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Streszczenie. W artykule przedstawiono nowoczesne metody zarzadzania
zasobami ludzkimi w projektach B+R, realizowanych przez jednostki naukowe
1 firmy prywatne z wykorzystaniem §rodkdéw unijnych, krajowych oraz wlasnych.
Omowiono rolg systemow zarzadzania zasobami ludzkimi 1 korzySci wynikajace
z ich wdrozenia. Opisano proces rekrutacji pracownikoéw do projektu, budowanie
zespolu z uwzglednieniem planowanego wyniku koncowego i systemu oceny
pracowniczej popartego dobrymi praktykami. Zaproponowano system wynagra-
dzania i system motywacyjny dla pracownikéw projektowych z uwzglednieniem
zewnetrznych zrodet finansowania i ich transparentnego podziatu.
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HR MANAGEMENT IN R&D PROJECTS CO-FINANCED BY EU, STATE
BUDGET AND COMPANIES” OWN RESOURCES

Abstract. The article features modern HR management methods in R&D
projects conducted by research institutions and private companies and co-financed
by the EU, state budget and the companies’ own resources. The role of human
resources management systems was discussed, along with benefits related to their
implementation. The recruitment process for a project was described, the team
building process based on the planned final result and a system of employees’
performance review supported by best practices whose application enables to
achieve the assumed objectives. Finally, the authors proposed a remuneration
system for project employees with respect to external financing sources and their
transparent distribution.
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1. Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to jeden z wazniejszych obszaréw dobrze prosperujacej
organizacji. Od dobrze zarzadzanej, zaangazowanej i wyszkolonej kadry zalezy czesto sukces
calego podmiotu. Dzisiejszy rynek twardo dyktuje warunki prosperity, stad szanujaca si¢
1 dbajaca o wypracowang latami marke organizacja stawia na najnowoczesniejsze rozwigzania
z dziedziny ,,HR” [1]. Potencjat intelektualny pracownikéw to bez watpienia najwickszy atut
i zrodto przewagi konkurencyjnej jednostek badawczych, ktére po zmianie ustawy w 2010 r.
zaczety bra¢ czynny udziat w dziatalno$ci rynkowej, w tym komercjalizacyjnej [2].
Nowoczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi daje przepustke do rynkowego zastosowania
opracowanych rozwigzan oraz zapewnia dlugotrwate dochody z tytulu ich sprzedazy.
Wspomaga rowniez dziatania firmy w kierunku wykorzystania zdolno$ci, umiejetnosci
1 talentow zatrudnionych osdb oraz pomaga zatrzymaé¢ w firmie najlepszych pracownikow,
poprzez umozliwianie im stalego podnoszenia kwalifikacji 1 dostosowanie wynagrodzen
stosownie do ich osiagni¢¢. W ujeciu tym pracownicy s3 gldéwng silg jednostki naukowe;j,
ktéra, chcac prowadzi¢ badania, musi zadba¢ o finansowanie swoich pomystow poprzez
wdrozenie juz posiadanych wynikow, utrzymanie cigglo$ci sprzedazy swoich starszych
produktéw na rynku oraz opracowanie strategii pozyskania finansowania zewngtrznego,
np. w postaci funduszy unijnych lub sprzedazy licencji, w tym know-how podmiotom trzecim.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w projektach wewnetrznych 1 zewnetrznych zaktada
zatrudnienie, rozw0j 1 motywowanie ludzi w zespole oraz budowanie wzajemnych relacji
pomigdzy kadra kierownicza, pracownikami naukowymi i1 pracownikami pomocniczymi.
Odpowiednia koncepcja zarzadzania grupg realizujacg okreslone zadanie gwarantuje
osiaggniecie sukcesu koncowego, opracowanie nowych strategii opartych na komercjalizacji

wynikoéw badan i przyspieszenie procesOw rozwoju innowacji celem jej uprzemystowienia.

