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Kluczowe elementy kontekstu przygotowania
i realizacji projektow badawczych
wplywajace na skutecznos¢ zarzadzania

Streszczenie. Celem artykutu jest przedstawienie kluczowych elementow kontekstu przygotowa-
nia i realizacji projektow badawczych wplywajgcych na skutecznos¢ zarzqdzania. Omowiono w nim
procesy zarzqdcze, ktore majg miejsce w kazdej fazie cyklu zycia projektu badawczego, rolg zespo-
tu projektowego, ze szczegolnym uwzglednieniem roli menedzera tego typu projektow, oraz istote
budowania i rozwijania wsparcia instytucjonalnego po stronie organizacji macierzystej, w ktorej
realizowany jest projekt. Polskie jednostki naukowe stajq si¢ coraz bardziej aktywne w aplikowa-
niu o Srodki zewnetrzne na dofinansowanie innowacyjnych prac badawczych zarowno ze zrodel
krajowych, jak i miedzynarodowych. Podjete rozwazania sq istotne dla wypracowania skutecznego
podejscia do realizacji procesu zarzqdzania projektami badawczymi w organizacji, tak w przypadku
pojedynczego przedsiewziecia, jak i catego programu i portfela projektow.

Stowa kluczowe: strategia badawcza, projekty badawcze, zarzqdzanie badaniami, zespot pro-
Jjektowy

Wstep

W $wiecie projektéw i zarzadzania nimi zachodzi wiele zmian wynikajacych
z potrzeby ciagtego doskonalenia praktyk zarzadzania i poszukiwania nowych po-
dej$¢ jako odpowiedzi na zmieniajacg si¢ naturg projektow realizowanych w or-
ganizacjach. Projekty, r6znigc si¢ swoim charakterem od przebiegajacych w orga-
nizacjach w sposob powtarzalny dziatan i procesow, coraz czesciej przestaja by¢
dodatkiem do statutowej dziatalnosci, a stajag si¢ elementem biezacego funkcjo-



®

98 Joanna Stalewska

nowania organizacji'. Samo zréznicowanie projektow ma charakter obiektywny
1 wymaga systematyzacji w celu lepszego dostosowania sposobu zarzadzania do
ich specyfiki. Projekty w nauce mogg dotyczy¢ realizacji badan podstawowych
i aplikacyjnych w okreslonych dyscyplinach naukowych lub mie¢ charakter in-
terdyscyplinarny. Moga by¢ realizowane jako projekty wlasne (w tym habilita-
cyjne), projekty promotorskie, projekty wspolpracy w ramach partnerstwa krajo-
wego i miedzynarodowego. Polskie jednostki naukowe prowadzace innowacyjne
prace badawcze coraz czeSciej siegaja po zewngtrzne zrddta finansowania na ich
realizacje. Od momentu zdefiniowania pomystu na projekt, poprzez faze przygo-
towania wniosku, az po wykonanie i zamknigcie projektu realizujg proces zarza-
dzania, ktorego jakos¢ uzalezniona jest od kilku czynnikéw istotnych zarowno na
poziomie zespotu projektowego, jak i organizacji macierzyste;j.

Celem artykutu jest dokonanie przegladu kluczowych elementow kontekstu
przygotowania i realizacji projektow badawczych wptywajacych na skutecznosc¢
zarzadzania. Obowigzujace w Polsce nowe zasady finansowania nauki stawiajg
przed jednostkami naukowymi wymoég uczestnictwa w projektach badawczych
finansowanych ze zrodet zewngtrznych, przy jednoczesnym ograniczeniu finan-
sowania statutowego na badania naukowe. Jest to powod do starania si¢ o pozy-
skanie srodkow zewnetrznych na dofinansowanie realizacji innowacyjnych po-
mystéw badawczych w ramach réznych programoéw dostgpnych zarowno w kraju,
jak i za granicg. W wyniku zmiany postrzegania zewnetrznych zrodet finansowa-
nia prac badawczych dotychczasowa rola partnera ustgpuje miejsca roli koordy-
natora. Ponadto w ramach budowanego partnerstwa jednostki naukowe zaintere-
sowane realizacja innowacyjnych prac badawczych coraz czgsciej wspotpracuja
z organizacjami reprezentujacymi sektor przemystowy (szczegolnie mikro, mate
i $rednie firmy), zainteresowanymi komercyjnym wykorzystaniem wypracowa-
nych w projektach rezultatow.

W zwiazku z praktycznym charakterem zarzadzania projektami, w tym zarza-
dzania projektami badawczymi, podjeto si¢ systematyzacji najwazniejszych ele-
mentow kontekstu przygotowania i realizacji projektow badawczych wptywaja-
cych na skutecznos$¢ zarzadzania tego rodzaju przedsigwzieciami oraz przegladu
literatury wspierajacego t¢ systematyzacje. Przedstawiono typologie projektow,
ze wskazaniem na grupe naukowych projektow badawczych, charakterystyke spe-
cyficznych cech tego rodzaju projektow, role zespotu projektowego, ze szczegol-
nym uwzglednieniem osoby menedzera tego rodzaju projektoéw oraz poruszono
role wsparcia instytucjonalnego zespotu projektowego, ktory aplikuje i realizuje
projekty badawcze w organizacji. Traktujac zarzadzanie projektami badawczymi
jako obszar naukowy, niniejsze rozwazania moga stanowi¢ wstep do dalszych
badan w tym obszarze.

