggng¢,
okreslono procentowy poziom ich realizacji. Wskaz-
nik ten mégt wahad sie od 0 do 100%. Ze wzgledu
na fo, ze analizowano projekty ukonczone lub znaj-
dujqce sie w fazie zakonczenia, byty to wartosci dosé¢
wysokie — $redni poziom osiggniecia wszystkich za-
tozonych rezultatéw w badanej grupie wynosit 86%.
Jednak projekty finansowane z krajowych $rodkéw
budzetowych cechowaly sie nizszym $rednim po-
ziomem realizacji (83%) niz projekty finansowane
z programéw ramowych UE (94%). Najwiekszg
przewage skutecznosci finansowania unijnego nad
krajowym odnotowano w przypadku takich rezulta-
téw, jak: nawigzywanie nowych kontaktéw nauko-
wych za granicq, publikacje w zagranicznych czaso-
pismach oraz zgtaszanie patentéw. Pod wzgledem
wykorzystania wynikéw w dydaktyce nie odnotowa-
no za$ przewagi zadnego sposobu finansowania.
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Wykres 24. Pytanie ,Jakiego rodzaju prac dotyczyt projekt badawczy?”

]
KN
<%
Qo 2
22
=8

0% 20% 40%

Opinie kierownikéw; N=108

Zrédo: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M.
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46%

60%

Rysunek 14. Rodzaj prac badawczych a zrédto ich finansowania'?

80%

Inne badania 9%

100%
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Badania podstawowe

’
’
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.

,
.

. czeciej znajdujq finansowanie z Programéw Ramowych UE

Prace rozwojowe sq

i prace rozwojowe . ! budzetowe \

. Programy Ramowe UE i '
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.~ (tj. ani badania podstawowe, ani prace rozwojowe)

.

finansowane przewaznie
z krajowych $rodkéw
budzetowych

@ Inne rodzaje badah

® Rodzaj prowadzonych prac B+R
Inne fundusze W

W Zrédto finansowanych prac B+R (w tym: fundusze strukturalne UE)

Opinie kierownikéw, N=108

Zrédto: opracowanie whasne OPI, Mtodozeniec M.

123 Blisko$¢ punktéw reprezentujgcych rodzaj prac (granatowe kétka) i zrédto finansowania prac (czerwone kwadraty) oznacza, ze prace
danego typu sq czesto finansowane z tego zrédta, zas oddalenie punktéw na mapie oznacza rzadkie finansowanie prac z danego zrédta.
Wielko$¢ znacznika odpowiada czestoséci wystepowania danej odpowiedzi w badanej grupie kierownikéw — im wigkszy znacznik, tym czestszy
typ prac lub zrédto finansowania.
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Tabela 16. Poziom osiggniecia zaktadanych rezultatéw projektu a zrédto finansowania

Rezultaty projektu

B 5

] o

- 3 Przewaga projektéw finansowa-
%6 = £ nych z programéw ramowych

@ = UE nad finansowanymi z kra-
ez E& |iowych srodkéw budizetowych
.% 2 gﬂ? pod wzgledem $redniego pro-
v O a Z | centowego poziomu osiggniecia

zaktadanych rezultatow
Sredni poziom osig-
gnietych rezultatow

Publikacja w zagranicznym czasopismie recenzowanym

Publikacja w krajowym czasopi$mie recenzowanym

Prezentacja na konferencji zagranicznej

Prezentacja na konferencji krajowej

Zgtoszenie patentowe wynikéw projektu

70% | 89% | |G s
87% | 100% | (GG, 3

80% 9¢% | | NG
95% | 100% | [ +s+

56¢% | 75% | G 5

Rozwd| naukowy zespotu projektowego

87% 90% +2%

Nawigzanie nowych kontaktéw naukowych za granicq

78% 100%

+22%

Nawigzanie nowych kontaktéw naukowych w kraju

Rozwdj infrastruktury instytucii

Wykorzystanie wynikow w dydaktyce

Srednia

89% | 100% | |G,
91% | 100% | |
90% 90% || +0,3%

83% 94% +11%

Opinie kierownikow, N=108

Zrédto: opracowanie wtasne OPI, Mtodozeniec M.

2. Powody uczestnictwa w projektach

Zespoty badawcze poszczegélnych instytuci
w zréznicowany sposéb postrzegajg powody udzia-
tu w projektach. Pojawiajq sie rozbieznoséci miedzy
wynikami badan ankietowych a wywiadami po-
gtebionymi; z tych ostatnich wynika, ze gtéwnym
motywem uczestnictwa jest mozliwo$¢ zdobycia
finansowania, ktére z kolei pozwala na zaspoko-
jenie wielu innych potrzeb. Tymczasem — wedtug
deklaracji decydentéw uzyskanych w badaniach
ilosciowych — u podstaw realizacji projektow lezy

potrzeba rozwoju naukowego oraz przyjeta przez
instytucje wewnetrzna strategia (wykresy 25a

i 25b).

W obrebie badanych instytucji istnieje pewne zréz-
nicowanie. Motywowanie udziatu w projektach
wewnetrzng strategiq jest szczegélnie widoczne
w placéwkach PAN i instytutach badawczych, kté-
re posiadajq profile branzowe i w ktérych czesciej
niz w uczelniach decyzja o udziale w projekcie
zapada na poziomie najwyzszego kierownictwa.
Wiekszo$¢ szkot wyzszych nie ma natomiast jasno

69



I1l. Sposoby zarzgdzania pracami B+R w Polsce - wyniki badania

sprecyzowanej polityki badawczej — czesto kierow-
nictwo akceptuje projekty zgtaszane przez zespoty
lub poszczegdlnych badaczy.

Potwierdzeniem sg wyniki uzyskane podczas wy-
wiadow pogtebionych. Wielu instytucji nie sta¢ na
prowadzenie samodzielnej, dtugofalowej polityki
badawczej. Dlatego odpowiadajq na zewnetrz-
ne zapotrzebowanie: konkursy, granty, udziat
w konsorcjach etc. W tym obszarze prace B+R
traktowane sq jako dodatkowe zlecenie; w prak-
tyce nie jest istotne, do jakiej kategorii zaliczy sie
projekt, wazne jest otrzymanie pieniedzy. Wtadzom
uczelni nie optaca sie wieloletnie planowanie, bo
jego rezultaty sg niepewne i zostang osiggniete
prawdopodobnie w innym sktadzie personalnym
wtadz.

Interesujgce jest takze zréznicowanie opinii na
temat motywéw gospodarczych. Decydenci wy-
dajq sie by¢ mniej przekonani do prowadzenia
badan niz kierownicy (najmniej tqcznych wskazan
,zawsze”, ,czesto” i ,czasami”), cho¢ z drugiej
strony deklarujq, ze w ostatnich trzech latach mate
i $rednie firmy byty gtéwnym bezposérednim od-
biorcq wynikéw prac [Normalnie to powinien by¢
dialog z partnerem przemystowym. Powinnismy
mie¢ ilus wspdtpracujqcych z nami partneréw, dla
ktérych rozwigzywalibysmy ich problemy. U nas
jest troche inaczej. (...) wymyslamy projekty, nowe
produkty i patrzymy, komu by sie przydaty'?4].
Starano sie takze odpowiedzie¢ na pytanie, kté-
re sposrod szeéciu powoddw realizacji projektéw,
o ktére pytano decydentéow (wewnetrzna strategia
instytucji, wewnetrzna strategia prac B+R, potrze-
ba rozwoju naukowego inicjatoréw projektéw,
mozliwoé¢ wykorzystania dostepnego dofinanso-
wania, zapotrzebowanie prywatnych odbiorcéw
i gospodarki na wyniki oraz kontynuacja wczesniej
realizowanych projektéw) sq wobec siebie konku-
rencyjne (wystepujq zamiennie, nie réwnoczesnie),
a ktore sq sobie pokrewne lub wystepujg razem.
W rezultacie przeprowadzonej analizy korelacji
i analizy czynnikowej stwierdzono, ze zadne dwa

powody prowadzenia prac B+R nie sq wobec sie-
bie konkurencyjne. Oznacza to, ze prowadzenie
prac B+R z jednego powodu nie wyklucza prowa-
dzenia ich z dowolnego innego powodu.

Mimo powyzszego, pewne powody prowadzenia
prac B+R czescie| anizeli pozostate wystepujq ze
sobq w parze. Mozna je ujg¢ poprzez wyrdznienie
trzech niezaleznych czynnikoéw, pokazanych takze
na rysunku 15:

* strategia instytucji — przyjeta przez instytucie
wewnetrzna strategia dziatania oraz przyjeta
przez instytucie wewnetrzna strategia prowa-
dzenia prac B+R;

* realia organizacyjne — zapotrzebowanie pry-
watnych odbiorcow i gospodarki na wyniki prac
B-+R oraz kontynuacja wezeéniej zrealizowanych
projektéw;

* osobista motywacja — potrzeba rozwoju na-
ukowego inicjatoréw projektow oraz mozliwos¢
wykorzystania zewnetrznego dofinansowania

badan.

Rysunek 15. Analiza czynnikowa: grupy po-
wodéw prowadzenia prac B+R

Czynnik 1:
Strategia
instytucji

PN

f
1
I
I
1
I
I
1

Czynnik 3: Czynnik 2:
Osobista “% 2 Realia
motywacja T < ~ 7 organizacyjne
~ N P ”
~ ”
~ ”
~ ”

Na podstawie analizy opinii decydentéw, N=300

Zrédto: opracowanie whasne OPI, Mtodozeniec M.

124 Wypowiedzi badanych ujmowane sq w nawiasie kwadratowym i drukowane kursywq w kolorze niebieskim.
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Wykres 25a. Pytanie ,Z czego wynika realizacja projekiéw?@”

. |4
Srednia 1-5: n c:::ze
1 Czasami
Potrzeba rozwoju naukowego inicjatoréw projektéw 42% 44% 8% 3%y : E‘z.ojko
4 igay
1 Trudno
powiedzieé
Przyjeta przez instytucie wewnetrzna strategia 35% 47 % 10% 5% 41
7
Przyjeta przez instytucie wewnetrzna strategia prac B+R KIEA 42% M% 9% 5% 39
4
Mozliwosé¢ wykorzystania dofinansowania badar 30% 42% 17% 7% 39
4
Kontynuacja wczesniej zrealizowanych projektéw  [:FA 61% 19% 6% 37
4
Zapotrzebowanie gospodarki na wyniki projektéw B+R 578 25% 21% 28% 14% 28
4
T T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Opinie decydentow, N=300
Zrédto: Raport koicowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
Wykres 25b. Pytanie ,Z czego wynika realizacja projektéw?@”
Przyjeta wewnetrzna strategia prac B+R 22%
Potrzeba rozwoju naukowego inicjatoréw projektéw 20%
Zapotrzebowanie prywatnych odbiorcéw na wyniki 20%
Kontynuacja wczesniej zrealizowanych projektéw
Mozliwo$é wykorzystania dofinansowania
Strategia instytucii finansujgcych
Inne przyczyny 8%
I T T 1
0% 10% 20% 30%

Opinie kierownikéw, N=108

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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Na rysunkach 16 (a i b) zestawiono $rednie war-
tosci wyodrebnionych czynnikéw w podziale na
dyscypliny nauki, ktére reprezentujq decydenci.
Odczyta¢ z nich mozna, ze w opinii przedstawicieli
nauk humanistycznych rozpoczecie badan jest de-
cyzjq strategiczng. Jednoczesnie wybory strategicz-
ne zdajq sie nie by¢ az tak istotne dla reprezentan-
tow nauk ekonomiczno-spotecznych i rolniczych.
Zdaniem badanych z nauk rolniczych i techniczno-
-inzynieryjnych, znacznq role w podejmowaniu ba-
dan odgrywajg wymogi rynku oraz potrzeba kon-
tynuacji wezeéniej prowadzonych badan. Osobista
motywacja pracownikéw jednostki (che¢ zdobycia
tytutdéw naukowych i podwyzszenia wynagrodzenia)
iest najsilniej podkreslana jako motyw badan przez
decydentéw z nauk $cistych i rolniczych.

Nie mozna wykluczy¢, ze przyczyng tokiego sta-
nu rzeczy jest odrebno$¢ doswiadczen naukowych
decydentéw wywodzqcych sie z poszczegdlnych
dziedzin nauki oraz to, ze ich wypowiedzi odno-
szq sie w duzym stopniu do sytuacji zaobserwo-
wanej w obrebie ich wtasnej dyscypliny i jednostki,
ktorg kierujg.

Mozna postawié hipoteze, ze cho¢ badania fi-
nansowane sq gtéwnie ze $rodkéw budzetowych,
a pomysty na projekty pochodzq przede wszystkim
od cztonkéw zespotédw, to respondenci sq gtebo-
ko przekonani, ze sfera gospodarcza wykorzystuje
wyniki ich prac. Nie jest jednak jasne, w jaki spo-
séb efekty tych prac trafiajg do gospodarki (wy-
kres 26).

Wykres 26. Pytanie ,Jacy sq najwazniejsi bezposredni odbiorcy wynikéw badan prowadzo-

nych w jednostce naukowej2”

Mate i $rednie polskie przedsigbiorstwa
Uczelnie krajowe i zagraniczne
Administracja publiczna

Kadra wewnetrzna lub moja instytucja
Duze polskie przedsigbiorstwa

Inne niz uczelnie jednostki badawcze
Instytucje zagraniczne

Przedsigbiorstwa zagraniczne

Inne instytucje

Brak bezposrednich odbiorcéw

44%

Np. stuzba zdrowia, szkoty
ponadgimnazjalne, pomoc
spoteczna, jednostki

9% . .
pozabudzetowe, politycy,
studenci, inni naukowcy
7%
I T T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Opinie decydentéw, N=300; mozna byto wskaza¢ trzy odpowiedzi

Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobdw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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Rysunek 16a. Powody prowadzenia prac B+R w opinii decydentéw reprezentujgcych okreslone
dziedziny nauki
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Nauki rolnicze (N=17)

0,4
‘ Nauki techniczno-inzynieryjne (N=69)
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Nauki $ciste (N=64)
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i inne (N=17)

O

Nauki humanistyczne (N=35)

Powéd: Realia organizacyine (czynnik 2)
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Powéd: Strategia instytuciji (czynnik 1)

Na podstawie analizy opinii decydentéw, N=300
Zrédto: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M.

Rysunek 16b. Powody prowadzenia prac B+R w opinii decydentéw reprezentujgcych okreslone
dziedziny nauki
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@ 012
~
‘E
f=
R 0,1 Nauki ekonomiczno-
= -spofeczne (N=74)
O
B
i 0,0
o Navuki humanistyczne (N=35)
£
o-0,1
k7 Nauki techniczno-inzynieryjne (N=69)
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Powéd: Realia organizacyjne (czynnik 2)

Na podstawie analizy opinii decydentéw, N=300

Zrédto: opracowanie whasne OPI, Mtodozeniec M.
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Kryterium, ktére najsilniej dzieli decydentéw pod
wzgledem poglgdéw na to, kto jest odbiorcg wy-
nikéw prac B+R, jest forma organizacyjno-praw-
na macierzyste| instytucji oraz reprezentowana
przez nich dziedzina nauki. Decydenci pracujqcy
w instytutach badawczych (dawnych jednostkach
badawczo-rozwojowych) oraz dziatajgcy w na-
ukach nakierowanych na praktyke (techniczno-in-
zynieryjnych i rolniczych), najczesciej ze wszystkich
uwazajq, ze ich jednostki zasilajg gospodarke wyni-
kami swoich prac. Z kolei decydenci reprezentujqg-
cy nauki medyczne i humanistyczne, oraz ci pracu-
igcy w placéwkach naukowych PAN sq przekonani,
ze odbiorcami badan sq gtéwnie instytucje nie
bedqce przedsiebiorstwami: uczelnie wyzsze, jed-
nostki badawcze etc. Uczelnie wyzsze znajdujqg sie
natomiast pomiedzy tymi skrajno$ciami, stara-
igc sie wspdtpracowaé zardwno z biznesem, jak
i z sektorem nauki (wykres 27).

Czynnikiem wptywajgcym na sposdb wykorzysta-
nia rezultatéw prac B+R moze by¢ takze sposéb,
w jaki podejmowana jest decyzja o rozpoczeciu
projektu — czy projekt jest odpowiedzig na wy-
raznie zgtoszone zapotrzebowanie (wéwczas ma
szanse by¢ wykorzystany w praktyce), czy raczej

stuzy tylko zaspokojeniu ciekawosci i innych po-
trzeb badaczy, na przyktad ma zwigzek z checig
rozwoju kariery naukowej. Hipoteza ta znajduje
potwierdzenie w fakcie, ze rezultaty projektéw pro-
wadzonych w instytucjach, ktére pozyskujg wiecej
$rodkow z konkursow, sq duzo czesciej wykorzy-
stywane przez polskie przedsiebiorstwa (zwtaszcza
MSP), za$ jednostki rzadko startujgce w konkur-
sach zajmujg sie pracami przynoszqcymi korzy$é
gtéwnie im samym i ich pracownikom (wykres 28).

Powody, dla ktérych podejmowane sg prace
badawczo-rozwojowe determinujq ich  ksztatt
i przeznaczenie, a tym samym wptywajq na to, kto
staje sie  odbiorcq wynikéw. Badania prowadzo-
ne w odpowiedzi na zapotrzebowanie prywatnych
odbiorcéw sq rzeczywiscie przez nich wykorzysty-
wane. Takze mozliwoé¢ zewnetrznego dofinanso-
wania idzie w parze z wykorzystaniem wynikéw
prac B+R przez mate i $rednie przedsiebiorstwa.
Projekty, ktérych realizacjo wynika z potrzeby roz-
woju naukowego badaczy i stanowi kontynuacije
wczeénie] prowadzonych badan sq stosunkowo
najstabiej wykorzystywane przez gospodarke,
cho¢ z drugiej strony ich odbiorcami czesciej sq
szkoty wyzsze. Pokazuje to wykres 29.

Wykres 27. Odbiorcy wynikéw prac B+R a typ jednostki i dziedzina nauki reprezentowana

przez decydenta
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Zrédio: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M.
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Wykres 28. Odbiorcy wynikéw prac B+R a udziat w konkursach

Podstawa:

udziat érodkéw pozyskanych
w konkursach w catosciowym
budzecie badan w instytucji

W do 25% (N=95)
W 26-50% (N=71)
B powyzej 50% (N=70)

Duze polskie przedsigbiorstwa

Mate i $rednie

polskie przedsigbiorstwa 55%

54%

Administracja publiczna

Kadra wewnetrzna
lub moja instytucja

Uczelnie krajowe i zagraniczne

f T T 1
0% 20% 40% 60%

Opinie decydentéw, N=300

Zrédto: opracowanie whasne OPI, Mtodozeniec M.

Wykres 29. Odbiorcy wynikéw prac B+R a powody ich prowadzenia

Podstawa:
z czego wynika
realizacja projektéw?

Duze polskie przedsigbiorstwa

W Z zapotrzebowania
prywatnych odbiorcéw
(N=101)

M Z mozliwosci wykorzystania
zewnetrznego dofinansowania
badan (N=214)

53%
Mate i $rednie
polskie przedsigbiorstwa

M Z kontynuaciji wezesniej
zrealizowanych projektéw

Administracja publiczna (N=208)

B Z potrzeby rozwoju
naukowego inicjatoréw
(N=258)

Kadra wewnetrzna
lub moja instytucja

Uczelnie krajowe i zagraniczne

I T T 1
0% 20% 40% 60%

Opinie decydentéw, N=300

Zrodto: opracowanie wtasne OPI, Mtodozeniec M.
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Czes¢ ankietowanych zdaje sobie sprawe, ze waz-
nym czynnikiem wptywajqcych na prace badawczo-
-rozwojowe jest ograniczony popyt na badania
i ich wyniki ze strony przemystu ulokowanego
w Polsce [W tej chwili duzy przemyst juz nie jest nasz,
bo zostat sprzedany. Czesto matka tych jednostek,
ktére sq u nas, jest za granicq i tam sie decyduje,
czy cokolwiek bedzie robione, czy nie. Przemyst ro-
dzimy, jezeli jest, to z requty mate lub $rednie przed-
siebiorstwa zatrudniajqce kilka, kilkanascie oséb.
Nie majg one takich $rodkéw, aby wygenerowad
pomyst i zaptaci¢ za niego]. W efekcie kierownicy
projektéw dqzq do zakonczenia zadania zgodnie
z okreslonymi przez siebie wymaganiami [Co$ po-
wstato, jakis prototyp, jaki$ algorytm].

Niewymierng, lecz niezwykle wazng wartosciq
dodang zrealizowanego projektu jest kumulujg-
ca sie wiedza i do$wiadczenie cztonkéw zespotu
[Pod wzgledem naukowym bardzo wazne jest, ze
projekty finansowo pozwalajq na $ciggniecie tu lu-
dzi, takze cudzoziemcéw i tworzenie dobrych grup
badawczych, na to, zeby wysyta¢ ludzi od nas za
granice, na wzmacnianie wspétpracy].

3. Akceptacja wnioskéw projektowych
i analiza ryzyka

W wiekszosci instytucji funkcjonujg wewnetrzne
zasady akceptacji przygotowywanych wnioskéw
projektowych (wykres 30). Jednakze, w az 25%
instytucji brak takich norm, a w 4% przypadkéw
respondenci nie byli w stanie okresli¢, czy istnie-
ie polityka w tym obszarze, co moze oznaczaé, ze
zasady, nawet jezeli istniejq, nie dla wszystkich sq
czytelne. Jest to szczegdlnie istotne z punktu wi-
dzenia prowadzenia prac B4R i ich zaplanowania
— uczestnicy projektéw, w szczegdlnosci kierow-
nictwo, czesto nie uwzgledniajg czasu na przy-
gotowanie wnioskéw (praca nad liczgecymi od kil-
kudziesieciu do kilkuset stron wnioskami wymaga
odpowiedniego zespotu). Moze wiec dochodzi¢ do
sytuacji, w ktorej duzy wysitek organizacyjny pode;-
muje sie bez wiedzy i akceptacji przetozonych.

Wykres 30. Pytanie ,Czy instytucja ma
wewnetrzne zasady akceptacji projektéw
sktadanych do dofinansowania?”

Trudno powiedzieé —\

® Nie

Tak

Opinie decydentéw; N=300

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw
zarzqdzania pracami B4+R w Polsce, op.cit.

Zazwyczaj akceptacja projektu polega na uzyska-
niu opinii najwyzszego kierownictwa instytucji lub
komérki organizacyjnej (wykres 31). Istotne rézni-
ce wida¢ miedzy uczelniami a jednostkami PAN.
W tych pierwszych opinia najwyzszego kierow-
nictwa potrzebna jest w niespetna potowie przy-
padkéw, podczas gdy w PAN przekracza 70%.
Kierujgcy pracami w najwiekszych uczelniach pu-
blicznych przyznajg w wywiadach indywidualnych,
ze z powodu naktadania sie obowigzkéw admi-
nistracyjnych, dydaktycznych i badawczych nie sq
w stanie sprawnie kierowa¢ dodatkowymi projekta-
mi B+R, ajesli sq za nie formalnie odpowiedzialni,
to bezrefleksyjnie podpisujq ztozone dokumenty.

Ciekawie przedstawia sie sytuacja w obszarze
analizy ryzyka projektéw (wykres 32). Badani de-
klarujq, ze instytucje analizujg ryzyko projektu na
wielu poziomach. Jednak w blisko jednej trzeciej
przypadkéw ryzyko to oceniane jest jedynie na
etapie przygotowania wniosku (wykres 33).



lll. Sposoby zarzgdzania pracami B+R w Polsce - wyniki badania

Wykres 31. Pytanie ,Jakie sq procedury akceptacji projektéw?@”

Najwyzsze whadze instytucji wyrazajq swojq opinie 61%
Kierownik wyraza swojq opinie 55%
Organy wewnetrzne przygotowujq recenzje projektu

Pomystodawca projektu wyraza swojq opinie

Organy zewnetrzne krajowe przygotowujq recenzje

) ) Dyrektor wnioskuje do rady
Organy zewnetrzne zagraniczne przygotowujq recenzje 6 % naukowej; wewnetrzny system
formularzy zgtoszeniowych;

Polega na czymé innym 7% komisja ogdlnouczelniana itp.

T T T 1
0% 20% 40% 60% 80%

Opinie decydentéw, N=300

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B4R w Polsce, op.cit.

Wykres 32. Pytanie ,,Czy w Pana/Pani instytucji analizowane jest ryzyko niepowodzenia po-
dejmowanego projektu B+R w nastepujgcych obszarach?2”

Nie wiem
Jako$é wynikéw 73% 22%
Finanse 71% 26%
Uzytecznosé wynikéw 69% 26%
Dobér partneréw 68% 26%
Procedury adminisiracyjne i prawne 64% 32%
Technologia i wiedza 63% 31%
01% 2(;% 46% 66% 86% '|0IO%

Opinie decydentéw, N=300

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B4R w Polsce, op.cit.
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Wykres 33. Pytanie ,Kiedy analizowane jest ryzyko projektu2”

Zaréwno przed zgtoszeniem do finansowania
jak i w trakcie realizacji

Wytqcznie przed zgtoszeniem do finansowania

Wytgcznie w trakcie realizacji

Nie wiem/trudno powiedzie¢

62%

0%

Opinie decydentéw, N=268

20% 40% 60% 80%

Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op. cit.

Jak pokazujq badania, ryzyko ocenia najcze-
$ciej kierownik projektu lub zarzqdzajgcy in-
stytucjq (wykres 34). Charakterystyczne jest, ze
kierownicy projektéw z instytutdow badawczych
oceniajq ryzyko prawie dwukrotnie czesciej (po-

nad 60% wskazan) niz kierownicy projektéw
z uczelni (37%). Jednoczeénie ocena ryzyka jest
wymieniana przez kierownikéw projektéw wéréd
najrzadzie| wykonywanych w projekcie czynno-
$ci.

Wykres 34. Pytanie , Kto najczesciej okresla cele projektéw badawczych w Panstwa instytucii2”

Kierownik projektu 50%

Pomystodawca w konsultacji z przetozonymi 45%

Kierownik jednostki 22%

Zamawiajqcy/podmiot finansujgey 18%

Pomystodawca projektu bez konsultacji z przetozonymi  F$A 29%

Rada navkowa 12% 17%

. X W Zawsze
Srednia 1-5: W Czesto

W Czasami
o, o/ 50O M Rzadko

35% 5%5% | W) g Raadk
Trudno
powiedzieé

39% VS 42

29% 18% 21% 8% | KK

28% 19% 16%  13% 3,1

9% 27% 28% 2,5
10% 24% 31% 2,4
T T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Opinie decydentéw, N=300

Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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Mimo ze projekty rozwojowe ze swej natury sq
projektami o wysokim ryzyku niepowodzenia,
z obawy przed problemami na etapie rozlicza-
nia rezultatéw projektu, ich kierownicy preferujq
projekty bezpieczne. Stqd tez kierownicy z reguty
nie rozumiejq pytan ankieteréw o zarzqdzanie ry-
zykiem. Ryzyka unikajg w szczegdlnosci instytucje
realizujqce projekty strukturalne, a zatem takie,
w ktérych procedury rozliczen sq najbardziej re-
strykcyjne [Te projekty sq zarzqdzane troszke po-
dobnie jak projekty w budownictwie czy projekty,
ktére majg absolutnie zdeterminowany cel, ktéry
na pewno mozna osiggnqc].

4. Okreslanie celéw projektu

Pomimo ze w finansowanie projektéw badawczych
zaangazowanych jest wiele instytucji, cele projektu
okreslane sq przede wszystkim przez osoby bez-
posrednio z nim zwigzane, czyli przez kierownika

Wykres 35. Pytanie , Kto okreslit cel projektu2”

Kierownik projektu

Autor wniosku projektowego

Kierownictwo jednostki

Zamawiajqcy/podmiot finansujgcy

Rada naukowa 1,9%

Inne osoby/instytucje 12%

projektu, pomystodawce i ich przetozonych (wy-
kres 35).

Zdaniem kierownikéw rola przetozonych w defi-
niowaniu celéw projektu nie jest szczegdlnie istot-
na — cele wyznacza przede wszystkim kierownik
projektu lub autor wniosku. Co ciekawe, stosun-
kowo niewielki wptyw na wyznaczanie celéw majq
takze instytucje finansujgce badania. Oznacza to
duzg swobode samych badaczy i ich zespotow,
szczegodlnie widoczng wéréd kierownikéw projek-
tow w uczelniach.

Wsrod rezultatéw projektu kierownicy wymieniajg
przede wszystkim nawigzanie nowych kontaktow,
prezentacje i publikacje wynikéw w kraju i za gra-
nicq oraz rozwoj zespotu projektowego. Relatyw-
nie rzadko wymienia sie za to ochrone wynikow
w celu komercjalizacji (patentowanie) i wykorzysta-
nie wynikow w dydaktyce. Pokazuje to wykres 36.

81%

Partner przemystowy,
konsorcjum naukowe,

zespot gtéwnych wykonawcow
projektu, Gtéwny Urzad Miar,
zespot badawczy we wspétpracy
z wojskiem itp.

0%

Opinie kierownikéw, N=108; pytanie wielokrotnego wyboru

T T T 1
40% 60% 80% 100%

Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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Wykres 36. Pytanie ,Jakie wyniki/rezultaty projektu zaplanowano na poczgtku projektu2”

Nawigzanie nowych kontaktéw naukowych za granicq
Prezentacja na konferenciji zagranicznej

Nawigzanie nowych kontaktéw naukowych w kraju
Rozwéj naukowy zespotu projektowego

Publikacja zagraniczna w czasopiémie recenzowanym
Rozwdj infrastruktury instytucii

Wykorzystanie wynikéw w dydaktyce

Zgtoszenie patentowe wynikéw projektu

Publikacja w krajowym czasopiémie recenzowanym
Prezentacja na konferenciji krajowej

Inne rezultaty

80%
75%
73%

44%

37% . o
Ksigzka, rozwéj organizacyiny
i kompetencyjny, nowy produkt,
wytworzenie partii prototypowej,
wspétpraca z przemystem

8%

0%

Opinie kierownikéw, N=108

40% 60% 80% 100%

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Kierownicy projektéw nieco inaczej okreslali cele
projektu, anizeli autorzy wnioskéw projektowych
(tabela 17). Na poczgtku projektu kierownicy za-
ktadali osiggniecie $rednio wiekszej liczby celow,
szczegodlnie nastawiajqc sie na publikacje wyni-
kéow w kraju i za granicq, zgtoszenia patentowe
i rozwdj infrastruktury instytuciji. Jednak pod ko-
niec realizacji, w obu typach projektéw — plano-
wanych przez kierownikéw i przez autoréw wnio-
skow projektowych — udato sie osiggng¢ $rednio
podobne rezultaty. Gtéwna réznica w osiggnie-
tych celach polegata na tym, ze projekty plano-
wane przez kierownikéw istotnie czesciej osiggaty
sukcesy w kraju (publikacje w krajowych czasopi-
smach recenzowanych, prezentacjie wynikéw na
konferencjach krajowych, nowe kontakty nauko-
we w kraju), za$ projekty, ktérych cele okresla-
li autorzy wnioskéw projektowych, czesciej byty
prezentowane na konferencjach zagranicznych
i czesciej skutkowaty nawigzaniem nowych kon-
taktéw naukowych za granicqg. W efekcie, nieco

mniej ambitne plany wnioskodawcéw byty pod
koniec realizacji projektu osiggniete w wiekszym
stopniu, zwtaszcza w obszarze zgtoszen paten-
towych, nawigzanych kontaktéw zagranicznych
i publikacji w zagranicznych czasopismach. Zara-
zem jednak kierownicy, ktérzy sami zaplanowali
cele, osiggneli relatywnie wiecej pod wzgledem
stymulowania rozwoju naukowego zespotu pro-
iektowego.

Kierownicy deklarujg, ze cele projektu sq okresla-
ne na etapie planowania jako proste, mierzalne,
osiqggalne, istotne i okreslone w czasie, co poka-
zuje wykres 37 (SMART — Simple, Measurable,
Achievable, Relevant, Timely defined). [Jezeli cel
jest niesprecyzowany od poczqtku, to wiadomo,
ze projekt nigdy nie bedzie zakoriczony. Cele mu-
szq by¢ precyzyjne i okreslone, bo jezeli ktos chce
zrobi¢ urzqdzenie, a naukowiec mysli, ze bedzie
robit tylko dokumentacje albo koncepcje tego
urzqdzenia, to mozemy mie¢ luke].
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Tabela 17. Poziom osiggniecia zaktadanych rezultatéw projektu a osoba okreslajgca cele

3
2 Il
X Z | Przewaga projektéw, w ktérych
g 29 | cele okreslali autorzy wnioskow
~ o ¢ rojektowych nad planowanymi
v 2 2 |proj y P y
Rezultaty projektu s g 3 £ | przez kierownikéw projektu, pod
] g 2 | wzgledem $redniego procento-
v £ < & | wego poziomu osiggniecia za-
) ktadanych rezultatow
Sredni wskaznik
rezultatow
Publikacja w zagranicznym czasopi$mie recenzowanym | 80% 86% - +6%
Publikacja w krajowym czasopi$mie recenzowanym 88% 89% I +1%
Prezentacja na konferencji zagraniczne;j 86% 920% -+4%
Prezentacja na konferencji krajowej 96% 95% 1% I
Zgtoszenie patentowe wynikéw projektu 57% 71% _ +14%
Rozwd| naukowy zespotu projektowego 91% 87% -4%-
Nawigzanie nowych kontaktéw naukowych za granicg | 89% 96% -+7%
Nawigzanie nowych kontaktéw naukowych w kraju 91% 90% I-]%
Rozwdj infrastruktury instytucii 98% 95% . -3%
Wykorzystanie wynikow w dydaktyce 87% 91% - +4%
Srednia 86% | 89% +3%

Opinie kierownikéow, N=108

Zrédto: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M.

Wiekszo$¢ projektow — zaréwno w opinii kierow-
nikéw, jak i uczestnikow projektéw badawczo-
-rozwojowych — spetnia wszystkie pie¢ kryteriéw
SMART, cho¢ kierownicy oceniajg swoje projekty
bardziej krytycznie (wykres 38). Tylko 15% kie-
rownikéw i 8% uczestnikow przypisuje projektom,

w ktorych brali udziat, mniej niz cztery z pieciu
atrybutow sktadajgcych sie na SMART, a mniej
niz co dziesigta osoba nie przypisuje im zadnego
z tych atrybutéw. Zdecydowanie najczestszym po-
wodem niedookreslenia celéw byt brak ich okre-
$lenia w czasie (brak T, czyli Timely defined).
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Wykres 37. Pytanie ,Czy cele projektu majg nastepujgce cechy?2”

. ) W Zdecydowanie tak
Srednia 1-5: B Raczej fak
I Ani tak, ani nie
Odpowiednie z punktu B Raczei .
. Py o, | nie
W|dz?r::;gvrlo’l’)rgigﬁx 54% 33% 1% 412 B Zdecydowanie nie
Osiggalne/redlistyczne 39% 50% 10% 4,1
Proste i konkretne 37% 47% 3% 1M% 4,9
Okreslone w czasie 38% 42% 7% 6% 7% 4,9
Mierzalne 35% 46% 6% 10% 3,9
T T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Opinie kierownikow, N=108

Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobdw zarzgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Wykres 38. Liczba spetnianych kryteriéw celéw SMART

Opinia kierownikéw projektéw:

Cele w petni 68%
okreslone (SMART) °
Cele SMART lub
~prawie” SMART

Deficyt okreslenia 4 o
w jednym wymiorze] 17% 85%
s Do Eel_e rTie-_SA_AATRT_ ______
15%
2 0%
1 1%

Cele zupe’rnie] 10%

nieokreslone

I T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Opinie kierownikéw, N=108; opinie uczestnikow, N=409

Zrédto: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M.

Opinia uczestnikéw projekiéw:

o

81%

Cele SMART lub
~prawie” SMART

1%
(o)
92%
o Cele nie-SMART
o
o
8%
1%
0%
l 4%
I T T T T
0% 20% 40% 60% 80%

1
100%
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Wysoki poziom spetniania kryteriow SMART wyni-
ka z przyktadania duzej wagi do fazy planowania
oraz warunkéw stawianych przez instytucje finan-
sujgce. Instytucje zewnetrzne zqdajq zazwyczaj
doktadnego opisu celéw, co znaczqco biurokra-
tyzuje proces badawczy. W opinii respondentow
ilo$¢ wymaganej dokumentacji wzrasta z kazdym
rokiem. Zasady realizacji projektéw B+R okre-
$lone sq w ustawach i rozporzqdzeniach'?® oraz —
szczegdtowo — w  wymaganiach konkursowych
(przebieg projektu, sposéb rozliczania etc.).

Instytucje finansujgce oczekujq przedstawienia re-
alnego harmonogramu, ktéry jest jednym z pod-
stawowych dokumentéw, jakie musi przygotowad
kierownik projektu. Wszelkie zmiany harmonogra-
mu powoduijq trudnosci w rozliczeniu i zamknieciu
projektu [Gdyby nie byt realistyczny, to ministerstwo
nie datoby pieniedzy]. W analizowanym systemie
harmonogramy przygotowuie sie na poczgtku pla-
nowania projektu, kiedy to pomystodawca okresla
tak zwane kamienie milowe. To z harmonogramu
wynika praktycznie cata propozycja projektu. Do-
piero pozniej, po jego akceptacii, kierownik wraz
z zespotem ustala szczegdtowy, wewnetrzny plan.