2. Wytyczne dla zarzadzania zasobami ludzkimi

W Polsce dziala obecnie 115 instytutow badawczych, 70 instytutow naukowych Polskiej
Akademii Nauk oraz 755 jednostek podstawowych uczelni [3]. Po zmianach ustawowych
z 2010 r. instytuty, oprocz dziatalnosci statutowej, zaczgly rozwija¢ nowe formy dziatalnosci
1 finansowania, znaczaco zwiekszajac swoje zaangazowanie rynkowe [4]. Wigze si¢ to
z nowym podejéciem do kwestii zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednak nie wszystkie wladze
jednostek naukowych wprowadzaja zmiany w tym obszarze, z takich powodoéw jak m.in.:
niech¢¢ do zmian, realizacja wcze$niej wypracowanej strategii dzialania, brak srodkow

finansowych, kultywowanie tradycji jednostki 1 wigksze zyski dla autoréw niz dla organizacji.
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Z powodu stale rosnacej synergii pomiedzy jednostkami naukowymi a przedsigbiorcami
wiladze tych jednostek winny na nowo podejs¢ do zarzadzania zasobami ludzkimi,
spogladajac na ten element jak na swoje ,,by¢ albo nie by¢”. Proponuje si¢ wielokryterialng
analiz¢ posiadanego zespotu i pozyskanie nowych, do$wiadczonych i zmotywowanych na
sukces pracownikow, zdolnych do udzialu w nowym projekcie, a nawet do jego prowadzenia.
W tym celu nalezy profesjonalnie przeprowadzi¢ rekrutacj¢ pracownikow, doktadnie okresli¢
podzial 16l 1 kompetencji w zespotach zadaniowych, stworzy¢ indywidualne $ciezki kariery
oparte na transparentnym wynagrodzeniu oraz okresowej ocenie. Proces ten wymaga
wykwalifikowanej osoby, ktéra poprowadzi nowa lub zreorganizowang komorke organiza-
cyjnag 1 zadba onajwyzsze standardy rekrutacyjno-socjalne. Obecnie wszystkie dojrzate
jednostki naukowe zatrudniajace od kilkudziesigciu do kilkuset pracownikéw oraz mniejsze
podmioty realizujace projekty wspotfinansowane z Unii Europejskiej zatrudniajg eksperta ds.
zarzadzania zasobami ludzkimi. Do jego zadan nalezy wytypowanie z posiadanych zasobow
kluczowych oséb oraz zatrudnienie dodatkowej kadry niezbednej do realizacji przedsie-
wziecia. W trakcie projektu monitoruje on zaangazowanie, efektywnos¢ 1 satysfakcje zespotu
1 w razie koniecznosci podejmuje kroki naprawcze. Nadzoruje tez Sciezke kariery pracownika,
kierujac go na szkolenia, staze w firmach branzowych lub u potencjalnego odbiorcy wyniku
projektu, na seminaria naukowe i1 konferencje majace istotny wptyw na realizacje projektu.

Dobra praktyka HR jest opracowanie strategii personalnej na czas trwania projektu i po
jego zakonczeniu. Powinna ona zawiera¢ model pracy danego zespotu w kontekscie dziatania
catej jednostki oraz wskaza¢ poszczegodlnym zasobom dzialania bezposrednio wplywajace na
ich rozwoj, kreatywno$¢ i uzyskanie nowych kwalifikacji. Strategia moze by¢ ofensywna
1 defensywna [5], ilosciowa i jakosciowa [6], moze by¢ zorientowana na wejscie 1 wyjscie [7]
lub ukierunkowana na autoselekcje, autonomizacje 1 transformacje [8], jednak przy jej
opracowaniu nalezy wzig¢ pod uwage: specyfike jednostek naukowych, powigzanie ze
strategig organizacji, rodzaj projektu i jego wynik, zdolno$¢ zasobéw do komercjalizacji
wyniku projektu oraz wykorzystanie posiadanych i pozyskanych zasobow w przysztosci.

Aby budowaé przewage konkurencyjng na kapitale intelektualnym, wiladze jednostek
naukowych powinny, zgodnie z obowigzujacymi trendami, oczekiwac aktywnego doradztwa
od swoich dziatow HR. Trend taki wdrozylo wiele zagranicznych instytucji naukowych,
tworzac strategie personalne i kierunki dziatania zarzadzania zasobami ludzkimi. Polityka
personalna oraz przyjeta strategia powinny doktadnie okresla¢ zasady postgpowania
w kazdym z obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi (rys. 1).