' R.K. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzqdzanie projektami, Helion, Gliwice 2005, s. 10.



®

Kluczowe elementy kontekstu przygotowania i realizacji projektow badawczych... 99

1. Typologia projektow a naukowe projekty badawcze

W nauce o zarzadzaniu projekt utozsamiany jest ze ztozonym przedsigwzie-
ciem. Instytut Zarzadzania Projektami (Project Management Institute — PMI), de-
finiuje go jako ograniczony w czasie wysilek, podejmowany w celu wytworzenia
unikatowego wyrobu lub ustugi. Wedtug innej definicji projekt to unikalne przed-
siewzigcie, prowadzgce do powstania nowego produktu, obiektu, ustugi, wyda-
rzenia®. Michat Trocki, Bartosz Grucza i Krzysztof Ogonek projektem nazywajg
przedsigwzigcie, ktore ma nastgpujace cechy: jest ukierunkowane na realizacje
okreslonego celu, polega na skoordynowaniu wzajemnie powigzanych ze soba
dziatan, jest realizowane zespotowo i cechuje si¢ wysokim stopniem ztozonosci,
jest dziataniem unikalnym, wymaga wspotpracy specjalistow z réznych dziedzin,
jest realizowane w okreslonym czasie, posiada okreslony budzet i zasoby zaan-
gazowane w realizacj¢ przedsiewzigcia, charakteryzuje si¢ odrebnoscig organiza-
cyjna i strukturalng oraz okreslong grupg beneficjentéw, do ktdrych jest skierowa-
ny, posiada osob¢ odpowiedzialng za jego realizacje, cechuje si¢ wystepowaniem
okreslonego stopnia ryzyka, ktore jest wieloczynnikowo uwarunkowane i czgsto
moze by¢ trudne do przewidzenia®.

Bez wzgledu na rodzaj przedsiewzigcie to, aby nazywac¢ si¢ projektem, musi
mie¢ zdefiniowany jeden konkretny cel 0ogoélny, czas trwania, budzet (zasoby) oraz
dzialania o charakterze niepowtarzalnym. Kazdy projekt ma nie tylko okreslo-
ne parametry, ale tez okre$lony kontekst realizacji. O sposobie jego wykonania,
koncowym sukcesie lub jego braku decydujg zarowno czynniki zewngtrzne, czyli
otoczenie prawne, spoteczno-kulturowe, techniczne i ekonomiczne, jak rowniez
czynniki wewnetrzne, zwigzane z funkcjonowaniem danej organizacji, takie jak
styl kierowania, kultura organizacyjna, system motywacyjny czy dostgpne zaso-
by. Projekty prowadzone sa w organizacjach od wielu lat, a ich rola systematycz-
nie rosnie. Wynika to z koniecznosci reagowania na dynamike otoczenia, postep
techniczny, poszukiwania zewngtrznych zrodet finansowania, zapewnienia stabil-
nego rozwoju. Jest to aktualne zarowno w przypadku organizacji czysto bizneso-
wych, jak i tych dziatajacych w sektorze rzadowym czy o charakterze non-profit
(jednostki naukowe, podmioty dziatajace na rzecz nauki).

Zrbéznicowanie realizowanych przez organizacje projektow i potrzeba roz-
nego podej$cia do zarzgdzania w zaleznosci od typu projektu przemawiajg za
ich systematyzacja. Organizacje, zarowno te reprezentujace biznes, jak i sektor
naukowy, chcace $§wiadomie zarzadzaé portfelem prowadzonych projektow, po-

2 R.D. Archibald, The purpose and methods of practical project categorization, w: Internati-
onal Project/Program Management Workshop 5 ESC Lille, Lille Graduate School of Management,
Lille, 22-26.08.2005 1., s. 1.

3 M. Trocki, B.K. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003.
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winny dazy¢ do tworzenia systemow ich kategoryzacji poprzez dzielenie na typy
i dostosowywanie dostepnych metod zarzadzania lub ich wybranych elementéw
do ich specyficznych wymogoéw. Powinno to si¢ odbywaé zar6wno na poziomie
strategicznym, jak i operacyjnym. W pierwszym przypadku chodzi o budowa-
nie jasnej strategii organizacji polegajacej na angazowaniu si¢ w projekty, ktore
sa kluczowe dla jej dziatalnosci, oraz tworzenie wewnetrznych standardow i do-
brych praktyk zarzadzania.