Wymogi formalne, szczegélnie — jak zwracajq
uwage respondenci — w projektach ramowych,
doskonale porzqdkujq planowanie projektu, a na-
stepnie tworzq podstawy do jego realizacji. Jedno-
cze$nie pozostawiajq niewiele miejsca na sytuacje
trudne do przewidzenia, oczywiste w przedsiewzig-
ciach innowacyjnych. Zwré¢my uwage na istotng
zalezno$¢ — im bardziej projekt jest innowacyijny,
tym trudniej skonstruowa¢ realny harmonogram
na etapie planowania. Kiedy w czasie od ztozenia
wniosku zmieniq sie okoliczno$ci (na przyktad stan
wiedzy na okreslony temat), kierownik projektu
czesto zmuszony jest ,nagina¢” rzeczywiste dane
do tego, co znajduje sie w dokumentach.

Poniewaz akceptacja projektu oznacza uzyskanie
funduszy, w planach finansowych zwraca sie uwa-
ge na ich realistyczno$¢ i realizowalno$¢ [Mamy
$wiadomos¢, ze zmiany harmonograméw, planéw
dziatania czy wydatkéw sq dosy¢ trudne formalnie,
to nie jest tak, ze mozna dowolne pieniqdze wy-
dawad, zmienia¢ terminy czy ludzi. Kazdy ruch wy-
maga zgody instytucji nadzorujgcej. Juz dawno sie
nauczylismy, ze Ministerstwo Nauki i inne instytu-

cje wymagajq precyzyjnego wrecz okreslenia, ale
czesto utrudnia to dziatanie w sposéb koszmarny].
Pomystodawcy muszq zatem przygotowywa¢ plany
finansowe tak, by byty one mozliwe do wypetnie-
nia nawet po dwdch czy czterech latach od mo-
mentu ztozenia wniosku.

Ustalone na etapie planowania cele czgstkowe sq
elementem umowy dotyczqcej realizaci projektu

(wykres 39).

Prawie 15% kierownikéw nie okresla celéow czgst-
kowych jako kwantyfikowalnych, a jedna trzecia
nie potrafi powiedzie¢, czy majq one taki cha-
rakter (wykres 40). By¢ moze dowodzi to, ze cele
czgstkowe wyznaczane sq w sposdb dos¢ ogolny,
dajqcy pewnq elastyczno$é. Rozpoznawanie celéw
czgstkowych i identyfikowanie sie z nimi zalezy od
wielkosci projektu — przy przedsiewzieciach wie-
loletnich, o stosunkowo wysokiej wartoéci sq one
znane wiekszoéci uczestnikow.

Odpowiedzialno$¢ za cele projektu w wiegkszosci
przypadkow jest dosé jasno przypisywana poszcze-
g6lnym uczestnikom. Jednak az jedna czwarta
kierownikéow przypisuje odpowiedzialno$¢ catemu
zespotowi, co moze $wiadczy¢ o braku jasnego
delegowania zadan (wykres 41).

Mozliwos$¢ uzyskania dodatkowego finansowania
stymuluje tworzenie silnych zespotow, generujg-
cych wiele kolejnych projektéw, ktorych obsza-
ry tematyczne pokrywajq sie. Projekty konczone
i rozpoczynane majq bardzo ptynng granice, w za-
sadzie przechodzq jeden w drugi. Z jednej strony
daje to trwate gwarancje dochodu nieetatowym
cztonkom zespotu, a z drugiej — pozwala na dtu-
gofalowe budowanie zaplecza infrastrukturalnego,
zakupy aparatury i innego wyposazenia laborato-
rium. Nierzadko jest to jedyne zrodto pozyskiwania
nowego oprzyrzgdowania, ktére po zakonczeniu
projektu pozostaje w jednostce i jest wymiernym
efektem udziatu w przedsiewzieciu. Znacznie trud-
niej zdefiniowa¢ respondentom trwato$¢ projektu
jako innowacyjnego osiggniecia, czyli okresli¢,
co nowego wniést projekt do danej dziedziny
nauki [Trwafos¢ kojarzy mi sie ze zbudowaniem
pewnej infrastruktury, opracowaniem dobrej prak-
tyki, zdobyciem doswiadczenia jok zarzqdza¢
projektem].

125 Badane projekty realizowane byty na podstawie ustawy z dnia 8 pazdziernika 2004 roku o zasadach finansowania nauki.
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Wykres 39. Pytanie ,W jaki sposéb ustalane sq cele czgstkowe?”

Ustalane przed rozpoczeciem projektu

Opisane w umowie dotyczqcej
realizacji projektu

Ustalane na biezgco przeze mnie

_ Ustalane na biezgco
przez inng osobe z instytucji

Ustalane w inny sposéb

Trudno powiedzieé

89%

0%

Opinie kierownikéw, N=108; pytanie wielokrotnego wyboru

40% 60% 80% 100%

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzgdzania pracami B4R w Polsce, op.cit.

Wykres 40. Pytanie ,Czy czqstkowe cele
projektu majg kwantyfikowalne wskazniki2”

Trudno powiedzieé

Tak

wr

Opinie kierownikow, N=108

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw
zarzqdzania pracami B4+R w Polsce, op. cit.

Wykres 41. Kto jest odpowiedzialny za po-
szczegblne etapy projektu?

Inne osoby

Dedykowani
cztonkowie
zespotu

Tylko

kierownik
/ projektu

\ Caly

zespot

Opinie kierownikow, N=108

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw
zarzqdzania pracami B4+R w Polsce, op.cit.
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I1l. Rola kierownika projektu

Opisane w poprzednich czesciach opracowania
zagadnienia potwierdzajq zasadniczq role kierow-
nika projektu. Samo wprowadzenie zasad zarzg-
dzania projektami przynosi organizacji wiele ko-
rzy$ci, jednak petnego potencjatu nie udaje sie do
konca osiggnqé¢, kiedy brakuje wsparcia ze strony
kierownictwa. Kadra menedzerska powinna zda-
wac sobie sprawe z koniecznoéci decentralizacji
i przekazania kierownikowi projektu czesci kluczo-
wych informaciji i kontroli nad wydatkami.

1. Wybér kierownika projektu B+R

Z przeprowadzonego badania wynika, ze kierownik
projektu badawczego jest najczescie| inicjatorem
powstania i autorem wniosku projektowego. Gtéw-
nym powodem obsadzenia okreslonej osoby w roli
kierownika jest wtasnie — obok merytorycznej wie-
dzy — autorstwo projektu (wykresy 42 i 43). W prak-
tyce zespotami kierujq osoby, ktérych kwalifikacje
sq potwierdzone odpowiednimi certyfikatami, pu-
blikacjami, stanowiskami, natomiast kwalifikacje

zarzqdcze wynikajq ze zdobytego do$wiadczenia,
a nie przygotowania zawodowego [Bardzo rzadko
kierownik jest brany z zewngtrz. Pewnie, jakby po-
szuka¢, to bytyby dwa takie przypadki, ale raczej
to jest nasz pracownik i jest to pracownik, ktéry ma
juz doswiadczenie]. To z kolei determinuje sposoby
przeptywu informacji, zaangazowania uczestnikow
prac, ich podejécia do zadan, motywowania efc.
Zaledwie jedna trzecia badanych kierownikéw zo-
stata przez zatrudniajqcgq ich instytucje skierowana
na szkolenia z zarzqdzania projektami, blisko 70%
zdobywa te wiedze samodzielnie.

Kierownicy majqg zwykle ugruntowang pozycie
w $rodowisku. Prawie 40% z nich kieruje jednost-
kami organizacyjnymi w swoich instytucjach, 37%
ma tytut profesora, a prawie potowa — stopien
doktora lub doktora habilitowanego. 55% odby-
to naukowy staz zagraniczny, a 43% pracowato
w przedsiebiorstwie. Nie znaleziono korelacji mie-
dzy efektywnosciqg projektu a stazem w firmie, na-
tomiast osoby, ktére prowadzity badania za gra-
nicq, chetniej poszukujq kontaktéw oraz publikujg
i przedstawiajq wyniki prac poza Polskq.

Wykres 42. Pytanie ,Dlaczego zostat Pan/zostata Pani kierownikiem projektu2”

Projekt jest wynikiem moich zainteresowan naukowych
i inicjowatem/am powstanie wniosku

Jestem gtéwnym autorem wniosku projektowego

Powierzono mi zadanie kierowania projektem
w wyniku rekrutacji wewnetrznej

Powierzono mi zadanie kierowania projektem
w wyniku rekrutacji zewnetrznej

Nie bratem udziatu w rekrutaciji, a zadanie kierowania
projektem wyznaczyt mi méj przetozony

Z innych powodéw

3%

83%

Projekt jest wynikiem moich
zainteresowan naukowych, cho¢
nie inicjowatem powstania wniosku;
doswiadczenie w kierowaniu
projektami badawczymi

0%

Opinie kierownikow, N=108

T T T T 1
20% 40% 60% 80% 100%

Zrédto: Raport koAcowy dla OPI. Badanie sposobdw zarzgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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Wykres 43. Pytanie ,Jakie byty kryteria wyboru osoby na stanowisko kierownika projektu2”

Wiedza merytoryczna w obszarze projektu

Bylem pomystodawcq projektu

Potwierdzone w sposéb formalny

Inne kryteria

86%

73%

1,9%

0,9%

T T T T 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Opinie kierownikéw, N=108

Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobdw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Dzieki doswiadczeniu i pozycji zawodowej kierowni-
kowi znacznie tatwiej jest dobra¢ zespot badawczy.
Pomaga mu znajomo$¢ $rodowiska naukowego,
wspotpracownikéw zatrudnionych na stafe w insty-
tucji oraz partneréw z poprzednich zadan. Kierownik
wie doktadnie, ,kto w czym jest dobry” i w zaleznosci
od tego dobiera osoby do realizacji catego projektu
lub danego zadania. Moze tez angazowaé osoby
o konkretnych, czesto unikatowych kompetencjach,
ktére majq dostep do aparatury niezbednej do wy-
konania jednorazowych badan lub pomiaréw.

Sposéb wyboru kierownika projektu nie rozni sie
w poszczegdlnych typach instytucji. Jest to jednak
inna procedura niz w $rodowisku biznesowym,
gdzie liczq sie przede wszystkim kompetencje or-
ganizacyjne. Problemy moze generowaé struktura
projektu natozona na strukture organizacyjng in-
stytucji. W uczelniach czesto okreélona osoba jest
rektorem, prorektorem czy kierownikiem katedry
(stanowiska, ktérym przypisane sq funkcje kontro-
Ine nad badaniami), a jednoczesnie kieruje kilko-
ma projektami. W skrajnych sytuacjach kierownik

projektu byt podwtadnym osoby, ktéra podlegata
mu w projekcie.

Stanowisko kierownika projektu jest stabilne; 97%
ankietowanych kierownikéw prowadzito projekt od
poczqgtku do konca.

2. Zadania kierownika projektu B+R

Zdaniem decydentéw kluczowe zadania kierow-
nika projektu to skompletowanie zespotu, prowa-
dzenie dziatan merytorycznych, planowanie har-
monogramu, zarzqdzanie komunikacjg, kontrola
osiggania celéw i motywowanie zespotu (ponad
90% wskazan). Do najrzadziej wymienianych za-
dan nalezq dziatania prawne (na przyktad zawie-
ranie uméw z instytucjq finansujqcq), dziatania
administracyjne czy analiza ryzyka. Szczegétowo
wida¢ to na wykresie 44.

Jest to zbiezne z deklaracjomi samych kierowni-
kow, ktérzy kluczowe — ich zdaniem — dziatania
rzadko powierzajq innej osobie (wykres 45).
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Wykres 44. Obowigzki kierownikéw projektéw

Skompletowanie zespotu badawczego 95%
Dziatania naukowe i merytoryczne w projekcie 94%
Planowanie harmonogramu i jego monitoring 94%

Zarzqdzanie komunikaciq i relacjami w zespole 93%

Kontrola osiggania celéw 92%

Motywowanie zespotu 92%
Planowanie w zakresie dziatan finansowych 88%

Akceptowanie wydatkéw

Delegacja dziatai projektowych

Kontrola planu finansowego i czasowego

Upowszechnianie i komercjalizacja wynikéw

Analiza ryzyka niepowodzenia projektu

Dziatania administracyjne

Dziatania prawne 44%

I T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Opinie decydentéw, N=300
Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Wykres 45. Obowiqzki kierownika projektu a obowigzki innej osoby w zespole projektowym

96%
3% = Kierownik projektu
93%

Dziatania naukowe i merytoryczne w projekcie

Kontrola osiqgania celéw
B |nny czlonek zespotu

90%

Akceptowanie wydatkéw

. .. _— o
Planowanie harmonogramu i jego monitoring 86%

Skompletowanie zespotu badawczego 84%

Motywowanie zespotu 84%

Kontrola planu finansowego i czasowego 82%

Planowanie w zakresie dziatar finansowych 73%

Zarzqdzanie komunikacjq i relacjami w zespole 71%

Upowszechnianie i komercjalizacja wynikéw 7%

Dziatania administracyjne 69%

Delegacja dziatan projektowych 81%

Analiza ryzyka niepowodzenia projektu 56%

Dziatania prawne 55%

0.9%
9%

Inne

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Opinie kierownikow, N=108

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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Pozostali cztonkowie zespotu odpowiadajg przede
wszystkim za sprawy administracyjne i prawne.
W niektorych projektach takze kluczowe czynno-
$ci zarzqdcze, takie jak planowanie, komunikacja
w zespole czy delegowanie zadan powierzane sq
innym osobom. Pomimo deklarowanej odpowie-
dzialnosci za istotne procesy, z odpowiedzi na
szczegdtowe pytania wynika, ze cze$é zadan wy-
konuje kierownik wspoélnie z innymi osobami.

Z reguty kierownik projektu ma bardzo duzq sa-
modzielno$¢ w okreslonych, przewidzianych na

etapie definiowania projektu ramach finansowych
(wykres 46).

Cho¢ ponad 80% decydentow i blisko 90% kie-
rownikéw uwaza, ze do powodzenia projektu
konieczna jest odpowiedzialno$¢ kierownika za-
rowno za obszary merytoryczne, jak i zarzqdcze,

to przedstawione wyniki ukazujqg tendencie do
skupiania swojej aktywnoséci przede wszystkim na
kwestiach merytorycznych i nadzorczych. Odwrot-
nie niz menedzerowie w biznesie, kierownicy pro-
iektéw badawczych koncentrujq sie przede wszyst-
kim na umiejetnoéciach technicznych, mniejszy
nacisk ktadgc na kwestie migkkie takie, jak ana-
liza ryzyka, motywowanie zespotu, zarzqdzanie
komunikacjq etc. Szczegdlnie wida¢ to przy po-
dziale czasu poswiecanego przez kierownikéw na
poszczegblne kategorie zadan (wykres 47).

Warto doda¢, ze podczas badania jako$ciowego
ujawnita sie istotna rola menedzera projektu, kto-
ry przejmuje pewne funkcje kierownika projektu
w obszarze organizacji, nadzoru i raportowania
[Czuje brak takiej osoby, ktéra by byta odpowie-
dzialna raczej za strone formalng, bo to sie coraz
ciezsze robil.

Wykres 46. Pytanie , Kto ostatecznie akceptuje wydatki w ramach projektu2”

Kierownik projektu

71%
Czeéciowo kierownik projektu,
czeéciowo inna osoba
Inna osoba 7%
T T T 1
0% 20% 40% 60% 80%

Opinie kierownikéw, N=108

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobdw zarzqgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.



lll. Sposoby zarzgdzania pracami B+R w Polsce - wyniki badania

Wykres 47. Pytanie , Jaki procent mojego czasu pracy w projekcie zajmuje wykonanie po-

szczegblnych zadar2”

-1 odch. std. ————+1 odch. std.

Dziatania naukowe i merytoryczne w projekcie
Dziatania administracyjne F————

Kontrola osiggania celéw

Planowanie harmonogramu i jego monitoring | ——
Upowszechnianie i komercjalizacja wynikéw F—+—

Kontrola planu finansowego i czasowego |—+—

4
o

Akceptowanie wydatkéw | ——

»
o

Zarzgdzanie komunikacjq i relacjami w zespole —+—

s

Motywowanie zespotu

1a

Planowanie w zakresie dziatan finansowych

te

Skompletowanie zespotu badawczego

18

Dziatania prawne

Te

Delegacja dziatan projektowych

T

Analiza ryzyka niepowodzenia projektu

©

39,7 $rednia = 35,0

0% 10% 20%

30% 40% 50% 60%

Opinie kierownikéw, N=108; potozenie kreski pionowe| oznacza $redniq warto$¢ odpowiedzi

Zrédo: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

3. Umiejetnosci kierownika projektu B+R

Zbadano opinie decydentéw, uczestnikow i kie-
rownikéw projektéw na temat najwazniejszych
umiejetnosci, jakie powinien posiada¢ szef przed-
siewziecia B+R. Ich zdaniem o skutecznodci
kierownika decyduje doskonata wiedza mery-
toryczna, zdolnosci organizacyjne oraz komunika-
tywno$¢ i otwartoé¢ (wykres 48).

Oczywiste jest, ze kierowanie projektami powie-
rza sie osobom, ktére potrafiq zidentyfikowa¢,
zintegrowa¢, stworzy¢ i utrzymaé zespét [Przede
wszystkim musi to by¢ dobry organizator, cztowiek,
ktéry potrafi wspdtpracowad z ludzmi, czyli potrafi
ich jednoczy¢, integrowad, a nie rozbija¢. Cztowiek
ten musi mie¢ oczywiscie wiedze merytorycznq,
po to, zeby pomagaé, bo jednak na ogét projek-
ty realizujq ludzie mtodzi, ktérzy ciggle sie jeszcze

uczq i potrzebujg podpory merytorycznej. Musi to
by¢ wiec cztowiek z wigkszym zasobem wiedzy niz
sami realizatorzy projektu.

Niezbedne u kierownika sq autorytet i konsekwen-
cia, nie tylko w czasie trwania projektu, ale tak-
ze w momencie oczekiwania na jego akceptacje
[Uczestnicy projektu oczekujq nieraz rok albo wiele
miesiecy, a wiadomo, jaki jest rynek pracy. Mamy
starszych ludzi, ale mamy tez ludzi mtodych, ktérzy
patrzq zupetnie innymi oczami, majq inne potrze-
by, zmiana pracy moze nastgpi¢ bardzo szybko].
O ile terminy rozliczenia projektu przez kierownika
sq doktadnie okreélone, o tyle w urzedach proce-
dury czesto sie przedtuzajq. Autorytet kierownika
moze utrzymad i konsolidowa¢ zespédt [Waznym
elementem jest pasja. Jesli mamy ludzi z pasjq,
ktérzy pracujq w danym zagadnieniu i robig to fak-
tycznie z pasjq, to wyniki sq znakomite. Natomiast
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jezeli komus da sie na sife jakies zadanie do roz-
wiqzania, zadanie, ktérego on nie czuje, to efekty
mogq by¢ mierne].

Gtownym zadaniem kierownika jest udana re-
alizacja projektu. Musi on wiec wykonywa¢ za-
dania tak, aby osiggnqg¢ sukces, czyli dziata¢ jak
komercyjny menedzer [Dobry kierownik to osoba
doswiadczona w realizacji projektéw, ktéra prze-
chodzita poszczegdine szczebelki — najpierw byta
partnerem, pdzniej koordynatorem, ktéra ma wie-
dze o zarzqdzaniu projektami. Musi to by¢ osoba
otwarta na nowe pomysty, bo ile oséb, tyle pomy-
stéw, wiec musi takze tagodzi¢ konflikty, by¢ zde-
cydowana, mie¢ cechy przywédcze i egzekwowad
pewne rzeczy, ktére powinny by¢ wykonane].

Kierownicy projektéow przeprowadzali takze samo-
ocene potrzeb rozwojowych. Wynika z niej, ze kie-
rownicy widzq korzy$ci w rozwijaniu umiejetnosci
»miekkich” —wspo&tpracyzespotowej, motywowaniu,
zarzqdzaniu czasem, komunikacji efc. (wykres 49).
Wyniki te zostaty potwierdzone w badaniach an-
kietowych i studiach przypadkéw.

Zestawienie ze sobg wykonywanych faktycznie
przez kierownikéow zadan z zadaniami, w ktérych
chcieliby osiggnq¢ wiekszq biegtos¢ pokazato, ze
kierownicy majg najwiekszq potrzebe rozwiniecia
umiejetnosci w zakresie upowszechniania i komer-
cializacji wynikéw projektu oraz analizy ryzyka nie-
powodzenia projektu (wykres 50).

Wykres 48. Pytanie ,Jakie trzy najwazniejsze umiejetnosci powinien posiadaé kierownik pro-

jektu B+R2"”

Bardzo dobra wiedza
z obszaru jakiego dotyczy projekt

Dobre zdolnosci organizacyjne
Komunikatywno$é i otwarto$é

Znajomo$é procedur Programu

Umiejetnos¢ motywowania
wspdtpracownikéw

Dobre kontakty z partnerami konsorcjum
Umiejetno$é budowania zaufania
Wiedza z zakresu zarzqdzania
Kreatywnosé

Szerokie relacje zewnetrzne

Znajomo$¢ procedur instytucii

Dobre kontakty
wéréd decydentéw jednostki

Znajomo$¢ metodyk zarzqdzania

Znajomo$¢ jezykéw obcych

Decydenci (N=300)
B Kierownicy (N=108)
B Uczestnicy (N=409)

20%

40%

60% 80% 100%

Opinie decydentéw, kierownikéw i uczestnikow; decydenci N=300, kierownicy N=108, uczestnicy (cztonkowie ze-
spotéw badawczych) N=409; wykres przedstawia tgcznie wskazania dla wszystkich trzech wymienionych cech

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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Wykres 49. Pytanie ,W jakim stopniu korzysciq dla zarzqdzanych przez Pana/Panig projek-
téw bytoby rozwiniecie Pana/Pani umiejetnoéci w podanych ponizej obszarach?”

S : . B W bardzo duzym
Srednia 1-5: stopniv Y
- .
Wspétpraca w zespole 19% 16% 9% 3,4 W duzym
© W umiarkowanym
Motywowanie 16% A 1% 3,3 B W matym
Zarzqdzanie czasem 12% 13% 13% 32 " w ba.rdzo matym
’ stopniu
Komunikacja A 17% 9% 3,2
Zarzqdzanie personelem 8% 19% 7% 3,1
Zarzqdzanie finansami R 35% 19% 14% 2,9
Rozwiqzywanie konflikiéw M% 35% 19% 17% 2,9
Zarzqdzanie ryzykiem 16% 43% 23% 14% 2,7
T T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Opinie kierownikéw, N=108
Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
Wykres 50. Obecna rola w projekcie a cheé rozwinigcia nowych umiejetnosci
50% .
e
7
7
7
7
7
'
___E: 40% - Dziatania zwigzane 7
) z upowszechnianiem 7
% i komercjalizacjq -
;E *g wynikéw projektu 7
o 7
<% ®
£.2 30% - e
‘S E P -
T B
‘; g 7 Motywowanie zespotu
R 20% Andliza ryzyka o7 ®zangdane @ Korirolo osigganio celow
5 .S ° niepowodzenia projektu 7 . qumuplkcqq
g E ’ P i relacjami w zespole ’
_: o ~ Planowanie Plcnowanie“
s= P :I ) 'w'zft_lkresie hKontrolcl planu harmcnog_'runJu ijego
~L c ' Ziatan finansowyc ﬁnansowe o moniroring
:3 £ 10% - 7 - iczusowego Sk’ |
ompletowanie
<; _ ~  Dziatania prawne ‘ zespotu badawczego
e
e i Dziatania
- - Delegacja dziatan projektowych Al:;;g:;&?'e administracyjne
0% T T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50%

W ktére z ponizszych dziatar jest Pan(i) zaangazowany(na) jako cztonek zespotu projektowego?

Opinie kierownikéw, N=108

Zrédto: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M.
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4. Profil kompetencyijny kierownika projekiu B+R

Istotng czesciq badania analizy sposobéw zarzg-
dzania pracami B+R w Polsce byto zidentyfikowa-
nie profilu kluczowych kompetenciji lidera projek-
tu badawczego'®. W przeprowadzonym w lutym
2017 roku catodniowym warsztacie wzieto udziat
dziesie¢ osdb z bogatym doswiadczeniem w pro-
wadzeniu projektéw badawczych. Dobér préby
menedzeréw projektéw B+R stuzyt uwzglednieniu
roznorodnosci przedsiewzie¢ (wielko$¢ budzetu,
czas trwania, tematyka, typ instytucji efc.).

Uczestnikéw zaproszono do udziatu w rézno-
rodnych zadaniach, pozwalajgcych pozna¢ style
funkcjonowania zawodowego w kontekscie pracy
indywidualnej i wspdtpracy z podwtadnymi. Za-
danie grupowe wykonawcze wymagato nie
tylko wypracowania jednej koncepciji, ale réwniez
podziatu zadan i pracy zespotowej. W zadaniu
grupowym strategicznym badani otrzymali opis
zadania problemowego i wspdlnie ustalali reko-
mendacie, ktére pozwolq rozwiqzaé przedstawio-
ne trudnosci. Kwestionariusze autodiagnozy,
bazujgce na teorii rél zespotowych Belbina'?
i teorii hierarchii potrzeb Maslowa'?® pomaga-
ty dookresli¢ preferowany styl funkcjonowania
w grupie i w relacji z podwtadnymi. Podczas od-
grywania roli prowadzqcy warsztat grat trud-
nego podwtadnego, a zadaniem uczestnika byto
przeprowadzenie spotkania z pracownikiem na
podstawie otrzymanego opisu sytuacji problemo-
wej. Wreszcie, opis wizji stanowiska polegat
na prezentowaniu w formie pisemnej swojej wizji
lidera projektu B4R z uwzglednieniem kluczowych
kompetencji i umiejetnosci.

Na podstawie przeprowadzonych analiz, bada-

cze wyrdznili pie¢ kompetencii szczegdlnie istot-

nych z punktu widzenia zarzqdzania projektem
badawczo-rozwojowym:

1) Kompetencja pierwsza - przywddztwo, czyli
umiejetno$¢ angazowania innych w osigganie
celow, przejawiajgca sie miedzy innymi w dbaniu
o poziom motywacji pracownikéw.

Lider kieruje, czyli:

* okresla priorytety i plan realizacji zadan;

* organizuje prace, przydziela role i zadania;

* zapewnia narzedzia, zasoby i warunki konieczne
do wykonania powierzonych zadan;

zapewnia zespotowi wszelkie potrzebne infor-

macje konieczne dla wykonania zadan;

* adekwatnie deleguje odpowiedzialno$¢ i upraw-
nienia;

* uzasadnia powody podiecia takich, a nie innych
decyzji zarzqdczych.

Lider przewodzi, czyli:

* okresdla cele dla zespotu i strategie ich osig-
gania;

* przydziela role i zadania zgodnie z predyspo-
zycjami;

* tworzy kulture pracy i atmosfere pozwalajgcg
na najwyzszq efektywnos¢;

* daje dobry przyktad, osobiscie modelujgc po-
zqdane zachowania;

* motywuje podwtadnych, dobierajqc styl zarzg-
dzania adekwatny wobec osoby i sytuacii;

* jest otwarty na pytania i inicjatywy innych, gotéw
do ich rzetelnej oceny i wykorzystania;

* docenia i nagradza dobre pomysty.

Lider zarzqdza, czyli:

* adekwatnie definivje cele strategiczne, $ledzi
ich konsekwencje i ograniczenia;

* zapewnia skoordynowanie i zaangazowanie
wtasciwych komérek organizacyjnych;

* potrafi wykreowa¢ entuzjazm i zaangozowanie
w zespole;

* buduje ,ducha zespotu”.

Kompetencja druga - planowanie i organi-

zacja, czyli umiejetno$¢ ustalania priorytetow,

tworzenia i monitorowania realizacji planéw pracy

wtasnej i podlegtych zespotow.

Lider tworzy plany krétkoterminowe, czyli:

* tworzy przejrzyste i realistyczne plany stuzqce
osiggnieciu okreslonych doraznych celéw;

* planuje jasno okreslone sekwencje dziatan;

* dba o definiowanie celéw podejmowanych
dziatan;

* dostrzega sprawy istotne z punktu widzenia
wykonywanej pracy.

Lider ustala priorytety i monitoruje prace innych,

czyli:

* koncentruje sie na dziataniach priorytetowych,
nawet w warunkach presji i stresu;

* monitoruje jako$¢ i doktadno$é pracy innych;

* kontroluje dostepnos¢ i obcigzenie zasobdéw
potrzebnych do wykonania zadanig;

* kontroluje terminy i prawidtowo$¢ wykonania
poszczegodlnych etapdw zadan;

* w petni rozumie zalezno$ci pomiedzy zadaniami;

126 Kompetencije rozumiemy jako zachowania wynikajgce ze specyficznego zestawienia takich elementéw, jok wiedza, doswiadczenie, cechy
osobowosci, postawy i predyspozycje, pozwalajqce efektywnie wypetnia¢ zadania.

127 Teoria rél zespotowych, http://benefactor.pl/belbin, dostep 28.06.2012.

128 Maslow’s hierarchy of needs, http://www.learning-theories.com/maslows-hierarchy-of-needs.html, dostep 11.07.2012.



lll. Sposoby zarzgdzania pracami B+R w Polsce - wyniki badania

* okresla wage i znaczenie kazdego zadania dla
osiggniecia zamierzonego celu.

Lider tworzy dtugoterminowe plany i okresla ich

etapy, czyli:

* tworzy systemy i procedury o dtugim horyzoncie
czasowym i wysokie| ztozono$ci;

* uzgadnia rézne plany z kilku obszaréw;

* planuje z wyprzedzeniem i czyni odpowiednie
przygotowania;

* przewiduje zmiany warunkéw i okresla sposéb
poradzenia sobie z nimi.

Kompetencja trzecia - umiejetnosci interperso-

nalne, czyli zdolnos¢ do budowania relacji zawo-

dowych na réznych poziomach pracy badawcze;.

Lider utrzymuije dobre kontakty, czyli:

* utrzymuje pozytywne relacje z innymi;

* zadaje pytania, aby rozpozna¢ wspdlne zainte-
resowania, do$wiadczenia, potrzeby;

* wykazuje zainteresowanie pomystami i opiniami
innych;

* wykazuje zrozumienie dla opinii, ktére sq wyra-
zane w sposéb otwarty i bezposredni;

* uwzglednia opinie innych w podejmowanych
dziataniach i decyzjach.

Lider buduje partnerskie relacje, czyli:

* $wiadczy bezinteresowng pomoc i udziela
wsparcia;

* jest nastawiony zyczliwie do innych pracowni-
kéw;

* potrafi zadba¢ o swoj cel, ale jednoczesénie
szanuje prawa i granice drugiej osoby;

* sfara sie zrozumie¢ motywacje poszczegdlnych
osoéb, zanim oceni ich dziatania;

* potrafi przyjg¢ i doceni¢ pomoc udzielong mu
przez innych oraz okaza¢ wdzieczno$é.

Lider buduje atmosfere zrozumienia w szerszym

ofoczeniu, czyli:

* potrafi przyjg¢ role nieformalnego mediatora,
rozwiqzujgcego syfuacje sporne;

* znajduje niezagrazajqce sposoby podejmowania
drazliwych tematéw;

* jest taktowny i wywazony w kontaktach ze zde-
nerwowanymi i zestresowanymi ludzmi;

* angazuje sie w utrzymywanie wiezi z osobami,
ktérych pomocy moze potrzebowaé;

* promuje konstruktywne rozwigzywanie kon-
fliktow.

Kompetencja czwarta - praca zespotowa,

czyli umiejetno$¢ pracy z innymi i przyjmowania

réznych rél, pozytywne nastawienie do wspétpracy

i zaangazowanie we wspdlne dziatanie.

Lider aktywnie uczestniczy, czyli:

* dzieli sie informacjami i pomaga innym;

* podchodzi optymistycznie do innych oséb, ma
zaufanie do nich i ich umiejetnosci;

* daje konstruktywng informacje zwrotng;

* nie prowokuje konfliktéw;

* jest otwarty na pomysty innych, sugestie i rézne
metody pracy.

Lider mobilizuje innych do dziatania w zespole, czyli:

* przyjmuje na siebie nowe role, jesli tego wy-
maga sytuacja oraz zacheca innych do tego;

* chetnie uczy sie od innych i dzieli sie swojg
wiedzq;

* wspiera stuszne inicjatywy innych pracownikow;

* zwieksza motywacje zespotu;

* konsultuje sie z innymi podczas podejmowania
decyzji tak, aby osiggnq¢ konsensus;

* potrafi zrezygnowa¢ z indywidualnych celéw,
gdy interes zespotu tego wymaga.

Lider buduje kulture pracy zespotowej, czyli:

* jest otwarty na wspétprace z innymi zespotami
lub inicjuje te wspdtprace;

* propaguije dobre relacje niezaleznie od osobi-
stych sympatii i antypatii;

* wzmacnia zaangazowanie i poczucie wspot-
odpowiedzialnosci oraz integralnosé¢ zespotu;

* zacheca do zgtaszania pomystéw umozliwiajg-
cych podjecie decyzji i budowe planéw;

® propaguje i wspiera rozwigzywanie sytuacji
konfliktowych.

Kompetencja pigta - decyzyjno$é, czyli zdol-

no$¢ do podejmowania we wlasciwym czasie za-

sadnych decyzji, trafno$¢ dokonywanych wyboréw

i zaufanie do wiasnych mozliwosci.

Lider sprawnie podejmuje codzienne decyzje, czyli:

* podejmuje rutynowe decyzje we wtasciwym
czasie;

* poszukuje minimum niezbednych informagiji
i podejmuje decyzje bez zbednej zwtoki;

* dziata sprawnie i samodzielnie, by zaspokoi¢
pojawiajqgce sie potrzeby;

* potrafi znalez¢ rozwigzanie na poczekaniu, jesli
jest to mozliwe.

Lider podejmuije decyzje w warunkach niepewno-

$ci, czyli:

* potrafi decydowa¢ takze wtedy, gdy brakuje
czedci informacii;

* jest zdolny do podiecia skalkulowanego ryzyka
w przypadku braku informadiji;
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* wybiera najlepszg w danym momencie opcje
na podstawie dostepnych informacijj;

* w procesie podejmowania decyzji koncentruie sie
na kluczowych sprawach;

* jest $wiadomy konsekwencji swoich decyzji
i gotowy do ponoszenia odpowiedzialnosci;

* potrafi przyzna¢ sie do btednej decyzji i wycig-
gng¢ wnioski na przysztosc.

Lider podejmuje decyzje o znaczqcych konsekwen-

cjach, czyli:

* decyduje samodzielnie, w ograniczonym czasie
i w warunkach wysokiej niepewnosci;

* przyjmuje odpowiedzialnoé¢ za swoje decyzje;

* przewiduje ryzyko i mozliwe nastepstwa pod-
ietych decyzji;

* podejmuije skalkulowane ryzyko, jesli sytuacja
tego wymaga;

* nie unika decyzji niepopularnych.

Ocene poszczegdlnych kompetencji przedstawio-

no w skali od 1 do 5:

1) poziom staby — niemoznos¢ efektywnego za-
rzqdzania;

2) poziom wymagajqcy doskonalenia — znaczqce
deficyty utrudniajq sprawne zarzqdzanie;

3) poziom satysfakcjonujgcy — szansa na sprawne
zarzqdzanie;

4) poziom dobry — uzyskiwanie duzej efektywnosci
w zarzqdzaniy;

5) poziom znakomity — wzér dla innych liderow
projektéw B+R.

Wykres 51 przedstawia usrednione wyniki uzyska-
ne przez wszystkich uczestnikéw warsztatu (kolor
pomaranczowy) oraz oczekiwany profil kompeten-
cji — poziom dobry, ktéry pozwala na uzyskiwanie
duzej efektywnosci w zarzqdzaniu projektem B+R
(kolor granatowy).

W wiekszo$ci kompetencii uczestnicy uzyskali wy-
sokie wyniki, $rednio powyzej 4. Niestety, jedynym
wyijgtkiem jest kluczowy obszar w zarzqdzaniu
projektem, czyli przywédztwo (3,8). Takie umie-
jetnosci, jok motywowanie pracownikéw, budo-
wanie zaangazowania, planowanie rozwoju pod-
wtadnych i wspieranie ich w dalszym podnoszeniu
wiedzy odgrywajq szczegolng role w dtugotermi-
nowych projektach o duzym budzecie. Sq réwniez

istotne z perspektywy przyciggania mtodych ba-
daczy do pracy naukowej w sferze B+R.

Obserwacja réznych organizacji, takze tych o cha-
rakterze biznesowym pozwala wyciggnq¢ wniosek,
ze kompetencie przywédcze stanowiq zazwyczaj
najwiekszy deficyt menedzeréw, podczas gdy sq
bardzo wazne zwlaszcza w ztozonych przedsie-
wzieciach. Z tego wzgledu w pozyskiwanie lideréw
— przywddcodw oraz rozwdj tej kompetencji wérod
menedzeréw zarzqdzajgcych duzymi zespotami lu-
dzi nalezy inwestowa¢ znaczqce $rodki.

Warto zwréci¢ uwage na wysokie wyniki uzyskane
przez uczestnikéw warsztatu w obszarze planowa-
nia i organizacji (4,6) i umiejetnosci interperso-
nalnych (4,5). Mogq one by¢ znakomitq bazq dla
dalszego rozwoju kompetencji przywoddztwa.