W 2015 r. przeprowadzono badania wtasne na grupie 100 pracownikow Instytutu Technik
Innowacyjnych EMAG. Osoby wytypowane do badan braty udziat w projektach Instytutu, jak
tez innych jednostek naukowych i1 uczelni wyzszych, réwniez jako gltowni wykonawcy.
Posiadaja tytuty naukowe magistra, doktora, doktora habilitowanego oraz tytuly adiunkta
1 profesora w swoich jednostkach naukowych. Jest to grupa z wieloletnim stazem naukowym

1 doswiadczeniem, majaca na koncie realizacje¢ kilkudziesigciu projektéw z réznych zrodet
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finansowania. Ponadto czg$¢ z nich, jako kierownicy projektow, posiada wiedz¢ na temat
zarzadzania projektami finansowanymi ze zrodel zewnetrznych. Dlatego stanowig
reprezentatywna probe do przeprowadzonych badan. Pracownikom zadano pytania na temat
wytycznych do zarzadzania oraz ich wptywu na warunki pracy i karier¢ zawodowa. Wyniki
pokazaty, ze obrana strategia zarzadzania zasobami ludzkimi powinna uwzglednia¢ warunki
pracy oraz kultur¢ organizacyjnag w zespole i w organizacji. 79% pytanych pracownikow
stwierdzito, ze sposoby i kanaty komunikacji, sposob traktowania pracownikow przez kadre
kierowniczg oraz premie i dziatania rozwojowe podejmowane wobec pracownikdéw podczas
realizacji zadan projektowych wptywaja na kulturg pracy, co w prosty sposob przektada si¢ na
jej efektywnos$¢. Wazne sg takze: wyglad 1 wyposazenie biura, relacje miedzy pracownikami
(stopien ich sformalizowania) i zesp6t projektowy — 66% odpowiedzi na tak [9].

Budowa wizerunku jednostki badawczej jako atrakcyjnego pracodawcy wymaga profesjo-
nalnych dzialan. Wzorem niektorych panstw Unii proponuje si¢ wdrozenie standardéw
Europejskiej Karty Naukowca oraz kodeksu postepowania przy rekrutacji pracownikow
naukowych. Adaptacja tych standardéw powinna pobudzi¢ proces zatrudnienia kluczowego
zespolu w projektach, co przyczyni si¢ do lepszych wynikdéw jednostki poprzez tworzenie
konkurencyjnego, przejrzystego i otwartego rynku pracy dla naukowcoéw. Stosowane obecnie
w jednostkach badawczych metody zarzadzania personelem bywajg archaiczne, co w istotny

sposob wptywa na nieefektywna realizacje projektéw i funkcjonowania instytucji.

[ Strategia ]
[ Zatrudnienie ] [ Rekrutacja ] [ Szkolenie ] [ Rozwdj ]
Wynagrodzenie Premia Swiadczenia
zasadnicze pozaptacowe
[ Zarzadzanie wynikami ]
Zarzadzanie
[ Premia ] talentami [ Efektywnos¢ ]
[ Szkolenia ]
[ Zarzadzanie wynikami ]

Rys. 1. Model strategiczny zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji
Zrddto: Opracowanie wlasne.
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3. Rekrutacja pracownikow do projektu

Realizacja projektu wigze si¢ z oddelegowaniem do niego niezbednych zasoboéw ludzkich
gwarantujacych osiagniecie zaplanowanego wyniku. Nabor do zespotu prowadzi przyszly
kierownik projektu, ktory w porozumieniu z dziatem HR zapoznat si¢ z kwalifikacjami
zatrudnionych pracownikow. W wigkszosci przypadkow jednostki naukowe korzystaja
z posiadanego personelu naukowego i pomocniczego, ktéry jednak nie zawsze gwarantuje
pozytywne zakonczenie projektu. Niewatpliwie bariera jest brak finansowania i trans-
parentnosci. W pierwszym przypadku organizacji naukowej nie sta¢ na zatrudnienie
wykwalifikowanych pracownikow do realizacji prac wewngetrznych. Sytuacja ulega zmianie
w momencie otrzymania dofinansowania zewnetrznego. W drugim przypadku komisja
ztozona z pracownikéw jednostki preferuje swoich kandydatéw, ktorzy, cho¢ nie sg do konca
przygotowani do realizacji projektu, obejmuja stanowiska, niwelujac ryzyko zwigzane
z przyjeciem nieznanej osoby. Zauwazalng praktyka jest takze przygotowanie wymagan
konkursowych pod konkretng, znang juz i preferowang osobg z jednostki lub spoza nie;j.