W drugim przypadku istotne jest dbanie o sprawng i skuteczng realizacj¢ pro-
jektow poprzez optymalne wsparcie instytucjonalne dla ich realizacji, wlasciwe
organizowanie sktadu zespotéw projektowych i wybdr kompetentnego menedze-
ra, rozumiejacego specyfike prowadzonych w organizacji projektow.

W praktyce stosuje si¢ rozne okreslenia i kryteria klasyfikacji projektow w celu
wyodrebnienia ich podstawowych typow. Z przegladu dostepne;j literatury wyni-
ka, ze nie ma jednego systemu kategoryzacji projektow, uznanego powszechnie
za uniwersalny i najbardziej praktyczny. Panuje zgodnos¢, ze z uwagi na rézno-
rodno$¢ projektow konieczne jest podejmowanie prob ich klasyfikacji, przy czym
projekty tworzace dang kategori¢ powinny mie¢ podobny cykl zycia oraz dostoso-
wany do ich specyfiki proces zarzadzania®. Przyktadows kategoryzacje projektow
opublikowat Project Management Institute w 2002 r., jako kryterium przyjmujac
produkt uzyskiwany w efekcie realizacji projektu. Projekty podzielono na 11 pod-
stawowych kategorii, dzielonych dalej na podkategorie. Projekty tworzace dana
kategorie miaty podobny cykl zycia oraz unikalny proces zarzadzania®. Podzial na
kategorie i podkategorie byl nastepujacy: 1) projekty obronne: systemy obronne,
przestrzen kosmiczna, dzialania wojskowe, 2) projekty biznesowe: fuzje, prze-
jecia, restrukturyzacyjne, procesowe, 3) projekty systemoé6w komunikacyjnych,
4) projekty zwigzane z organizacja wydarzen krajowych i migedzynarodowych,
5) rojekty publiczne: konstrukcyjne, przemystowe, budowalne, 6) projekty roz-
woju nowych systemoéw informatycznych, 7) rozwojowe projekty miedzynaro-
dowe: rozwoju rolnictwa, edukacji, zdrowia, 8) projekty medialne i rozrywkowe,
9) rozwojowe projekty produktéw i ustug: rozwoju nowych produktéw, w tym
oprogramowania, ushug finansowych, 10) projekty badawczo-rozwojowe: $rodo-
wiskowe, przemystowe, rozwoju gospodarczego, medyczne, naukowe, 11) pozo-
state, niezdefiniowane w ramach powyzszych dziesigciu.

Inne préby kategoryzacji projektéw ustanawiaja podzial zgodnie z kryterium
celu (projekty rozwojowe, odtworzeniowe, dostosowawcze, badawcze), obszaru
dzialania (projekty inwestycyjne, organizacyjne, biznesowe, techniczne) czy zna-
czenia praktycznego (prestizowe, priorytetowe, wysokiego zwrotu, modne). W li-
teraturze mozna znalez¢ tez podzial wedhug kryterium wielkosci (duze, $rednie,

4 R.D. Archibald, V.1. Voropaev, Commonalities and differences in project management
around the world, ,,A Survey of Project Categories and Life Cycles” 2003, s. 5.
5> Ibidem, s. 6.
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mate), sposobu finansowania (zewngtrzne, wewnetrze), zasiegu geograficznego
(krajowe, miedzynarodowe)’. Projekty dzielone sg takze ze wzgledu na: znacze-
nie strategiczne, stopien ryzyka/niepewnosci, stopien ztozonosci, typ klienta za-
interesowanego wynikami projektu, czas trwania’. Analizowane moga by¢ pod
wzgledem: ryzyka, wartosci ekonomicznej, czasu realizacji, ztozono$ci, rodzaju
wykorzystanej technologii, liczby departamentow uczestniczacych w projekcie,
wielko$ci kosztow. Inny podzial ukazuje pie¢ typdéw projektow: konstrukcyjne
(produktem jest konkretny produkt przemystowy), restrukturyzacyjne (produktem
jest potrzebna zmiana w systemie/procesie), zamawiane (rezultatem jest produkt
wykonany przez zleceniobiorce zgodnie z opracowang wczesniej specyfikacja),
badawcze (rezultatem jest nowa wiedza), biznesowo-wdrozeniowe (rezultatem
sa efektywne procesy operacyjne)®. Wreszcie wérdd spotykanych w literaturze
przedmiotu kategoryzacji projektow warto zwroci¢ uwage na podziat wedtug kry-
terium produktu dostarczanego w wyniku ich realizacji stosowanej przez PML
Mozna wowczas mowic o trzech gtownych kategoriach projektéw: przemysto-
wych (tradycyjnych i uniwersalnych), informatycznych (IT) oraz badawczych.
W takim podejsciu projekt informatyczny (IT) realizowany w branzy budowlane;j
bedzie kategoryzowany jako projekt IT, a nie jako projekt budowlany. Podobnie
projekt w branzy motoryzacyjnej, majacy na celu uzyskanie konkretnego innowa-
cyjnego rezultatu badawczego, bedzie okreslany mianem projektu badawczego,
a nie motoryzacyjnego’.