Podkres$lic  nalezy niezwykle aktywny udziat
w warsztacie. Badani podeszli do spotkania po-
waznie i wtozyli w nie duzo zaangazowania. Wigk-
szo$¢ sygnalizowata duzq otwarto$é na uzyskanie
informacji zwrotnej o swoich mocnych i stabych
stronach. Wyrazano tez cheé uczestnictwa w szko-
leniach z obszaru zarzqdzania projektami i ze-
spofem. Uczestnicy wykazywali wysokq potrzebe
nawigzywania kontaktéow i wymiany doswiadczen
w swoim gronie.

Generalnie menedzerowie prezentowali wysoki
poziom kompetencji zarzqdczych i interperso-
nalnych, cho¢ zauwazalne byly do$¢ znaczqce
roznice indywidualne. Do mocnych stron niewqt-
pliwie zalicza sie obszar planowania, organizaciji
i umiejetnosci interpersonalnych. Mita atmosfera,
kolezensko$¢, tagodzenie konfliktéw, wspotpraca
i komunikatywno$¢ — to elementy szczegélnie wy-
raziste.

Stabosciq sq umiejetnosci zwigzane z przywddz-
twem i zarzgdzaniem zespotem. Uczestnicy zdecy-
dowanie lepiej funkcjonuijq jako grupa ekspertéw
niz w indywidualnej relacji z podwtadnym. Brako-
wato tez zachowan liderskich, co powodowato, ze
dojécie do wspdlnej decyzji zabierato grupie duzo
czasu i nie zawsze byty to decyzje jakosciowo
optymalne.
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Wykres 51. Profil kompetencyjny kierownika projektu B+R

B Profil oczekiwany

Uzyskana érednia wynikéw

5 7
4,6 4,5
4,2 4,3
4 4 4 4 4

4 ] 3,8
3
2
1
0 [ I [ [

Przywédziwo Planowanie Umiejetnosci Praca Decyzyjnos$é

i organizacja interpersonalne zespotowa

Zrédto: Raport korcowy dla OPI. Badanie sposobdw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

IV. Zespot badawczy
1. Tworzenie zespotu

Sktad zespotu projektowego jest zwykle okreslo-
ny juz na etapie przygotowania wniosku — taka
sytuacja ma miejsce w blisko dwéch trzecich
przypadkéw (wykres 52). Czasem na poczgtku
jest to grupa bardziej nieformalna.

Grupa badawcza tworzy sie zazwyczaj w pro-
sty i naturalny sposéb — wiekszo$¢ uczestnikéw
znata sie wczesnie|, co wpltywa na stabilnosé

zespotu (wykres 53). Po pierwsze, w wigkszosci
przypadkéw osoby kierujgce projektami mia-
ty wieloletnie do$wiadczenie naukowe ($rednio
10—15-letnie) i od wielu lat pracowaty w danej
jednostce. Doskonale potrafity oceni¢ wiedze,
dos$wiadczenie i cechy osobowe bezposrednich
wspotpracownikéw, mozliwoéci wiqczania ba-
daczy z zewnqtrz, joko$¢ laboratoriéw i apara-
tury efc. Po drugie, statystyczny kierownik odpo-
wiadat wczesniej za kilka projektéw B4R, znat
wiec istniejqce warunki formalne aplikowania, po-
dejécie instytucji finansujqcych, zasady rozlicza-
nia etc.
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Wykres 52. Pytanie ,W jaki sposéb przydzielono zadania poszczegélnym cztonkom zespotu2”

Podczas opracowywania wniosku projektowego 38%
Przed rozpoczeciem realizacji projektu

Bezposrednio po rozpoczeciu realizac;ji

W trakcie realizacji projektu

0% 10% 20% 30% 40% 50%
Opinie kierownikéw, N=108

Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobdw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Wykres 53. Pytanie ,Czy osoby tworzqce zespét znaty sie przed realizacjqg projektu2”

Wigkszo$¢ cztonkéw zespotu znata sig wezesniej 71%
Czeéé cztonkéw zespotu znata sig, a czegéé nie 25%
Wigkszoé¢ cztonkéw zespotu nie znata sie 4%
T T T 1
0% 20% 40% 60% 80%

Opinie kierownikow, N=108

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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2. Zarzgdzanie zespotem

Badania pokazujq, ze przebieg projektéow odbywa
sie w atmosferze pozbawionej konfliktéw interper-
sonalnych. Zdaniem kierownikéw az w 80% pro-
iektéow nie pojawity sie zadne problemy w zespole
(wykres 54). Podobnego zdania sq uczestnicy —
prawie 70% z nich nie zauwazyto trudnych sytuaciji
[Polegato to na wspdtpracy ze sobgq].

Ryzyko wystgpienia probleméw w zespole byto
znaczqco zredukowane, gdy jego cztonkowie
znali sie przed przystgpieniem do pracy nad pro-
iektem. W przeciwnej sytuacji, gdy cztonkowie
zespotu nie znali sie wczesniej lub znali sie tylko
niektérzy z nich, problemy pojawiaty sie duzo cze-
ciej — w jednej trzecie| przypadkéw. Pokazuje to
wykres 55.

Uczestnicy sygnalizujgcy ktopoty pojawiajgce sie
w zespotach projektowych uwazali, ze wynikaty
one z cech osobowo$ciowych i doboru sktadu ze-
spotu. Ponad jedna czwarta wskazywata na brak
jasnych zasad wspotpracy (wykres 56). W wiek-
szoéci przypadkéw rozwigzywaniem problemdéw

zajmowat sie kierownik projektu lub cztonkowie
zespotu (wykres 57).

Wykres 54. Pytanie ,Czy w realizowanym/

zrealizowanym projekcie pojawity sie pro-
blemy w zespole badawczym?2”

Nie wiem

Tak

Nie

Opinie kierownikow, N=108

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw
zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Wykres 55. Problemy w zespole badawczym a wzajemna znajomosé uczestnikéw zespotu

Podstawa:

Czy osoby tworzqce zespét
projekiowy znaly si¢ przed
realizacjq projektu?

Wigkszoé¢ sie znata (N=77)

m Tak

B Nie

& Nie wiem

Czy pojawity sie problemy w zespole badawczym?

Nie znali sig (N=31)

0% 20%

Opinie kierownikow, N=108

Zrédo: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M.

40%

60% 80% 100%
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Wykres 56. Pytanie ,,Czego dotyczyty/dotyczq problemy w zespole projektowym?2”

Cechy osobowosciowe A1%
Dobér zespotu, sktad 38%

Brak jasnych zasad wspétpracy

Sprzeczno$é intereséw jednostki

Oczekiwania jawne i ukryte

Stereotypy i uprzedzenia

Orientacja na rywalizacje
Brak wzajemnego

zrozumienia, problemy

z kierownictwem

jednostki, choroby
21% uczestnikéw, lenistwo

Izolowanie cztonka zespotu

Inne

0% 20% 40%

Opinie uczestnikow, N=61; pytanie wielokrotnego wyboru

Zrédto: Raport korcowy dla OPI. Badanie sposobdw zarzgdzania pracami B+R w Polsce, op. cit.

Wykres 57. Pytanie ,Kto rozwigzuje problemy w zespole, jeéli sie¢ pojawig?”

Kierownik projektu 79%
Cztonkowie zespotu samodzielnie
Dziat kadr
Inne osoby
T T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Opinie uczestnikéw; N=409

Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobdw zarzgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

60%
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Najczescie] stosowanqg metodg radzenia sobie Zaréwno kierownicy, jak i uczestnicy sadzq, ze at-
z ktopotami jest kompromis, uwazajqg tak zaréwno mosfera kooperacji i wzajemnego zaufania utatwia
uczestnicy projektow (wykres 58), jak i ich kierow- sukces projektu (wykres 59). Cztonkowie zespotéw
nicy. zdecydowanie rzadziej jednak wymieniajq zaufanie.

Wykres 58. Pytanie ,W jaki sposéb znajdowane sq rozwigzania probleméw w zespole2”
Znalezienie kompromisowego rozwigzania 72%
Wymuszenie zazegnania konfliktu

Inne dziatania

Nikt nie ingeruje w konflikty

T T T T 1

T
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Opinie uczestnikéw, N=409

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Wykres 59. Pytanie ,Co utatwia osiggniecie celéw projektu2”

Atmosfera kooperaciji panujgca w zespole 86%
Atmosfera zaufania
Atmosfera rywalizacji panujgca w zespole
Atmosfera w zespole nie ma wigkszego wptywu
na realizacje celéw projektu
T T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Opinie kierownikéw, N=108; pytanie wielokrotnego wyboru

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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Najczesciej przyjetq metodg komunikacji w ze-
spole sq spotkania, zaréwno w projektach pro-
wadzonych przez pojedyncze instytucie, jak
i w konsorcjach. Doktadnie przedstawia to wy-
kres 60. Potwierdzajg to odpowiedzi w sprawie
zrédet wiedzy o projekcie — uczestnicy czerpiq jq
przede wszystkim z kontaktéw osobistych. Kierow-
nicy czesciej niz uczestnicy wskazujg spotkania
jako sposéb komunikacji (prawie 94%). Uwazajg
takze, ze komunikacja za posrednictwem poczty
elektronicznej ma wieksze znaczenie niz indywidu-
alne spotkania cztonkéw grupy. Bez watpienia taki
punkt widzenia odzwierciedla ich role w projekcie.

Rzadko wykorzystywang formg komunikacji, ktéra
zdaniem badanych jest stosowana w stopniu nie-
wystarczajgcym, sq telekonferencie i wideokon-
ferencje. Deficyt tej formy komunikacji moze by¢
zwiqzany z ograniczonymi mozliwo$ciami tech-
nicznymi lub niezidentyfikowaniem takiego sposo-
bu kontaktu.

Uczestnicy projektéw deklarujq, ze ich zaangazo-
wanie w dane przedsiewziecie jest przede wszyst-
kim pochodng ciekawo$ci badawczej i checi wy-
konywania zadan pozytecznych (wykres 61).

Przedstawione uczestnikom motywy angazowa-
nia sie w prace badawczo-rozwojowe pogrupo-
wano, z wykorzystaniem analizy czynnikowej, na
cztery spéjne kategorie potrzeb (rysunek 17):

* grupa motywéw ,kariera naukowa”, w sktad kté-
rej weszty: rozwdj kariery naukowej, mozliwos¢
pracy w projekcie kierowanym przez znanego
naukowca, mozliwo$¢ poznania innych uczonych
oraz mozliwo$¢ wyjazdéw zagranicznych;

* grupa motywoéw ,ciekawo$é i zaangazowanie”,
na ktérg ztozyly sie: ciekawos¢ badawcza oraz
che¢ robienia rzeczy pozytecznych;

* dwa odrebne motywy, niezalezne od pozostatych
i od siebie wzajemnie:

— ,motywacja finansowa”;

— ,polecenie stuzbowe”.

Wykres 60. Pytanie ,Ktére z wymienionych rodzajéw komunikacji najczesciej wystepujg w zespole?”

Spotkania zespotu

Indywidualne spotkania
cztonkéw zespotu

Komunikacja mailowa

Rozmowy telefoniczne

Telekonferencje i wideokonferencje

Pisma

75% B Wystepuje najczesciej

M Stosowane w stopniu
niewystarczajgcym

71%

68%

0% 20%

Opinie uczestnikow, N=409

40% 60% 80% 100%

Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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Wykres 61. Pytanie ,Co kierowato Panem/Paniq podczas angazowania si¢ w prace zespotu
badawczego? Prosze odniesé sie do poszczegdlnych mozliwosci”

Srednia 1-5: B Zdecydowanie tak
Ciekawosé badawcza 73% 21% 3% 4,6] : i:?j::(ioakn. N
i tak, ani ni
Cheé robienia rzeczy pozytecznych 63% 30% M 450 B Raczej nie
! ®m Zdecydowanie nie
Rozwéj kariery naukowej 27% 31% A 1% 8% 3,60
Mozliwo$é poznania innych uczonych 17% 32% 24% 14% 12% 328
’
Motywacja finansowa 12% 32% 28% 17% UEaS 3,19
Praca w projekcie kierowanym 18% 18% 28% 19% 16% 302
przez znanego naukowca ’
Mozliwosé wyjazdéw zagranicznych E A 22% 23% AN 2[] 3
Polecenie sluzbowe WSZRNF/R (Vi 17% 58% 1,85
T T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Opinie uczestnikéw, N=409

Zrédto: Raport koAcowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

w podgrupach. Stwierdzono, ze motywacje uczest-
nikéw zespotéw badawczych zmieniajg sie wraz
z wiekiem. Ciekawos¢ i zaangazowanie to moty-
wacja dominujgca zwtaszcza u starszych pracowni-
kow B+R (55 i wiecej lat), podczas gdy mtodszych
badaczy szczegdlnie silnie motywuje polecenie
stuzbowe przetozonego — znaczenie tego czynnika
spada jednak gwattownie juz po 35. roku zycia.
Kariera naukowa i motywacja finansowa tracg
powoli na znaczeniu wraz z wiekiem, w miare jak
stabilizuje sie zaréwno pozycja naukowa, jak i sy-
tuacja materialna naukowca.

Rysunek 17. Analiza czynnikowa: grupy mo-
tywéw angazowania sie¢ w prace zespotu

Kariera
navkowa

Ciekawosé
i zaangazowanie

Takze pte¢ wptywa na priorytety: kobiety w znacz-
nym stopniu zacheca do pracy badawczej moz-
liwo$¢ rozwoju kariery naukowej oraz polecenie
przetozonego, podczas gdy mezczyzn w duzo
wiekszym stopniu motywujq pienigdze. Zaleznosci
te przedstawia wykres 62.

Polecenie
stuzbowe

Motywacja
finansowa

Na podstawie opinii uczestnikéow, N=409

Sprawdzono réwniez — w kontekscie powodow za-
angazowania w przedsiewziecia badawcze — sto-
sowno$¢ metod motywowania (wykresy 63 i 64).

Zrédto: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M.

Nastepnie badano zalezno$¢ tak wyrdznionych
grup potrzeb od cech respondenta i jednostki na-
ukowej, poprzez poréwnanie ich $rednich wartosci

Kierownicy stosujq zachety réznego rodzaju, row-
nie czesto jok premie czy nagrody pojawiajq sie
mozliwosci rozwoju naukowego.
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Wykres 62. Motywy angazowania sie w prace zespotu badawczego a wiek i pteé'??

0,6 1 ~0— Polecenie stuzbowe
=& Kariera naukowa

04 - —&— Motywacja finansowa

! =@~ Ciekawo$é i zaangazowanie
0,2
0,0
.0,2 -
0,4
0,6

Ponizej 35 lat  35-44 lata 45-54 lata 55-64 lata 65+ lat  Kobieta  Mezczyzna

Na podstawie opinii uczestnikow, N=409

Zrédto: opracowanie wtasne OPI, Mtodozeniec M.

Wykres 63. Pytanie ,Jakie elementy motywacyijne dla cztonkéw zespotu badawczego sq sto-
sowane w ramach realizowanego projektu2”

69%

Finansowe (premie, nagrody)
Pozafinansowe - mozliwos$é rozwoju naukowego 68%

Pozafinansowe - mozliwoéé szybszego awansu naukowego

Pozafinansowe - mozliwoé¢ realizacji wtasnych projektéw

Inne elementy motywujqce 4% Nabywanie nowej wiedzy i jej
bezposrednie zastosowanie,
mozliwos¢ publikowania,

Brak elementéw motywuigcych 6% udziat w ciekawym projekcie

0% 20% 40% 60% 80%

Opinie kierownikéw, N=108

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

122 Usredniane czynniki majq posta¢ standaryzowanych zmiennych ciggtych, o $redniej réwnej O i odchyleniu standardowym réwnym 1. Wy-
sokie dodatnie wartosci $rednich w podgrupach $wiadczq zatem o czestym wystepowaniu danej potrzeby, a silnie ujemne — o braku danej
potrzeby. Wartoéci érednie zblizone do zera informujq o tym, ze wystepowanie danej potrzeby pozostaje na érednim poziomie.
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W przypadku uczestnikéw pojawia sie pewne
zréznicowanie — osoby wywodzqce sie z uczelni
czedcie| niz pracownicy instytutéw badawczych
deklarujqg, ze stosowano wobec nich motywacje
finansowq (ponad 47% wskazan wobec 34%).
Wyptata wynagrodzen zalezy od oceny wyko-
nanych prac. Najczescie| sq to umowy o dzie-
to, a jedynym miernikiem jest zrealizowanie
zadania prawidtowo i w terminie. W realiach
ustalonego budzetu i czesto sztywno przy-
pisanych zadan indywidualne motywowanie
finansowe jest jednak niezwykle trudne i rzadko
stosowane.

Wyniki badan jokosciowych dowodzq, ze mo-
tywacja finansowa i pozafinansowa sq réwnie
istotne dla uczestnikéw, mozna jednak postawi¢
hipoteze, ze motywujqcy jest sam udziat w projek-
cie. Respondenci wywiadéw pogtebionych zwra-
cajg uwage, ze w szczegdlnosci przy projektach
o mniejszym budzecie wazne jest, by kierownik
potrafit tworzy¢ szanse na rozwéj naukowy czton-
kéw zespotu (przygotowywanie doktoratu czy pu-
blikacji, udziat w konferencjach etc.).

Cztonkowie zespotu majq tez petng $wiadomos¢,
iz tylko dobrze wykonane prace czgstkowe i zreali-
zowanie catego projektu umozliwig im otrzymanie
wynagrodzenia i powotywanie sie na udziat w pro-
iekcie zakonczonym sukcesem, gdy bedg chcieli
bra¢ udziat w nastepnych przedsiewzieciach.

Istotnym wynikiem jest stwierdzenie, ze ankietowani
uczestnicy projektéw sq zadowoleni z pracy. Od-
powiedzi ,zdecydowanie tak” i ,raczej tak” udzie-
lito ponad 96% z nich. Wida¢ to na wykresie 65.

Stopien zadowolenia z pracy w zespole badaw-
czym jest zalezny miedzy innymi od typu jednostki.
Stosunkowo najbardziej zadowoleni sq pracow-
nicy uczelni i jednostek naukowych PAN. Istotnie
nizsze jest zadowolenie z pracy w zespotach pro-
iektowych instytutéw badawczych (wykres 66).

Satysfakcja z pracy w zespole nie zalezy natomiast
w ogole — co zaskakujgce — od wielkosci zespotu.
Cztonkowie kazdej z grup projektowych — nieza-
leznie od liczby oséb w zespole badawczym — byli
w réwnym stopniu zadowoleni z pracy.

Wykres 64. Pytanie ,Czy stosowane sq wobec Pana/Pani nastgpujgce elementy motywacyjne

w zwigzku z udziatem w projekcie?”

40%

Finansowe (premie, nagrody)

Pozafinansowe - mozliwoé¢ realizacji wtasnych projektéw

Pozafinansowe - mozliwo$é rozwoju naukowego poprzez wyjazdy
na konferencje/staze do innych jednostek naukowych

Pozafinansowe - mozliwoéé szybszego awansu naukowego

Zadne z powyzszych

25%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Opinie uczestnikéw, N=409

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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Wykres 65. Pytanie ,Czy jest Pan usatysfakcjonowany/Pani usatysfakcjonowana pracq w ze-
spole badawczym w ramach realizowanego projektu2”

Zdecydowanie tak
Raczej tak
Trudno powiedzieé

Raczej nie

Zdecydowanie nie

Opinie uczestnikow, N=409

T T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

T T T 1
70% 80% 90% 100%

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Wykres 66. Srednie oceny satysfakeiji z pracy w zespole badawczym a typ instytucii

4,59

4,5 -

4,4 -

$rednia ocen na skali 1-5:

42 -
Uczelnia wyzsza (N=227)
Opinie uczestnikéw, N=409

Zrédo: opracowanie wiasne OPI, Mtodozeniec M.

V. Zarzqgdzanie projektem
1. Zasady, systemy, procedury
Zarzqdzanie projektem jest skomplikowanym cig-

giem dziatan, ktére majqg doprowadzi¢ do osig-
gniecia zaplanowanych celéw. Obok szczegdlnej

104

Placéwka PAN (N=30)

4,53

4,37

Instytut badawczy (N=137)

roli kierownika, ktéry pracuje z dobranym przez
siebie zespotem, bardzo wazne jest samo dziata-
nie, odbywajqce sie zawsze w okreslonych oko-
liczno$ciach. Projekty badawcze realizowane sq
w konkretnym otoczeniu formalno-proceduralnym.
Najczesciej, poza ogdlnymi przepisami, podlegajq
regutom wynikajgcym z korzystania z okreslonych
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zrédet finansowania, przepiséw wewnetrznych in-
stytucji i wymogdw branzowych dotyczgeych pro-
wadzenia eksperymentéw w danym obszarze.

W skali kraju nie istniejg ogdlnie przyjete zasady
zarzqdzania projektami badawczymi. Dokumenty
regulujqce te sprawy powstajg w niektérych insty-
tucjach naukowych, dotyczq one jednak prac ba-
dawczych w ujeciu ogdlnym [Zarzgdzenie rektora
méwi o tym, w jaki sposéb prowadzi sie zarzqdza-
nie projektem, okresla pewien algorytm postepo-
wania w sytuacjach, gdy projekt biegnie zgodnie
z harmonogramem i gdy wystepujq zagrozenia
w realizacji projektu].

Regulacie jednak wptywajg na sposdb prowa-
dzenia projektu. Wedtug kierownikéw najwieksze
znaczenie ma specyfika dziedziny, w ktérej pro-
wadzone sq badania oraz przepisy wynikajgce ze
sposobu finansowania (wykres 67).

Instytucje realizujqce projekty wydajq sie by¢ do-
brze do nich przygotowane. W opinii decyden-
tow w kluczowych obszarach wiekszo$¢ jednostek
posiada stosowne procedury (wykres 68). Nale-
zy zaktada¢, ze odpowied? ,nie” oznacza w tym

przypadku stosowanie ogélnych przepiséw obo-
wigzujgcych w instytuciji.

Bardzo waznym elementem przygotowywania i re-
alizacji planu finansowego sq przepisy ogélne, kra-
jowe i miedzynarodowe, a takze wewnetrzne, ktére
okreslajg ramy dziatania kierownika projektu. Kie-
rownicy czesto odbierajqg je jako istotne utrudnienie
[Nie jesttak, ze badacz moze sie wytgcznie skupi¢ na
realizacji projektu od strony naukowej, bo musi tez
poznac¢ mechanizmy finansowania. Wydaje mi sig,
ze to strata czasu, bo naukowcy powinni robi¢ co in-
nego. Oczywiscie finansowanie ze $rodkéw publicz-
nych wymaga petnej transparentnosci, natomiast
czasami odnosze wrazenie, ze ograniczenia sq zbyt
mocne. Zaktada sie z géry, ze mamy do czynienia ze
#rédtem potencjalnych nieprawidtowosci.

Pewnq stabosciq jest brak okreslonych zasad w ob-
szarze rekrutacii personelu. Ponad potowa instytuciji
nie ma procedur powotywania kierownikéw projek-
tow, a blisko 60% — procedur rekrutacji cztonkéw ze-
spotow. Potwierdzajq to opinie kierownikéw (wykres
69) i uczestnikéw; kierownik to zwykle pomystodaw-
ca projektu i autor wniosku, a uczestnik — osoba,
ktérej zaproponowano udziat w przedsiewzieciu.

Wykres 67. Pytanie ,Z czego przede wszystkim wynikajq zasady i procedury wdrazania projektu2”

Specyfika dziedziny, w ktérej prowadzone sq badania

Regulacje zewnetrzne wynikajqce ze sposobu finansowania

Praktyka wypracowana przez zespét projektowy

Regulacie wewnetrzne instytucji

System zapewnienia jakosci obowigzujgcy w instytuci

Inne zasady/regulacje

36%

0%

Opinie kierownikow, N=108

T
20%

30% 40% 50%

Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobdw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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Wykres 68. Pytanie ,Czy istniejg w Pana/Pani instytucji regulacje dotyczqgce zarzqdzania pro-
jektami B+R w nastepujgcych obszarach?” (organizacja)

Kontrola realizacji 84% 14% m Tak
® Nie
Zakupy i zaméwienia publiczne 82% 16% Nie wiem
Ksiegowosé 78% 19%
Monitoring i raportowanie 74% 23%
Zasoby ludzkie 73% 22%
Weryfikacja rezultatéw VAN 26%
Komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna 60% 33%
T T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Opinie decydentow, N=300
Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Wykres 69. Pytanie ,Czy istniejg w Pana/Pani instytucji regulacje dotyczqce zarzqdzania pro-
jektami B+R w nastepujgcych obszarach?” (personel)

B Tak
B Nie
Procedury szczegdtowe dotyczqce o
powotywania kierownikéw Nie wiem

Procedury szczegétowe rekrutowania
cztonkéw zespotéw

T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Opinie decydentéw, N=300

Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Niepokoi¢ mozefakt, ze w projektach badawczych jedna trzecia zwraca sie z tq informacjq bezpo-
nie ma przyjetego sposobu postepowania na $rednio do instytucji finansujgcej. W takiej sytu-
wypadek pojawienia sie probleméw (wykres 70). acji przetozeni, odpowiedzialni za dziatanie ca-
Co prawda ponad 60% kierownikéw zawiada- tej instytuciji, nie dowiadujg sie o potencjalnych
mia o problemie przetozonego, jednak blisko zagrozeniach.
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Wykres 70. Pytanie ,Kogo Pan/Pani informuje w sytuacji, gdy w projekcie pojawig/pojawity sie
problemy?2”

Bezposredniego przetozonego - wyzsze kierownictwo instytucji 48%
Instytucje finansujgcq
Bezposredniego przetozonego - kierownictwo éredniego szczebla
Inng osobe/jednostke
1
0% 20% 40% 60%

Opinie kierownikow, N=108

Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Zespoty projektowe zwykle nie korzystajq z meto-
dyk zarzgdzania projektami (np. PMI, PRINCE2,
PCM), a tylko 30% instytucji posiada systemy
zarzqgdzania jakosciq, co wida¢ na wykresie 71.
Wyttumaczeniem moze by¢ zbyt wysoki koszt
wdrozenia i utrzymania takich rozwigzan. Stosujq
ie zwykle osrodki, ktérym wymagania stawiajq in-
stytucje finansujqce.

Problemem wptywajgcym na realizacje projektow
moze by¢ komunikowanie obowigzujgcych pro-
cedur pracownikom. Blisko jedna trzecia uczest-
nikéw informuje, ze sama zapoznata sie z takimi
procedurami, a niewiele ponad potowie przedsta-
wit je kierownik projektu (wykres 72). Potwierdza
to deficyty instytucji w ,miekkim” obszarze regula-
cji projektow. Jak sie okazuje, stanowi to pézniej
jeden z istotnych probleméw, z jakim stykajq sie
uczestnicy projektow.

Wykres 71. Pytanie ,Czy zarzgdzanie projek-
tami jest zgodne z jakim$ systemem zapewnia-
nia jakoscig”

Tak

Nie wiem \

Nie
Opinie decydentéw, N=300

Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposo-
béw zarzgdzania pracami B4R w Polsce, op.cit.
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Wykres 72. Pytanie , Kto zapoznat Pana/Paniq z zasadami i procedurami wdrazania projektu2”

Kierownik projektu

Nikt - sam si¢ zapoznatem

Inny cztonek zespotu

Inna osoba

W inny sposéb

Nie zapoznano mnie z nimi

51%

0%

Opinie uczestnikow, N=409

T 1
40% 60%

Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobdw zarzgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

2. Realizacja zadah

Wyniki potwierdzajg, ze prace B4+R w Polsce
obarczone sq niskim ryzykiem. W odréznieniu
od projektéw komercyjnych badania zazwyczaj
prowadzi sie bez zmian w budzetach i harmo-
nogramach. Wyja$nienie takiego stanu rzeczy
mozna znalezé w wywiadach pogtebionych.
Cho¢ takie mozliwosci istniejq, po rozpoczeciu
projektu kierownicy starajq sie nie zmienia¢ pla-
néw finansowych. Zdajgc sobie sprawe z trud-
nosci, starajq sie takich sytuacji unika¢ [Wiado-
mo, ze nikt nam nie da wiece| pieniedzy, ze ta
suma projektu bedzie constans, ale wewngtrz,
gdy mamy za mato na ludzi albo za duzo na
ludzi, albo chcemy przesunq¢ $rodki na apara-
ture, to z kazdym formalnym wnioskiem jest pro-
blem. Projekty europejskie sq bardziej liberalne
i tam mozna dos$¢ swobodnie sie porusza¢, ale
w projektach krajowych jest to szalenie sztywne
i mnéstwo ludzi ma wiele ktopotéw, zeby cokol-
wiek zmienic].

Poniewaz instytucje finansujqce przyktadajg do
tego duzg wage, wszystkie projekty sq rozliczane
doktadnie i — z reguty — we wtasciwym czasie (wy-
kresy 73 i 74). Dla kierownikéw terminowe roz-
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liczenia sq sprawq priorytetowq. Jest tez rzeczq
niemal oczywistq, ze budzety wykorzystuje sie ,do
ostatniej ztotéwki” lub na zasadzie ,musimy wyda¢
przeznaczonq kwote”.

Wykres 73. Pytanie ,Czy w trakcie trwania
projektu nastgpity zmiany budzetu2”

Budzet projekiu
zwigkszyt sie

Budzet projektu
zmniejszyt sie

0%

Budzet projektu
pozostat bez zmian

Opinie kierownikéw, N=106

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw
zarzqdzania pracami B4+R w Polsce, op.cit.

Ewentualne zmiany w harmonogramie wigzq sie
przede wszystkim z problemami administracyjny-
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mi (opoznienia w realizacji zaméwien publicz- Pojawiajgce sie problemy inaczej odbierajq kie-
nych, nieprzewidziane zdarzenia charaktery- rownicy, a inaczej uczestnicy projektéw. Obie gru-
styczne dla projektow wysokiego ryzyka) oraz py sq zgodne, ze najczestsze utrudnienia to brak
koniecznosciq weryfikacji dodatkowych hipotez wsparcia administracyjno-technicznego oraz nie-
badawczych. Wida¢ to na wykresie 75. wystarczajgce procedury wewnetrzne (wykres 76).

Woykres 74. Pytanie ,,Czy podczas projektu wystqpity zmiany w harmonogramie?”

Harmonogram wydtuzyt sie

Harmonogram pozostat bez zmian 56%
Zmienit si¢ czas poszczegdlnych etapéw, ale tgcznie o
" 21%
dtugo$é pozostata ta sama
I T T 1
0% 20% 40% 60%
Opinie kierownikow, N=108; pytanie z mozliwoscig wyboru jednej z trzech opc;ji
Zrédto: Raport koAcowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op cit.
Wykres 75. Pytanie ,Jakie sq przyczyny zmiany harmonogramu?”
Opéznienia wynikajgce ze stosowanych procedur o charakterze 47°%
(o]

administracyjnym
Koniecznosé weryfikacji dodatkowych hipotez badawczych 40%

Opéznienia wynikajgce z wo|nieiszeﬂ9 tempg v(vieryfikucLi
ipotez badawczyc

Sita wyzsza/wypadek losowy

Pot roku pdzniejsze
podpisanie umowy,
pojawienie sie nowych
zadan w projekcie,
koniecznos¢ wspotpracy

z zewnetrznymi podmiotami

Zmiany kadrowe w zespole

Niedoszacowanie zasobéw materiatowych na poziomie
planowania

Inne

17%

T T 1
0% 20% 40% 60%
Opinie kierownikéw, N=47; pytanie wielokrotnego wyboru

Zrédfo: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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Wykres 76. Pytanie ,Ktére z wymienionych probleméw pojawity sie podczas realizacji projektu2”

W trakcie realizaciji projektu nie pojawity sie zadne z powyzszych probleméw

Brak lub niewystarczajgce wsparcie administracyjnotechniczne projektéw
badawczych

Brak lub niewystarczajgce procedury wewnetrzne, kiére przejrzyscie ustalajq
zasady podziatu rél i kompetencii, wsparcia

Trudnosci z oddelegowaniem pracownikéw zaangazowanych w inne prace do
projektéw badawczych

Opéznienia w realizacji projektéw badawczych

Trudnosci ze zrekrutowaniem kompetentnego zespotu badawczego
Problemy z ptynnosciq finansowania

Problemy w zarzqdzaniu finansami

Problemy wewngtrz zespotu

Brak analizy i oceny zakonczonych dziatarh

Brak monitoringu i kontroli dziatar

39%
B Kierownicy (N=108)

35% B Uczestnicy (N=409)

10% 20% 30% 40% 50%

Opinie kierownikéw (N=108) i uczestnikéw (N=409); pytanie wielokrotnego wyboru

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobdw zarzqgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

W kontekscie planowania i realizacji projektu wazna
jest tez kwestia nieprzewidzianych wczesniej rezulta-
tow. 70% kierownikéw deklaruje, ze w przedsiewzie-
ciach nie pojawity sie nieplanowane wyniki lub nie
majq wiedzy na ten temat. Pokazuije to wykres 77.

Wykres 77. Pytanie ,Czy w ramach projektu
uzyskano nieplanowane wyniki/rezultaty2”

Trudno Tak

powiedzieé\

Nie

Opinie kierownikéow, N=108

Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobdw
zarzqdzania pracami B4+R w Polsce, op.cit.
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3. Wspétpraca z otoczeniem wewnetrznym
i zewnetrznym

Kazdy projekt badawczy odbywa sie w okreslonym
otoczeniu. Zespoty wspdtpracujg merytorycznie
z innymi instytucjami badawczymi lub dziatami ma-
cierzystej jednostki. Jednostka wspiera tez procesy
finansowe, raportowania, kadrowe i zaopatrzeniowe
projektéw. Kontakty z instytucjami finansujgcymi wy-
magane sq czesto dtugo po formalnym rozliczeniu.

Jako otoczenie wewnetrzne rozumie¢ nalezy
pracownikéw tej same| organizacji niezwigzanych
bezposrednio z projektem, podwykonawcéw, do-
stawcow efc. Wiekszos¢ projektéw wykorzystuje za-
soby wtasnych instytucji (wykres 78).

Wspotpraca obejmuje szerokie spekirum zadan
(wykres 79). Najczesciej wymienia sie kooperacije
badawczqg, a najrzadziej — wsparcie w obszarze
ochrony wtasnosci intelektualnej lub komercjaliza-
cji. By¢ moze wynika to z braku produktéw pro-
iektu, ktérych mogtaby dotyczy¢ taka wspodtpraca.
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Wykres 78. Pytanie ,,Czy Panstwa zespét wykonuje zadania projektowe z wykorzystaniem
srodkéw i/lub ustug innych jednostek organizacyjnych Paistwa instytucjig¢”

Nie

~

Tak

Opinie kierownikéw, N=108

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Wykres 79. Pytanie ,Z jakich zasobéw i ustug jednostek organizacyjnych wtasnych instytucji
korzystacie Parstwo podczas projektu2”

Badania naukowe 71%
Obstuga prawna

Wsparcie w zakresie zarzqdzania projektem
Obstuga finansowa

Zaméwienia publiczne

Wsparcie administracyjne

Wsparcie w zakresie kadrowym

Wsparcie dotyczqgce upowszechniania wynikéw

Wsparcie w zakresie ochrony wtasnosci
intelektualnej, komercjalizacji wynikéw

Inne

0% 20% 40% 60% 80%

Opinie kierownikéw, N=108; pytanie wielokrotnego wyboru

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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Zespoty muszq wspdtpracowaé z odpowiednimi
dziatami administracji macierzystych instytucji.
Kierownik korzysta z ustug okreslonych stuzb, kto-
re przygotowujq i podpisujg umowy z poszczegodl-
nymi uczestnikami projektu, a tym samym kontro-
lujq, w jaki sposdb wykorzystuje sie $rodki. Istniejq
tez jednostki zajmujqce sie zamoéwieniami publicz-
nymi czy zaopatrzeniem, kontrolujq one zgodnos¢
innych wydatkéw z harmonogramem projektu
i jego zakresem rzeczowym oraz sprawdzajq, czy
nie przekroczono dostepnego budzetu.

Okazuje sie, ze wspdtpraca z wtasng administra-
ciq to najpowszechniejszy problem podczas reali-
zacji projektéw. Stwierdzili tak zaréwno kierownicy
(32%), jak i cztonkowie zespotéw (35%), przy czym
uczestnicy wymieniali go na pierwszym miejscu.
Konflikt jest szczegdlnie widoczny w uczelniach
i instytutach PAN, a mniej dostrzegalny w insty-
tutach badawczych. Wynika to przede wszystkim
z odmiennych zasad wynagradzania pracownikéw
administracji w tych instytucjach.

Zdaniem wielu rozméwcow administracja instytu-
cji nie rozumie specyfiki pracy projektowej i nie
jest gotowa do jej wspierania. Stuzby uczelniane
pracujg w zupetnie innym tempie niz naukowcy
realizujqcy projekt. Realizacja zaméwienia na dru-
karke trwa pét roku, pomimo tego, iz sq na nig
fundusze spoza uczelni i jest ona niezbedna do
realizacji projektu. Niestety, podobne sytuacje do-
tyczq tez zakupu aparatury czy odczynnikéw, co
opdznia prowadzenie badan.