Analiza ogloszen o konkursach, zamieszczanych na stronach polskich uniwersytetow
1 instytutow badawczych, pokazuje, ze rekrutacja pracownikéw naukowych i technicznych
bazuje gtownie na dokumentach: zyciorys, wykaz publikacji i patentow, referencje. W ten
sposOb pracodawca nie moze w pelni oceni¢ kompetencji interpersonalnych kandydatow,
szczegoOlnie w odniesieniu do przysztej pracy projektowej. Tylko zastosowanie dodatkowych
metod selekcji gwarantuje wylonienie osoby, ktora spetni oczekiwania zespotu projektowego
oraz organizacji. Naleza do nich wywiady kompetencyjne, testy badajace okreslone
umiejetnosci 1 predyspozycje oraz sprawdzenie referencji. Rozmowy z kilkoma najlepszymi
kandydatami powinny by¢ przeprowadzane w grupie, w obecno$ci komisji, ktora poprzez
rozmowe, konfrontacje i obserwacj¢ zachowania wytoni najlepszego kandydata.

Osoby ubiegajace si¢ o stanowisko kierownika projektu lub jego zastgpcy powinny przejs$¢
dodatkowy etap zwigzany z Assessment Center (Centrum Oceny), co pozwoli na sprawdzenie
kompetencji, reakcji interpersonalnych oraz odpornosci kandydata na stres [10]. Nie nalezy
wyklucza¢ autoprezentacji kandydata, podczas ktérej osoba ubiegajaca si¢ o stanowisko
w projekcie omowi swoja dotychczasowag dziatalno$¢ badawczo-naukows, zrealizowane
projekty, patenty z dziedziny naukowej, w ktorej si¢ specjalizuje, odpowie na pytania komisji

rekrutacyjnej. Przyktadowy trzyetapowy proces rekrutacji przedstawiono na rys. 2.
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Rys. 2. Przyktadowy proces rekrutacji do projektu
Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Ocena kandydatow powinna by¢ ukierunkowana na posiadane kompetencje i zdolno$¢ ich
wykorzystania w projekcie. Nalezy podzieli¢ je na: specjalistyczne i eksperckie z dziedziny
projektu (kadra B+R), menedzerskie, w tym komercjalizacyjne (wazne po zakonczeniu
projektu), oraz inne kluczowe dla projektu i catej jednostki. Kierownicy projektow powinni
posiada¢ zdolno$ci menedzerskie (podzial zadan zespotu, odpowiedzialno$¢ za harmonogram
1 wyniki, kreatywno$¢ 1 rozwigzywanie problemow) oraz wiedz¢ naukowa z dziedziny
projektu (analiza pracy zespotu, kontrola nad badaniami, udziat wtasny w badaniach).

Zaproponowana rekrutacja zostata sprawdzona podczas realizacji projektu ,,Srodowisko
rozwojowe produktow 1 systeméw informatycznych o podwyzszonych wymaganiach
bezpieczenstwa”, akronim CCMODE [11]. Odpowiednia rekrutacja oraz dobor personelu
B+R w istotny sposob przyczynita si¢ do osiggniecia zaplanowanego wyniku, rozliczenia

projektu oraz wdrozenia rynkowego wynikow projektow.