Do gtéwnych korzysci stosowania kategoryzacji projektow nalezy mozliwos¢
podejmowania decyzji w zakresie wyboru optymalnego zestawu programow
1 projektdw, przydzielania priorytetow nowym i toczacym si¢ projektom, alokacji
zasobow, lepszego dopasowania cztonkéw zespotu projektowego, przede wszyst-
kim menedzera projektu, wreszcie doboru odpowiedniej metodyki zarzadzania.
Swiadomo$é cech danej grupy projektow realizowanych w organizacji przektada
si¢ na ich skuteczng priorytetyzacj¢, tworzenie efektywnych planow realizacji,
ksztalcenia i angazowania profesjonalnych menedzeréw, ksztalttowania ich $cie-
zek kariery'®. Potwierdza si¢ potrzeba stosowania roznych podej$¢ do organizacji
procesu zarzadczego w zalezno$ci od specyfiki projektow, poniewaz nie da sie
rozwiaza¢ wszystkich problemow z zarzadzaniem projektami w organizacji, sto-
sujac jedna uniwersalng metode.

¢ M. Lada, A. Kozarkiewicz-Chlebowska, Podstawy controllingu projektow, Centrum Badan
nad Projektami, Krakow 2005, s. 9.

" L.H. Crawford, J.B. Hobbs, J.R. Turner, Matching People, Projects, Processes, and Or-
ganizations, w: Proceedings of the Project Management Institute Annual Seminars & Symposium,
3-10.10.2002 r., Project Management Institute, San Antonio, Texas — Newtown Square, PA 2002.

8 R.K. Wysocki, R. McGary, op. cit, s. 10.

% The standard for Portfolio Management, Project Management Institute, Newton Square, PA
2008, s. 28-41.

1 R.D. Archibald, op. cit, s. 4.
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2. Cechy naukowych projektow badawczych
a skutecznos¢ procesu zarzadzania

Naukowe projekty badawcze, realizowane obecnie zarowno przez jednost-
ki naukowe, jak i organizacje reprezentujace sektor przemystowy (najczesciej
w partnerstwie naukowo-przemystowym), posiadajg specyficzne cechy determi-
nujace podejscie do radzenia sobie z tego typu projektami nie tylko na poziomie
organizacji koordynujacej, ale i w poszczegdlnych organizacjach partnerskich.
W dostegpnych w literaturze przedmiotu kategoryzacjach stanowig one wyodreb-
niong grup¢ projektow (np. kategoryzacja PMI wedtug kryterium produktu do-
starczanego w wyniku ich realizacji). Podkresla si¢ konieczno$¢ szczegolnego
podejscia do zarzadzania projektami badawczymi, w tym potrzebe wlasciwego
zdefiniowania zespotu projektowego, wyboru osoby zarzadzajacej projektem, in-
stytucjonalnego przygotowania organizacji jako kluczowe czynniki wptywajace
na skutecznos$¢ procesu zarzadzania. Skuteczno$¢ zarzadzania projektami przeja-
wia si¢ generalnie w takich dziataniach, ktére prowadzg do tego, iz mozna mowic
o powodzeniu projektu. Powodzenie projektu to osiggnigcie celu przy uwzgled-
nieniu réznego rodzaju ograniczen, ktore powoduja, ze cel ten jest korzystny dla
organizacji pod wzgledem ekonomicznym'.

Do cech naukowych projektéw badawczych, ktére nalezy bra¢ pod uwage,
nalezg: rodzaj przewidzianych prac (zderzenie perspektywy stricte naukowej
i ekonomiczno-finansowej), skala (zadania, budzet, czas realizacji), liczba i rodzaj
partneréw konsorcjum projektowego, ztozone srodowisko pracy (coraz czesciej
mi¢dzynarodowe) i zwigzany z tym roézny stopien doswiadczenia partnerow, roz-
nice kulturowe, uwarunkowania polityczne, bariery komunikacyjne. Duza ztozo-
no$¢ cech decyduje o wlasciwym podejsciu i koordynacji takiego projektu.

Ze wzgledu na rdéznorodnos¢ zewnetrznych zrodet finansowania badan i wy-
mogi instytucji dofinansowujacej tego rodzaju projekty cecha charakterystyczng
projektow badawczych staje si¢ rowniez potrzeba spelnienia wymogow dotyczg-
cych jakosci zarzadzania, nie tylko na etapie ich realizacji, ale rowniez na etapie
przygotowania i rozliczenia zgodnie z zasadami konkretnego programu.