Kierownik projektu dziata w ramach przepisow
i harmonogramu projektu, a administracja stosuje
reguty obowigzujgce wewnqtrz jednostki. Powolna
reakcja odpowiedniej komérki lub brak podpisu
osoby decyzyjne] powoduje niemozno$¢ uczest-
nictwa w nowych projektach [Przez ten formalizm
stracilismy kilka projektéw naprawde fajnych, przez
to, ze prawnicy nie zdqzyli sprawdzi¢ czego$ na
czas albo nie byto podpisu rektora]. Doskonale
wida¢ tu dziatanie zasady, ze lepszy brak decyzji
niz decyzja ryzykowna, ktéra moze zosta¢ zakwe-
stionowana i pociggng¢ za sobg negatywne kon-
sekwencje dla decydenta. Takze dlatego komérki
uczelniane wolg odwleka¢ decyzje (na przyktad

o wyptacie wynagrodzen), jezeli pojawiq sie waqt-
pliwosci proceduralne.

Wielu cztonkow zespotéw postrzega pracownikéw
administracji jako osoby mato zmotywowane, nie-
zwiqzane z projektem i nieidentyfikujgce sie z jego
celami. Kierownicy zauwazali bezwtadno$¢ ad-
ministracji (gtéwne problemy to zamoéwienia pu-
bliczne, nieaktualne dane finansowe i opdznienia
w kontraktowaniu). Z kolei w opinii administracji
zespoty projektowe generujq dodatkowe proble-
my i posiadajq dodatkowe zrédta przychodéw.

Opracowane rozwigzania polegajg wiec na two-
rzeniu w zespotach projektowych réwnolegtych
struktur realizujgcych niektére funkcje administra-
cji oraz dodatkowym optacaniu urzednikéw we
wtasnych instytucjach. Jest to zrédtem frustracii,
szczegolnie kierownikéw projektow uczelnianych,
poniewaz istotna cze$¢ budzetu projektu trafia
jako narzut do budzetu centralnego instytucij.

Mimo tych probleméw ponad 60% badanych
uczestnikow  projektow  dos¢  wysoko ocenia
wsparcie, jakiego udzielajg im inne komérki or-
ganizacyjne instytucji, co uwidacznia wykres 80.

Ocena wsparcia udzielanego zespotowi przez
inne komorki organizacyjne instytucji jest sil-
nie zalezna od dziedziny nauki reprezentowanej
przez respondenta (wykres 81). W przypadku
nauk $cistych i techniczno-inzynieryjnych wspar-
cie jest oceniane duzo wyzej, niz w odczuciu
0séb reprezentujqcych nauki medyczne, ekono-
miczno-spoteczne i rolnicze. Ocena dotyczqca
wsparcia nie zalezy natomiast istotnie od wiel-
kosci zespotu projektowego, do ktérego nalezat
respondent.

Doktadnie taka sama liczba badanych (49%) de-
klaruje, ze ich instytucja posiada dedykowang ko-
morke zajmujqcej sie wytgcznie wsparciem admi-
nistracyjnym projektéw badawczych oraz ze jej nie
posiada (wykres 82).

Rola jednostki wspomagajgcej moze by¢ bardzo
rozna. Najczesciej wspiera ona projekty finanso-
wane z konkretnego 7Zrédta. Pokazuje to wykres 83.



lll. Sposoby zarzgdzania pracami B+R w Polsce - wyniki badania

Wykres 80. Pytanie ,Jak ocenia Pan/Pani wsparcie udzielane zespotowi przez inne komérki
organizacyjne instytucji¢”

Zdecydowanie wysoko
Raczej wysoko

Ani wysoko, ani nisko
Raczej nisko

§rednia 1.5: Zdecydowarlie n.isko
Trudno powiedzieé

3,72

T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Opinie uczestnikow, N=409
Zrédto: Raport kocowy dla OPI. Badanie sposobdw zarzgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Wykres 81. Wsparcie udzielane zespotowi przez inne komérki a dziedzina nauki reprezento-
wana przez cztonka zespotu badawczego

‘o - 3,81

3,76

3,39

Srednia ocen na skali 1-5:

2

3,4 -

Nauki éciste (N=32) Nauki techniczno- Pozostate nauki (N=36)
inzynieryjne (N=229)

Opinie uczestnikow, N=409

Zrédto: opracowanie whasne OPI, Mtodozeniec M.
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Wykres 82. Pytanie ,Czy w Pana/Pani insty-
tucji istnieje wyodrebniona specjalna komér-
ka do spraw wspierania badar, dedykowana
wylqcznie realizowanym projektom B+R2”

Trudno

powiedzieé\

Tak

Nie

Opinie decydentéw, N=300

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw
zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Wykres 83. Pytanie ,Jakie elementy projek-
téw wspiera dedykowana jednostka?”

Wspiera
administracyijnie

tylko niektére \

projekty B+R

Wspiera
administracyjnie
tylko wybrane
procesy Wspiera
administracyjnie
wszystkie
projekty B+R

Opinie decydentow, N=148

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw
zarzgdzania pracami B4+R w Polsce, op.cit.

Gdy instytucja nie wyodrebnia specjalnej komér-
ki wspierajgcej, pomocy udziela administracja lub
tez zespoty samodzielnie zajmujq sie obstugq pro-
iektéw (wykres 84).

Wykres 84. Pytanie ,Kto wspiera admini-
stracyjnie projekty badawcze w przypadkuy,
gdy w instytucji nie ma dedykowanej do
tego komérki2”

Inna osoba/ Zespoty
jednostka \ projektowe
same realizujg
projekty

Administracja

wspierajgca

catq dziatalnosé
instytucji

Opinie decydentéw, N=147

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw
zarzqdzania pracami B4+R w Polsce, op.cit.

Wyniki potwierdzajq brak jednego modelu wspie-
rania projektéw badawczych przez instytucje ma-
cierzyste, co wynika z ich specyfiki, historii i kultury
organizacyjnej. Warto zauwazyé, ze trudno zna-
lez¢ roznice wynikajgcee z posiadania lub nieposia-
dania jednostki wspierajqcej projekty.

Jako otoczenie zewnetrzne rozumie¢ nalezy
przede wszystkim administracje, instytucje finansu-
igce'?, sfere biznesu i spoteczenstwo. Wspétpraca
ze sponsorami jest istotnym elementem projektu
i mimo ze nie byta gtéwnym tematem badania,
jednak pojawiata sie z duzq czestotliwosciqg pod-
czas jakoséciowych wywiadéw indywidualnych.

Gtéwny zarzut stawiany sponsorom to nieustan-
ne i nieprzewidywalne zmiany przepiséw. Skut-
kuje to nie tylko problemami z realizacjg projek-
tow i ich rozliczaniem, ale tez wywotuje frustracje

139 W Polsce czesto administracja jest jednocze$nie instytuciq finansujqcq.
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oséb zaangazowanych w rozne przedsiewziecia
— podobne czynnosci muszg wykonywa¢ wedtug
roznych zasad i inaczej je dokumentowa¢. Czas
i ludzka praca marnotrawione sq na poznawanie
przepisow, ktore niedtugo przestang obowiqgzy-
wacé. Kiedy do zarzqdzania konkretnym projektem
potrzebna jest specyficzna wiedza, przy kolejnym
przedsiewzieciu moze ona okaza¢ sie nieprzydat-
na. Powaznym problemem jest takze ogromna
réznorodnos$¢ terminologii, klasyfikacji  kosztéw
kwalifikowanych i niekwalifikowanych etc. Respon-
denci skarzyli sie na brak petnej, profesjonalnej
informacji. Coraz czeéciej zleceniodawcy ograni-
czajq sie wytqgcznie do zamieszczenia na swoich
stronach internetowych wiadomoséci o nowych
aktach prawnych i programach. Trzeba oddele-
gowa¢ pracownikéw do $ledzenia i przesytania
potrzebnych treéci, a instytucje naukowe z reguty
nie mogq sobie na to pozwoli¢. Jako przyktad do-
brze przygotowanych konkurséw, stabilnych pod
wzgledem zasad i merytorycznych odbioréow ba-
dani wskazali programy ramowe UE.

Osobny problem to stosunek instytucji finansujg-
cych do wynikéw badan zamawianych w konkur-
sach. Z perspektywy cztonka zespotu wydaije sie,
ze gtownym celem sponsoréw jest zgodne z pra-
wem wydanie pieniedzy, stqd skupianie sie na we-
ryfikacji formalnych elementéw projektu. W prak-
tyce rodzi sie system, w ktérym zamawiajgcy nie
jest zainteresowany realnymi wynikami projektu
ani ich zastosowaniem.

4. Dobér wtasciwych metod i skutecznosé
zarzqdzania

Biorgc pod uwage opisang wczedniej skutecznosc¢
projektéw, rozumiang jako wykonanie zaplanowa-
nych prac zgodnie z planem i budzetem, mozna
uznaé, ze projekty badawcze w Polsce zarzqdzane
sq stosownie do mozliwosci, potrzeb i wymagan.
Jak wspomniano wczeéniej, w opinii przedstawi-
cieli $srodowiska naukowego udane przedsiewzie-
cie oznacza zweryfikowanie hipotezy badawczej,
a taka sytuacja wystepuje prawie zawsze. Mimo
ze niektére wyniki nie zostajg osiggniete, inne uda-
je sie zrealizowa¢ w wiekszym stopniu niz zakta-
dano. Zazwyczaj zespoty i sponsorzy stwierdzali,
ze cele zostaly osiggniete, a projekty — rozliczone.
Doktadne dane pokazuje wykres 85.

Kierownicy projektéw rzadko korzystajg z gotowych
metodyk zarzqdzania projektami. Wykorzystujq ra-
czej poszczegdlne elementy, takie jak struktura gru-
py projektowe| czy system raportowania, po czym
dostosowuiq je do wtasnych potrzeb. Przy organi-
zacji prac bazujg na doswiadczeniach zdobytych
przy innych przedsiewzieciach, wykorzystujgc przede
wszystkim dostepne narzedzia w postaci pakietéw
oprogramowania biurowego i poczty elektroniczne;.
W wiekszo$ci badanych projektéw narzedzia te wy-
starczajq do planowania, nadzoru i raportowania.
Bardziej zaawansowane wykresy Gantta czy matryce
logiczne stosuje sie tylko na etapie planowania i to
ze wzgledu na wymogi dokumentacji konkursowe;.
Prawie nigdy nie uzywa sie ich natomiast do $ledze-
nia postepu projektéw czy planowania wykorzysta-
nia zasobdéw. Tymczasem konsekwentne wymaga-
nia instytucji finansujqcych przynoszq korzysci. Jak
przyznat jeden z respondentéw, konieczno$é wypet-
nienia macierzy logicznej znaczqco uporzqdkowata
jego myslenie o projekcie.

W matych projektach postugiwanie sie ztozonymi
metodami zarzgdzania jest nieuzasadnione. Ini-
cjatywy wieksze, z budzetem kilku milionéw zto-
tych wymagaijq tworzenia wewnetrznych procedur
i schematéw organizacyjnych (kto komu deleguje
zadania, kto komu i kiedy raportuje efc.). Z wy-
powiedzi respondentéw wyraznie wynika, ze osoby
z przygotowaniem menedzerskim zatrudniane sq
w duzych projektach, aby wypracowaé odpo-
wiednie procedury, pilnowa¢ harmonograméw
oraz $ledzi¢ zmiany przepiséw i reagowaé na nie.
W przedsiewzieciach niewielkich takie zadania do-
datkowo obcigzajq kierownika.

Duzym projektom dedykuje sie systemy informa-
tyczne wspomagajqce zarzqdzanie (Enferprise Re-
source Planning, ERP). Obejmujg one spekirum
dziatan — od kwestii ewidencji czasu pracy, przez
nadzér nad postepami projektu, po wspieranie
procesu raportowania. Systemy te powstajq jednak
na potrzeby konkretnych projektéw i po ich zakon-
czeniu zwykle nie sq uzywane. Podczas badan nie
spotkano zadnej jednostki z wdrozonym systemem
pozwalajgcym na wspieranie catej dziatalnosci, na
przyktad z podziatem czasu pracy pracownikéw na
poszczegdlne projekty. Ankietowani wspomina-
li rowniez o niepowodzeniu wdrozenia systemow
klasy ERP w polskich uczelniach.
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Otwartqkwestiq pozostaje zarzqdzanie zasobamiludz-
kimi i relacjami zewnetrznymi. Cho¢ projekty osiggajq
swoje cele, towe wspomnianych obszarach odbywassie
to bez ingerencji oséb zarzqdzajgcych projektem.
Respondenci otwarcie wspominajq o niedostatku
wiedzy i umiejetnosci w tej materii, jednak bezkon-
fliktowa realizacja projektéow w stabilnych warunkach,
brak konkurencji oraz wysoka motywacja cztonkéw
zespotéw sprawiajq, ze nie ma to duzego wptywu na

efekty. Zmianie tej sytuaciji sprzyja¢ moze zwigkszenie
konkurencji miedzy grupami badawczymi.

Wazng obserwaciq z badania jest takze informacja,
ze realizowane projekty sq kontynuowane w ramach
kolejnych programéw. Blisko 80% kierownikéw jest
zdania, ze produkty ich projektéw znajdujq zastoso-
wanie w nastepnych pracach B+R. Prawie 14% nie
wie, czy tak sie dzieje (wykres 86).

Wykres 85. Pytanie , Jakie wyniki projektu zostaty zaplanowane, a jakie osiggniete do tej pory?”

Nawigzanie nowych kontaktéw navkowych za granicq
Prezentacja na konferenciji zagranicznej

Nawigzanie nowych kontaktéw naukowych w kraju
Rozwéj naukowy zespotu projektowego

Publikacja zagraniczna w czasopi$mie recenzowanym
Rozwdj infrastruktury instytucii

Wykorzystanie wynikéw w dydaktyce

Zgtoszenie patentowe wynikéw projektu

Publikacja w krajowym czasopiémie recenzowanym

Prezentacja na konferenciji krajowej

80%
B Rezultaty zaplanowane na poczgtku

75% B Rezultaty osiqgniete do tej pory

73%

72%

0% 20%

40% 60% 80% 100%

Opinie kierownikow, N=108; mozna byto wybra¢ kilka odpowiedzi, wykres przedstawia procent wskazan danej

odpowiedzi

Zrédto: Raport koAcowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzgdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.

Woykres 86. Pytanie ,Czy produkty realizowanego/zrealizowanego projektu majg swojq konty-

nuacje w kolejnych przedsiewzigciach B+R2”

B Zdecydowanie tak
B Raczej tak

B Nie wiem

B Raczej nie

T T
0% 20% 40%

Opinie kierownikéw, N=108

T
60%

T 1
80% 100%

Zrédto: Raport koricowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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5. Specyfika zarzgdzania matym projektem

W ramach badan specyfiki zarzqdzania projekta-
mi badawczymi okreélono réwniez poziom zarzg-
dzania projektami, ktérych budzety nie przekra-
czaty jednego miliona ztotych. Badaniami objeto
20 projektow rozwojowych'®'. Z kierownikami pro-
iektéw przeprowadzono indywidualne wywiady
pogtebione w oparciu o ankiete. Z analiz wynika,
ze przedsiewziecia byly przede wszystkim efektem
rozwijania i kontynuacji badan prowadzonych od
wielu lat oraz wspotpracy z partnerem gospo-
darczym zainteresowanym wynikami. Rozméwcy
wspominali takze o $ledzeniu potrzeb rynku kra-
jowego, analizie literatury fachowej oraz udziale
w specjalistycznych konferencjach i targach.

Za trzy najpopularniejsze sposoby wyznaczania
podstawowego celu projektu uznano:
* opracowanie i wdrozenie prototypu lub tech-
nologii;
* podqzanie za potrzebami wdrazajgcego;
* poleganie na witasnej ocenie potrzeb rynku.

Deklarowano réwniez okresdlanie celéw czgstko-
wych oraz zapewnianie znajomosci i zrozumienia
celéw projektu przez wszystkich cztonkéw zespotu.

Struktury zespotéw zazwyczaj opieraty sie na pra-
cownikach jednej jednostki naukowej, czasem na
pracownikach kilku jednostek bgdZ na pracow-
nikach jednostki i przedstawicielach przemystu.
Odpowiedzialno$¢ za skompletowanie zespotu
(od kilku do ponad 20 cztonkéw) spoczywata
z reguty na kierowniku projektu. Cztonkéw zespotu
wybierano przede wszystkim ze wzgledu na wiedze
merytoryczng udokumentowanqg osiqggnieciami
i publikacjami. W wiekszosci przypadkow zespét
miat charakter zadaniowy i byt zorganizowany na
potrzeby konkretnej inicjatywy. We wszystkich pro-
iektach kierownik byt jednoczesnie liderem mery-
torycznym, cho¢ czasem nie jedynym.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych przyznawa-
ta sie do niestosowania zadnego sformalizowane-
go systemu zarzqdzania projektami B+R. Zarzg-
dzanie projektem nie byto wcale dokumentowane
lub robiono to w niewielkim zakresie i tylko dla
wtasnych potrzeb. Najczesciej kierownicy oceniali,

ze projekty nie wymagaty bardziej rozbudowanych
i sformalizowanych metod zarzqdzania niz te, kt6-
re stosowano, a dwéch z nich wyrazito opinie, ze
dobrze bytoby zatrudni¢ asystenta kierownika pro-
iektu. Warto doda¢, ze przewaznie nie prowadzo-
no biezqcej oceny i optymalizacji wykorzystania
zasoboéw, ograniczajqe sie do kontroli zgodnosci
z harmonogramem i kosztorysem w umowie; nie
byto tez analizy ryzyka.

Kierownik jest zwykle okreslony we wniosku pro-
iektowym i automatycznie powotywany na te funk-
cie po uzyskaniu finansowania. Do$wiadczenie
kierownika w zarzqdzaniu wigzato sie najczescie]
z wczesnie| kierowanymi projektami, zaden z roz-
méwcdw nie uzyskat certyfikatu z tego obszaru.
Podstawowym sposobem monitorowania i kontroli
efektow prac byty okresowe spotkania zespotéw
potgczone z prezentacjq wynikéw prac i ich oma-
wianiem. Wspominano réwniez o indywidual-
nej ocenie kierownika projektu oraz o ocenianiu
zgodnym z systemem obowiqzujgcym w jednostce.

Sukces definiowano w zaleznosci od specyfiki pro-
iektu i zatozen przyjetych we wniosku; kierownicy
moéwili o opracowaniu technologii lub prototypu
gotowego do wdrozenia, praktycznym wdrozeniu
wynikéw oraz osiggnieciu celéw badawczych i pu-
blikacjach. Sposréd wielu czynnikéw, ktére miaty
wptyw na sukces projektu czesciej wymieniano
wiedze, umiejetnosci i motywacje cztonkéw ze-
spotu, do$wiadczenie i zaangazowanie kierowni-
ka projektu oraz dobrq wspétprace z partnerem
przemystowym.

Bariery na drodze do sukcesu to: nadmiernie sfor-
malizowana wspétpraca z Narodowym Centrum
Badan i Rozwoju, czasochtonne procedury zamo-
wien publicznych, problemy ze znalezieniem miej-
sca wdrozenia, fluktuacja kadr.

Ogélnym wynikiem wszystkich prac byto pie¢
zgtoszen patentowych w trzech projektach. W kil-
ku przedsiewzieciach wcigz trwato poszukiwanie
podmiotéw wdrazajgcych, poniewaz nie byty one
okres$lone na etapie przygotowania projektu lub
wycofaty sie w trakcie jego trwania. Zdecydowana
wiekszo$¢ kierownikow zadeklarowata kontynu-
acje badan po zakonczeniu projektéw.

131 Raport dla OPI. Badanie systeméw zarzqdzania projektami badawczymi, ktérych wartos¢ jest mniejsza niz 1 min zt., IPM sp. z 0.0., 2010.
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VI. Sukces czy porazka projektu?
1. Czynniki sukcesu projektéw badawczych

W trakcie projektu zidentyfikowano kilka uniwer-
salnych czynnikéw wptywajgcych na powodzenie
projektu:

Odpowiednie planowanie oznacza przygoto-
wanie elastycznego harmonogramu prowadzenia
projektu (ktéry zminimalizuje mozliwe do oszaco-
wania ryzyka zwigzane z procedurami administra-
cyjnymi i procesem badawczym), a takze reali-
styczne uwzglednienie mozliwosci aparaturowych,
ludzkich i czasowych ($wieta, rozktad roku aka-
demickiego efc.). Istotny jest tutaj takze wtasciwy
dobor partneréw zewnetrznych.

Zaangazowanie administracji wymaga zaréw-
no zmobilizowania i zmotywowania pracownikéw
zewnetrznych wobec projektu, jok tez — jesli to
mozliwe — stworzenia wtasnej struktury wspierajqg-
cej przedsiewziecie.

Przeglqgdy projektowe bazujq na regularnych
spotkaniach, ktére stuzq publicznej prezentagji
postepdw prac przez poszczegdlne zespoty i ba-
daczy. Traktowad je nalezy jak element motywujqg-
cy i kontrolny.

Witasciwa komunikacja lezy w gestii kierownika
projektu. Musi on dziata¢ tak, by uczestnicy nie byli
zaskoczeni na przyktad zmieniajgcymi sie wymaga-
niami. Jednocze$nie kierownik powinien prowadzi¢
biezqgcy monitoring wykonywania zadan i budze-
tu oraz z wyprzedzeniem przypomina¢ partnerom
o konieczno$ci dostarczenia przez nich produktéw
projektu (wynikéw badan, raportéw etc.).

Odpowiednie relacje kierownikéw z otocze-
niem sq wazne ze wzgledu na ryzyko zwigzane
z niepowtarzalno$ciq prowadzonego projektu i ko-
nieczno$ciq kontaktéw z instytucjami finansujgcymi
(konieczno$¢ wprowadzania zmian, zmiany prawa).
Dobre relacje osobiste kierownikéw w obrebie ma-
cierzystej jednostki oraz w instytucjach finansujg-
cych z pewnosciq sprzyjajq powodzeniu projektu.

Wspétpraca zagraniczna. Doswiadczenie
w projektach europejskich, zwtaszcza w progra-
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mach ramowych zmienia podejécie do planowa-
nia i prowadzenia badan. Kierownicy zaczynajq
zwraca¢ uwage na przemys$lang strukture wniosku
i zasady prowadzenia projektu oraz na kulture
wspotpracy z innymi zespotami. W indywidualnych
wywiadach podkreslano pozytywny wptyw udziatu
w konsorcjach, wymiany personelu, upowszechnia-
nia wynikéw za granicq, zagranicznych recenzji efc.
Zdaniem respondentéw, przedsiewziecia tego
typu sq duzo lepiej zarzqdzane, a ich efekty majq
wiekszy wptyw na $rodowisko naukowe. Udziat
w projektach miedzynarodowych oznacza nie tyl-
ko korzysci badawcze, ale czesciej niz w innych
przypadkach pozwala na transfer know-how
w obszarze zarzqdzania projektem i korzystanie
z dobrych praktyk. Obecno$é¢ na $wiatowym rynku
badawczym stanowi tez dobry wskaznik weryfiku-
igcy doskonato$¢ naukowq zespotu.

Precyzyjne formutowanie zadan jest waznym
elementem wskazywanym przez ankietowanych.
Wyznaczenie oséb odpowiedzialnych za wykona-
nie poszczegdlnych elementéw projektu pozwala
na sprawne zarzqdzanie projektem; zadne dzia-
tanie nie pozostaje bez koordynatora dbajgcego
o jego wykonanie.

Jasny tryb raportowania pozwala z jednej stro-
ny na sprawne przygotowywanie danych do ra-
portéw dla instytucji finansujgcych, z drugiej — na
analize stanu projektu. Kierownicy dopasowujqg go
do swoich potrzeb, kultury organizacyjnej instytu-
Cji oraz wymagan sponsora.

Zaangazowanie kierownika we wszystkie
aspekty projektu obejmuije zaréwno kwestie me-
rytoryczne, jak i organizacyjne. Projekty, w ktérych
kierownik projektu petni role menedzera, ocenia-
ne sq przez otoczenie jako dobrze zarzqdzane.

2. Bariery w zarzgdzaniu projektem

W badaniu ankietowym nie stwierdzono istotnych
barier w zarzgdzaniu. Uczestnicy projektow sq
w wiekszosci osobami z duzym do$wiadczeniem
zyciowym, ugruntowanq pozycjqg naukowq i wyso-
kg kulturg osobistq. Funkcjonujg w stabilnych ze-
spotfach, w ktérych panuje atmosfera wspotpracy;
dos$wiadczenie nabyte w wielu projektach pozwala
im bez probleméw rozpoczyna¢ kolejne dziatania
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o podobnym charakterze. Uznawano, ze powaz-
niejsze trudnosci w grupie badawcze] mogtyby
pojawi¢ sie gtéwnie na skutek dziatania czynnikow
zewnetrznych.

O problemach czesciej méwiono podczas wywia-
déw'®?, zauwazano je w analizie studiéw przypad-
kéw, zwracali na nie uwage dobrani przez OPI
eksperci. Do najpowazniejszych nalezq:

Opér przed prowadzeniem badai nauko-
wych jako dziatalnosci projektowej. Ze wzgle-
du na historie zwigzanq z przeksztatceniami nauki
po 1989 roku oraz istotne oddziatywanie finanso-
wania statutowego wiekszo$¢ badaczy nie znata
projektowego podeijécia do prac B+R lub byto ono
incydentalne. Moze to mie¢ istotne konsekwencije:

* brak doswiadczenia projektowego powoduie, ze
projekty nie sq dobrze zarzqdzane, a ich efekty
bywaijq dalekie od potrzeb rynkowych;

* brak powigzania projektow z karierg naukowqg
sprawia, ze naukowcy traktujq je jok dziatalnos¢
dodatkowq i sq mniej zaangazowani;

* incydentalno$¢ systemu projektowego na tle
statutowego finansowania skutkuje tym, ze ad-
ministracja traktuje projekty jako ucigzliwo$¢
i nadaje im niski priorytet;

* zespoty prowadzqce projekty rzadko zmienia-
iq sktad (czesciej dzieje sie tak w projektach
miedzynarodowych), co obniza kreatywno$¢
i innowacyjno$¢ badan.

Brak jasnych kryteriéw sukcesu projektu.
Uczestnicy panelu dyskusyjnego wyrazili opinie,
ze zakonczone sukcesem przedsiewziecie polega
na zweryfikowaniu hipotezy badawczej. Podejscie
to odbiega od biznesowej definicji zaktadajqce;,
ze udany projekt sfinalizowano w terminie i do-
starczono okreslone produkty w ramach przy-
dzielonych zasobéw [Jezeli Pan do jednego worka
wrzuca projekty z firm przemystowych i projekty na
wyzszej uczelni to trudno (jest wobec nich) stoso-
wa¢ takie samo kryterium (oceny sukcesu projek-
tu)]. Taki punkt widzenia zbiezny jest z wynikami
wywiadoéw pogtebionych — trudno na ich podsta-
wie precyzyjnie opisa¢ réznice miedzy udanym
a nieudanym projektem. Brakuje takze realnych
przyktadow inicjatyw konczqceych sie niepowodze-
niem.

132 Indywidualne wywiady pogtebione.

Jednym ze sposoboéw poszukiwania dobrych prak-
tyk moze by¢ zatem wskazywanie projektow wyjgt-
kowo trafnych, majqcych istotny wptyw na otoczenie
[Wydaje mi sie, ze dla nas ostatecznym sprawdzia-
nem powodzenia czy sukcesu jest wynik naukowy,
czy to publikacie w czasopismach, czy patenty.
(...) Poza tym, jezeli w wyniku realizacji projek-
tu powstajq publikacie w czasopismach z listy
filadelfijskiej no to trzeba uzna¢, ze (projekt) sie
powiddt, ze to byt sukces (...)]. Kryteria tego suk-
cesu to:
* wdrozenie rozwigzania do praktyki gospodarczej;
* rozwiniecie portfela kolejnych projektéw ba-
dawczych;
* publikacje w uznanych czasopismach zagra-
nicznych;
* wzrost prestizu instytucii.

Brak tradycji budowania kariery przez udziat
w projektach. Istotnym elementem jest motywa-
cja do uczestnictwa w przedsiewzieciach nauko-
wych. Z wywiadéw wynika, ze motywacjq poznaw-
czq kierujq sie przede wszystkim mtodzi naukowcy
— kierownicy projektéw. Inne uzasadnienia to che¢
utrzymania zespotéw, mozliwo$¢ nawigzania kon-
taktéw z naukowcami w innych krajach czy szansa
na zwiekszenie dochodéw. Niektérzy rozmowcy
zwracali uwage, ze w Polsce nadal nie cieszy sie
popularnoéciq model powszechny przede wszyst-
kim w krajach anglosaskich i skandynawskich,
gdzie kariere buduje sie, podgzajgc za projektami
i wyzwaniami badawczymi. Podejscie projektowe
wyzwala wiekszq determinacje i motywacje oraz
che¢ prezentacji dokonan, jednak nie zapewnia
trwatosci zrédet dochodu. W Polsce weigz dominu-
je oczekiwanie na statq posade w publicznej uczel-
ni czy instytucie. Rozméwcey zwracali uwage, ze
w wiekszo$ci jednostek brakuje systemow zacheca-
igcych do dodatkowej aktywnosci i inicjatywy.

Brak weryfikacji zasadnosci prowadzenia
projektu. Najczesciej projekty planuje sie na
poziomie zespotéw projektowych, kierujgcych sie
wymaganiami konkretnych programéw finansujg-
cych badania. W duzych instytucjach (na przyktad
uczelniach) do przygotowania wniosku projekto-
wego przystepuje sie bez uzyskania szczegolnej
zgody gtéwnego kierownictwa. Weryfikacji na
poziomie instytucji podlegajg prawie wytqcznie
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budzety, ocenia sie ich zgodno$¢ z wymogami
programu. Praktycznie nie rozwaza sie natomiast
kwestii produktéw projektu i ich przysztej przydat-
nosci. Rzadko propozycja projektu jest recenzowa-
na wewnetrznie, przed zgtoszeniem do konkursu,
nie moéwiqc juz o niezaleznych ocenach zewnetrz-
nych. Duze ryzyko wigze sie z trudnosciami
w szczegdtowym okreéleniu efektéw prac. Z tego
powodu na poczqtkowym etapie projektu formu-
tuje sie ogodlne zatozenia, a doktadne cele i zakres
prac doprecyzowany jest w trakcie realizacji.

Mata mobilno$é navkowcéw. Jednym z uza-
sadnien  prowadzenia dziotalno$ci  badawczej
w formie projektowej jest potrzeba optymalizacii
zasobéw oraz szansa na uzycie jak najlepszych
ludzi i urzgdzen do osiqggniecia celu. Realnie
oznacza to na przyktad mozliwo$¢ elastycznego
tworzenia zespotu, w tym udziat uczonych nieza-
trudnionych etatowo lub pochodzgcych z zagra-
nicy. Z wywiadéw wynika, ze najczesciej nad ko-
lejnymi projektami pracujq praktycznie takie same
zespoty, cho¢ coraz wiecej z nich ma charakter
hierarchiczno-macierzowy. O sktadzie zespotu
najczeséciej decyduje kierownik projektu, ktéry
rzadko prowadzi otwartq rekrutacje, a najczescie]
sam jest pomystodawcg projektu. Tymczasem
w wielu krajach Unii Europeijskiej o posade kie-
rownika projektu trzeba ubiega¢ sie w trybie
otwartego naboru, a wiekszo$¢ cztonkéw zespotu
pochodzi spoza struktur projektodawcy.

Brak umiejetnosci zarzgdzania zespotem.
Z wywiadow wytania sie mato realny obraz ze-
spotéw, w ktérych praktycznie nie ma konfliktéw
i ktore zarzqdzajg sie niejako same. Z zebranych
opinii wynika, ze sprawg kluczowq dla powodze-
nia projektu jest sprawna i otwarta komunika-
cia w zespole, jednak tego rodzaju umiejetnosci
,miekkie” nie sq istotnym kryterium wyboru kie-
rownika. Kierownicy zauwazajq tez deficyt szkolen
z tego obszaru, szczegdlnie waznego ze wzgledu
na stabo$¢ formalnych systeméw motywacyjnych
i systemow wspomagajqcych wdrazanie projek-
tow. W trakcie realizacji projektéw zdarza sie, ze
trudnosci sprawia wspotpraca z partnerami lub
podwykonawcami. Problem pojawia sie zwtaszcza
w projektach interdyscyplinarnych, w ktérych biorg
udziat naukowcy réznych specjalizacji. Weryfika-
cja umiejetnosci uczestnikow grupy dokonywana
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jest na podstawie analizy ich kompetencji i do-
$wiadczenia.

Skomplikowane procedury. Duze znaczenie
ma tutaj typ instytucji i kultura organizacyjna.
Mniejsze placéwki majg gorsze mozliwosci ob-
stugi ztozonych projektéw, takze ze wzgledu na
kwestie finansowe (ptynno$¢, zabezpieczenia pro-
iektu efc.); tatwiejsza jest tam jednak odgdérna
kontrola nad procesem przygotowania i realiza-
cji projektow. Instytucje rozni tez poziom narzutu
kosztéw ogdlnych — najmniejsze sq w uczelniach,
ze wzgledu na inne strumienie finansowania (dy-
daktyka, dziatalno$¢ statutowa etc.), a wieksze
w jednostkach, ktorych dziatalnoscig podstawo-
wq sq prace B+R. Nawet projekty finansowane
wedtug tych samych zasad w obrebie jednej insty-
tucji prowadzone sq wedtug wypracowywanych
za kazdym razem od nowa regut (formularze,
sposdb  zarzqdzania, raportowanie). Zwracano
uwage, ze kierownicy projektéw muszq koncen-
trowa¢ sie na sprawach administracyjnych, za-
miast na nadzorowaniu prac i zarzgdzaniu grupg,
a to czesto wptywa na opdznienia w harmono-
gramie. Z kolei brak elastycznosci w rozlicza-
niv kosztéw projektu utrudnia kontrole budzetu
(wydaje sie, ze znacznym uproszczeniem bytaby
mozliwo$¢ przesuwania $rodkéw  finansowych
w ramach poszczegélnych pozycji budzetowych).
Problemem sq tez wymogi formalne zwigzane
z zaméwieniami publicznymi. Procedury dotyczg-
ce zasad wyboru podwykonawcéw czy podpisy-
wania z nimi uméw spowalniajq przebieg prac;
czesto procesy te trwajq dtuzej niz przewidziano
w harmonogramie.

Rézne zrédta finansowania. Projekty badaw-
cze finansuje sie z réznych zrédet ($rodki resortu
nauki, fundusze strukturalne, europeijskie progra-
my ramowe efc.), odmiennych pod wzgledem pla-
nowania, realizacji prac i raportowania. Tematyka
ogtaszanych konkurséw ma fundamentalny wptyw
na tematyke prac badawczych, a wymogi zawar-
toéci wniosku narzucajg sposéb myslenia o pro-
wadzeniu projektu i jego produktach. Charaktery-
styczne sq réznice miedzy podejsciem krajowym,
w ktérym najwazniejsza jest formalna poprawno$é
dokumentacji a programami ramowymi z mysle-
niem w kategoriach produktéw, upowszechniania
i zarzqdzania wiasnosciq intelektualng.



lll. Sposoby zarzgdzania pracami B+R w Polsce - wyniki badania

Zréznicowane wsparcie dla projektéw na
poziomie instytucji. Na jednym biegunie mozna
wskaza¢ specjalne biura aktywnie namawiajqce
pracownikéw do udziatu w projektach, pomaga-
igce w tworzeniu wnioskéw i wspomagaijqce reali-
zacje; na drugim — catkowite pozostawienie prak-
tycznych kwestii projektowych w rekach zespotéw.
Czesto wiedza na temat szczegdtowych aspektéw
prowadzenia projektéow od strony administracyjnej
jest rozproszona i zdobywana w oparciu o kontak-
ty osobiste w ramach instytucji.

Niecheé¢ administracji do obstugi projek-
téw. Respondenci mocno podkreslali ten aspekt.
W jednostkach uczelnianych problemy wynikajq
z niedostosowania struktur organizacyjnych szkét
wyzszych do prowadzenia projektéw (obowig-
zek prowadzenia spraw formalnych spoczywat na
cztonkach zespotu, poniewaz uczelnie z reguty nie
zapewniaty odpowiedniego wsparcia administra-
cyjnego i nie dysponowaty niezbednymi zasobami).
Projekty nieraz wnoszq wktad do budzetéw macie-
rzystych instytucji w formie tzw. narzutéw. Zdaniem
rozméwcodw instytucje nie odbierajg narzutu jako
swego rodzaju optaty za ustuge, stqd konieczno$é
dodatkowego wynagradzania personelu admini-
stracyjnego. Inne zauwazane problemy fo:
* brak zdecydowanego wparcia ze strony najwyz-
szego kierownictwa dla jednostek angazujg-
cych sie w projekty;

* brak systemowego wiqczenia prowadzenia prac
badawczych w formie projektowej w strategie
instytucji;

* brak instytucjonalnego lobbingu w zakresie te-
matyki finansowanych badan oraz rozwigzan
prawnych;

* brak systeméw wspomagaijqcych zarzqdzanie na
poziomie catej instytucji, z czego wynikajq nie-
spéjnosci w raportowaniu czy brak standardéw;

* brak wiedzy na temat specyfiki réznych projektéw
wéréd administracji $redniego szezebla i prze-
kazywanie informacji nieprzydatnych w danym
przypadky;

* problemy w zarzqgdzaniu finansami, czyli nie-
aktualna informacja o poziomie realizacji bu-
dzetu i brak kontroli nad decyzjami zwigzanymi
z ptatno$ciami;

* brak kontroli nad projektami, co skutkuje nieopty-
malnym wykorzystywaniem produktéw z punktu
widzenia organizacji oraz brakiem monitoringu
dziatan i zarzqdzania ryzykiem;

* braok wewnetrznych dziatan ewaluacyjnych
w instytucjach.