4. Mozliwosci rozwoju w projekcie i Sciezka kariery w organizacji

Podczas realizacji projektu osoby nalezace do tzw. Core Team majg istotny wptyw na
wykonanie poszczegdlnych zadan przewidzianych w harmonogramie. Ich realizacja wplywa
na doswiadczenie 1 dorobek naukowy pracownikéw oraz umozliwia zdobycie kolejnych
stopni kariery naukowej. Znaczacg role w tym procesie stanowi kierownik projektu. Moze on
zaproponowac pracownikowi rozwinigcie prowadzonych badan i1 kontynuacj¢ w ramach pracy
doktorskiej lub habilitacyjnej. Zaproponowana $ciezka kariery to wyrdznienie na tle zespotu

projektowego oraz organizacji. Co wiecej, dla pozostatych czlonkéw zespolu bedzie to
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czynnikiem motywujacym do rozwoju, a dla pracownikow technicznych i pomocniczych —
wyraznym sygnatem do zwiekszania swoich kompetencji w kontek$cie awansu w organizacji.
Kierownik projektu 1 specjalista HR odgrywaja duza role w kreowaniu zachowan
pronaukowych. W organizacjach obowigzuje zalozenie, ze pracownicy B+R posiadajg rdzne
osobowosci, ambicje i preferencje, w zwigzku z tym $ciezki ich karier dostosowuje si¢ do ich
potencjalnych oczekiwan. Stworzona przez dziat HR strategia rozwoju pracownika bioragcego
udziat w projekcie 1 przewidywanego do dalszego zatrudnienia po jego zakonczeniu powinna
by¢ cyklicznie sprawdzana i weryfikowana przez kierownika zespotu i menedzera dziatu HR.
Sciezka kariery w jednostce naukowej musi by¢ elastyczna i reagowa¢ na zaangazowanie
pracownika 1 na aktualne potrzeby organizacji. Jednostki zwykle oferuja pracownikom dwie
sciezki kariery: ekspercka (naukowa) i1 menedzerska (zarzadzanie polaczone z wiedzg
merytoryczng). Pierwsza przeznaczona jest dla osob pracujacych naukowo, zainteresowanych
wylacznie rozwojem wiedzy i kompetencji merytorycznych z danej dziedziny, polaczonym
z osigganiem kolejnych stopni naukowych. To w przysziosci wysokiej klasy specjalisci
z danej dziedziny, otwarci na zglebianie innych, pokrewnych dziedzin wiedzy. Druga $ciezka
dotyczy pracownikow merytorycznych, ktérzy swoja wiedze i zdobywane stopnie naukowe
facza z rozwojem kompetencji menedzerskich. Tutaj nalezy stwierdzi¢, iz wielu uznanych
w $wiecie naukowcOw nie posiada kompetencji, aby obja¢ stanowisko kierownika projektu.
Ich wiedza 1 doswiadczenie w danej dziedzinie sg niezbgdne do realizacji prac badawczych,
jednak podczas ich trwania zadania zespolu nie sg jednoznacznie okreslone. Dochodzi do
dublowania prac, a promocja wynikow ogranicza si¢ do publikacji naukowych z pominigciem

potrzeb potencjalnych odbiorcéw rynkowych wynikow projektu.
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Rys. 3. Przyktadowy proces $ciezek kariery podczas realizacji projektu
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Role kierownika nalezy powierzy¢ osobie przeszkolonej przed rozpoczeciem projektu lub
w jego trakcie, zgodnie z planem rozwoju. Osoba ta powinna posiada¢ wiedz¢ merytoryczng
z dziedziny 1 z zarzadzania zespotem. Nowoczesny menedzer projektow unijnych powinien
dysponowa¢ wiedzag o konkursie i jego wytycznych oraz zna¢ plany komercjalizacyjne

organizacji co do wyniku projektu. Nowoczesni naukowcy, sterowani przez dzial HR,
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powinni korzysta¢ z osiagni¢¢ techniki, prowadzi¢ blogi naukowe, przygotowywac
multimedialne prezentacje 1 bra¢ udziat w piknikach naukowych, ktére propaguja dang
dziedzine, projekt iorganizacje naukowa. Srodki finansowe na taka dziatalno$é mozna
zaplanowa¢ we wniosku o dofinansowanie, w kategorii ,,wydatki na promocj¢ projektu oraz
jego wynikéw” [12].

Wdrozenie proponowanych $ciezek karier wprowadza przejrzystos¢ warunkéw realizacji

projektu, mozliwo$ci awansu oraz dalszego rozwoju zawodowego w organizacji.