Programy krajowe i mi¢dzynarodowe, oferujace wiele mozliwosci dofinanso-
wania prac badawczych realizowanych w ramach projektow, to pienigdze publicz-
ne. Dlatego pozyskanie ich oraz zarzadzanie tego rodzaju przedsigwzigciami wy-
maga przestrzegania procedur i zasad okreslonych przez dany program. Wreszcie
potrzeba oceny rezultatdw prac badawczych pod katem ich komercyjnego zasto-
sowania, zapewnienie wlasciwego wydatkowania publicznych $rodkéw finanso-

11" J. Haffer, Skutecznos¢ zarzqdzania projektami w przedsigbiorstwach dzialajgcych w Polsce,
TNOIK, Torun 2009.
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wych inwestowanych w badania i rozwdj oraz praktyka zespotow realizujacych
projekty badawcze wymuszaja dbanie o elementy wptywajace na jako$¢ zarza-
dzania tego rodzaju projektami. Specyficzng cecha projektéw badawczych jest
rowniez wystepujace w trakcie ich realizacji ryzyko projektowe, w tym: ryzyko
niepowodzenia zatozonych badan, ryzyko zwigzane z samag wspotpracg z part-
nerami konsorcjum, ryzyko finansowe (ze wzgledu na prawie zawsze angazo-
wany w projekt wktad wtasny) czy ryzyko zwigzane ze zmianami w srodowisku
zewngtrznym. Charakterystyczny dla projektow badawczych jest tez moment
faktycznego rozpoczecia zarzadzania projektem. Przygotowanie wniosku projek-
towego na konkurs wymaga zadbania o wiele istotnych proceséw zarzadczych
jeszcze przed rozpoczeciem realizacji projektu, np. analiz¢ dokumentacji konkur-
sowej, definiowanie partnerstwa, definiowanie celow i zakresu prac, harmonogra-
mu, budzetu, procedur zarzadzania zmianami i komunikacjg. Oprocz zdecydowa-
nie naukowego charakteru projektéw badawczych ich cechg charakterystyczng sa
réwniez tresci polityczne, ekonomiczne, spoteczne, srodowiskowe, dobrze prze-
mys$lany i opisany sposob zarzadzania projektem (procedury podejmowania decy-
zji, rozwigzywania konfliktow), regulacje zwigzane z prawami wtasnosci intelek-
tualnej w odniesieniu do nowej wiedzy powstajacej w wyniku realizacji kazdego
projektu badawczego. W tresci wniosku badawczego nalezy odnies¢ sie do planu
pracy i zwigzanych z nim kosztow, oszacowac czas trwania zadan, spodziewane
rezultaty i okre$lic ich finalnych odbiorcow, a takze sposob upowszechniania wy-
nikow i ich pozniejszej komercjalizacji.

3. Czynnik ludzki
w procesie zarzadzania projektami badawczymi

W kazdym zespole projektowym szczegdlne miejsce zajmuje menedzer pro-
jektu, ktory odpowiada za koordynacje prac catego zespotu projektowego w celu
ukonczenia projektu na czas i zgodnie ze specyfikacja. Jest to osoba, ktora re-
prezentuje rowniez projekt na zewnatrz i przekazuje informacje na temat osia-
ganych celow jego interesariuszom. Realizacja projektu jest na tyle skuteczna,
na ile skuteczny i kompetentny jest jego menedzer. Wybdr odpowiedniej osoby
do zarzadzania projektem wymaga wigc rozwazenia zar6wno jego kompetencji
technicznych (czyli umiejetnosci niezbednych do wykonania planowanych prac),
jak rowniez kompetencji ,,migkkich” (decydujacych o skutecznosci komunikacji
z cztonkami zespotu, budowania relacji, rozwigzywania konfliktow, problemow).
Jak pokazuja przyktady w literaturze, menedzer projektu nie musi by¢ ekspertem
od technologii wdrazanej w ramach projektu. Powinien natomiast wiedziec, jakie
pytania zadawac i jak interpretowa¢ odpowiedzi, a takze by¢ w stanie okreslic,
czy ma wystarczajaco duzo informacji technicznych, aby podejmowacé decyzje
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w obszarze zarzadzania'’. Praktyka ostatnich lat i badania nad rozwojem dyscy-
pliny zarzadzania projektami wskazuja, ze nie mozna rozwigza¢ wszystkich pro-
blemow, stosujac jedno podejscie. Kompetentny i skuteczny menedzer rozumie
specyfike danego projektu i kontekst jego realizacji. W przypadku naukowych
projektow badawczych, ktore ze wzgledu na swoj charakter w znacznym stopniu
zalezg od kompetencji naukowcow rozumiejacych planowane w projekcie bada-
nia, wazne jest pytanie o rol¢ menedzera. Jest ona istotna juz na etapie planowania
projektu badawczego, w ktorym zachodzi wiele procesow zarzadczych, o kto-
rych sprawny przebieg nalezy zadbac, by dobrze przygotowac i ztozy¢ wniosek
projektowy, zwiekszajac prawdopodobienstwo otrzymania dofinansowania na za-
planowane prace badawcze. Na etapie realizacji projektu oraz jego pdzniejszego
rozliczenia i zamkniecia zachodzg kolejne procesy zarzadcze, za ktore powinien
odpowiada¢ menedzer projektu: komunikacja, monitorowanie postgpu, control-
ling kosztow, audyt rezultatow, raportowanie, zarzadzanie ryzykiem. Znalezienie
osoby, ktora bedzie miata stosowng wiedzg i doswiadczenie, odpowiednie umie-
jetnosci techniczne, przywddcze, a takze interpersonalne, nie jest zadaniem ta-
twym, zwazywszy na ztozonos$¢ projektéw badawczych. Kluczowe staje si¢ pyta-
nie, kim taki menedzer powinien by¢ i czy w zespole projektu badawczego, gdzie
kluczowa role odgrywa lider naukowy i zespo6t badaczy rozumiejacy specyfike
prowadzonych badan, menedzer projektu jest rzeczywiscie potrzebny.
Wystepowanie w cyklu zycia projektu badawczego procesow zarzadczych,
ktore sa tak samo wazne dla sukcesu projektu, jak proces zarzadzania badaniami,
przemawia za obecnoscig w zespole projektowym kompetentnego menedzera.
W procesie zarzadzania tego typu projektem odpowiada on za wspotprace z lide-
rem naukowym projektu, koordynujagc wraz z nim prace zespotu projektowego,
dba o skuteczne przygotowanie, realizacje¢ i zamkniecie projektu jako catosci. Po-
trzebe posiadania kompetentnego menedzera w zespole projektowym potwierdza-
ja najlepsze praktyki realizacji tego rodzaju przedsigwzie¢ w krajach bedacych
liderami w pozyskiwaniu projektow badawczych z réznych zrodel, szczegdlnie
tych migdzynarodowych. Organizacje brytyjskie czy niemieckie, szczycace sie
imponujacg liczbg koordynowanych projektow badawczych, w tym o charakte-
rze miedzynarodowym, zwykle wybieraja do roli odpowiedzialnego za realizacje
projektu profesjonalnego menedzera badan, ktory wspolnie z liderem naukowym
projektu odpowiada za jego zarzadzanie. Lider naukowy, gtéwny badacz i spe-
cjalista w tematyce naukowej, ktorej dotyczy projekt, zapewnia skuteczng koor-
dynacje procesu badawczego i najwyzsza jakos¢ naukowa realizowanych prac.
Menedzer projektu badawczego odpowiada natomiast za wlasciwe wywiazanie
si¢ ze zobowigzan kontraktowych i finansowych w projekcie. Wspiera rowniez
organizacj¢ pracy w zespole projektowym, dba o wtasciwa realizacj¢ harmono-