Niewgtpliwie najwiekszq przeszkodq w zarzqdzaniu
projektami w Polsce jest jednak uznawanie popraw-
nego sprawozdania za zasadniczy produkt. Zwykle
publiczni sponsorzy w mniejszym stopniu oczekujq
merytorycznych wynikéw badan, a to nie zacheca
do prowadzenia ambitnych, ryzykownych projektéw.
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STUDIA PRZYPADKOW

Na podstawie analizy desk research do proby
badawczej wybrano projekty prowadzone przez
rézne rodzaje jednostek naukowych. Analizowane
projekty finansowane byty z réznych zrédet, w tym
ze $rodkéw budzetowych, funduszy strukturalnych
i programéw ramowych UE. Byty to projekty duze
jak na polskie warunki. Ich budzety przekraczaty
jeden milion ztotych, a zespoty badawcze skta-
daty sie z ponad pieciu oséb.

I. ADLAND

1. Opis projektu

Koncepcja projektu opierata sie na rozpraszaniu
energii udaru w trakcie lgdowania samolotu. Za-
projektowano, zbudowano i przetestowano model
podworzia, ktéry zbadano w réznego rodzaju ma-
szynach z uwzglednieniem czynnikéw wystepujg-
cych podczas Igdowania. Postanowiono zamonto-
waé w podwoziu urzqdzenie absorbujqce wstrzgsy,
ktére dostosowuije sie do rozpoznanego w czasie

rzeczywistym uderzenia uzaleznionego od masy
i skfodowej pionowej predkosci przyziemienia,
a tym samym pozwala ztagodzi¢ proces Igdowania.

Projekt opracowania podwozia byt powigzany
z innymi pracami prowadzonymi przez Instytut
i wynikat z kompetencji i do$wiadczenia pracow-
nikéw. Jednostki uczelniane prowadzity prace ba-
dawcze, natomiast partnerzy przemystowi asysto-
wali im i pilnowali, aby wyniki badan dostosowane
byty do realiéw. Podziat prac miedzy cztonkéw
konsorcjum (np. Instytut Lotnictwa projektowat
i wykonywat podwozie, Instytut Fraunhofera i Uni-
wersytet w Sheffield prowadzity prace z wykorzy-
staniem cieczy magnetoreologicznych) wynikat
z kompetencji i do$wiadczenia partneréw zaanga-
zowanych w projekt.

W projekcie postanowiono zbada¢ mozliwosci
wykorzystania adaptacyjnych absorberéw energii
uderzeniowej w podwoziach samolotéw i na tej
podstawie wykona¢ adaptacyjng wersje podwozia
dla lotnictwa cywilnego (ALG — adaptive landing
gear). Zatozone cele udato sie osiggnqc.

2. Zespét i struktura zarzgdzania

Do zespotu nalezeli: kierownik projektu, zespot
badawczy IPPT PAN (okoto 30 oséb, w tym dokto-
ranci, pracownicy zaktadu i spétki spin-off), grupa
administracyjna, koordynatorzy prac i zespotéw
po stronie cztonkéw konsorcjum, liderzy zadan,
menedzer do spraw eksploatacyjnych, koordyna-
tor techniczny. Kierownik projektu kontaktowat sie
z Komisjq Europejskq, odpowiadat za koordynacje
prac i kontrole finanséw; przygotowat plan pro-
iektu i umowe konsorcyjng, organizowat spotka-
nia. Wiekszo$¢ czasu zajmowato mu zarzqdzanie,
w aspektach technicznych wspierat go koordy-
nator techniczny i liderzy zadan. Koordynator
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techniczny przygotowat plan badan, akceptowat
cykliczne raporty techniczne, a takze oceniat ja-
ko$¢ prac partneréw. Liderzy zadan nadzorowali
badania w swoich obszarach i raportowali do
koordynatora technicznego. Menedzer do spraw
eksploatacyjnych podejmowat dziatania zwigzane
zwdrozeniem i upowszechnianiem wynikéw, wspot-
pracowat z tzw. przemystowym panelem dorad-
czym, czyli przedstawicielami sektora gospodarki
zainteresowanymi  wykorzystaniem  rozwigzania.
Koordynacjq prac administracyjnych zajmowat sie
podwykonawca CPC Executive Search, ktéry
miat do$wiadczenie w zarzqdzaniu europejskimi
projektami badawczymi. Po zakonczeniu badan
w Instytucie powotano jednostke odpowiedzialng
za prowadzenie administracji projektowe;.

Ciatem nadzorujgcym prace byt komitet sterujgcy.
W jego sktad wchodzili kierownik projektu, koor-
dynator techniczny, menedzer do spraw eksplo-
atacyjnych oraz po jednym reprezentancie part-
neréw konsorcjum. Komitet podejmowat decyzje
w obszarze finanséw oraz wdrozen i polityki infor-
macyjnej, a takze rozwiqgzywat biezgce problemy.

Na co dzien cztonkowie grupy projektowej kon-
taktowali sie za posrednictwem poczty elektro-
nicznej. Dodatkowo stworzono narzedzie do
pracy on-line (obszar transferowy), ktére stuzyto
do publikacji wynikéw badan. Co pét roku pod-
czas dwudniowych spotkan komitetu sterujgcego
omawiano postep prac i pojawiajgce sie trudno-
$ci, przedstawiano tez kwestie finansowe i sprawy
zwiqzane z publikacjg wynikéw. Spotkania byty
zaplanowane w momencie podpisywania umowy
i odbywaty sie zgodnie z harmonogramem. Co pét
roku koordynator przygotowywat raport z przebie-
gu prac. Byt to tzw. raport kroczqcy, stopniowo
uzupetniany, ktéry odsytat do wydanych publikaciji,
dostepnych na stronie internetowej projektu. Kaz-
dy cztonek konsorcjum przygotowywat przewodnik
przedstawiajqcy dotychczasowe dokonania.

Motywacjq dla oséb zaangazowanych w badania
byta mozliwoé¢ ujecia wynikéw prac w publika-
cijach i rozprawach doktorskich. Brak konfliktéw
miedzy cztonkami zespotu mégt wigza¢ sie z whas-
ciwg strategiq budowania zespotu oraz z jasno
okreslonym i spéjnym celem. Wedtug prof. Hol-
nickiego-Szulca trudniej jest zarzqdza¢ zespotem,
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ktéry prowadzi prace w roéznych obszarach i nie
ma okre$lonego wspdlnego celu. W jego opinii
przydatne bytyby kursy doszkalajgce dla kierow-
nikow projektow zarzqdzajgcych pracami B+R
(obecnie kazdy musi uczy¢ sie samodzielnie, pod-
czas projektu).

3. Przebieg projektu

Gdy badania wykazaty, ze piezo-aktywatory sq
bardziej rozwojowe niz ciecze magnetoreolo-
giczne, prace skoncentrowano na tym obszarze.
W trzecim roku prowadzono testy rozwigzania
w laboratorium i podczas lotéow prébnych. Na
tym etapie dostarczono dokumentacje z przebie-
gu prac i raporty z testow. Opdznienia wystgpity
na etapie opracowywania scenariuszy symulacyj-
nych przez IPPT PAN oraz projektowania modelu
rozpraszajgcego w skali rzeczywiste] i przepro-
wadzania testéw laboratoryjnych przez Instytut
Lotnictwa. Nie wptyneto to jednak na catosciowy
harmonogram.

4. Otrzymane wyniki

Projekt wykonano zgodnie z planem, zakonczyt sie
w terminie, nie przekroczono zatozonego budzetu.
Caly koszt realizacji zostat pokryty ze $rodkéw po-
zyskanych w ramach konkursu. Poniewaz osiggnie-
te wyniki projektu byty satysfakcjonujgce i spetnity
oczekiwania, cztonkowie konsorcjum przewidywali
kontynuacje prac  (wykorzystanie  rozwigzania
w $migtowcach), jednak wniosek nie zostat zaakcep-
towany. Postanowiono powotaé projekt narodowy;
wspdlnie z WSK Rzeszéw IPPT PAN projektuje pod-
wozie pneumatyczne do samolotu bezzatogowego.

5. Trudnosci w projekcie

* Zasady obowiqgzujgce przy rozliczaniu projektéw
nieco roznity sie od tych przyjetych w Instytucie,
dlatego pracownicy musieli nauczy¢ sie prowa-
dzenia ksiegowosci analityczne;.

* Z powodu braku odpowiedniej aparatury i infra-
struktury grupa projektowa musiata zaadaptowaé
wiate. Tam zbudowata laboratorium, aparature
zakupujgc z budzetu projektowego.

* Podwozie planowano wykorzysta¢ w $migtowcu
Sokét, jednak w momencie przejecia PZL Mielec
i PZL Swidnik firmy zachodnie miaty swoich dostaw-
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céw czedci i nie byty zainteresowane projektem.
Poniewaz Instytut nie znalazt duzego polskiego
producenta, nawiqzat wspétprace z niewielkimi
firmami produkujgcymi mate ultralekkie samoloty.

Il. CREEN

1. Opis projektu

Projekt dotyczyt zdarzen krytycznych w sieciach
ztozonych; koncentrowat sie przede wszystkim na
sieciach spofecznych, a zwtaszcza przeptywie in-
formacji w sieciach naukowych i publicznych. Za-
obserwowano wptyw zdarzen krytycznych na zbio-
rowe zachowania spoteczenstwa.

Duzym wyzwaniem byto stworzenie modelu in-
formacyjnego tqczqcego nauki spoteczne (teoria
komunikaciji, teoria mediéw, socjologia) z eksplo-
racjq danych w sieciach ztozonych i modelami ma-
tematycznymi dotyczqcymi rozwoju sieci w fizyce.
Prowadzone prace badaty wqtki tematyczne z per-
spektywy réznych dziedzin, a takze ich wptyw na
powstawanie okre$lonych zachowan w §rodowisku
naukowym, ktére nastepnie przenikajg do opinii
publicznej. Dane byty zbierane z wykorzystaniem
metod bibliometrycznych i webometrycznych. Ba-
dano rézne kanaty komunikacji, w tym media,
blogi, czytniki RSS i inne zrédta internetowe. Stwo-
rzono teoretyczny i numeryczny opis systemow sie-
ciowych. Wskazano symbioze i zaleznoéci miedzy

sieciami, okre$lono takze statyczne i dynamiczne
wtasciwosci systeméw oraz zbadano wptyw czyn-
nikéw zewnetrznych na sieci.

Celem projektu byto wypracowanie rekomendac;ji
dotyczqcych innowacyjnego podejécia do zdarzen
krytycznych w sieciach spotecznych z uwzglednie-
niem zachowan naukowych i ogélnego rozumienia
nauki przez spoteczenstwo, a takze wykorzystanie
nowych metod do analizy nowych tematéw ba-
dawczych (naukowe lawiny) i sytuacji kryzysowych
w instytucjach spotecznych (zaufanie do nauki).

2. Zespét i struktura zarzgdzania

Inicjatywa powotania konsorcjum wyszta od kie-
rownika projektu; uczestnikéw dobrano na pod-
stawie rekomendaciji, dotychczasowej wspétpracy,
specjalizacji, do$wiadczenia i kompetencji. Kaz-
dy partner miat okre$long role, np. Uniwersytet
w Wolverhampton opracowat metody identyfikacji
i analizy zjawiska sieci internetowej, a Uniwersytet
w Karlsruhe odpowiadat za techniczny algorytm
i narzedzie do wizualizacji dynamiki sieci.

Zespot projektowy sktadat sie z 14 oséb, w tym
pieciu pracownikéw PW. Kazda instytucja mia-
ta lidera, wybranego na podstawie analizy jego
kwalifikacji i do$wiadczenia. Koordynatorzy prac
charakteryzowali sie rozlegtq wiedzq z fizyki i nauk
spotfecznych, uczestniczyli w wielu projektach eu-
ropejskich i krajowych. Konsorcjum projektu obej-
mowato wszystkich lideréw zadan; podejmowato
strategiczne decyzje i nadzorowato prace. Spo-
tkania cztonkéw konsorcjum odbywaty sie co pot
roku, ale w pilnych sprawach mogty by¢ zwoty-
wane natychmiastowo przez dowolnego partnera.

Konsorcjum korzystato z pomocy rady doradcze;j,
ktérg okazjonalnie proszono o ocene projektu
i wskazanie obszaréw do poprawy. W sktad rady
wchodzito troje uznanych europejskich naukow-
coéw, specjalizujgeych sie w tematyce zblizonej do
projektowej. Rada zasugerowata na przyktad, by
socjologowie mocniej skupiali sie na ilosciowej
analizie danych.

Kierownikowi projektu podlegata jednostka wyko-
nawcza, ktéra byta odpowiedzialna za zarzqdza-
nie, koordynacje i ocene. Do wsparcia administra-
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cyjnego i organizacyjnego dedykowane byty trzy
osoby: kierownik, sekretarka oraz pracownik PW
odpowiedzialny za symulacje budzetu. Wszystkie
osoby byty zatrudnione na umowe zlecenie na
podstawie stawek godzinowych, co generowato
bardzo duzo dokumentéw finansowych, a takze
wymagato modyfikacji przepiséw wewnetrznych
uczelni. Liderzy obszaréw badawczych nadzoro-
wali prace w swoich dziedzinach. Byli zobligowani
do informowania o postepach lub opdznieniach
przygotowywania raportéw, przedstawiania pod-
sumowan wynikéw i prezentowania statusu prac
na spotkaniach konsorcjum.

Zarzqdzanie zespotem bazowato na kilkudniowych
spotkaniach konsorcjum, komunikacji elektronicz-
nej i relacjach osobistych. Gtéwnymi kanatami
przeptywu informacji byty wiadomoséci elektro-
niczne rozsytane do cztonkoéw listy dystrybucyinei,
strona internetowa (sekcje poufne i ogdlnodo-
stepne), wideo- i telekonferencje. Taka organiza-
cja pracy utatwiata zarzgdzanie, umozliwiata tez
wymiane wiedzy. Motywacjq dla cztonkéw grupy
projektowe| byto dgzenie do znalezienia wspdl-
nych elementéw w dziedzinach na pozér ze sobg
niepowigzanych.

3. Przebieg projektu

Projekt podzielony byt wedtug o$miu obszarow:
dwéch zwigzanych z zarzqdzaniem, pieciv ba-
dawczych i jednego zapewniajgcego spdjnosé
wszystkich prac. Okres trzech lat byt niezbedny,
aby osiggnq¢ petng synergie wynikéw. Obowigzki
i zadania byty réwno roztozone pomiedzy partne-
row i dostosowane do ich mozliwosci. Ciggtos¢
pracy byta kluczowa dla eliminacji ryzyka zwiqza-
nego z niespdjnosciq prac badawczych z réznych
obszaréw, zwilaszcza w pierwszym etapie, kiedy
wyniki jednego zespotu musiaty by¢ natychmiast
przekazane pozostatym uczestnikom.

Warto doda¢, ze jednoczesnie z CREEN, prof. Ho-
tyst byt zaangazowany w podobny projekt Uniwer-
sytetu w Oksfordzie. Udziat w dwéch projektach
umozliwiat poréwnanie sposoboéw zarzqdzania.
Na podstawie zdobytych doswiadczen przy kolej-
nych projektach profesor wprowadzit system co-
miesiecznego wewnetrznego raportowania pracy
partneréw, aby méc na biezgco kontrolowa¢ prze-
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bieg prac i zwiekszy¢ przeptyw informacji miedzy
uczestnikami.

4. Otrzymane wyniki

Udato sie osiggng¢ zatozone cele, otrzymano
100% wnioskowanego budzetu i nie zostat on
przekroczony. Opracowano rozwigzania z réznych
dziedzin nauki, na przyktad nowe narzedzia wfizyce
statystycznej czy algorytmy do analizy kontrowersji
naukowych i badania znaczenia stéw w zaleznosci
od kontekstu. Efekty prac opublikowano w czaso-
pismach branzowych i naukowych, prezentowa-
no na wielu seminariach i konferencjach, a takze
w mediach. Badania miaty wptyw nie tylko na $ro-
dowisko naukowe, ale takze na partneréw kon-
sorcjum. PW kontynuuje prace w obszarze sieci
ztozonych w celu pogtebienia wiedzy na temat dy-
namiki sieci; na uczelni utworzono nowq specjali-
zacje obejmujqcq ekono- i socjofizyke. Prof. Hotyst
powotat na Politechnice Warszawskiej Uczelniang
Rade Kierownikow Projektéw UE, a nastepnie zo-
stat wspétzatozycielem Krajowej Rady Koordyna-
toréow Projektow Badawczych UE, ktére zrzesza
lideréw projektow i umozliwia im wymiane wiedzy.

5. Trudnosci w projekcie

* Zarzqdzanie projektem interdyscyplinarnym wyma-
gato wypracowania zasad wspdtpracy specjalistéw
z réznych dziedzin i znalezienia powigzan miedzy
odlegtymi obszarami.

* Na etapie zbierania danych okazato sie, ze partner
odpowiedzialny za obszar socjologiczny nie ma
w swoim zespole informatyka, ktéry wygenerowatby
niezbedne raporty, a na podstawie pojedynczych
opiséw zdarzen nie mozna byto opracowad rze-
telnych wnioskow.

* Pojawity sie problemy administracyjne wynikajgce
z niedostosowania struktury uczelni do prac pro-
iektowych (utrudnieniem byt na przyktad potroczny
cykl uruchamiania postepowania przetargowego).

* Niewystarczajgce informacje o stopniu wykorzysta-
nia $rodkéw finansowych sprawity, ze w ostatnim
etapie projektu pojawity sie kfopoty spowodowane
zakwestionowaniem przez audytora czesci po-
niesionych kosztéw. Watpliwosci dotyczyty okoto
50 tysiecy ztotych, ktére zostaty rozdysponowane,
aby zrealizowa¢ budzet zgodnie z planem. W efek-
cie uczelnia byta zmuszona zwréci¢ cze$¢ kosztéw.
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I1l. Narodowy Program Foresight

1. Opis projektu

Projekt miat okresli¢ drogi rozwoju polskiej sfery
B+R, dlatego wykorzystano w nim metode fore-
sightu, czyli prognozowania w zakresie trendéw,
kierunkéw zmian i rozwoju przy zaangazowaniu
grup inferesariuszy (przedstawiciele przemysty,
nauki i administracji). Powotany przez ministra
nauki i szkolnictwa wyzszego program objgt 20
tematow szczegdtowych ujetych w trzy pola ba-
dawcze: zréwnowazony rozwdj Polski, technologie
informacyjne i telekomunikacyjne oraz bezpie-
czenstwo. Korzystano z narzedzi badawczych me-
todyki foresightu, takich jak dyskusje panelowe,
analiza SWOT i analiza ograniczen, badania eks-
perckie metodq Delphi, analiza PEST, krzyzowa
analiza wptywéw, budowa scenariuszy rozwoju.
Waznym elementem byty badania eksperckie me-
todqg Delphi, do tej pory nieprowadzone w Polsce
na tak duzqg skale. Polegaty one na kilkukrotnym
ankietowaniu grupy ekspertéw, za kazdym razem
obejmujgcym coroz bardziej uscislony obszar.

Jednym z powodéw realizacji projektu byta po-
trzeba stworzenia platformy wspétpracy miedzy
decydentami, przedstawicielami przemystu, $ro-
dowisk naukowych i administracji publicznej. Ce-
lem przedsiewziecia byto okreslenie wizji rozwoju
Polski do 2020 roku, a takze wskazanie priory-

tetowych kierunkéw prac badawczo-rozwojowych.
Ponadto planowano stworzenie preferencyjnych
warunkéw przy podziale $rodkéw budzetowych
na wykorzystanie wynikéw prac badawczych
w praktyce, a takze zracjonalizowanie wykorzy-
stania $rodkéw publicznych. Duzy nacisk potozo-
no na zwigkszenie znaczenia badan naukowych
w rozwoju gospodarczym Polski.

2. Zespét i struktura zarzgdzania

Grupe projektowq podzielono na dwa obszary:
zarzqdzajqcy i merytoryczny. Do obszaru zarzg-
dzajgcego nalezaty: komitet sterujqcy, kierownik
projektu i biuro projektu oraz konsorcjum koor-
dynacyjne i koordynator projektu. W sktad pola
merytorycznego weszty: panel gtéwny, panele pdl
badawczych, panele tematyczne, grupa wsparcia,
gtéwne instytucje partnerskie oraz pozostate in-
stytucje partnerskie. Zaréwno cztonkowie konsor-
cjum koordynacyjnego, jak i komitetu sterujgcego
oraz paneli eksperckich regularnie spotykali sie
w celu oméwienia postepéw prac. Wptywato to na
sprawny przebieg projektu i utatwiato komunika-
cie. Dodatkowo przedstawiciele konsorcjum spoty-
kali sie z wybranymi instytucjami partnerskimi (np.
z Politechnikg Warszawskq, Szkotq Gtéwng Han-
dlowqg, Federacjqg Stowarzyszenn Naukowo Tech-
nicznych — Naczelng Organizacjq Techniczng).

Najwyzszym organem w strukturze projektowej byt
komitet sterujqgcy, ktéry nadzorowat prace, dbat
o prawidtowy przebieg programu, odpowiadat
takze za wybor ekspertéow, metodologii, ustalenie
zakresu dziedzin badawczych, a takze opiniowanie
planéw finansowych i raportéw z postepéw prac.
W sktad komitetu wchodzili cztonkowie zespotu
interdyscyplinarnego do spraw Narodowego Pro-
gramu Foresight, dziatajgcego przy MNiSW.

Kierownik projektu miat trzech zastepcéw, ktérzy
zajmowali sie organizacjq i metodykq, sprawami
ekonomiczno-statystycznymi oraz badaniami spo-
tecznymi, organizacjq debat spotecznych i komu-
nikacjq ze spofeczenstwem. Biuro projektu skta-
dato sie z szeéciu o0séb, po dwie z kazdej instytucji
wchodzqgcej w sktad konsorcjum.

Pracami koncepcyjnymi zajmowaty sie panele eks-
perckie. Panel gtéwny to najwyzszy organ meryto-
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ryczny projektu, ktéry sprawowat nadzér nad reali-
zacjq zadan merytorycznych i podejmowat decyzje
strategiczne. Przygotowywat wytyczne do pracy
paneli pol badawczych, ponadto miat za zadanie
opracowac wstepnq koncepcje wizji rozwoju Polski
do 2020 roku. W sktad panelu wchodzili eksperci
merytoryczni z dziedzin objetych programem oraz
beneficjenci i uzytkownicy projektu, w tym przed-
stawiciele przemystu, nauki i mediow. Panele pdl
badawczych byly najwazniejszymi  jednostkami
operacyjnymi przedsiewziecia (prowadzity analizy
i zajmowaty sie podsumowaniem wynikéw prac
wykorzystywanych do tworzenia scenariuszy roz-
woju badan), a panele tematyczne — podstawowy-
mi komorkami organizacyjnymi (odpowiadaty za
analize stanu wiedzy, obszaréow i makrotematéw
z wykorzystaniem metody foresight, a takze zaj-
mowaty sie przygotowaniem badan eksperckich
prowadzonych metodq Delphi). Grupa wsparcia,
ktéra dziatata przy komitecie sterujgcym, powsta-
ta z inicjatywy mtodych naukowcédw, asystentéw
i doktorantéw polskich uczelni.

Nie korzystano z konkretnej metodyki zarzqdzania,
bazowano na dos$wiadczeniach cztonkéw zespo-
tu i rozwigzaniach wykorzystywanych przez inne
podmioty. Skorzystano z rekomendacji zawartych
w ogélnie dostepnych publikacjach w zakresie bu-
dowy struktury organizacyjnej, sposobu raporto-
wania czy podziatu harmonogramu na zadania.

3. Przebieg projektu

Projekt zostat podzielony na kilka etapéw, miedzy
innymi ustalono sktad paneli i zasady organizaciji
ich pracy, przeprowadzono warsztaty metodyczne
dla cztonkéw paneli, zrealizowano badania meto-
dq Delphi, konsultacje spoteczne, analizy (SWOT,
PEST i inne). Nastepnie opracowano scenariusze,
przygotowano rekomendacje i raport koncowy.
Na zakonczenie projektu odbyta sie konferencja
podsumowujgca.

4. Otrzymane wyniki

Harmonogram i budzet zostaty $cisle okreslone
przez MNiSW na etapie postepowania konkurso-
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wego. Podczas projektu pojawiaty sie drobne od-
stepstwa od zatozen, jednak byty one na biezqco
korygowane. Okreslono priorytety dla rozwoju
nauki i techniki zgodne z potrzebami kraju, po-
nadto wskazano obszary badan, w ktérych mozli-
wa jest komercjalizacja wynikéw, a takze opraco-
wano zasady efektywnego wykorzystania $rodkéw
publicznych. Projekt zaowocowat wypracowaniem
spojnej polityki innowacyjnej oraz nawigzaniem
$cislejszej wspotpracy miedzy przedstawicielami
przemystu, nauki i administracji. Wyniki wykorzy-
stano w przygotowaniu strategii rozwoju nauki
w Polsce do 2015 roku. IPPT PAN po zakoncze-
niu programu przychylniej odnosi sie do projek-
tow nietypowych, wychodzqcych poza obszar co-
dziennej dziatalnosci; w instytucie powstat dziat
strategii i transferu technologii. Wyniki projektu
szeroko opisywata polska prasa, a w publikowa-
nych materiatach przytaczane byty wypowiedzi
cztonkéw grupy projektowej. Programowi towa-
rzyszyta takze strona internetowa oraz kampania
informacyjno-promocyijna.

5. Trudnosci w projekcie

* Na etapie prac paneli eksperckich pojawity sie réz-
nice poglqdéw specjalistow z obszaréw ekonomii
i techniki. Foresight dotyczyt spraw technicznych,
iednak powinien by¢ osadzony w realiach gospo-
darczych, dlatego prowadzono liczne dyskusje,
ktére trudno byto rozstrzygngé.

* Etap poczgtkowy, na ktérym ustalano szczegoty
projektu, takie jak dobor ekspertéw czy okreslenie
zakresu i zasad organizacji trwat dtuzej niz po-
czgtkowo zaktadano, dlatego przesunieto termin
zakonczenia prac.

* Problemy sprawiata koordynacja pracy duzej grupy
ekspertow rozmieszczonych w catej Polsce. W celu
usprawnienia komunikacji stworzono system infor-
matyczny stanowiqcy platforme wymiany informacji
i repozytorium dokumentacii.

* Ztozonos¢ projektu wptywata takze na utrudnienia
zwigzane z zarzqdzaniem i organizacjq. Z tego
powodu projekt podzielono na kilka etapéw oraz
stosowano system raportowania o postepach za-
dan. Wypracowano standardy zapewniajgce ujed-
nolicenie wynikéw.



IV. Studia przypadkéow

IV. MM

1. Opis projektu

Projekt dotyczyt zaprojektowania i wprowadze-
nia na rynek nowych technologii budowy mostéw
o rozpietosci przeset do 80 metréw. Rozwigzanie
bazowato na nowoczesnych konstrukcjach, no-
wych materiatach i specjalistycznych systemach
montazu. Do konsorcjum zaproszono uczelnie
oraz firmy wykonawcze i projektowe, ktére kon-
centrowaty sie na dziatalnosci innowacyjnej. Biu-
ra projektowe $cisle wspotpracowaty z zespota-
mi projektowymi firm wykonawczych. Zatozenia
zostaty wspolnie opracowane przez wszystkich
cztonkéw konsorcjum, a nastepnie byty weryfiko-
wane poprzez wykonywanie obliczen oraz prze-
prowadzanie badan in situ (w terenie).

Cel projektu zostat sformutowany na podstawie
analizy sytuacji budownictwa infrastrukturalnego
w Polsce. Planowano opracowanie rozwigzania,
ktore skroci czas inwestycji dzieki bazowaniu na
konstrukcji o niskiej materiatochtonnosci i duzej
trwatosci, obnizy jej koszty dzieki niskiej praco-
chtonnoséci, a takze uprosci procedury kontroli
jakosci. Ponadto planowano przeniesienie duzej
czesci procesu produkeji z placu budowy w wa-
runki przemystowe, co podniesie wydajnos¢ pracy.

2. Zespét i struktura zarzgdzania

W kazdej instytucji bedqcej cztonkiem konsorcjum
wyznaczono po dwie osoby kontaoktowe: jedna
merytoryczna i jedna odpowiedzialna za kwestie
finansowe. Zespot nadzorujqey projekt sktadat sie
z pracownikéw IBDiM: koordynatora ogélnego,
koordynatora naukowego, koordynatora projek-
tu, koordynatoréw poszczegdlnych zadan oraz
zespotu do spraw administracyjnych. Koordynator
ogolny kontrolowat przebieg projektu, nie uczest-
niczyt bezposrednio we wszystkich pracach i nie
ingerowat w kwestie merytoryczne; byt odpowie-
dzialny za rozstrzyganie przypadkéw niewywiqzy-
wania sie z umowy oséb zaangazowanych w pro-
jekt. Informacje o takich sytuacjach przekazywali
koordynatorzy zadan. Kwestiami merytorycznymi
zajmowat sie koordynator naukowy. Powotanie ze-
spotu do spraw administracyjnych wynikato z ko-
nieczno$ci prowadzenia rozbudowanej dokumen-
tacji, zgodnej z wymogami projektowymi. Zespot
wprowadzat usprawnienia, ktére utatwiaty prace
pracownikom merytorycznym i skracaty czas ko-
nieczny do wypetnienia niezbednych dokumentéw,
na przyktad karty pracy (szablony formularzy zo-
staty wypracowane przez Instytut, zawierajq dane
dotyczqce numeru zadania, zaktadu, terminu, cza-
su po$wieconego na poszczegdlne dziatania oraz
opis wykonanych czynnosci).

Spotkania grupy projektowej odbywaty sie raz
w miesigcu. Omawiano na nich postep prac,
a takze dyskutowano o finansach. Réwnolegle,
aby efektywnie wykorzysta¢ przeznaczony czas,
odbywaty sie spotkania po$wiecone sprawom me-
rytorycznym i administracyjnym.

Motywacjq do pracy dla zespotu bylo przede
wszystkim wynagrodzenie, ale tez sama koncep-
cia przedsiewziecia. Uczestnictwo w pracach
projektowych umozliwito poszerzenie indywidual-
nego dorobku naukowego, stwarzato tez mozli-
wos¢ rozwoju zawodowego mtodej kadrze. Udziat
w projekcie byt dla Instytutu nobilitujgey i pozytyw-
nie wptywat na jego wizerunek. Partnerzy uczest-
niczqcy w projekcie wyrazili che¢ wspétpracy przy
kolejnych inicjatywach.
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3. Przebieg projektu

Zrealizowano 38 zadan podzielonych na trzy ob-
szary (przesta drogowe, przesta kolejowe, podpo-
ry mostowe); do kazdego zadania przypisany byt
koordynator. Na pierwszym etapie prac przygo-
towywano projekt wstepny. Wyboru rozwigzania
dokonywano na podstawie analizy kosztéw i cza-
su realizacji. Szacowano takze naktady niezbed-
ne do utrzymania obiektu po zakonczeniu prac
projektowych. Proponowane rozwigzania byty
akceptowane przez inwestoréw. W ramach kolej-
nych zadan przygotowywano komputerowy model
rozwigzania i budowano go w skali rzeczywistej.
W trakcie prac bazowano na dos$wiadczeniach
technologéw, uzyskanych przy innych projektach.
Przeprowadzano takze badania opracowywanego
rozwiqzania, miedzy innymi pod kgtem mozliwe-
go obcigzenia i doboru materiatéw. W oparciu
o otrzymane wyniki badan dokonywano optymali-
zacji projektu. Ostatnim etapem prac byto przygo-
towanie projektu technologicznego i wykonawcze-
go oraz opracowanie zasad wyboru najlepszego
rozwigzania dla danych warunkéw geotechnicz-
nych. Po zakonczeniu projektu rozpoczeto prace
wdrozeniowe.

4. Otrzymane wyniki

Wyniki byty zgodne z planowanymi celami — osig-
gnieto nizszy koszt, wiekszq trwatos¢ i krotszy
czas budowy mostéw. Wdrozenie opracowanych
rozwigzan wptywa takze na zmniejszenie kosztow
spotecznych wynikajgcych z przedtuzajqce| sie
budowy obiektéw. Szczegdtowy opis wptywu pro-
ponowane] technologii na spoteczenstwo zostat
zawarty w Ekspertyzie dotyczqcej korzysci spotecz-
nych wprowadzenia technologii szybkiej budowy
mostéw i wiaduktéw drogowych.

Wtadze Instytutu chcq rozwing¢ projekt, wiec pra-
cujq nad wdrozeniami obiektéw mostowych na sie-
ci drogowej i kolejowej. Obecnie prowadzone sq
negocjacje z administracjqg drogowg. Opracowy-
wane sq takze rozwigzania ekologiczne. Do uzytku
oddano juz kilka obiektéw bazujgcych na opraco-
wanej technologii. W celu potwierdzenia efektow
ekonomicznych rozwigzania Instytut aktywnie bie-
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rze udziat we wdrozeniach, monitorujgc przebieg
prac. W ciggu dwéch lat korzyéci z tytutu wykorzy-
stania opracowanej technologii wyniosty 70 milio-
now ztotych. Duzym utatwieniem w komercjalizacji
technologii sq dobre relacje z Ogolnopolskq Izbg
Gospodarczg Drogownictwa, ktéra zrzesza kilka-
dziesigt firm z obszaru infrastruktury, zainteresowa-
nych wykorzystaniem nowych rozwigzan.

Instytut Badawczy Drog i Mostow dokonat dzie-
wieciu zgtoszen w Urzedzie Patentowym. Wniosek
Elementy do budowy $ciany oporowe|, zwtaszcza
podpory mostowe| oraz sposéb budowy $ciany
oporowej z tych elementéw obejmowat osiem za-
strzezen patentowych, podobnie jak Urzgdzenie do
wgtebnego mieszania gruntu i sposéb wgtebnego
mieszania gruntu. Zgtoszenia patentowe opraco-
wuije rzecznik patentowy zatrudniony w Instytucie.

W stosunku do planowanego budzetu catkowity
koszt projektu byt nieco wyzszy. Przekroczenie wy-
nikato z prowadzenia dziatah na rzecz opracowa-
nia konstrukcji i technologii montazu elementow
prefabrykowanych wyposazenia mostu drogowe-
go z wykorzystaniem materiatéw nowej generacji.

5. Trudnosci w projekcie

* Instytut uwzglednit we wniosku projektowym reali-
zacje szeéciu zadan, jednak Narodowe Centrum
Badan i Rozwoju podzielito prace na 38 zadan,
co utrudnito koordynacje projektu i skomplikowato
iego rozliczenie.

* Nietatwa okazata sie wspétpraca z jedng z uczelni,
ktora nie wywigzata sie ze swoich obowigzkow,
przez co prace musiaty zostaé zlecone innemu
wykonawcy. Proces podejmowania decyzji przez
osoby ze szkoty wyzszej byt dtugi i skompliko-
wany, co wptyneto na opdznienia w projekcie.
Rowniez zbyt rozbudowana struktura hierarchicz-
na negatywnie wptywata na przebieg projektu.
Z powodu zbytniego obcigzenia uczelni pracami
badawczymi i ekspertyzami Instytut zastanawia sie
nad celowosciq wspdtpracy ze szkotami wyzszymi
w kolejnych projektach. W wyniku tych do$wiad-
czen wprowadzono zasade wyptaty wynagrodzenia
zleceniobiorcom po zakonczeniu prac, przekazaniu
wynikéw i ich weryfikadji jakoéciowe;.
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V. Nawigacja w medycynie

1. Opis projektu

Rozwojowy projekt badawczy dotyczyt mozliwosci
wykorzystania nawigacji komputerowej w zabie-
gach operacyjnych. Stworzony system rejestruje
potozenie narzedzia chirurgicznego w stosunku
do utozenia ciata operowanego pacjenta w cza-
sie rzeczywistym, a takze monitoruje caty przebieg
operacji. System zostat dostosowany do warun-
kow i mozliwosci polskiej medycyny. Zastosowa-
nie tej techniki jest szczegolnie przydatne w mato
inwazyjnych operacjach, na przyktad korekcjach
deformaciji kosci, chirurgii kregostupa czy zabie-
gach neurochirurgicznych. Nawigacja kompute-
rowa pozwala precyzyjniej wykona¢ operacje, co
wptywa na dtugotrwate efekty leczenia. Poniewaz
podobne zabiegi wymagajq obecnie wykonania
kosztownych i czasami trudno dostepnych badan
diagnostycznych, powstata potrzeba opracowania
systemu taniego w eksploatacji, ktéry dodatkowo
umozliwitby przygotowanie, kontrole i korekcje za-
biegdw chirurgicznych oraz stwarzatby mozliwos¢
skompletowania petnej dokumentacii.

Gtéwnym celem byto opracowanie komplekso-
wego systemu nawigacyjnego z wykorzystaniem
ultrasonografii, ktéry utatwitby planowanie i prze-
prowadzanie operacji. Planowano jego wykorzy-

stanie w ortopedii oraz przy zabiegach na tkan-
kach miekkich. W poczqtkowej fazie okreslono,
jakie moduty ma zawiera¢ system i jakie funkcje
bedq one petnity, jednak nie opracowano szcze-
gotowych wytycznych dotyczqeych wyglgdu panelu
uzytkownika. Procedur w zakresie funkcjonalnosci
modutéw dostarczyli lekarze. Zgodnie z planami
system miat zapewni¢ precyzyjno$¢ w przeprowa-
dzaniu zabiegéw, zminimalizowa¢ koszty niezbed-
nej aparatury, a dodatkowo jego obstuga miata
by¢ tatwa i intuicyjna.