5. Budowanie zespolow projektowych

W celu zbudowania efektywnego zespotu projektowego nalezy uwzgledni¢ dwa kryteria
doboru jego cztonkoéw:
e zajmowane stanowisko 1 pozycja w strukturze jednostki — sktad zespotu powinien by¢
zréznicowany, zawiera¢ osoby merytoryczne, techniczne oraz pomocnicze, pochodzace
z roznych poziomow struktury organizacyjnej;
e kompetencje czlonkow zespotu.
W zaleznosci od planowanych zadan w projekcie tworzy si¢ zespol, przy uwzglednieniu
6l poszczegdlnych pracownikow w grupie 1 ich przydatnosci. Analiza wszystkich projektow
zrealizowanych w Instytucie Technik Innowacyjnych EMAG w latach 2005-2015 pomogta
wyszczegllni¢ kilka rol, ktore s niezbgdne do ich prawidtowej realizacji (tabela 1).
Tabela 1

Role niezbedne do prawidlowej realizacji projektu

Lp. Rola w projekcie Kroétka charakterystyka

Kieruje zespotem projektowym, motywuje do dziatania, solidny naukowiec
i menedzer, ukierunkowany na osiagnigcie sukcesu, zorganizowany, posiada
wiedze w dziedzinie projektu i dziedzinach przydatnych do osiagniecia celu
projektowego. Raportuje wyniki do komitetu sterujacego lub zarzadu
organizacji.

Dominuje w zespole, posiada duzg wiedzg merytoryczng, zarzadza Core

kierownik projektu
(menedzer)

kierownik zespotu

2. . Teamem, raportuje zaawansowanie prac i osiggnigcie kamieni milowych
(zastgpca menedzera) . . . . L L ,
kierownikowi. Odpowiada za terminy i wyniki zadan.
3 Core Team Grupa naukowcdw odpowiedzialnych za prace merytoryczne bezposrednio
) ukierunkowane na osiggnigcie celow projektowych.
acownic Pracownicy inzynieryjno-techniczni, odpowiedzialni za wykonanie prac
4, ptechniczniy technicznych (model, prototyp, demonstrator technologii) oraz testy.
Scisle wspotpracujg z Core Teamem i kierownikiem zespotu.
racownic Grupa pracownikow odpowiedzialna za formalna, prawna i ksiggowa strone
5. P ey projektu. Wnioskuje o zmiany, rozlicza i raportuje w porozumieniu
pomocniczy

z kierownikami zespolu i projektu.

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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W zalezno$ci od etapu rozwoju zespotu oraz cyklu zycia projektu i jego realizacji
poszczegblne role zyskujg swoja wicksza aktywnos¢, a ich obecnos¢ staje si¢ kluczowa dla
osiggniecia wynikow koncowych. W nowoczesnym zarzgdzaniu zasobami ludzkimi preferuje
si¢ wymian¢ kompetencji pomigdzy zasobami. Gwarantuje to ciagto$¢ pracy nad projektem

oraz osiagnigcie celu w czasie wskazanym we wniosku aplikacyjnym.

6. Ocena pracownika i wynagradzanie w projekcie

Wiele jednostek badawczych nie stosuje zadnej oceny pracownikow zespotu projektowego
w trakcie realizacji projektu, a wynagrodzenie przyznane w aneksie do umowy o prace na
realizacj¢ dodatkowego zadania jest obligatoryjne. Jak pokazuja analizy przeprowadzone
wsrod wszystkich kierownikow projektow w Instytucie EMAG (2009-2015), czestotliwose
oceny pracowniczej wzrosta kilkukrotnie, co w wymierny sposéb wplyneto na efektywnosé
pracy zespotow projektowych i przelozylto si¢ na wysokos¢ wynagrodzenia projektowego.