12 R.K. Wysocki, R. McGary, op. cit., s. 230.



®

Kluczowe elementy kontekstu przygotowania i realizacji projektow badawczych... 105

gramu i wydatkowanie $rodkoéw zgodnie z ich kwalifikowalno$cia, organizuje
prace catego konsorcjum zgodnie z przyjetym w projekcie rytmem spotkan i zo-
bowigzan wobec instytucji dofinansowujacej projekt. Model wspotpracy lidera
naukowego 1 menedzera projektu implikuje pytanie o profil kompetencyjny ta-
kiej osoby. W odniesieniu do projektow badawczych potrzebe rozwijania przez
menedzerow 1 administratorow badan specyficznych kompetencji, kluczowych
dla zarzadzania, poruszano juz w latach 1995/1996 na tamach ,,SRA Journal”.
Podkreslano wowczas ztozonos$¢ srodowiska, w ktorym realizowane sg projekty
badawcze, oraz ustalono trzy krytyczne zadania dla menedzeréw badan: monito-
ring prowadzonych prac i zarzadzania finansami, dbanie o osigganie ustalonych
produktéw czastkowych projektu, pilnowanie jakosci i kontrola wykonania kon-
traktu. Potrzebe te potwierdzaja tez inni autorzy, zwracajac uwage na kwestie
ztozono$ci $rodowiska, w jakim realizowane sg projekty badawcze, oraz istote
roli menedzeréow badan wspierajacych naukowcoéw w realizacji zaplanowanych
w projektach prac badawczych!®. Przedstawione w pdzniejszych latach w lite-
raturze wyniki badan nad kompetencjami menedzerow projektow badawczych
wskazujg na szczegdlng role ich kompetencji ,,migkkich”. Z kolei na tamach
,Journal of Research Administration” podkreslono, iz obok waznej roli wspieraja-
cej zespoty badawcze, jaka pelniag menedzerowie w procesie aplikowania o gran-
ty, pomagaja oni w utrzymywaniu relacji z partnerami, identyfikacji istniejacych
w otoczeniu zewnetrznym mozliwosci dla realizowanych przez naukowcow ba-
dan'. Cze$¢ autorow, badajacych profile kompetencyjne zespotow projektowych
oraz optymalny sktad takich zespotoéw, podkresla role przywodztwa w zarzadza-
niu projektami badawczymi. Kompetencje przywddcze menedzerow projektow
badawczych oraz réwnowazenie interesow organizacji oraz czlonkow zespotu
projektowego to wazny argument za ich szczegolng rolg w zespole projektowym.
Oprocz wynikoéw badan prezentowanych w literaturze przedmiotu istotne sa opi-
nie samych czlonkéw zespotéw projektowych!®. Podkreslaja oni wage takich
kompetencji, jak: umiej¢tnos¢ pracy z ludzmi (w tym komunikacja, motywacja,
wspotodczuwanie, otwartos$¢ na réznorodnosc), myslenie globalne, elastycznosc,
kreatywnos¢, szeroka wizja. Wazne sa tez wiedza i do§wiadczenie w prowadzeniu
projektéw badawczych, znajomos¢ jezykdéw obcych, umiejetnos¢ prowadzenia
networkingu i poszukiwania partneréw do projektow.