2. Zespét i struktura zarzgdzania

Liderem projektu byt Zaktad Inzynierii Biomedycz-
nej i Mechaniki Eksperymentalnej w Instytucie
Konstrukcji i Eksploatacji Maszyn na Wydziale Me-
chanicznym Politechniki Wroctawskiej. Cztonkéw
grupy dobrat kierownik projektu. Zespét sktadat sie
z pieciorga pracownikéw PWr, dwojga lekarzy,
dwojga architektéw i dwojga informatykéw. Koor-
dynacja spraw administracyjnych podzielona byta
pomiedzy dwoéch cztonkéw grupy projektowei,
ktorzy mieli takze inne, merytoryczne obowigzki.
Taka organizacja pracy wynikata z ograniczonego
budzetu oraz braku informacji na temat mozliwo-
$ci zatrudnienia w projekcie pracownika do spraw
administracyjnych.

Kiedy pojawiaty sie problemy z terminowym do-
starczaniem produktéw przez cztonkéw zespoty,
uzywano argumentacji odnoszqcej sie do kwe-
stii finansowych. Poniewaz grupa nie byta licz-
na, wszelkie trudnoéci rozwigzywano na biezgco
podczas dyskusji. Poczgtkowo zespot spotykat sie
raz w tygodniu, ale w koncowym etapie spotka-
nia ograniczono na rzecz czestszych konsultagji
z lekarzami. Z uwagi na niewielki zespot nie korzy-
stano z zadnych metodyk ani narzedzi zarzqdzania
projektem.

3. Przebieg projektu

W dwéch obszarach podstawowych prace zosta-
ty podzielone na zadania. W obszarze zabiegéw
ortopedycznych byto to: opracowanie systemu,
przeprowadzenie kalibracji i analiza ryzyka, opra-
cowanie algorytméw optymalizacyjnych oraz te-
sty. W polu operacji na tkankach migkkich byto
to opracowanie systemu i testy. Pewne utrudnienia
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wystqpity na etapie przeprowadzania kalibragji, za
ktorg odpowiedzialny byt Instytut Techniki i Apa-
ratury Medycznej. Z powodu nieprecyzyjnych po-
miaréw jej wyniki byty niesatysfakcjonujgce i trze-
ba byto ponownie przeprowadzi¢ wzorcowanie.

4. Otrzymane wyniki

Osiggniete rezultaty byty zgodne z zatozeniami.
Opracowano system nawigacyjny wspomagajgcy
zabiegi operacyjne, a takze przygotowano proce-
dury planowania i realizacji operacji oraz dostar-
czono oprogramowanie komputerowe niezbed-
ne do obstugi systemu. Opracowany system jest
tanszy i bardziej precyzyjny w stosunku do innych
dostepnych technik. Wspoétpraca z przedstawicie-
lami $rodowisk medycznych utatwita przekonanie
lekarzy do korzysci wynikajgcych z korzystania
z opracowanego systemu, dzieki czemu zwigkszy-
ta sie $wiadomos¢ na temat efektéow prac wérod
potencjalnych beneficientéw. Projekt zmienit na-
stawienie lekarzy do technologii i zwiekszyt ich
zainteresowanie systemem.

Wyniki byty publikowane w wielu wydawnictwach
branzowych o zasiegu krajowym i zagranicznym,
a takze prezentowane na seminariach i konferen-
cjach. Przygotowywane sq zgtoszenia patentowe
dotyczqce systemu do wzorcowania. Powstaty
dwie rozprawy doktorskie, rozpoczeto takze pra-
ce habilitacyjng. Udziat w badaniach wptyngt na
rozwd| kadry. Jest to takze prestizowy projekt dla
studentéw, poniewaz zadne laboratorium w kraju
nie umozliwia dostepu do technologii high-tech.

Pomimo zagrozenia przekroczenia budzetu z po-
wodu niekorzystnego kursu walutowego (cze$é
zakupow inwestycyinych trzeba byto przeprowa-
dzi¢ w obcej walucie) projekt zmiescit sie w zapla-
nowanych ramach finansowych. Harmonogram
— mimo niewielkich przesunie¢ w trakcie realiza-
cji, ktére na biezqco korygowano — byt zgodny
z zatozeniami. Po zakonczeniu prac kierownik pro-
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iektu planuje rozpoczecie kolejnego projektu roz-
wojowego, ktory umozliwi wdrozenie rozwigzania
w kilku os$rodkach klinicznych. Drugq opcjq jest
wystgpienie o grant celowy (wtedy trzeba znalez¢
inwestora; jedna firma wykazata juz zainteresowa-
nie projektem).

5. Trudnosci w projekcie

* Z powodu niesatysfakcjonujgcych wynikéw kali-
bracji wynikajgcych z nieprecyzyjnych pomiaréw
trzeba byto ponownie przeprowadzi¢ wzorcowa-
nie. Problemy byty skutkiem niewystarczajgcej
kontroli wynikéw prac podczas odbioru.

* Aby wyniki testow systemu na pacjentach byty
miarodajne, powinny by¢ przeprowadzone na
duzej liczbie oséb, jednak z powodu ograniczen
czasowych wynikajgcych z harmonogramu objeto
nimi mniejszq grupe.

* 7 goéry okreslone, mato elastyczne przepisy unie-
mozliwiaty rozwigzanie niektérych problemow,
takich jak konieczno$¢ nieprzewidzianego wcze-
$niej zakupu sprzetu, nawet jezeli budzet nie
zostat przekroczony. Znacznym utatwieniem by-
taby swoboda przesuwania $rodkéw finansowych
w ramach przyznanego budzetu, bez wzgledu
na ich pierwotne przeznaczenie. Okreslony na
poziomie 15% limit przenoszenia kosztéw jest
niewystarczajqcy.

* Podczas projektu pojawito sie zagrozenie przekro-
czenia budzetu wynikajgce z niekorzystnej relacji
ztotowki do euro, co wptywato na koszt zakupu
aparatury w Niemczech. W tym czasie weszty jed-
nak przepisy umozliwiajgce przeniesienie kosztéw
w ramach budzetu. Aby pokry¢ koszt zakupu
sprzetu, ograniczono wydatki w innych obszarach.

* Droga akceptacji po stronie uczelni byta zbyt
sformalizowana. Zatwierdzanie wydatkéw przez
kwesture czesto zajmowato wiecej czasu niz
w przypadku Narodowego Centrum Badan
i Rozwoju, co powodowato opdznienia w projekcie
i koncentracjie na aspektach administracyjnych
zamiast merytorycznych.
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VL. Leki przeciw osteoporozie

1. Opis projektu

Przedmiotem projektu byto opracowanie innowa-
cyjnego leku przeciw osteoporozie. Powstawat on
w oparciu o molekularny mechanizm dziatanio,
ktory byt weryfikowany z wykorzystaniem metod
bioinformatycznych oraz zaawansowanego mo-
delowania molekularnego oddziatywan ligand-
-biopolimer. Przy opracowywaniu leku bazowa-
no na bisfosfonianach — zwigzkach chemicznych
wykorzystywanych w leczeniu choréb zwigzanych
z zaburzeniem metabolizmu wapnia oraz choréb
wywotujgcych nadmierne odktadanie sie ztogow
fosforanu soli wapnia. Badania kliniczne wskaza-
ty wptyw bisfosfonianéw na przyrost masy kostne;j
w ko$¢cu oraz redukcje utraty wapnia. W ramach
projektu badano zdolnosci  kompleksotwércze
analogéw inkadronianu (pochodnych kwasu ami-
nometylenobisfosfonowego) wobec jonéw metali
i ich wptyw na kosciotworzenie u owiec. Efektem
koncowym miato by¢ wytworzenie leku przeciw
osteoporozie mozliwego do skierowania do ba-
dan przedklinicznych oroz zbadanie molekular-
nych podstaw choroby.

Celem projektu byto zaprojektowanie, synteza
i zbadanie skuteczno$ci nowej grupy bisfosfonia-
néw — pochodnych kwasu aminometylenobisfos-
fonowego (analogéw inkadronianu) — jako lekow
przeciwko osteoporozie. Poniewaz byt to projekt

badawczy, w momencie sktadania wniosku nie
mozna byto przesqdza¢ o rezultatach. Na kazdym
etapie prac wyznaczano cele szczegétowe dla po-
szczegdlnych grup badawczych, uzaleznione od
wypracowanych wynikéw, jednak spéjne z celem
ogolnym.

2. Zespét i struktura zarzgdzania

Udato sie skompletowa¢ zespot, ktéry byt w sta-
nie okresli¢, czy powstate w wyniku syntezy zwiqzki
antyosteoporotyczne mozna wykorzysta¢ w lecze-
niu. Doktadnie podzielono role miedzy poszcze-
gélne osoby. Politechnika Wroctawska prowadzi-
ta wszystkie sprawy administracyjne i finansowe,
w tym takze zaméwienia publiczne i zakupy dla
innych grup badawczych, co utatwiato nadzér nad
sprawnym przebiegiem procesu.

Za koordynacje catoéci prac, sprawy administra-
cyjne oraz zarzqdzanie wiedzg (podejmowanie
decyzji, kiedy i jakie wyniki badan powinny zosta¢
opublikowane) odpowiadat kierownik projektu.
Poszczegdlnymi obszarami zajmowali sie pracow-
nicy merytoryczni, najczesciej profesorowie, ktérzy
powotywali grupy badawcze wykonujqce konkret-
ne zadania. W pracach zespotu uczestniczyli takze
teoretyk do spraw modelowania, osoba odpowia-
dajqca za kompleksowanie, naukowcy przeprowa-
dzajqcy synteze, a takze prowadzqcy biologiczne
prace eksperymentalne. W ten sposéb mozliwa
byta wymiana do$wiadczen i spostrzezen miedzy
cztonkami grupy.

Nieduzy projekt badawczy bazowat na kontaktach
osobistych, kompetencjach i do$wiadczeniach
pracownikéw, a nie na okreslonych procedurach
postepowania. Zarzqdzanie zespotem polegato
gtéwnie na organizacji spotkan grup badawczych.
Dodatkowo raz na pét roku odbywato sie semina-
rium, na ktérym przedstawiano i omawiano wy-
niki badan, ustalano dalsze kroki i prezentowano
nowe koncepcje. Dobrze okreslony podziat rél
i zakres prac sprawiaty, ze czeste kontakty nie byty
konieczne. Kluczowym elementem zarzqdzania ze-
spofem byta wiasciwa organizacja i koordynacja
przeptywu informacji, zwtaszcza istotnych dla wta-
$ciwego przebiegu projektu, a takze zapewnienie
przeptywu odczynnikéw miedzy instytucjomi. Mo-
tywacjq do pracy dla cztonkéw zespotu projekto-
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wego byt ambitny cel badan. Waznym czynnikiem
byto zaufanie, dzieki ktéremu naukowcy byli pew-
ni, ze inni pracownicy nie wykorzystajg wynikow
badan w sposdb nieuprawniony. Duze znaczenie
dla powodzenia projektu miato wsparcie admi-
nistracyjne ze strony Politechniki Wroctawskiej,
zwtaszcza w obszarze zaméwien publicznych. Wy-
nikato to raczej z dobrej organizacji uczelni niz
z procedur i narzuconej struktury administracyjne;.

3. Przebieg projektu

Przedsiewziecie podzielono na cztery fazy. Pierw-
sza pozwolita wyselekcjonowa¢ zwiqzki do dal-
szych badan; te prace wykonano w szerszym za-
kresie niz pierwotnie zaktadano, aby opracowa¢
jak najbardziej precyzyjne wyniki. Na drugim eta-
pie prac niektére dziatania okazaty sie zbyt kosz-
towne lub zbyt nieprecyzyjne, przez co niezbedne
byto poszukiwanie alternatywnych rozwigzan. Pra-
ce z trzeciej fazy wykazaty, ze nie mozna tqczy¢
kompleksowania bisfosfonianéw z wapniem i inny-
mi metalami z aktywnos$ciq antyosteoporetyczng,
jednak dzieki tym badaniom mozna byto lepiej
zrozumie¢ przyczyne takiego stanu rzeczy i pogte-
bi¢ wiedze w tym zakresie, co znalazto odzwier-
ciedlenie w publikacjaoch wynikéw badawczych.
Ostatni etap polegat na badaniach przesiewowych
in vitro, mimo ze nie planowano ich wczeséniej. Pra-
ce badawcze byty wykonywane na owcach, kté-
rych kos$ci majqg budowe podobng do ludzkiej. Po
podaniu bisfosfonianéw owce, ktérych odpornosé¢
w wyniku tamania ko$ci znaczqco spadta, zapadty
na wirusowq infekcje ptuc. Choroba zaatakowata
takze zwierzeta z grupy kontrolnej, nietraktowa-
nej fosfonianami. W konsekwencji owce nie prze-
trwaty zaplanowanego doswiadczenia. Cierpienie
zwierzgt wywotato wéréd naukowcdw watpliwosci
natury moralnej, w zwigzku z czym na dalszym eta-
pie prac zmieniono zatozenia projektu i zamiast
przecinania ko$ci stosowano $rodki wywotujgce
osteoporoze. To spowodowato wydtuzenie czasu
eksperymentu do dziewieciu miesiecy.

4. Otrzymane wyniki
Wykazano, ze pochodne kwasu aminometyleno-

bisfosfonowego sq obiecujgcymi $rodkami w le-
czeniu osteoporozy. Z powodu zmiany zatozen do-
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tyczqcych prowadzenia eksperymentu na owcach
jego czas trwania wydtuzyt sie, nie wykonano tez
wszystkich zaplanowanych dziatan. Wyselekcjono-
wano pie¢ zwiqzkow, ktére mogq by¢ skutecznym
$rodkiem w leczeniu osteoporozy.

Projekt wptyngt na rozwoj kompetencji i pogte-
bienie wiedzy cztonkéw zespotu. Na podstawie
prowadzonych badan napisano kilka prac doktor-
skich i dwie habilitacyjne. Opracowano dwa zgto-
szenia patenfowe.

Do potwierdzenia skuteczno$ci metody koniecz-
ne bylo przeprowadzenie badan in vitro i in vivo.
Zrealizowano je w ramach kolejnego projektu
badawczego Terapia choréb cywilizacyjnych —
innowacyjne leki przeciwrakowe i przeciw osteopo-
rozie, finansowanego z Programu Operacyjnego
Innowacyjna Gospodarka (koordynatorem jest
Wroctawskie Centrum Badan EIT+).

5. Trudnosci w projekcie

* Przyjety pierwotnie sposéb prowadzenia ekspery-
mentéw na owcach powodowat zbytnie cierpienie
zwierzqt. Aby temu zapobiec, zaprzestano dotych-
czasowych dziatan na rzecz indukgji osteoporozy do
kosci owiec. Dzieki temu opracowano mechanizm
wywotywania choroby najbardziej zblizony do wa-
runkéw rzeczywistych.

* Nieporozumienia pomiedzy cztonkami zespotu
byty rozwigzywane przez kierownika projektu, do-
$wiadczonego w pracy z licznymi zespotami, po-
siadajgcego umiejetnosé rozwigzywania konfliktéw.
Podczas przeprowadzanej rozmowy wyjasniano
doktadny podziat zadan oraz konfrontowano racje
poszczegdlnych stron, co prowadzito do zakoncze-
nia sporéw.

* Poszukiwanie lekéw innowacyjnych jest bardzo kosz-
towne i wymaga przeprowadzenia cyklu badan,
dlatego takie projekty badawcze majq stosunkowo
niewielkie szanse na wdrozenie w medycynie bez
finansowego udziatu korporaciji farmaceutycznych.
Nie nalezy traktowad wynikéw tych badan jako pro-
duktu komercyjnego, mozliwego do sprzedania na
kazdym etapie, poniewaz powinny by¢ one najpierw
doktadnie opracowane. Co jaki$ czas nalezy do-
konywa¢ przeglqgdu dotychczas wykonanych prac,
aby zweryfikowa¢ zasadno$é kontynuacji badan.
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VII. Program wieloletni

Tytut projektu: Doskonalenie systeméw roz-
woju innowacyjno$ci w produkgji i eksploataciji
w latach 2004-2008

Instytucja realizujgca: Instytut Technologii
Eksploatacji — Panstwowy Instytut Badawczy
Kierownik projektu:

prof. dr hab. inz. Adam Mazurkiewicz
Obszar tematyczny: technologia innowacyina
Zrédto finansowania: $rodki budzetowe
Okres realizaciji:

1 majo 2004 — 31 grudnia 2008

Budzet: 67 000 000 PLN

Liczebno$¢ zespotu: ponad 300 oséb
Pracochtonno$é: brak danych

Konsorcjum: tak, 52 polskie osrodki naukowe

1. Opis projektu

Program wieloletni ustanowita Rada Ministrow
17 sierpnia 2004 roku. Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego odpowiadato za kontrole
formalng i naukowq, a Ministerstwo Gospodarki
petnito nadzér merytoryczny i organizacyjny. Pro-
iekt byt elementem wykonawczym dla strategicz-
nych programéw rzqgdowych, ktére majg wptyngé
na wzrost innowacyjnosci krajowej gospodarki.
Skoncentrowano sie na obszarach, w ktérych Pol-
ska ma kompetencie naukowe i niezbednq infra-
strukture badawczq.

Za cel przedsiewziecia uznano tworzenie systemo-
wych uwarunkowan oraz generowanie technicz-
nych i organizacyjnych rozwigzan innowacyjnych
w obszarze zaawansowanych produktéw oraz
technologii wytwarzania i eksploatacji. Jako cele
szczegbdtowe programu okreélono: rozwdj inno-
wacyjnosci przemystu, gtéwnie z sektora matych
i $rednich przedsiebiorstw; dostosowanie wynikéw
badan do wdrozenia w gospodarce; adaptacje
rozwiqzan wykorzystanych w programach miedzy-
narodowych.

2. Zespét i struktura zarzgdzania

Za sprawy organizacyjne, finansowe, prawne
i administracyjne odpowiedzialne byto biuro pro-

gramu, ktére — aby odcigzy¢ naukowcodw — prowa-
dzito niezbedng dokumentacje. Prace merytorycz-
ne nadzorowali pracownicy ITE — PIB, ktérzy byli
liderami poszczegélnych obszaréw badawczych.
Stanowiska te nie byty jednak formalnie zatwier-
dzone. Podziat rél podporzgdkowany byt struktu-
rze organizacyjnej Instytutu. Lider danego kierun-
ku w Instytucie nadzorowat wszystkie prowadzone
w tym zakresie dziatania, wspotpracujge z eks-
pertami zewnetrznymi, wybranymi sposréd repre-
zentantéw nauki, przemystu i gospodarki. Zarzg-
dzaniem projektem zajeto sie dwoje pracownikéw
Instytutu, ktorzy prowadzili tez prace merytoryczne
i wspotpracowali z ministerstwami. Przedstawiciele
ministerstw nadzorowali prace merytoryczne, byli
na biezqco informowani o postepie prac i brali
udziat w ich odbiorach. Resort gospodarki po-
wotat rade programu wieloletniego, ktéra wypra-
cowywata zasady oceny wnioskéw i sprawozdan
z wykonania prac. Powotano takze zespét kilku-
dziesieciu recenzentow z wiodgcych os$rodkéw
naukowych w kraju, ktérzy oceniali realizacje po-
szczeg6lnych zadan.

Oproécz kierownika projektu zespét interdyscypli-
narny obejmowat zastepce do spraw naukowych,
kierownikéw zaktadéw (lideréw kierunkéw) oraz
ekspertow zewnetrznych, ktérzy wspierali prace
merytorycznie i brali udziat w odbiorach wynikéw.
Zadania podzielono tak, aby w kazdym zespole
dedykowanym danemu obszarowi znajdowat sie
pracownik Instytutu. Co pét roku odbywaty sie ty-
godniowe lub dwutygodniowe seminaria, podczas
ktérych komisja odbierata prace na podstawie
wczesniej okreslonych wskaznikow pomiaru. Oce-
niano zgodno$¢ z harmonogramem, analizowano
potencjalne zagrozenia i stopien osiggniecia ce-
low. Gdy zadanie nie zostato zaakceptowane, da-
wano trzy lub cztery miesigce na poprawe jakosci
(pojawiajqce sie czasem z tego powodu konflikty
byty na biezqco rozwigzywane).

Przy zarzqdzaniu projektem korzystano z systemu
informatycznego, ktéry utatwiat kontrole harmo-
nogramu, dokonywanie rozliczen, przygotowy-
wanie sprawozdan i prowadzenie dokumentacii.
Wspierat takze prace merytoryczne, dzieki mozli-
wosci okreslenia zakresu prac i stopnia ich realiza-
cji. Byt to autorski program Instytutu dostosowany
do potrzeb projektu.
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Wedtug prof. Mazurkiewicza kierownik duzego
projektu powinien mie¢ uznanq pozycje w $rodo-
wisku, poniewaz utatwia to realizacje prac, czasa-
mi z pominigciem drogi formalnej. Niewgtpliwym
atutem jest takze do$wiadczenie w zarzqdzaniu
projektem i pracy z zespotem. Najlepszq motywa-
ciq nie jest wynagrodzenie, tylko prestiz prac i po-
zwolenie pracownikom na podejmowanie decyziji.
Nalezy wkracza¢ tylko w sytuacjach problematycz-
nych, a takze docenia¢ cztonkéw grupy. Nie mozna
ba¢ sie ryzyka, poniewaz bez tego nie osiggnie sie
zaktadanych efektéw.

3. Przebieg projektu

Dwiesdcie zadan skategoryzowano wedtug dziesie-
ciu obszaréw merytorycznych. Zgodnie ze standar-
dami programéw ramowych, zadania badawcze
realizowano na podstawie trzech konkurséw ogto-
szonych przez resort nauki w latach 2004, 2005
i 2006. Naijtrudniejszym etapem projektu byto jego
uruchomienie, ktére wymagato spetnienia wielu wy-
mogéw formalnych oraz opracowania zasad pra-
cy. Zakres przedsiewziecia byt bardzo szeroki, co
utrudniato koordynacje. Planowano opracowanie
rozwiqzan, ktére mogty zakonczy¢ sie wdrozeniem
i pozytywnie wptyng¢ na gospodarke kraju. Nie
wszystkim zespotom udato sie to jednak osiggngé.

4. Otrzymane wyniki

Wypracowano 327 innowacji o wysokim pozio-
mie technologicznym, gotowych do wdrozenia,
w tym 142 urzqdzenia badawcze i testowe, ponad
111 technologii wytwarzania i 74 rozwigzania sys-
temowe wspomagajqce przede wszystkim procesy
produkgji i eksploatacji. Osiggniete rezultaty prze-
wyzszaty liczbe zaplanowanych rozwigzan. Na
niektére produkty byta tak duza liczba zamowien,
ze ITE nie byt w stanie ich zrealizowa¢ (na przyktad
system do sprawdzania jako$ci wyrobéw produko-
wanych masowo). Instytut zostat takze krajowym
potentatem w zakresie produkcji urzqdzen do ba-
dan trybologicznych, ktére w miare swoich mozli-
wosci eksportuje do innych krajow.

Przed zakonczeniem projektu opracowane pro-
dukty zostaty wdrozone w ponad 30 instytucjach
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i firmach. Dokonano 59 zgtoszen patentowych,
kolejnych 20 jest w trakcie opracowywania. Re-
zultaty prac zostaty opisane w ponad 500 pu-
blikacjoch oraz prezentowane na ponad 400
konferencjach naukowych. Na bazie wynikow
projektu powstato 27 prac naukowych kwalifi-
kowanych, w tym jedna habilitacyjna. W efek-
cie prowadzonych prac powotano 29 projektéw
badawczych.

Opracowano dziesieciostopniowy system gotowo-
$ci wdrozeniowej, ktéry umozliwia ocene innowadiji
pod kgtem mozliwosci zastosowania w gospodar-
ce. ITE — PIB rozwingt ten system i obecnie wyko-
rzystuje go na réznych etapach rozwoju prototy-
pu. W ramach programu strategicznego Instytut
planuje rozszerzy¢ funkcjonalnoé¢ o system oceny
potencjatu komercyjnego i sposobu wprowadze-
nia na rynek innowacyjnego wyrobu. Réwniez inne
jednostki badawcze przesytajg Instytutowi swoje
rozwiqzania do oceny innowacyjnosci i zbadania
pod kgtem ich gotowosci do wdrozenia.

5. Trudnosci w projekcie

* Ktopoty sprawiata koordynacja prac ponad
50 osrodkéw badawczych, jednak dzieki ugrunto-
wanej pozycji naukowej Instytutu instytucje zaakcep-
towaty podziat rél. Zarzqdzanie projektem utatwiaty
rygorystyczne wewnetrzne procedury odbioru prac
na poszczegdlnych etapach.

* Pewnq niedogodnoscig byto zarzqdzanie progra-
mem interdyscyplinarnym — w pracach projekto-
wych uczestniczyty specjalizujgce sie w réznych
dziedzinach osoby, ktére przyzwyczajone byty do
samodzielnej pracy.

* W operacyjnym sposobie prowadzenia projektéw
nacisk ktadzie sie przede wszystkim na kontrolach
dokumentaciji finansowej. Tymczasem przy prawie
stumilionowym budzecie kierownik projektu powi-
nien koncentrowa¢ sie na decyzjach strategicznych,
a nie szczegdtowych rozliczeniach finansowych.

* Komercjalizacja wynikéw badar utrudniona byta
przez przepisy, ktére nie pozwalajg na to, zeby twor-
ca danego rozwigzania byt tez jego producentem.
Polskie firmy, ktére zajmuijq sie produkcjq opraco-
wanego produktu, nie sq chetne, zeby dzieli¢ sie
dochodami ze sprzedazy z twércami.
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VIIl. Opakowania przetworéw
rybnych

1. Opis projektu

Projekt byt prowadzony samodzielnie przez Za-
ktad Opakowalnictwa i Biopolimerow Akademii
Rolniczej w Szczecinie. Wykonane badania stu-
zyly okredleniu wiasciwosci materiatéow wykorzy-
stywanych do produkcji opakowan do $wiezych
ryb i przetwordéw rybnych, a takze opracowaniu
innowacyjnych  rozwigzan  biodegradowalnych.
Z producentami ryb przeprowadzono konsultacje
i warsztaty, ktére stuzyty prezentacji metod oceny
jakosci opakowan oraz zasad ich wyboru w za-
leznosci od produktu i sposobu przechowywania.
Wsréd badanych opakowan znalazty sie worki,
tacki i torby wykonane z materiatéw celulozowych,
laminatéw i materiatow kompozytowych. Wybrane
opakowania skierowano do analizy i testéw pro-
ducentow przetwordw rybnych.

Celem projektu byta poprawa konkurencyjnosci
polskich sprzedawcéw $wiezych ryb i producentéw
gotowych wyrobow rybnych dzieki wdrozeniu in-
nowacyjnych materiatéw opakowaniowych opra-
cowanych w ramach prac badawczych oraz po-
réwnanie wiasciwosci obecnie wykorzystywanych
opakowan do ryb z nowymi foliami bazujgcymi na

materiatach proekologicznych. Sprawdzono roz-
wigzania dostepne na rynku pod kqtem zbieznosci
z oczekiwaniami odbiorcéow. Ze wzgledu na cha-
rakter projektu szczegétowe cele nie musiaty by¢
okreslone na etapie sktadania wniosku. Uczelnia
traktowata projekt takze joko mozliwo$¢ dopo-
sazenia swojego zaplecza badawczego w nowg
aparature. Przedsiewziecie miato réwniez charak-
ter demonstracyjny, poniewaz jednym z gtéwnych
celéw byto przedstawienie przetwércom rybnym
mozliwych do zastosowania opakowan.

2. Zespét i struktura zarzgdzania

Oémioro pracownikéw pochodzito z AR, trzy oso-
by zatrudniono na podstawie umowy o prace. Kie-
rownik projektu nadzorowat zaréwno prace me-
rytoryczne, jak i administracyjne. Okoto 60-80%
jego czasu zajmowaty kwestie zwigzane z zarzqdza-
niem projektem, rozwiqzywat tez pojawiajgce sie
problemy. Sposéb organizacji pracy na uczelni
nie pozwalat kierownikowi projektu na samodziel-
no$¢, jednak nie musiat on raportowa¢ do wiadz
uczelni, poniewaz nie ingerowaty one w zakres
projektu. Wedtug dr. Bartkowiaka w realizacji pro-
iektu pomogtby audytor wewnetrzny, ktéry kontro-
lowatby biezqcy postep prac.

Grupa menedzerska sktadata sie z kierownika
projektu oraz menedzera od spraw formalnych,
ktéry odpowiadat za przeptyw informacji pomie-
dzy uczelniq a Agencjq Rozwoju i Modernizagiji
Rolnictwa, weryfikacje kosztéw kwalifikowalnych
i przygotowywanie raportéw okresowych. Cze$¢
merytoryczng dokumentacji  wypetniat kierow-
nik projektu. Kwestiami zwigzanymi z finansa-
mi i procedurami zakupowymi zajmowaty sie
dwie osoby zatrudnione na cze$¢ etatu. W sktad
grupy wchodzili takze technik, osoba odpowie-
dzialna za nadzér badan i koordynator obszaru
mikrobiologicznego. Czeé¢ zespotu zaangazowa-
na byta w sprawy formalne, a cze$¢ — w prace
naukowo-badawcze.

Spotkania grupy projektowe| organizowane byty
cyklicznie, ich czestotliwo$¢ dostosowywano do
aktualnych potrzeb. Na poczqtku zwotywano je co
tydzien, a z czasem coraz rzadziej. Intensywno$¢
ponownie zwiekszyta sie w okresie raportowania.
W spotkaniach braty udziat osoby bezposrednio
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zaangazowane w zadania wymagajgce omowie-
nia. W konsultacjach zawsze uczestniczyli kierow-
nik projektu i technolog zywnosci. Niektére spo-
tkania miaty charakter nieformalny, zwotywali je
ad hoc cztonkowie grupy, ktérzy chcieli podzieli¢ sie
wynikami swoich badan.

O powodzeniu projektu zadecydowat precyzyj-
nie okre$lony harmonogram oraz umiejetnos¢
szybkiego podejmowania decyzji. Wazny byt sys-
tem informowania o zmianach, ktéry umozliwiat
sprawngq reakcje. Postep prac byt raportowany do
ARIMR w cyklu rocznym, a nie miesiecznym, co
utatwito zarzqdzanie projektem i stwarzato moz-
liwos¢ niewielkiego przesuwania zadan w czasie.
Nie korzystano z zadnego narzedzia informatycz-
nego do zarzqdzania. Motywacjq do pracy dla
cztonkéw grupy byty nagrody pieniezne.

3. Przebieg projektu

Prace podzielono na dwa etapy i osiem zadan
badawczych. Pierwszy etap obejmowat prace
przygotowawcze, na przyktad zakup niezbednej
aparatury badawcze] i sprzetu komputerowe-
go, a takze badania identyfikacyjne, klasyfika-
cie materiatéw, okreslenie wymagan w stosunku
do opakowan, zebranie informacji o produktach
dostepnych na rynku. Nie przewidziano czaso-
chtonnosci postepowania przetargowego, a takze
konieczno$ci przygotowania sie do obstugi nowo
zakupionej aparatury. W drugiej fazie przeprowa-
dzono konsultacie z organizacjomi branzowymi
i przedstawicielami producentéw przetworéw ryb-
nych w zakresie preferowanych rodzajéw opako-
wan, a takze wykonano zaawansowane badania
wtasciwosci materiatow, zrobiono préby technicz-
ne, wyprodukowano pilotazowq partie opakowan.
Uczelnia  wybrata najlepszy  biodegradowalny
materiat opakowaniowy dostepny na rynku, kto-
ry wystata do 80 respondentéw. Okazato sie, ze
o wyborze produktu najmocniej decyduje cena,
a nie wptyw na $rodowisko.

4. Otrzymane wyniki

Nie wykorzystano wszystkich $srodkéw przeznaczo-
nych na delegacje w pierwszym etapie, poniewaz
cze$¢ konsultacji przeprowadzono drogq telefo-
nicznqg i elektroniczng. Réznice miedzy planowa-
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nym a zrealizowanym budzetem wyniknety takze
z nizszych cen zakupu drobnego sprzetu badaw-
czego. Czesci urzqdzen nie kupiono, poniewaz
dostepny sprzet okazat sie wystarczajqey. Z tego
powodu poproszono o przeniesienie niewykorzy-
stanych $rodkéw finansowych do drugiego etapu.

W ramach projektu przeszkolono mniej oséb niz
zaktadano (43 zamiast 50). Wynikato to z tego, ze
mimo potwierdzenia swojej obecnoéci na warszta-
ty nie przybyta cze$¢ przedstawicieli branzy prze-
tworstwa rybnego. Wszystkie pozostate wskazniki
byty zgodne z planowanymi. Projekt przyczynit sie
do podniesienia stanu wiedzy specjalistycznej
wéréd producentéw branzy rybnej. Wséréd be-
neficientéw prowadzono dziatania promocyjne
i informacyjne, miedzy innymi opublikowano bro-
szure oraz zorganizowano seminarium na temat
wynikéw badan. Kadra naukowo-badawcza, kté-
ra prowadzita prace, poznata problemy, z jakimi
stykajq sie partnerzy gospodarczy. Dzieki projek-
towi w Zaktadzie Opakowalnictwa i Biopolimeréw
udato sie stworzy¢ unikalne zaplecze badawcze
wyposazone w aparature do badania wtasciwosci
opakowan.

5. Trudnosci w projekcie

* Europejski Trybunat Obrachunkowy zakwestiono-
wat koszty zwigzane z umowami zlecenie z pracow-
nikami Akademii; trudno byto udowodni¢, czy ich
praca byta zwigzana z codziennymi obowigzkami
$wiadczonymi na rzecz uczelni, czy z pracami
projektowymi. Zdaniem AR wina lezata po stronie
ARIMR, ale rektor podjgt decyzje o odstgpieniu
od wyja$nienia na drodze sqdowej i poniesienia
koszéw wynagrodzen. To do$wiadczenie sprawito,
ze uczelnia zaczeta wiekszg wage przywigzywad
do kwestii formalnych.

* Problemy organizacyjne wynikaty miedzy innymi
z braku odpowiednich struktur organizacyjnych na
uczelni. Ponadto trudno byto ustali¢ jeden dogod-
ny termin szkolenia dla producentéw przetworéw
rybnych i zebra¢ wyniki ankiet na czas.

* Przeszkody znajdowaty sie réowniez po stronie
iednostki finansujqcej. Zarzqdzanie projektem
utrudniat brak przygotowanego przewodnika doty-
czqcego realizacji badan w ramach SPO. Ponadto
ARIMR zbyt dtugo przekazywata beneficientowi
odpowiedzi na zadane pytania.
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IX. Utylizacja odpadéw

1. Opis projektu

Projekt dotyczyt dwodch obszaréw badawczych:
opracowania sposobéw wykorzystania surowcéw
i materiatéw odpadowych przemystu mineralne-
go z wykorzystaniem metod biometalurgii oraz
stworzenia banku mikroorganizmoéw przydatnych
w biometalurgii i technologiach ochrony $rodowi-
ska. W tym celu z odpadoéw kopalni ztota w Zto-
tym Stoku i huty w Szklarach wyodrebniono szcze-
py bakterii heterotroficznych i autotroficznych;
stwierdzono, ze bakterie autochtoniczne mozna
wykorzysta¢ w procesie biotugowania odpadow
mineralnych pochodzgcych z hatdy odpadow po-
hutniczych i pogérniczych. Proces ten wykorzysty-
wat wtasciwosci mikroorganizméw w celu wyeks-
trahowania przydatnych pierwiastkéw. Z odpadow
ze Szklar wyodrebniono cynk, nikiel i miedz, a ze
Ztotego Stoku — kadm, arsen, miedz, otéw, nikiel
i chrom.

Podstawowe cele to: opracowanie mozliwosci wy-
korzystania metod biometalurgicznych w odzysku
metali z produktéw odpadowych, stworzenie ban-
ku mikroorganizméw przydatnych w biometalurgii
i technologiach ochrony $rodowiska oraz opra-
cowanie sposobu monitorowania zagrozen zwig-

zanych ze sktadowiskami odpadéw mineralnych,
z wykorzystaniem metod genetyki molekularne;.

2. Zespét i struktura zarzgdzania

Struktura zarzqdzania byta ptaska — powstata rada
projektu sktadajqca sie z kierownikéw poszczegol-
nych zadan, pochodzqcych z poszczegélnych insty-
tucji zaangazowanych w projekt. Kierownikiem pro-
iektu byta prof. Sktodowska, ktéra zajmowata sie
zaréwno kwestiami merytorycznymi, jak i admi-
nistracyjnymi. Kierownik projektu nie dysponowat
zadnym dodatkowym wsparciem w postaci me-
nedzera lub asystenta i osobiscie zajmowat sie
monitorowaniem postepdéw w projekcie, raporto-
waniem i kontrolg budzetu. Kwestie zamoéwien pu-
blicznych czy wyptaty wynagrodzen wykonywane
byty przez odpowiednie jednostki UW i pozosta-
tych partneréw. Prof. Sktodowska ocenia, ze zada-
nia zwiqzane z dziataniami pozamerytorycznymi
w projekcie zajety jej okoto jednej czwartej czasu
poéwieconego pracom.

Zespot zarzqdzajgcy odbywat regularne  spo-
tkania projektowe co pét roku. Zatozono takze
odpowiedni harmonogram wewnetrznego ra-
portowania w projekcie (zwigkszone ramy czaso-
we przy przygotowaniu raportéw przez poszcze-
gélnych partneréw), ktéry zapewniat terminowe
opracowywanie dokumentacji konsorcjum. Kie-
rownik projektu skutecznie monitorowat budzety
poszczegdlnych uczestnikéw oraz wydatkowanie
w ramach postepu prac. Ze wzgledu na niewy-
konanie zadan projektowych w terminie jednemu
z partneréw wstrzymano ptatno$é. Generalnie
projekt przebiegat zgodnie z planem. Jedyne
opdznienia pojawity sie na etapie zakupu aparatu-
ry badawczej, ze wzgledu na procedure zaméwien
publicznych.

Wspotpraca zespotu projektowego byta na wyso-
kim poziomie. Nie pojawiaty sie konflikty, mimo
ze cze$¢ uczestnikdw poznata sie dopiero podczas
realizacji projektu.

3. Przebieg projektu
Nie napotkano istotnych probleméw, ktére wpty-

netyby na budzet i harmonogram. Opéznita sie
za to faza zamykania projektu — odbiér koncowy
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przez NCBIR trwat poéttora roku, ze wzgledu na
kolejng reforme finansowania nauki i dtugotrwaty
proces analizy raportu koAcowego przez instytucje
finansujgce.

Organizacyjny sukces projektu wynikat przede
wszystkim z wieloletniego do$wiadczenia kierow-
nika projektu w prowadzeniu podobnych przed-
siewzie¢ w wymiarze krajowym i miedzynarodo-
wym. Dzieki temu harmonogram zaplanowano
realistycznie i elastycznie, co pozwolito na bez-
problemowq realizacje planéw badawczych. Do
powodzenia przedsiewziecia przyczynit sie moni-
toring postepédw prac oraz poziomu wydatkowa-
nia budzetu poszczegdlnych partneréw przez kie-
rownika projektu, a takze przyjecie wewnetrznego
harmonogramu przygotowywania raportéw czgst-
kowych, ktéry pozwolit unikngé¢ opéznien w zobo-
wigzaniach poczynionych w stosunku do NCBIR.

4. Otrzymane wyniki

Projekt zrealizowano zgodnie z zaméwieniami
i budzetem. Efekty prac opublikowano w 31 ar-
tykutach naukowych, w tym w 15 czasopismach
z tak zwane; listy filadelfijskiej, zaprezentowano je
réowniez na 34 konferencjach. W Centralnej Ko-
lekcji Szczepéw zdeponowano 53 szczepy bakte-
rii pochodzqce ze sktadowisk odpadéw (http:ko-
lekcja.ibb.waw.pl). Przeprowadzone na roélinach
wokot  kopalni badania wykazaty, ze gatunek
Calamagrostis arundinacaea ma duze zdolnosci
usuwania arsenu z gleby. Dodatkowo stwierdzo-
no, ze do kontroli poziomu skazenia $rodowiska
mozna wykorzystaé metody molekularne bazujgce
na prostych testach chemicznych i molekularnych.

5. Trudnosci w projekcie

* Projekt realizowany byt zgodnie z trzema rozporzg-
dzeniami dotyczgcymi prowadzenia prac badaw-
czych, ale ze wzgledu na zmieniajqce sie przepisy
pojawity sie trudnoéci z raportfowaniem, co miato
wptyw na termin odbioru projektu przez NCBIR.

* Osoby rozliczajgce prace kwestionowaty na przy-
ktad tryb zakupu urzqdzen niezbednych do reali-
zacji projektu. Koordynator ogtosit jeden przetarg
zamiast trzech odrebnych, ogtaszanych przez kon-
sorcjantéw. Spér zostat rozwigzany dzieki konse-
kwenciji kierownika projektu, doskonatej znajomosci

przepiséw oraz efektywnosci ekonomicznej przyje-
tego rozwigzania.

* Administracja uczelni nie byta przystosowana do
obstugi takich przedsiewzie¢, przede wszystkim
z powodu braku kompetenciji i motywaciji. Trudnoéci
te rozwiqzywano poprzez odpowiednie motywo-
wanie i powigzanie wynagrodzenia oséb zaan-
gazowanych w obstuge projektu z jego realizaciq.
Dodatkowq, nierozwigzang kwestiq pozostaije brak
wsparcia projektéw od strony prawne;.

X. Modelowanie repozytorium

1. Opis projektu

Stale rosng oczekiwania pacjentéw wobec jakosci
oferowanej opieki lekarskiej, jednak nadal braku-
ie wiarygodnej bazy wiedzy medycznej. Poniewaz
niezbedna jest standaryzacja proceséw opieki
zdrowotnej, postanowiono stworzy¢ system bedg-
cy repozytorium wytycznych postepowania w prak-
tyce lekarskiej oraz $ciezek klinicznych bazujgcych
na interdyscyplinarnym planie opieki medycznej,
uwzgledniajgcym rekomendacje w zakresie lecze-
nia i opieki nad pacjentem. Rekomendacje obej-
mowaty sugerowany termin podijecia okreslonych
dziatan.

Obecnie na $wiecie dostepne sq tylko dwa zré-
dta danych: anglojezyczne bazy wiedzy i lokalne
$ciezki kliniczne utworzone na potrzeby konkret-
nego szpitala lub oddziatu. Jednak nie sq one
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powigzane z historig leczenia pacjenta. Zgodnie
z zatozeniami projektu powinny istnie¢ trzy zrédta:
krajowe wytyczne przygotowane na postawie do-
$wiadczen specjalistéw medycznych oraz wiedzy
dostepnej w zasobach elektronicznych; $ciezki kli-
niczne opracowane dla danej placowki medycz-
nej na podstawie krajowych wytycznych oraz plan
leczenia pacjenta bazujgcy na $ciezce klinicznej
danej placowki. W ramach projektu opracowano
innowacyjng technologie gromadzenia wytycz-
nych i $ciezek klinicznych na poziomie krajowym,
a takze okreslono metody analizy efektywnosci in-
formacyjnej tych danych. Zbadano réwniez zasady
automatyzacji tworzenia i dystrybucji $ciezek kra-
jowych oraz stworzono standardy udostepniania
ich w wersji elektronicznej.

Gtowne cele to: podwyzszenie poziomu jakosci
$wiadczenia ustug zdrowotnych w Polsce i zapew-
nienie zblizonego poziomu w réznych lokalizacjach
w kraju oraz znaczne podwyzszenie konkurencyj-
noéci firm oferujgcych swoje produkty i ustugi na
rynku opieki zdrowotne;.

2. Zespét i struktura zarzgdzania

Inicjatywa wyszta od firmy SKG, ktéra szukata
partnera merytorycznego,; wczednie| zapropono-
wata wspotprace innym uczelniom, ktére nie wy-
kazaty zainteresowania. Prodziekan do spraw na-
ukowych WAT zaakceptowat temat.

Czynnikiem utatwiajgcym planowanie prac i kon-
trole przebiegu projektu byta konieczno$é¢ przed-
stawienia macierzy logicznej interwencji. Musiata
by¢ ona przygotowana przez kierownika projektu,
co wymagato od niego pozyskania wiedzy w tym
zakresie. Jest to cze$¢ wniosku, ktéra powinna
by¢ uzupetniana przez uczestnika projektu, ponie-
waz osoba postronna nie dysponuje odpowied-
nimi informacjami na temat planowanych prac.
Wskazniki pomiaru dla matrycy logicznej zostaty
oszacowane na podstawie przewidywanego zain-
teresowania rynku badanym rozwigzaniem.

Po stronie uczelni w prace zaangazowanych byto
24 naukowcow. Dodatkowo, w zaleznosci od po-
trzeb, wspétpracowano z zewnetrznymi eksperta-
mi z sektora naukowego i przemystowego. Gtéw-
na grupa projektowa liczyta 20 oséb, natomiast

w prace na poszczegdlnych etapach dodatkowo
zaangazowano osiem oséb. Naukowcy odpowia-
dali za przygotowanie szczegdtowych zatozen do
systemu, wspétprace z dostawcg na etapie opra-
cowywania produktu, a takze za odbiér wynikéw
prac i przeprowadzenie testéw rozwigzania. Za
rozliczanie kosztéw projektu odpowiadali pra-
cownicy wydziatu ekonomicznego we wspdtpracy
z kwesturq. Poszczegolne dziatania dyskutowano
w ramach grupy projektowej, a w razie potrzeby
odbywaty sie konsultacje z ekspertami zewnetrzny-
mi. Zespo6t spotykat sie co dwa tygodnie podczas
seminariéw analitycznych, na ktérych omawiano
status prac oraz zbiezno$¢ z celami i harmono-
gramem. Co kwartat kierownik projektu okreslat
kolejne kroki; kilkukrotnie zbierata sie tez rada
konsorcjum.

Grupa skoncentrowana byta na realizacji zadan,
wiec struktura organizacyjna nie odgrywata zna-
czqcej roli. Zespét byt bardzo dobrze zorganizo-
wany, wiec nie byto problemoéw z dotrzymywaniem
terminéw. Konstruktywna krytyka nie demotywo-
wata cztonkéw zespotu, tylko sktaniata do dalszej
pracy. Kazdy bardzo dobrze rozumiat swojq role
w grupie, wiec osoby zaangazowane w projekt
miaty duzy zakres samodzielnosci, ktory wyzwalat
prace tworczq. Wyniki tej pracy byty korygowane
przez kierownika projektu, aby byty spéjne z zato-
zeniami.

Korzystano z metodyki PRINCE2, zwitaszcza
w obszarze zarzqdzania budzetem, raportowania
i dokumentacji. Zastosowanie petnej metodyki
przy prowadzeniu projektu nie bylo konieczne,
poniewaz funkcje rady projektowej petnita wy-
dziotowa rada naukowa. Dodatkowo uczelnia
dysponuje wtasnym biurem zamowien publicz-
nych i jednostkg ekonomiczng odpowiedzialng za
kwestie finansowe. Przed uruchomieniem projektu
kierownik projektu sprawdza dostepnos¢ zasobow
i w razie konieczno$ci wspotdzielenia ich z innym
przedsiewzieciem prace rozktadane sq tak, aby
pogodzi¢ interesy obydwu stron.

3. Przebieg projektu
Harmonogram poszczegdélnych etapéw prac oraz

zakres wykonanych czynnoéci byty catkowicie
zbiezne z zatozeniami opracowanymi w momen-
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cie uruchomienia projektu. Przebieg prac zostat
szczegdtowo zaplanowany, co pozwolito osiggngé
zatozone cele. W niektérych obszarach badaw-
czych (np. okreslania stanu pacjenta i podejmo-
wania decyzji medycznych na podstawie niestan-
dardowych czynnikéw) uczelni udato sie uzyskad
wyniki przekraczajgce pierwotne zatozenia, jed-
nak nie byty one przedmiotem prac projektu z racji
braku mozliwoéci wdrozenia na rynku. Bedg one
rozwijane w ramach odrebnych projektéw.

4. Otrzymane wyniki

Projekt zrealizowano zgodnie z harmonogramem.
Zaplanowany budzet zostat przekroczony w pozy-
cii Wynagrodzenie personelu badawczego, tech-
nicznego i pomocniczego o 164,44 ztote w wyniku
niedoszacowania kosztéw zwigzanych z pochod-
nymi od wynagrodzen. We wszystkich pozostatych
kategoriach poniesione koszty byty zgodne z za-
planowanymi.

Wdrozenie opracowanego rozwigzania pozwa-
lo ograniczy¢ liczbe btedéw lekarskich, a takze
wptywa na podniesienie jokosci opieki medycznej
w Polsce. Mnigjsza liczba btedéw w trakcie lecze-
nia obniza koszty funkcjonowania placéwki me-
dycznej i nie naraza jej na konieczno$¢ wyptaty
odszkodowania. Projekt przyczynit sie takze do
wzrostu konkurencyjnoéci firm zajmujqcych sie
produkcjq specjalistycznych aplikacji medycznych,
takze na rynku miedzynarodowym.

5. Trudnosci w projekcie

* Konieczne byty zmiany przyzwyczajen cztonkédw ze-
spotu, ktére dotyczyty sposobu prowadzenia prac.
Pracownicy firmy musieli nauczy¢ sie pracy badaw-
czej, natomiast pracownicy uczelni musieli patrze¢
na wyniki pod kgtem mozliwosci ich wdrozenia.

* Nalezato zmodyfikowa¢ procedury rozliczania kosz-
tow i sprawozdawczodci przez MNISW. W miare
zdobywania dos$wiadczenia przez osoby odpo-
wiedzialne za administracje kwestie finansowe
sprawiaty coraz mniej ktopotéw. Duzg pomocg
byto wsparcie oferowane przez OPI.

* Przedstawiano kwartalne sprawozdania finansowe
i rozliczenia za umowy o dzieto, poniewaz przy
tworzeniu harmonogramu kierownik projektu nie
uwzglednit miesiecznego opdznienia w optacaniu
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sktadek ZUS i podatkéw. Z tego powodu, aby zmie-
4ci¢ sie z rozliczeniomi w danym kwartale, trzeba
byto skraca¢ umowy o dzieto o jeden miesigc.

Xl. Podsumowanie

Z analizy studiéw przypadkow wynika, ze wiekszo$é¢
grup projektowych zaangazowanych w prace ba-
dawcze borykata sie z podobnymi problemami
zwigzanymi z zarzqdzaniem projektem. Duzym
utrudnieniem byty skomplikowane procedury po-
stepowania, ktére czesto wptywaty na opdznienia
w harmonogramie, a takze wymagaty od kierow-
nikow projektéw koncentracji na sprawach ad-
ministracyjnych zamiast na nadzorowaniu prac
i zarzqdzaniu zespotem. Brak elastycznosci w roz-
liczaniu kosztow projektu utrudniat kontrole bu-
dzetu. Znacznym utatwieniem bytaby mozliwo$¢
przesuwania $rodkéw finansowych w ramach po-
szczegolnych pozycji budzetowych.

W projektach jednostek uczelnianych problemy
wynikaty takze z niedostosowania struktur orga-
nizacyjnych szkét wyzszych do wykonywania prac
projektowych. Obowiqzek prowadzenia spraw
formalnych spoczywat na cztonkach grupy projek-
towej, poniewaz uczelnie z reguty nie zapewniaty
odpowiedniego wsparcia administracyjnego oraz
nie dysponowaty niezbednymizasobami. Znaczqcy
problem, skutkujgcy opdznieniami w realizacji pro-
iektéw to kwestia wymogéw formalnych przy zamé-
wieniach publicznych. Procedury dotyczqce zasad
wyboru podwykonawcéw oraz podpisywania z nimi
uméw spowalniajq przebieg prac; procesy te czesto
trwajq dtuzej niz przewidziano w harmonogramie.

Mozna zauwazy¢, ze projekty badawcze obarczo-
ne sq duzym ryzykiem wynikajgcym z trudnosci
w szczegdtowym okreéleniu efektéw prac. Z tego
powodu na poczqtkowym etapie projektu formu-
tuje sie ogdlne zatozenia, a doktadne cele i za-
kres prac doprecyzowuie sie w trakcie ich trwania.
Czesto badania kontynuowane sq w ramach od-
rebnych projektow.

Zauwazono, ze kierownicy projektéw rzadko korzy-
stajq z gotowych metod zarzqdzania projektami.
Wykorzystujg po prostu poszczegdlne elementy
metodyk, takie jak struktura grupy projektowej czy
system raportowania i dostosowujq je do wtasnych
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potrzeb. Przy organizacji prac kierownicy projektow
opierajq sie na do$wiadczeniach zdobytych przy in-
nych przedsiewzieciach, w ktérych uczestniczyli.

W trakcie realizacji projektéw zdarzajq sie rowniez
trudnos$ci we wspotpracy z partnerami lub pod-

wykonawcami. Problem pojawia sie zwtaszcza
w projektach interdyscyplinarnych, w ktorych
biorqg udziat naukowcy z réznych specjalizacji.
Weryfikacja uczestnikéw grupy dokonywana jest
na podstawie analizy ich kompetencji i doswiad-
czenia.
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W sytuacji, gdy krajowy system nauki i szkolnictwa
wyzszego poddawany jest reformie’®3, jakoé¢ i spo-
soby zarzqdzania pracami badawczymi stajg sie
kluczowymi kwestiami dla przysztoéci i konku-
rencyjnosci sektora B4+R. Zaprezentowany zaséb
wiedzy eksperckiej moze postuzy¢ do tworzenia
modelu efektywnego zarzqdzania badaniami na-
ukowymi i ich wynikami, jok réwniez do podijecia
innych dziatan systemowo wspierajqcych zarzqg-
dzanie badaniami.

Ponize| prezentujemy wnioski z poszczegodlnych
etapéw badan — badan jakosciowych i iloscio-
wych przeprowadzonych w Polsce, wywiadéw za-
granicznych oraz panelu ekspertow.

I. Wnioski z przeprowadzonych badan

1. Whnioski z badan przeprowadzonych
w Polsce

W tym miejscu warto przedstawi¢ najistotniejsze
konkluzje wynikajgce z przeprowadzonych badan
ilo$ciowych (badanie kwestionariuszowe) i jako-
$ciowych (wywiady, studia przypadkow):

* Projekty sq zarzqdzane zgodnie z wymaganiami
instytucji finansujgcych. W finansowaniu prac
najwiekszq role odgrywajq krajowe $rodki bu-
dzetowe. Sponsorzy publiczni zwykle nie majg
oczekiwan wobec merytorycznych wynikéw
badan, a jednoczesnie — ze wzgledu na brak
zasobéw — nie sq w stanie zweryfikowa¢ osig-
gniecia deklarowanych celéw i koncentrujq sie
na formalnym rozliczeniu prac.

* Projekty znaczgco odbiegajq od przypadkéw
biznesowych; mozna odnie$¢ wrazenie, ze sq
pozbawione ryzyka. Blisko 60% z nich kon-
czy sie bez konieczno$ci wprowadzania zmian
w harmonogramie, a ponad 40% nie przynosi
nieplanowanych wynikéw. Tymczasem tylko jedna

trzecia biznesowych projektéw odnosi sukces (jest
zrealizowana zgodnie z harmonogramem i bu-
dzetem), a prawie pofowe przerywa sie w trakcie.
Gtéwnym powodem prowadzenia projektéw
jest mozliwo$¢ sfinansowania réznego rodzaju
potrzeb badaczy; tematyke okreslajq przede
wszystkim sami zainteresowani, rzadziej wynika
ona ze strategii jednostek naukowych. Pozy-
skanie projektu wigze sie gtéwnie z wysitkiem
administracyjno-biurokratycznym, zwigzanym
z wymaganiami instytucji finansujgcych.
Kierownikami projektéw zostajg zwykle autorzy
wniosku projektowego. Zauwazalny jest stosun-
kowo niewielki wptyw zamawiajgcych instytucji
finansujqcych (sponsoréw), szczegdlnie warty
podkreslenia w kontekscie rozwojowego charak-
teru wiekszosci prac badawczych i traktowania
matych i $rednich przedsiebiorstw jako gtéwnych
odbiorcow wynikow badan.

Kierownicy projektéow majq z reguty rozwiniete
kompetencie merytoryczne, bogate do$wiad-
czenie, wysokq pozycje w instytuciji. Ich kwali-
fikacje zarzqgdcze wynikajg przede wszystkim ze
zdobytego dos$wiadczenia. Kierownicy czesto
zaniedbujq ,miekkie” elementy zarzqdzania
i potrzebujq wsparcia w obszarze administracyj-
nym, dostrzegajqc przy tym korzysci z rozwijania
kompetencji menedzerskich i interpersonalnych.
Procedury realizacji projektu dostosowane sq
przede wszystkim do wymogdw prawnych i oczeki-
wan instytucji finansujgcych, zwigzane sq takze ze
specyfikg badan. Rzadko maijq charakter jako$cio-
wy lub dotyczq komunikacji w zespole. Ewentualne
wykorzystanie metodyki zarzqdzania projektami
wynika z oczekiwan instytucii finansujqcych.
Zazwyczaj projekty realizowane sg zgodnie
z planem. Sporo probleméw wigze sie z proce-
durami, na przyktad zaméwieniami publicznymi.
W wiekszosci projektéw nie pojawiaiq sie takze
nieprzewidziane wyniki.

1331 pazdziernika 2010 roku weszty w zycie przepisy zawarte w szeéciu ustawach tworzqcych nowy system nauki, w tym ustawa z dnia
30 kwietnia 2010 roku o zasadach finansowani nauki (Dz.U. Nr 96, poz. 615). W czasie prowadzenia badania trwaty prace parlamentarne nad
pakietem ustaw reformujgcych szkolnictwo wyzsze (znowelizowana ustawa o szkolnictwie wyzszym obowigzuje od 1 pazdziernika 2011 roku).
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* W polskich warunkach problemem nie jest skom-
pletowanie zespotu badawczego, ale raczej mo-
bilno$¢ jego cztonkédw. Stabilne zespoty pracujg
przy projektach bez wigkszych konfliktéw. Czton-
kowie grup maijg duzg motywacje pozafinansowq
i sq zadowoleni z pracy. Co ciekawe, wyjazdy
zagraniczne nie sq elementem motywujgcym
uczestnikow do udziatu w projektach.

* Niektore elementy projektéw realizowane sq
przy udziale komérek organizacyjnych macie-
rzystych instytucji. Wspétpraca z wtasng ad-
ministracjq czesto rodzi problemy, wynikajqce
z réznic pomiedzy projektowq i zadaniowq kultu-
rq pracy. Istnienie jednostki wspierajqcej projekty
nie wptywa jednak na jako$¢ zarzqdzania lub
wyniki projektow.

* Gféwnym utrudnieniem jest ciggta zmiana for-
malnych zasad prowadzenia prac badawczych
oraz modyfikowanie i tworzenie nowych sposo-
boéw finansowania badan. Koniecznosé sledzenia
i dostosowywania sie do nieustannie zmieniajqg-
cych sie regut to dodatkowy wysitek administra-
cyjny oraz zrédto niepotrzebnej frustracii.

* Czynniki wptywajgce na powodzenie projektu to
miedzy innymi odpowiednie planowanie, zaan-
gazowanie administracji, wiasciwa komunikacja
i wspotpraca zagraniczna. Przeszkodami mogg
by¢: opér instytucji i badaczy przed projektowym
podejsciem do pracy, niedobér jednoznacznych
kryteriow sukcesu projektu, brak tradycji budo-
wania kariery przez udziat w projektach etc.

2. Whioski z badan zagranicznych

Na tematy zwigzane z szeroko pojmowanym zarzg-
dzaniem pracami badawczo-rozwojowymi wypo-
wiadali sig nie tylko szefowie, dyrektorzy, kierownicy
podmiotéw lub jednostek organizacyjnych podmio-
tow realizujgeych projekty B4R, kierownicy projek-
tow, cztonkowie zespotéw projektowych w Polsce,
ale takze przedstawiciele jednostek naukowych
z innych krajow europejskich, miedzy innymi z Bel-
gii, Finlandii, Hiszpanii, Wielkiej Brytanii i Wtoch.

Z analizy zagranicznych wywiadéw wynika, ze
podstawowe znaczenie przy mysleniu o inicja-
tywach B4R ma podejécie strategiczne, czyli
wieloletnie planowanie badan i wtasnej dziatal-
nosci. Podstawqg takiego myslenia jest doktadne
zdefiniowanie poje¢, zrozumiate dla naukowcow
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i menedzeréw projektéw. Warto zauwazyé, ze re-
spondenci rozrézniajq projekt rozumiany jako po-
szukiwania, badania, prace naukowe od projektu
w sensie zapisanego zadania z harmonogramem,
budzetem, procedurami wewnetrznymi etc.

Cele definiowane sq na bazie potrzeb gospo-
darki i wiedzy badaczy. Oznacza to okreslenie
tego, co jest waznego do zbadania (na przyktad
zmiany klimatyczne) oraz tego, co jest mozliwe
do zbadania w danym kraju dysponujgcym okre-
$lonymi zasobami intelektualnymi, materialnymi
i w zakresie wspotpracy zagraniczne;.

Aby zapewni¢ osiggalno$é¢ celéw, organizuje sie
stabilne finansowanie. W poszczegéinych kra-
jach pochodzi ono w réznym stopniu ze zrédet
panstwowych, przemystowych i z sektora poza-
rzqgdowego. Istotne jest, ze wszystkie te instytucje
postrzegajq problem prac badawczych jako waz-
ny element warty dtugofalowego wsparcia, cho¢-
by poprzez pomoc przy realizacji zaméwien na
niezbedne urzqdzenia i aparature. Na przyktad
w Finlandii, biezqce, czesto jednostkowe zamdwie-
nia sktada sie u statych partneréw, po specjalnych
cenach i bez zbednych procedur.

Wywiady potwierdzajg, ze rola innowacyjnych
badan rosnie, wobec tego wzrasta tez wspar-
cie dla tego typu dziatan. Na jednym z uni-
wersytetow walijskich w ostatnich dziesieciu latach
liczba oséb zatrudnionych do pomocy przy pra-
cach B+R zwiekszyta sie czterokrotnie, a specjal-
nie powotane biuro stale poszerza zakres swojej
dziatalnosci. Wigze sie to z zatozeniem, ze wysoko
optacani pracownicy naukowi powinni poswie-
ca¢ maksimum czasu badaniom, a nie traci¢ go
na wypetnianie formularzy i pisanie sprawozdan
finansowych. Przy takim podeijséciu wynikiem badan
nie jest bowiem przygotowanie produktu czy urzqg-
dzenia, ktére znajdzie odbiorce przemystowego,
a tym samym swoje miejsce na rynku, lecz wypet-
nianie wieloletnich planéw, w czasie ktérych osig-
ga sie kolejne krotkodystansowe cele.

W Finlandii i Wtoszech niezwykle waznym part-
nerem w tworzeniu i finansowaniu projektéw
B+R jest przemyst, stale zainteresowany wyko-
rzystaniem potencjatu badaczy i uczelni. Firmy nie
tylko szukajq ciekawych projektéw, ktérych rezul-
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taty mogq wykorzysta¢ w produkciji, ale i same ini-
cjujq konkretne, czesto wieloletnie przedsiewziecia
badawcze, z przygotowanymi harmonogramami,
finansowaniem etc.

Przeptyw badaczy z przemystu do uczelni
i odwrotnie jest rzeczq normalng w Finlandii;
liczy sie merytoryczna warto$¢ okreslonej osoby
i do$wiadczenie w prowadzeniu badan, to, co
moze ona wnie$¢ do projektu, a nie formalne
kwalifikacje lub stanowisko stuzbowe. W ten spo-
séb wzajemna wspétpraca naukowcdw, zrozumie-
nie potrzeb przemystu i uwarunkowan dziatania
uczelni stajq sie duzo tatwiejsze.

Niejednokrotnie zespoty badawcze powsta-
ig jedynie na potrzeby projektu. Pracownicy
merytoryczni, ktérzy nie brali wczesniej udziatu
we wspdlnych badaniach, z reguty spotykaijg sie
przy danym zadaniu po raz pierwszy. W Wielkiej
Brytanii wazne sg umiejetnosci poszczegodlnych
badaczy, a nie ich ogoélny dorobek; brak research
stars moze w znacznym stopniu utrudni¢ zdoby-
cie finansowania. Naukowcéw pozyskuje sie takze
z komérek badawczych przemystu. Zadania dla
poszczegblnych cztonkéw zespotu sq jasno okre-
$lone, a w wiekszych projektach zapisane w spe-
cjalnych dokumentach.

Projekty charakteryzuie realizm, bowiem ich zatoze-
nia sq doktadnie sprecyzowane. Gtéwny kierow-
nik ma kwalifikacje merytoryczne z danej dziedziny,
ale $cisle wspétpracuje z nim menedzer odpowie-
dzialny za sprawy finansowe i prawne. Podziat obo-
wigzkéw miedzy nimi jest zawsze jasno okreslony.
Menedzerowi bezposrednio podlegajqg takze osoby
zajmujqce sie budzetem i ochrong wtasnosci inte-
lektualnej, ktore po ukonczeniu projektu przecho-
dzq do pracy przy nastepnym przedsiewzieciu.

Mozliwe jest wprowadzanie zmian w projek-
tach, bo uznaije sie to za naturalng ceche przed-
siewzie¢ badawczych. Im wiekszy projekt, tym
wieksza szansa na korekty. Wielka Brytania do-
puszcza takie przesuniecie $rodkéw finansowych
z projektu, by w razie osiggniecia celéw zaosz-
czedzone pienigdze mogty by¢ uzyte na wyptate

wynagrodzenia, na przyktad gdy kierownik czeka
sze$¢ miesiecy na rozpoczecie nastepnego pro-
iektu ($rodkoéw nie mozna jednak przeznaczaé na
zakupy urzqdzen i materiatow). Takie podejécie
zapewnia poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji
finansowej badaczy, daje mozliwoé¢ dtugofalo-
wego planowania zaangazowania osobistego
w prace B-+R.

Jak pokazuje przyktad Hiszpanii, istotne jest
korzystanie z wynikéw projektu po jego za-
konhczeniu, czyli na przyktad utrzymywanie strony
internetowej i odwotywanie sie do niej przy réz-
nego rodzaju konferencjach, prezentacjach bqdz?
w aplikacjach o nowe $rodki.

Oczywisto$cig wydaije sie otrzymywanie wspar-
cia zarzqdczego przez naukowcéw kierujg-
cych projektami, w tym odpowiednich szkolen.
W zwigzku z rosngcym znaczeniem finansowa-
nia badan zwieksza sie konkurencyjno$¢ i rosng
wymagania sponsoréow. W uczelniach obstugg
przedsiewzie¢ badawczych zajmujq sie intensyw-
nie rozbudowywane specjalne biura. W Hiszpanii
i Wielkiej Brytanii projekty badawcze to okazja do
zdobycia do$wiadczenia przez studentéw — w ko-
lejnych inicjatywach sq oni juz petnowarto$ciowym
zapleczem merytorycznym.

Udziat w programach UE jest zwigzany z olbrzymiq
konkurencjg miedzynarodowqg. Dla wielu uczest-
nikéw rynku projektéw B+R programy ramowe
to juz przezytek, z powodu silnej konkurencji
i ograniczonego wptywu na catoksztatt proceséw
zarzqgdzania projektem i jego rezultatéw.

3. Ustalenia panelu ekspertéw

Eksperci podkreslili znaczenie szesciu  kwestii
w obszarze zarzqdzania projektami:

* Znaczenie pojec. W badaniu ilo$ciowym trze-
ba zwréci¢ uwage na jednoznaczne rozumienie
przez badanych poszczegdlnych terminéw. Nie-
porozumienia mogq bra¢ sie na przyktad z roz-
nych konotaciji okreslen, wynikajgcych najczesciej
z wgskiego postrzegania niektérych zagadnien.
Opisuije fo tabela 18.
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Tabela 18. Przyktady réznej konotacii okresler

Kierownik projektu

Pojecie |

wych wedtug planu

Prawidtowe rozumienie
Osoba wyposazona w odpowiednie
kompetencje i narzedzia, ktérej zada-
niem jest wykonanie zadan projekto-

| Waskie rozumienie

Uczony o duzym dorobku naukowym
i wysokiej pozycji w organizacji, nadzo-
rujgcy merytoryczng strone projektu

Cele projektu

Cele winny mie¢ wymiar kwantyfikowal- | Cele sq prezentowane, ale nie sq jedno-

ny i prezenfowac¢ uzyteczno$¢ projektu znaczne
. . Catos¢ czynnosci, ktdre stuzg wykona- | Czynnosci zwigzane z raportowaniem
Zarzqdzanie projektem . el ! awy v zwiqzar P
niu projektu i rozliczaniem projektu

Oddziatywanie projektu

$ciq intelektualng

W programach UE oddziatywanie jest
kwantyfikowalne i kojarzone z wtasno-

W programach MNiSW brakuje odpo-
wiedniego nacisku na efekt prac B+R

Zrédto: opracowanie wiasne PSDB
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* Kierowanie i odpowiedzialnosé. Projekt to

wiele rownolegtych, oddziatujgcych na siebie
dziatan merytorycznych, finansowych, orga-
nizacyjnych etc. Czesto trudno przypisa¢ tym
obszarom osoby odpowiedzialne, nie méwiqc
juz o jednej, ktéra spina cato$é. Moze to wiec
oznaczaé, ze pewne obszary w niektérych pro-
iektach nie sq zarzqdzane i dziejq sie rutynowo.
Zbyt czesto zaktada sie tez, iz koszty admini-
stracyjne prowadzenia projektu bedq bardzo
niskie. Kierownik projektu nie powinien by¢
nadzorowany merytorycznie, musi mie¢ nato-
miast szanse konsultacji z ekspertami w danej
dziedzinie. Najbardziej optymalng strategiq
zarzqdzania jest wspodtpraca kierownika projektu
i powotanego do zadan administracyjnych me-
nedzera projektu.

Cele projektéw i egzekwowanie wynikéw.
W systemie finansujgcym badania brakuje przej-
rzyécie postawionych celéw. Czesto wyznacza-
iq je sami realizatorzy prac badawczych, nie
ma zatem zewnetrznej weryfikacji jako$ciowe;.
Problemem sq tez miedzy innymi niedostatki
systemu recenzowania, powielanie prac ba-
dawczych, przeregulowanie czy kierowanie sie
w zachowaniach optymalizacjq oceny parame-
trycznej. Instytucje monitorujgce i kontrolujgce
wykonanie projektu w zasadzie nie zaktadajq
istnienia ryzyka.

Kompetencje zarzqdcze i potrzeby rozwo-
jowe. Zarzqdzajqcy projektami nie majq zad-
nego teoretycznego ani praktycznego wsparcia
w zarzqdzaniu i dotyczy to wtasciwie wszystkich

obszaréw — od zarzqdzania personelem po za-
rzqdzanie finansami. Kierownicy nie postrzegaijq
tego jako problemu, bo dotychczasowe do$wiad-
czenia pokazujq im, ze sq skuteczni (skuteczno$é
rozumiana raczej jako organizowanie finansowa-
nia, a nie prowadzenie uzytecznych prac B+R).
Istotne jest takze nieprzestrzeganie procedur
prawnych, organizacyjnych i otoczenia prawnego
w odniesieniu do zobowigzar kontraktowych (na
przyktad zmiana zaméwienia publicznego, koszty
kwalifikowane).

Zespét projektowy. Mozliwos¢ stworzenia
nowego zespotu do prowadzenia projektu jest
w wysokim stopniu ograniczona kwestiami fi-
nansowymi i regulaminowymi jednostek, dlatego
czesto ten sam zespdt prowadzi kolejno rézne
projekty. Niska mobilno$¢ zawodowa Polakéw
i ztozono$¢ regulacji dotyczqcych swobody
ksztattowania ptac uniemozliwiajg zatrudnianie
0s6b na zasadach projektowych oraz obcokra-
jowcédw. Z powodu wielowgtkowosci problematy-
ki zarzqdzania projektem (wiedza, administracia,
aspekty prawne, finanse, ryzyko efc.) w zespole
powinni znalez¢ sie ludzie, ktérzy odpowiednio
potqczq wszystkie aspekty.

Réznica migdzy B+R w Polsce i za granicg.
W kraju niewielki odsetek projektéw osadzony
jest w realiach rynkowych, podczas gdy w innych
krajach UE najczeéciej to sfera przemystu okreéla
zapotrzebowanie na prace B+R. Krajowe prace
badawcze prowadzi sie w wiekszosci dla idei
badan jako takich, a nie dla celéw zwigzanych
z ich uzytecznosciq.
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Zwrécono takze uwage, ze struktura administracyi-
na wspierajgca prowadzenie projektéw badawczo-
-rozwojowych jest o wiele bardziej rozwinieta w in-
stytutach badawczych niz w uczelniach wyzszych.
Zazwyczaj jednak, pomimo programowego za-
tozenia, iz nalezy poprzez rozwéj nauki wspieraé
rozwd] gospodarki, kwestia skomercjalizowania
wynikéw jest niezwykle problematyczna i utrudnio-
na. Powinna istnie¢ ilodciowa rownowaga miedzy
liczbg projektow B4R zamawianych przez konkret-
nego sponsora a liczbg projektéw inicjowanych ze
wzgledu na rozwoj nauki sam w sobie. Wazne jest
otwarcie sponsoréw publicznych na ryzyko prowa-
dzenia projektéw badawczych, szczegélnie w na-
ukach podstawowych.

Il. Rekomendacje systemowe

Mimo formalnej poprawnosci efekty projektow,
mierzone wptywem na spoteczenstwo i gospodar-
ke, sq niezadowalajqce. U przyczyn tego zjawiska
wcale nie lezy jednak niski poziom finansowania
badan'3, ale system prowadzenia prac B+R na
wszystkich poziomach. Brak priorytetéw badaw-
czych i realnej weryfikacji osiqgnie¢ oraz wyma-
gania wobec naukowcéw sprawiajg, ze wiekszo$é¢
badan realizuje ich indywidualne cele, a podejscie
wtasciwe dla badan podstawowych stosowane jest
praktycznie w catym obszarze nauki. Z tego po-
wodu rekomendacje koncentrujg sie na kwestiach
systemowych, ktére mogg poméc w lepszym dosto-
sowaniu wynikow badan do potrzeb spotecznych,
a takze poprawi¢ efektywno$¢ wydawania $rodkow.