Poza tandemem: menedzer projektu badawczego i lider naukowy niezbed-
ne jest wsparcie ze strony pozostatych cztonkow zespohu projektowego. Tworza

13 Ch. E. Whitaker, Controls over Spendings, Deliverables and Funding: Fundamentals for the
Research Administrator, ,,SRA Journal” 1995/1996, t. 27, nr 3-4; ABI/INFORM Global, s. 60.

4 1.M. Carter, Customer-Supplier Roles and Relationships in the Management of Research
Projects, ,,Journal of Research Administration” 2010, t. 38, nr 2, s. 59.

15 Szkolenie dla animatoréw miedzynarodowych projektow badawczych, Staropolska Izba
Przemystowo-Handlowa, Kielce, 27-29.04.2012 .
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go przede wszystkim naukowcy rozumiegjacy istote prowadzonych badan oraz
przedstawiciele administracji instytucji wspierajacy zespot w zarzadzaniu projek-
tem. Kompetencje poszczegdlnych osob tworzacych zespot, a takze komplemen-
tarnos¢ kompetencji zespolu jako calosci stanowiag wazny czynnik decydujacy
o skutecznosci procesu zarzadzania. Definiowanie zespotu powinno mie¢ miejsce
juz w fazie przygotowania projektu, co pozwoli na jego efektywna realizacje,
przy optymalnym zaplanowaniu zasoboéw organizacji. Jednostki naukowe, ktore
starajg si¢ o $rodki na badania w systematyczny sposob, zgodny z przyjetymi
przez organizacje¢ celami strategicznymi, dbajg o to, by czlonkowie zespotu pro-
jektowego mieli odpowiednig wiedze oraz rozwijali swoje w zakresie realizacji
projektow badawczych. Zaréwno planowanie udziatu w projektach, jak i wtasci-
wy dobor 0séb do zespotu projektowego jest szczegdlnie istotny, gdy organizacja
realizuje wiecej niz jeden projekt badawczy w tym samym czasie. Zebranie pro-
jektow zbieznych co do celow w programie i $wiadome zarzadzanie nimi znacz-
nie usprawnia proces zarzadzania projektami w kazdej organizacji.

4. Wsparcie instytucjonalne
w procesie zarzadzania projektami badawczymi

Wsparcie instytucjonalne na poziomie jednostki macierzystej jest czgsto pro-
blemowe z punktu widzenia zespotow projektowych 1 wptywa na skutecznosc¢ za-
rzadzania projektem. Sposob ulokowania takiej struktury w instytucji, przypisane
jej funkcje oraz wynikajaca z tego efektywno$¢ funkcjonowania sg bardzo rozne.
W przypadku projektow uniwersalnych wsparcie takie zapewnia biuro wspiera-
nia projektow (Project Management Office — PMO), a w przypadku projektow
badawczych — biuro wspierania badan (Research Support Office — RSO). Tego ro-
dzaju struktury wsparcia na poziomie instytucjonalnym powinny przede wszyst-
kim stuzy¢ cztonkom zespotow projektowych w sprawnej realizacji projektow.
PMO dominuje w organizacjach sektora przemystowego, w projektach uniwer-
salnych. W Europie Zachodniej coraz cz¢séciej powstaja finansowane z budzetéw
statutowych biura wspierajace realizacje projektow badawczych (RSO). W zalez-
nosci od wielkos$ci organizacji oraz portfela projektow badawczych sg one rdznie
ulokowane w jej strukturze organizacyjnej (scentralizowane, zdecentralizowane,
hybrydowe). Pracuja w nich, stanowigc wsparcie dla zespotoéw badawczych, spe-
cjalisci w takich obszarach, jak: dopasowanie celow badawczych do obowiazu-
jacej w instytucji strategii badawczej, przygotowanie wnioskéw projektowych,
benchmarking, metodologie kosztowe, negocjacje kontraktow badawczych, za-
rzadzanie projektami badawczymi, audyt'®. W Polsce potrzebe budowania wspar-

1 D. Langley, M. H. Ofosu, Celebrating a Profession: The Global Perspective, ,,The Journal
of Research Administration” 2007, t. XXXVIII, s. 39.
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cia instytucjonalnego na poziomie organizacji macierzystej podkresla si¢ w pro-
wadzonych badaniach oraz obserwuje si¢ wsrod cztonkéw zespotow badawczych.
RSO postrzegane jest jako czynnik wspierajacy pracg zespotdow badawczych,
przektadajacy sie na jej skuteczno$é¢ i wiekszy komfort realizacji'’.