Rekomendacja 1. Precyzyjne okreslenie stra-
tegicznych kierunkéw prowadzenia bada#

Sponsorami  wiekszosci projektéw sq instytucje
publiczne. Ze wzgledu na niedostateczne $rodki
prywatne wiekszo$é¢ przebadanych inicjatyw finan-
sowanych jest z krajowych $rodkéw budzetowych,
dystrybuowanych przez MNISW i jego agendy.
Nalezy przypuszcza¢, ze stan ten nie zmieni sie
w najblizszych latach.

Priorytetowe kierunki badan okresla Krajowy Pro-
gram Badan Naukowych i Prac Rozwojowych'®.
Dokument Strategia rozwoju nauki w Polsce do
2015 roku'® wskazuje natomiast dziedziny, ktore
powinny by¢ motorem rozwoju w poszczegdlnych

134 Klincewicz K., op.cit.

obszarach zastosowan. Strategia rozwoju nauki
i Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego znajdujg sie
obecnie w fazie przeksztatcen, zwigzanych z de-
cyzjq rzqdu o uporzgdkowaniu strategii rozwoju'¥.
Dokumenty w sposéb bardzo ogolny okreslajg
priorytety badawcze, a ponadto czesto wskazujq
te, ktére w $wietle niektérych badan nie stanowig
szansy rozwojowej dla Polski ze wzgledu na niskg
uzyteczno$¢ wynikow'8. Podobny problem widocz-
ny jest w obszarze szkolnictwa wyzszego, gdzie nie-
wiele uczelni jasno okresla swoj profil badawczy.

To powoduije, ze wiekszoé¢ badan w Polsce zwig-
zana jest z zainteresowaniami zespotéw nauko-
wych. Projekty traktowane sq joko dodatkowe
zrédto finansowania zakupéw aparatury i wyna-
grodzen. Niewielkg cze$¢ prac B+R prowadzi sie
we wspotpracy z przemystem czy na zamoéwienie
rzqdu. Finansowanie badan stuzy de facto pod-
trzymaniu kontaktu polskich uczonych ze $rodo-
wiskiem miedzynarodowym, a nie dokonywaniu
przetomowych odkry¢.

Wydaie sie, ze cele badan innych niz podstawowe
powinny by¢ racjonalnie wyznaczane na drodze
konsultacji z przedstawicielami przemystu i spote-
czenstwa. Premiowa¢ nalezy dziedziny, ktére mia-
tyby wsparcie finansowe ze strony przemystu oraz
okre$lone wymagania wobec rezultatéw, a takze
jednostki posiadajqce specjalizacje badawczg.

Rekomendacja 2. Zaakceptowanie ryzyka
w prowadzeniu projektéw badawczych

Cze$¢ uzyskanych wynikéw wskazujgecych na ni-
ski poziom ryzyka projektéw, praktycznie bezpro-
blemowq realizacje i osigganie wszystkich celow
mozna ttumaczy¢ tym, ze instytucje finansujgce nie
dopuszczajq do realizacji projektow ryzykownych,
wybierajqgc projekty bezpieczne, nieprzynoszqce
przetfomowych odkry¢. Sponsorzy dbajq przede
wszystkim o formalng poprawno$¢ dokumentaciji,
a ich gtéwnym celem, ukrytym za zbiorem deklara-
cji, jest zamkniecie budzetu. Taka konstrukcja sys-
temu sprawia, ze naukowcy podporzqdkowuiq sie
jego regutom'?.

Tymczasem ryzyko, szczegdlnie w badaniach
o charakterze przetomowym czy innowacyjnym
jest spore, a naukowcy muszqg sobie z nim radzi¢:

135 http://www.bip.nauka.gov.pl/_gAllery/54/32/5432/Krajowy_Program_Badan Naukowych i Prac_Rozwojowych.pdf, dostep 29.06.2012.
136 http://www.bip.nauka.gov.pl/ gAllery/20/48/2048/20070629 Strategia Rozwoju Nauki w_Polsce do 2015.pdf, dostep 29.06.2012.
137 MNiSW, Miejsce strategii nauki i szkolnictwa wyzszego w systemie dokumentéw strategicznych, http://www.nauka.gov.pl/nauka/polityka-

-naukowa-panstwa/dokumenty-strategiczne, dostep 29.06.2012.
138 Klincewicz K., op.cit.

139 Np. Zimbardo P., Efekt Lucyfera. Dlaczego dobrzy ludzie czyniq zto?2, PWN, Warszawa 2008.
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...nalezy pamietaé, ze nie da sie precyzyjnie zapla-
nowad prac B4R, prowadzqcych do uzyskania prze-
fomowych wynalazkéw. Mozliwos¢ ich uzyskania
nie zalezy przeciez tylko od poniesionych naktadéw
i efektywnego zarzqdzania projektem, zwtaszcza
w przypadku innowacyjnych projektéw wysokiego
ryzyka. Nieszczesciem opisywanego projektu [prace
badawczo-wdrozeniowe dotyczqce lasera $wiatta
niebieskiego, prowadzone przez Instytut Wysokich
Cisnien PAN i jego spotke spin-off TopGaN — od
red.] byfa jego forma organizacyjna — obowigzkiem
KBN byto bowiem rozliczenie projektu finansowa-
nego ze srodkéw publicznych na podstawie zatozo-
nych celéw czgstkowych i harmonogramu. Projekty
B+R w firmach podlegajq kontroli i ocenie na in-
nych zasadach, z uwzglednieniem czynnikéw ryzyka
i prawdopodobieristwa sukcesu. W sferze publicz-
nej, duzo energii badaczy i zarzqdzajqcych projek-
tem trzeba byfo niestety przeznaczy¢ na ukrywanie
niedociggnie¢ i wyjasnianie, dlaczego prowadzone
dziafania nie przynoszq oczekiwanych rezultatéw'.

Gdyby finansujqcy akceptowali mozliwoé¢ niepo-
wodzenia projektu, energia badaczy mogtaby sie
skoncentrowa¢ na realnych wyzwaniach nauko-
wych. Sprawdzonym sposobem rozwigzania tego
problemu jest niezalezna analiza wptywu systemu
na rezultaty prac badawczych oraz zapropono-
wanie odpowiednich rekomendacji. Wzorem jest
raport na temat barier w transferze wiedzy miedzy
uczelniomi a gospodarkq, tak zwany Lambert Re-
view'"!. Wdrozenie wybranych zaleceh tam przed-
stawionych rzeczywiscie zmienito strukture wspot-
pracy brytyjskich uniwersytetéw z biznesem.

Rekomendacja 3. Utrzymanie przez kilka lat
niezmiennych zasad finansowania

Niebagatelnym problemem zespotéw badaw-
czych jest niestabilno$¢ systemu, przejawiajgca sie
w nieustannej zmianie przepiséw ustawowych
i rozporzqdzen oraz ewolucji programéw finan-
sowania badan. Wiekszo$¢ badaczy narzeka na
stale zmieniajqce sie zasady. Czesto sposoby dzia-
tania i procedury stajq sie nieaktualne podczas
trwania projektéw, dodatkowo nowe lub zmienio-
ne programy nie sq dopracowane pod wzgledem
formalnym. Przygotowywanie nowych projektéow
wymaga aktualnej wiedzy, a do jej uzyskania nie
wystarczy lektura dokumentacji, konieczne jest

jeszcze nieustanne weryfikowanie interpretacji
przepiséw w odpowiednich urzedach.

Ogromny, niepotrzebny wysitek organizacyjny ani
nie stuzy wynikom badawczym, ani nie przyczy-
nia sie do wiekszej kontroli nad rezultatami czy
sposobem wydawania $rodkéw. Anegdotycznym
przyktadem jest instytucja, ktéra realizowata dwa
projekty finansowane z tego samego konkursu,
jednak kazdy z nich wedtug innych zasad — na sku-
tek decyzji administracyjnej trafity one do réznych
instytucji nadzorujgcych. W innych przypadkach
projekt rozliczano na podstawie trzech rozporzg-
dzen dotyczqcych sposobu finansowania; kontrola
projektu wymagata szczegétowe| analizy podej-
mowanych decyzji tak, zeby ustali¢, czy w danym
momencie dopuszczalne byty pewne dziatania.
Konieczno$¢ integracji wiedzy na temat zasad
aplikowania o $rodki ze zmianami zasad rozlicza-
nia powoduje wiele trudno$ci administracyjnych.
Wiedza z tego obszaru staje sie w krotkim czasie
bezwartoéciowa, co konczy sie frustracjq zespotow
badawczych i problemami formalnymi.

Wzorem finansowania projektowego nauki w Pol-
sce mogtby by¢ program ramowy UE, w ktorym
zasady okres$la sie raz na siedem lat, a wszystkie
katalogi kosztéw, wzory uméw czy sposoby finan-
sowania sq odpowiednio wczeséniej publikowane
i komunikowane.

Rekomendacja 4. Systemowe wsparcie dla
kierownikéw projekiéw badawczych

Kierownicy projektéw badawczych to z reguty oso-
by z gtebokq wiedzg merytoryczng, ktére umiejet-
nosci zarzqdcze zdobyty na drodze do$wiadczen
zyciowych. Wielu dostrzega braki w obszarze
umiejetnosci ,miekkich” oraz widzi potrzebe roz-
woju i korzysci z doskonalenia. Pomocq bytoby
uruchomienie programoéw pozwalajgeych kierow-
nikom na ocene wtasnych mozliwosci, a nastep-
nie proponowanie dopasowanych szkolen czy co-
achingu dla kadry zarzgdzajqcej. Innym sposobem
oddziatywania jest propagowanie dobrych prak-
tyk oraz stworzenie platformy komunikacji i spo-
tkan miedzy kierownikami projektow badawczych.

Sugestiq jest rozwd] umiejetnosci zarzqdzania in-
nymi poprzez techniki zwigzane z cato$ciowym

140 Klincewicz K., Zarzqdzanie technologiami. Przypadek niebieskiego lasera, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzqdzania UW, Warszawa

2010, 156-157.

41 http://www.hm-treasury.gov.uk/d/lambert_review final 450.pdf, dostep 29.06.2012.
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i konsekwentnym kierowaniem pracg zespotu. Po-
mocne mogqg okaza¢ sie szkolenia umiejetnosci
menedzerskich (motywowanie i rozwéj podwtad-
nych, delegowanie zadan i kontrola ich wykona-
nia) oraz efektywnej pracy grupowej. Mozna tez
popracowa¢ nad takimi elementami, jak analiza
potrzeb rozwojowych mtodych badaczy i przeka-
zywanie efektywnych informacji zwrotnych na te-
mat ich pracy.

Doda¢ warto w tym miejscu, ze caty czas trwa
dyskusja o rozdziale rél kierownika i menedzera
projektu. Istotna rola menedzera projektu, kto-
ry przejmuje pewne funkcje kierownika projektu
w obszarze organizacji, nadzoru i raportowania
ujawnita sie podczas badania jako$ciowego. Me-
nedzer zwykle stoi nizej w hierarchii instytucji niz
kierownik, nie ma tez uprawnien do podejmo-
wania kluczowych decyzji zarzqdczych, takich jak
delegowanie zadan czy akceptacja kosztéw, za to
doskonale wie, co sie dzieje w projekcie, przygoto-
wuje propozycje rozwiqzan, dba o dokumentacje,
wspotpracuje z wewnetrzng i zewnetrzng admini-
stracjq. Menedzerami projektu zostajq zazwyczaj
miodzi naukowcy (doktorzy lub doktoranci) lub
osoby z do$wiadczeniem w administracyjnych i or-
ganizacyjnych dziataniach projektowych. Dobrze
bytoby, gdyby projekt badawczy dysponujqcy od-
powiednim budzetem, poza skupiajgcym sie przede
wszystkim na sprawach merytorycznych i repre-
zentacyjnych kierownikiem, posiadat menedzera
zastepujgcego go w czynnosciach organizacyjno-
-administracyjnych. W projektach mniejszych war-
to pomyslec o rozwijaniu kompetencji kierownikéw
projektéow w obszarach ,menedzerskich”.

Rekomendacja 5. Wprowadzenie elementéw
kultury zarzqdzania projektami do wymo-
géw konkurséw o dofinansowanie

Wiekszo$¢ projektéw prowadzona jest bez za-
stosowania jakiejkolwiek metodyki czy narzedzi
wspierajqcych zarzgdzenie. Jednoczesnie z prze-
prowadzonych badan wynika, ze instytucje finan-
sujgce majg ogromny wptyw na postepowanie
grantobiorcéw, a konsekwentne wymagania kon-
kursowe mogqg zmienia¢ kulture organizacyjng
instytucji badawczych. Racjonalny wymég stoso-
wania takich narzedzi wywartby korzystny wptyw
na sposdb prowadzenia projektéw. Z pewnosciq

nalezatoby tez zadba¢ o przewidywalno$é w zmia-
nach przepisbw oraz ujednolicenie terminologii
i klasyfikacji, tak jok dzieje sie to w programach
ramowych Unii Europejskie;.

I1l. Propozycje dalszych badan

Przeprowadzone badania i wyciggniete z nich
wnioski mogq sta¢ sie przyczynkiem do nowych
naukowych dociekan.

Za kluczowy temat uzna¢ nalezy wptyw jakosci
systemu finansowania na jakos$é projektéw
badawczych. Pozyskiwanie $rodkéw zewnetrz-
nych jest czesto jedynym sposobem realizacji po-
mystéw, tymczasem wielu naukowcow korzysta wy-
tqcznie ze $rodkéw statutowych. Na pewno warto
bytoby tez zastanowi¢ sie nad powszechnoscig
korzystania z finansowania projektowego.

Wsrod rezultatéw projektu kierownicy stosunko-
wo rzadko wymieniajg ochrone wynikéw badan
w celu komercjalizacji czy wykorzystanie wynikéw
w dydaktyce. Dalszym analizom podda¢ mozna
kwestie, na ile rezultaty projektu wynikajg
Z wymaganh oceny parametrycznej czy ewa-
luacji jednostek naukowych.

Ciekawym zagadnieniem jest tez zbadanie przy-
czyn bezproblemowego przebiegu projek-
téw w Polsce, mimo brakéw w umiejetnosciach
»miekkich” u kierownikéw projektow. Czyzby wy-
jasnieniem byta stabilno$¢ zespotéw i wypracowa-
nie przez nie sposobéw rozwigzywania konfliktéw
oraz bezosobowe zarzqdzanie (uczestnicy znajg
swoje role w projekcie, instytucji i systemie oraz
wykonujq je bez bezposredniego nadzoru)?

W opinii decydentéw wiekszo$¢ jednostek nauko-
wych posiada stosowne procedury w kluczowych
obszarach. Przedmiotem badan warto uczynié
spéjnosé i efektywnosé obowigzujgcych we-
wnetrznych procedur.

Wreszcie, poniewaz otwarte nabory kierownikéw
projektéw czy cztonkéw zespotdéw wcigz nie sq
w Polsce — w przeciwienstwie do wielu krajow eu-
ropejskich — powszechne, interesujgce wydaije sie
zbadanie sposobu rekrutacji w zaleznosci od
typu instytuciji czy zrédta finansowania.
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Pytanie ,Czy Panstwa zespdt wykonuje zadania projektowe z wykorzystaniem $rodkow
i/lub ustug innych jednostek organizacyjnych Panstwa instytucjic”

Pytanie ,Z jakich zasobéw i ustug jednostek organizacyjnych wtasnych instytucji korzysta-
cie Panstwo podczas projektu?”

Pytanie ,Jak ocenia Pan/Pani wsparcie udzielane zespotowi przez inne komérki organiza-
cyjne instytucji¢”



Spis wykreséw

Wykres 81.  Wsparcie udzielane zespotowi przez inne komérki a dziedzina nauki reprezentowana
przez cztonka zespotu badawczego

Wykres 82.  Pytanie ,Czy w Pana/Pani instytucji istnieje wyodrebniona specjalna komérka do spraw
wspierania badan, dedykowana wytqcznie realizowanym projektom B+R2”

Wykres 83.  Pytanie ,Jakie elementy projektéw wspiera dedykowana jednostka2”

Wykres 84. Pytanie ,Kto wspiera administracyjnie projekty badawcze w przypadku, gdy w instytugji
nie ma dedykowanej do tego komaorkie”

Wykres 85.  Pytanie ,Jakie wyniki projektu zostaty zaplanowane, a jakie osiggniete do tej pory2”

Wykres 86. Pytanie ,Czy produkty realizowanego/zrealizowanego projektu majg swojq kontynuacije
w kolejnych przedsiewzieciach B+R2”
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Zatqgcznik 1

ZESTAWIENIE TECHNIK BADAWCZYCH

Desk research

Panel ekspertéw

ZASTOSOWANYCH W PROJEKCIE

Z baz OPI uzyskano informacje o badanej populaciji i jej liczbie oraz dane teleadresowe.
Zanalizowano takze wybrane publikacje, ekspertyzy oraz inne opracowania na temat
metod i sposobéw prowadzenia i zarzqdzania projektami B4R w Polsce i na $wiecie.
Zgromadzone dane postuzyty do przygotowania badania jako$ciowego — scenariuszy
wywiadéw pogtebionych i wskazania grupy projektéw, ktére mogty wnies¢ dodatkowg
warto$¢ poznawczq.

Indywidualny wywiad pogtebiony to klasyczna technika badan jako$ciowych. Badacz

dysponuiqcy listg pytan w trakcie rozmowy moze dopasowac jej przebieg do wiedzy

i kompetencji respondenta, a tym samym uzyska¢ pogtebione lub uzupetniajgce infor-

macje, poszerzajqce obszar badawczy. Technika ta pozwala zdoby¢ wigkszq ilos¢ infor-

macji odnoszqcych sie do poszczegdlnych pytan badawczych niz w innych technikach

badan terenowych.

W kraju przeprowadzono 27 wywiadéw, za granicqg — 10. Respondentami byli:

— decydenci — szefowie, dyrektorzy, kierownicy podmiotéw lub jednostek organizacyjnych
podmiotéw realizujgcych projekty B+R;

— kierownicy projektow B+R;

— cztonkowie zespotéw projektowych B+R;

— przedstawiciele jednostek naukowych z innych krajow europejskich (Belgia, Butgaria,
Finlandia, Hiszpania, Wielka Brytania, Wiochy).

Zorganizowano panel ekspertéw; zaproszono do niego 11 gosci. Postuzyt on do skon-
sultowania, usystematyzowania i ustrukturyzowania zakresu badania ilo$ciowego CATI

i CAWI. Forma panelu umozliwita wszechstronne podejscie do problematyki badawczej
— podczas dyskusji w grupie uczestnicy wzajemnie sie inspirowali, prowokowali do wyra-
zania opinii i konstruowania wnioskéw. Eksperci dokonali zestawienia informacii uzyska-
nych z réznych zrédet, opinii i stanowisk réznych podmiotéw na dany temat, a nastepnie
wypracowali stanowisko pomocne do finalnego przygotowania kwestionariusza CATI

i CAWI. Przed spotkaniem uczestnicy otrzymali materiaty na temat badania, dotyczgce
jego celéw, zawierajgce pytania badawcze oraz podsumowanie wynikow DI wraz

z projektami kwestionariuszy. Eksperci zweryfikowali wstepne wnioski i rekomendacije
oraz ocenili przygotowanq propozycje badania ilosciowego. Wypracowane konkluzje
postuzyty do sformutowania kwestionariuszy badawczych.
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Zestawienie technik badawczych zastosowanych w projekcie

Wywiad kwestionariuszowy wspomagany komputerowo odbywa sie za posrednic-
twem tqczy telefonicznych i przy wykorzystaniu specjalistycznego oprogramowania.
Prowadzony jest z profesjonalnie zaaranzowanego studia — odpowiednio przeszkoleni
ankieterzy tgczq sie telefonicznie z wylosowanymi rozméwcami i prowadzg z nimi wy-
standaryzowane wywiady. Przebieg rozméw podlega $cistemu nadzorowi systemu kom-
puterowego. Specjalne oprogramowanie wspomagajqce prace teleankieteréw reguluje
kolejnoé¢ zadawanych pytan, rejestruje odpowiedzi, a takze weryfikuje poprawno$¢
gromadzonych danych. CATI jest bardzo efektywne w badaniu respondentéw, ktérzy ze
wzgledu na petniong funkcje nie dysponujq wystarczajgcq iloéciq czasu, niezbedng do
wypetnienia skomplikowanych kwestionariuszy lub kiedy badana grupa jest rozproszona
geograficznie.

Badaniem objeto decydentéw w podstawowych jednostkach organizacyjnych uczelni,
iednostkach badawczo-rozwojowych (obecnie instytuty badawcze) i placéwkach PAN.
Dobér proby miat charakter warstwowy; warstwowanie przeprowadzono ze wzgledu

na typ instytucji. Odbyto sie 300 wywiadéw (z przedstawicielami uczelni — 244,

jbr-6w — 38, jednostek PAN —-18).

Wywiad kwestionariuszowy przy uzyciu ankiety internetowej — respondenci otrzymujg wy-
generowany link, ktéry prowadzi do strony, na ktérej badana osoba odczytuje tresé py-
tan i udziela odpowiedzi. Sq one automatycznie rejestrowane na serwerze. Najwigkszq
zaletq jest unikanie typowych wad innych metod ilo$ciowych, zwtaszcza efektu ankie-
terskiego, a takze btedéw kodowania odpowiedzi i ich wprowadzania do bazy danych.
Oprogramowanie komputerowe dba o zachowanie wtasciwe] kolejnosci pytan i weryfi-
kuje poprawnos¢ wprowadzanych odpowiedzi.

Ankieta CAWI obejmowata dwie grupy respondentéw: kierownikéw projektéw i czton-
kow zespotéw badawczych. Dla kazdej grupy przygotowano inng wersje kwestio-
nariusza. Ze wzgledu na inny stopieA zaangazowania w projekty, drugiej grupie nie
zadawano pytan zwigzanych z zarzqdzaniem projektem ani realizacjg projektu od strony
technicznej. Szczegdtowy blok pytan skierowano do oséb prowadzqcych zadania

w ramach projektu — zaangazowanych w projekt, a jednoczesnie bedgcych cztonkami
$rodowiska lokalnego. Takie potqczenie dwoch $wiatéw pozwalato im trafnie ocenia¢
podejmowane dziatania. Ankiete wystano do wszystkich kierownikéw i cztonkéw zespo-
tow, ktorych projekty znalazty sie w bazach OPI. W badaniu wzieto udziat 108 kierowni-
kéw (18 kobiet, 90 mezczyzn) i 409 cztonkéw zespotéw badawczych (55 kobiet,

351 mezczyzn, 3 odmowy podania ptci).

Studia przypadkéw

Zastosowanie studiow przypadkéw stuzyto pogtebieniu wiedzy zdobytej przy uzyciu
pozostatych metod. Przyjrzenie sie przedsiewzieciom w mikroskali utatwito zrozumienie
badanych mechanizméw, relacji miedzy uczestnikami projektéw, a takze uwarunkowan
sukcesu. Przeanalizowano 10 projektéw pochodzgeych z jednostek naukowych rézne-
go rodzaju, finansowanych z réznych zrédet (srodki budzetowe, fundusze strukturalne,
europejskie programy ramowe). Byty to projekty duze jak na polskie warunki (budzety
przekraczaty 1 mln z1), a zespoty badawcze sktadaty sie z ponad pieciu oséb. W ramach
kazdego studium przypadku zastosowano analize dokumentéw i wywiad indywidualny
z instytucjq zarzqdzajgcqg projektem B+R (kierownik, jesli mozliwe decydent oraz czton-
kowie zespotu, klienci i pozostali interesariusze). Kierownicy szesciu projektow uczestni-
czyli takze w badaniach profili psychologicznych kierownikéw.

Zrédto: Raport koncowy dla OPI. Badanie sposobéw zarzqdzania pracami B+R w Polsce, op.cit.
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Zatqgcznik 2
WYKAZ SKROTOW I POJEC

I. Skréty i akronimy:

ARiMR
B+R
CATI
CAWI
EUROSTAT
EWG
GUS
IPPT PAN
IDI

IT

ITE - PIB
JBR
KBN
MNiSW
MSP
NATO
NCBiR
NCN
OECD
OPI

PAN
PKB

PMI

PO IG
PW

PWr

UE

uw

Agencja Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa

Badania i rozwdj

Computer Assisted Telephone Interview

Computer Assisted Web Interview

Urzqd Statystyczny Unii Europejskiej

Europejska Wspolnota Gospodarcza

Gtowny Urzqd Statystyczny

Instytut Podstawowych Problemoéw Techniki Polskiej Akademii Nauk
Individual In-Depth Interview (indywidualny wywiad pogtebiony)
Information Technology

Instytut Technologii Eksploatacji — Panstwowy Instytut Badawczy
Jednostka badawczo-rozwojowa

Komitet Badan Naukowych

Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

Mate i $rednie przedsiebiorstwa

Organizacja Traktatu Pétnocnoatlantyckiego

Narodowe Centrum Badan i Rozwoju

Narodowe Centrum Nauki

Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju

Osrodek Przetwarzania Informacii

Polska Akademia Nauk

Produkt krajowy brutto

Project Management Institute

Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka

Politechnika Warszawska

Politechnika Wroctawska

Unia Europejska

Uniwersytet Warszawski
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Wykaz skrétéw i pojeé

Il. Pojecia:

Analiza SWOT: analiza czynnikéw w zakresie stron silnych (strength) i stabych (weakness) oraz szans
(opportunities) i zagrozen (threats); na analizie SWOT opiera sie narzedzie analityczne zwane macierzq
SPCB (Sukcesy, Porazki, Czynniki sprzyjajgce, Bariery), ktére pozwala catoéciowo oceni¢ stan zarzqdzania
wynikami prac B4+R w Polsce

Badania podstawowe: oryginalne prace badawcze eksperymentalne lub teoretyczne podejmowane
przede wszystkim w celu zdobywania nowej wiedzy o podstawach zjawisk i obserwowalnych faktéow bez
nastawienia na bezposrednie praktyczne zastosowanie lub uzytkowanie

Badania przemystowe: badania majgce na celu zdobycie nowej wiedzy oraz umiejetnosci w celu
opracowywania nowych produktéw, proceséw i ustug lub wprowadzania znaczgceych ulepszen do istnie-
igcych produktéw, proceséw i ustug; badania te obejmujq tworzenie elementéw sktadowych systeméw
ztozonych, szczegélnie do oceny przydatnosci technologii rodzajowych, z wyjgtkiem prototypow objetych
zakresem prac rozwojowych

Badania stosowane: prace badawcze podejmowane w celu zdobycia nowej wiedzy, zorientowane
przede wszystkim na zastosowanie w praktyce

Desk research: analiza danych zastanych opierajgca sie na gromadzeniu i analizie danych pochodzg-
cych z takich zrodet, jak: publikacje, artykuty, bazy danych statystycznych, projektowych, programowych etc.

Ekwiwalent petnego czasu pracy EPC: jednostka przeliczeniowa stuzgca do ustalania faktycznego
zatrudnienia w dziatalno$ci B+R, oznaczajqca jeden osoborok poswiecony wytgcznie na dziatalno$¢ B+R

Metoda sciezki krytycznej CPM (Critical Path Method): sieciowa metoda zarzgdzania projektami
opracowana w 1958 roku przez koncern DuPont, stosowana wtedy, gdy znane sq czasy trwania poszcze-
gdlnych czynnosci; ustala sie w niej jeden szacunek czasu trwania kazdego dziatania

PMBoK (Project Management Body of Knowledge): metodyka zarzqdzania projektem opracowana przez
amerykanski Project Management Institute, zbiér praktyk powigzanych w szerszym kontekscie; projekt po-
dzielony jest tutaj na pie¢ grup proceséw (rozpoczecie, planowanie, realizacja, kontrola, zakonczenie)
i dziewie¢ obszaréw wiedzy niezbednej menedzerowi (zarzqdzanie: integracjq, zakresem, czasem, kosztem,
jakoscig, zasobami ludzkimi, komunikacjq, ryzykiem, zaméwieniami)

Prace rozwojowe: nabywanie, fgczenie, ksztattowanie i wykorzystywanie dostepnej aktualnie wiedzy
i umiejetnosci z dziedziny nauki, technologii i dziatalno$ci gospodarczej oraz innej wiedzy i umiejetnosci
do planowania produkcji oraz tworzenia i projektowania nowych, zmienionych lub ulepszonych produktéw,
proceséw i ustug

PRINCE2 (Project IN Controlled Environment): metodyka zarzqdzania projektem, ktéra jest standardem
w Wielkiej Brytanii; najwazniejszym sktadnikiem projektu jest tu potrzeba biznesowa, ktéra gwarantuje za-
kres prac niezbedny do osiggniecia celu biznesowego przy akceptowalnym poziomie ryzyka; szczegétowo
zdefiniowanych jest osiem proceséw w projekcie: przygotowanie, inicjowanie, zarzqdzanie strategiczne, ste-
rowanie etapem, zarzqdzanie wytwarzaniem produktéw, zarzqdzanie zakresem etapu, zamykanie projektu,
planowanie; szereg podproceséw opisuje sposéb postepowania w konkretnych sytuacjach

Projekt badawczy: okreslone zadanie badawcze przewidziane do rozwigzania w ustalonym terminie
i na ustalonych warunkach

Projekt celowy: przedsiewziecie przewidziane do realizacji w ustalonym okresie, na okre$lonych wa-
runkach, prowadzone przez przedsiebiorce lub inny podmiot posiadajgcy zdolno$¢ do bezposredniego
zastosowania wynikéw projektu w praktyce

Projekt miedzynarodowy: badania naukowe lub prace rozwojowe wykonywane w ustalonym okresie,
na okreslonych warunkach, we wspétpracy z partnerem zagranicznym
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Wykaz skrétéw i pojeé

Projekt rozwojowy: projekt majgcy na celu wykonanie zadania badawczego stanowigcego podstawe
do zastosowan praktycznych

SMART (Simple, Measurable, Achievable, Relevant, Timely defined): koncepcja okreslania celéw jako pro-
stych, mierzalnych, osiggalnych, istotnych i okre$lonych w czasie; kazdy poprawnie sformutowany cel powi-
nien sie charakteryzowa¢ tymi piecioma cechami wyrazonymi w angielskim akronimie

Struktura podziatu pracy SPP: technika definivjgca zakres projektu, opracowywana w obszarze pla-
nowania dziatan; utatwia monitorowanie i weryfikacje zakresu projektu oraz kontrole prac

Teoria hierarchii potrzeb Maslowa: wedtug Abrahama Maslowa ludzkie potrzeby uktadajq sie
w piramide (fizjologia, bezpieczenstwo, przynalezno$¢, uznanie, samorealizacja); dopiero po zaspokojeniu
potrzeb najbardziej podstawowych aktywizujq sie potrzeby wyzszego rzedu

Teoria rél zespotowych Belbina: stworzona przez Mereditha Belbina teoria wskazujqca, ze na jako$¢
i efektywnos¢ pracy zespotowej wptywa $wiadomy dobér odpowiednich oséb zachowujgceych sie w okre$lo-
ny sposéb, zlecanie im wiaéciwych zadan oraz trafne komunikowanie sie z nimi.

Triangulacja danych: proces pozwalajgcy na zestawianie i poréwnywanie ze sobq danych pochodzg-
cych z réznorodnych zrodet

Tréjkat zakresu projektu: trzy gtéwne parametry kazdego przedsiewziecia — jako$¢, koszt i czas reali-
zacji. Zmiana jednego z bokéw tréjkgta powoduje zmiane pozostatych dwéch bokéw

Technika analizy sieci stochastycznych GERT (Graphical Evaluation and Review Technique): meto-
da pozwalajgca na planowanie przedsiewzieé, ktérych struktura moze ulega¢ zmianie w trakcie realizacii;
sieci stochastyczne umozliwiajq wielowariantowe ustalanie zalezno$ci miedzy zdarzeniami tej samej sieci
oraz dobieranie, podczas trwania projektu, innych niz pierwotnie ustalono drég postepowania

Technika oceny i kontroli programu PERT (Program Evaluation and Review Technique): sieciowa
metoda zarzqdzania projektami stosowana do proceséw niepowtarzalnych, w ktérych mozna jedynie osza-
cowad czas trwania i terminy zakoAczenia zadan; kazdemu dziataniu przypisuje sie cztery szacunki czasu:
optymistyczny (warunki idealne), najbardziej prawdopodobny (warunki normalne), pesymistyczny (warunki
niekorzystne), oczekiwany (na podstawie analizy prawdopodobienstwa poprzednich trzech szacunkéw)

Wykres Gantta: graficzny sposéb planowania i kontroli projektéw, opracowany w 1910 roku przez
Henry’ego Gantta dla fabryki Bethlehem Steel; uwzglednia sie w nim podziat projektu na poszczegélne
zadania, a takze ich rozplanowanie w czasie, co umozliwia kontrolowanie realizacji zaplanowanego przed-
siewziecia

Zaawansowane zarzqgdzania zasobami ERP (Enterprise Resource Planning): systemy informatycz-
ne wspomagajqce zarzqdzanie dedykowane duzym projektom; obejmujq spektrum dziatan — od kwestii
ewidencji czasu pracy, przez nadzér nad postepami projektu, po wspieranie procesu raportowania; zwykle
powstajq na potrzeby konkretnych przedsiewziec¢

Zarzgdzanie cyklem zycia projektu PCM (Project Cycle Management): oficjalna metodyka zarzg-
dzania projektami i programami realizowanymi z zaangazowaniem $rodkéw europeijskich; cykl zycia pro-
jektu sktada sie z pieciu faz: programowania, identyfikacji, formutowania, wdrozenia oraz oceny i audytu

Zarzqgdzanie projektowe: polega na tworzeniu w instytucji zespotéw ze specjalistycznymi umiejetno-

$ciami w zakresie danego projektu lub produktu; prosta struktura i zdecentralizowanie pozwalajq identyfiko-
wac ewentualne pola porazek, utatwiajqg szybsze podejmowanie decyzji, poprawiajg motywacije zespotu etc.
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O WYDAWCY

Osérodek Przetwarzania Informacji - Instytut Badawczy jest jednostkq naukowq nadzoro-
wang przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Statutowym zadaniem OPI jest utatwie-
nie szybkiego dostepu do aktualnej oraz kompleksowej informacji o polskiej nauce. Instytut prowadzi
rowniez interdyscyplinarne prace badawczo-rozwojowe, w wigkszodci o charakterze aplikacyjnym, wyko-
rzystywane dla rozwoju nauki, szkolnictwa wyzszego oraz transferu wynikéw badan do gospodarki.

* Prowadzimy badania dotyczqce dziatalnosci instytucji naukowo-badawczych, jednostek szkolnictwa
wyzszego oraz organizacji wspierajqcych transfer technologii. Interesuje nas celowo$é i efektywnosé przed-
siewzie¢ naukowo-badawczych, w tym sposoby finansowania projektéw B+R.

* Kompleksowo tworzymy bazy danych dotyczqce nauki i szkolnictwa wyzszego, poczqwszy od metodo-
logii i aspektéw informatycznych, przez gromadzenie informacji (organizacja proceséw, przeszukiwanie sieci
z analizg semantyczng wiqcznie) i procesy weryfikacji, az do agregaciji danych oraz — wreszcie — ich wizualizaciji.

* Dostrzegamy znaczenie interdyscyplinarnosci we wspétczesnej nauce. Nasze prace tgczq w sobie infor-
matyke (sztuczna inteligencja, cognitive science, human-computer interaction), socjologie i ekonomie nauki
(socjologia, psychologia, statystyka) oraz projektowanie user-experience (user-centered design).

Gtownym odbiorcq naszych badan jest Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, dla ktérego stajq sie one
narzedziami do lepszego podejmowania decyzji. Badania OPl mogq by¢ przydatne takze dwém centralnym
agencjom finansujgcym badania: Narodowemu Centrum Nauki oraz Narodowemu Centrum Badan i Roz-
woju, jak réwniez innym resortom (np. Ministerstwu Rozwoju Regionalnego), ekspertom etc.

Wspétpracujemy réwniez z przedsiebiorcami, urzednikami samorzgdowymi, przedstawicielami organizacii

pozarzgdowych efc. Spojrzenie z wielu stron sprawia, ze tatwiej nam dostrzega¢ réznorodne aspekty cieka-
wych zagadnien i twérczo podchodzi¢ do problemow.
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GOSPODARKA = O P

ROZWOJU REGIONALNEGO Kep ke
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOéC' OSRODEK PRZETWARZANIA INFORMACI

Projekt wspétfinansowany przez Unig Europejskg z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego

Opracowanie stanowi dogtebne (...) i wysoko warto$ciowe studium, ktére
daje kompletny obraz sytuacji polskiej nauki w zakresie zarzqdzania pro-
iektami badawczymi. Jest to chyba jedyna publikacja, ktéra badany watek
zarzqdzania projektami naukowymi kresli na tak szerokim tle teoretycznych
zagadnien. (...) Starannie przygotowane, przeprowadzone i oméwione
badanie daje niemal wszechstronny obraz podjetego tematu.

(...) Publikacja moze by¢ przeznaczona dla naukowcow — aby prawidtowo
podejmowali projekty badawcze; dla zarzqdzajqeych polskg naukg — aby
uswiadomili sobie ,wgskie gardta” procesu badawczego; dla sponsoréw
— aby wiedzieli, czego majg wymagad od projektodawcédw, wreszcie dla
przedsiebiorstw — aby ze stéw krytyki mogli odczytaé swojq role w symbio-
zie nauki z praktykq.

(z recenzji prof. Matgorzaty Duczkowskiej-Piaseckiej)
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