Podobne opinie formutowane sg w innych krajach europejskich. Potwierdza
je takze dziatalno$¢ stowarzyszen majacych na celu profesjonalizacje zarzadza-
nia projektami badawczymi'®, na poziomie europejskim: European Association of
Research Managers and Administrators (EARMA), European Academy of Mana-
gement (EURAM), a na poziomie mi¢dzynarodowym: National Council of Rese-
arch University Administrators (NCURA) i Society of Research Administrators
International (SRA), zrzeszajace przede wszystkim cztonkéw ze Stanow Zjedno-
czonych (95%) i skupiajace si¢ na srodowisku prowadzenia prac badawczych na
uniwersytetach.

Podsumowanie

Naukowe projekty badawcze traktowane sa obecnie jako odrgbna grupa pro-
jektoéw posiadajacych specyficzne cechy decydujace o ich ztozonosci. Projekty te
realizowane sg zardOwno przez organizacje naukowe, jak i przez przedstawicieli
przemystu zainteresowanych wykorzystaniem rezultatow prac badawczych.

Przedstawiony przeglad najwazniejszych elementéw kontekstu przygotowa-
nia i realizacji projektow badawczych wptywajacych na skutecznos$¢ zarzadzania
tego typu projektami wskazuje na zlozono$¢ tego procesu, a zarazem te elementy,
o ktore nalezy zadba¢ na kazdym etapie realizacji projektu badawczo-rozwojo-
wego. Nalezg do nich: wlasciwie dobrany zespot projektowy, bliska wspotpraca
mi¢dzy liderem naukowym i menedzerem badan, wsparcie dla zespotow ze stro-
ny zaangazowanych w projekt instytucji. Polskie jednostki naukowe, realizujace
prace badawcze, coraz czgsciej siegajg po zewnetrzne zrodta finansowania badan
w ramach projektow. Projekty w nauce mogg dotyczy¢ realizacji badan podsta-
wowych i aplikacyjnych w okre$lonych dyscyplinach naukowych lub mie¢ cha-
rakter interdyscyplinarny. Mogg by¢ realizowane jako projekty indywidualne lub
zespotowe w ramach partnerstwa krajowego i migdzynarodowego. Ze wzgledu na
rosnaca ztozonos¢ tej kategorii projektow wymagaja one docenienia roli czynnika
ludzkiego w procesie zarzadzania i wsparcia instytucjonalnego dla jego realizacji
na kazdym etapie zarzadzania projektem — od przygotowania wniosku, poprzez
realizacje, az po rozliczenie. Ponadto roznorodno$¢ zewnetrznych zrodet finanso-

17 J. Hotyst, How scientists find (EU) Projects management, prezentacja na corocznej konfe-
rencji EARMA, Warszawa 2007.
18 P. Craven, 4 word in your EARMA, ,Research Europe”, 26.07.2007 r., s. 1.
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wania badan i ich wymogi wymuszaja na instytucji korzystanie ze specjalistycz-
nej wiedzy w zakresie zarzadzania projektami.

Rozumienie specyfiki tego rodzaju projektow, a takze roli menedzera w ze-
spole projektowym oraz roli samej instytucji, w ktorej nastepuje przygotowanie
i realizacja projektu, determinuje ich przebieg i wspiera osigganie celow badaw-
czych przez organizacje. W sytuacji, gdy w organizacjach wazniejsze niz rezultat
pojedynczego projektu staja sie korzysci z prowadzenia catego programu pro-
jektow badawczych, jako$¢ procesu zarzadzania tego rodzaju przedsigwzigciami
decyduje o realizacji strategii badawczej kazdej organizacji naukowej. Prowadzi
to bowiem do maksymalizacji korzys$ci organizacji przez realizacj¢ wlasciwych
projektow, w priorytetowych dla jej funkcjonowania obszarach, wpisujacych sie
W jej strategie dziatania.
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The key elements of the context of the preparation
and implementation of research projects
influencing effectiveness of the research management

Abstract. The aim of the article is to present the key elements of the context of the preparation
and implementation of research projects, influencing effectiveness of research management process
within Polish research organisations. Discussed within are important management areas, which are
present in each phase of the research project life cycle, the role of the research team with special
attention to the role of the research manager, and the importance of defining and further developing
institutional support for performing research projects. Nowadays, research organizations in Poland
are more active in applying for external funds for innovative research, both at a national and in-
ternational level. Topics presented in this article are crucial to elaborate an effective approach to
performing a research management process in each organization, while performing single projects,
whole programmes of research projects, and finally, the organisation’s project portfolio.

Keywords: research strategy, research projects, research management, research team