Przewaznie pracownikdw w projekcie ocenia si¢ na podstawie wynikow (co osiagaja) lub
kompetencji (jak pracuja). Podczas realizacji projektow nalezy stosowaé obydwie metody
naprzemiennie. Ocen¢ pracownicza nalezy prowadzi¢ zgodnie z cyklem projektu. System
oceny powinien zosta¢ przedstawiony na poczatku realizacji projektu przez kierownika
projektu oraz menedzera z dziatu HR. Pracownik zespolu musi wiedzie¢, ze jego
wynagrodzenie zalezy od osiagnigcia celow jego pracy oraz catego zespotu. W projektach
wspotfinansowanych ze srodkoéw zewnetrznych istniejg cele jakosciowe 1 ilosciowe. Pierwsze
odnoszg si¢ do prowadzonych badan, ich wynikéw oraz poziomu osiggnig¢tej innowacji,
np. prototyp, gotowy produkt komercyjny, natomiast cele ilosciowe dotycza zaplanowanych
do osiagnigcia w projekcie wskaznikéw produktu i1 rezultatu, np. liczba wdrozen, podpisanych
umoéw, publikacji. Ocena powinna by¢ prowadzona przez kierownika projektu i dzial HR na
koniec kazdego zadania projektowego oraz po kazdym osiggnigtym kamieniu milowym.

Kryteria oceny, przygotowane na poczatku projektu, powinny by¢ transparentne
i mierzalne. Nalezy ustali¢ minimalng liczb¢ punktow, ktérag kazdy powinien uzyskac
w danym okresie przy zatozeniu wypelienia wszystkich merytorycznych celow projektu.
Dodatkowe punkty przyznaje si¢ za zaangazowanie, ponadplanowe zadania, publikacje,
udziat w konferencjach. Wyniki oceny powinny by¢ znane calemu zespotowi, aby
stymulowa¢ prace w kolejnym zadaniu oraz potwierdzi¢ przejrzysty i sprawiedliwy system
oceny. Kierownik projektu powinien rozwazy¢ mozliwos¢ odwotania si¢ pracownika od
oceny.

Aby zmotywowac pracownikow, potrzebna jest zacheta finansowa, wigzaca system oceny
pracownicze] z wynagrodzeniem dodatkowym (premia) cztonka zespotu. Wynagrodzenie

zasadnicze jest okreslone w aneksie do umowy o prace w projekcie i ksztaltowane na
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podstawie warto$ciowania stanowisk — czyli oceny wartosci, jaka dane stanowisko ma dla
projektu. Dla danego stanowiska ustala si¢ kwote bazowa. Widetki premiowe uruchamiane sg
w momencie uzyskania dobrej oceny pracowniczej w okresie trwania kolejnego zadania.
Kierownik moze przyzna¢ dodatkowa premie¢ dla zespolu po osiagnieciu w projekcie
zaplanowanego kamienia milowego. Ten typowy system motywacyjny sprawdza si¢ podczas
realizacji projektow wspotfinansowanych ze srodkéw zewnetrznych.

Prawidlowo skonstruowany system wynagradzania projektowego zabezpiecza interesy
jednostki i zawiera efekt zachegty do podejmowania ponadstandardowych wysitkow w celu
osiggnigcia zamierzonych celow. Jesli nie zostang osiggnigte zadeklarowane cele projektowe,
moze dojs¢ do cofnigcia czesci lub catosci przyznanej dotacji wraz z odsetkami, co wigze si¢
ze stratg dla organizacji. Dlatego rekomenduje si¢, by system wynagrodzen miat czgsé

zmienng zaro6wno dla Core Teamu, jak i pracownikow technicznych oraz pomocniczych.

7. Podsumowanie

Wigkszo$¢ jednostek naukowych realizujacych projekty wspotfinansowane ze Srodkow
zewnetrznych boryka si¢ z problemami z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Niniejszy
artykul dostarcza wiedze utatwiajaca wdrozenie najlepszych praktyk. Wytyczne i1 rozwig-
zania, do ktorych si¢ odwoluje, dotycza jednostek badawczych, ale moga by¢ réwniez
wykorzystane przez podmioty rynkowe starajace si¢ o dotacj¢ na dzialalno$¢ komercyjna.

Nie ma uniwersalnej metody zarzadzania zespotem projektowym. Kazdy zespot dobierany
jest wedtug aktualnych potrzeb 1 mozliwosci danej organizacji, jednak warto zastanowi¢ si¢
nad wdrozeniem nowych standardow w zatrudnianiu, zarzadzaniu 1 wynagradzaniu
pracownikow w projektach. Nowoczesno$¢ zaproponowanego przez autorOw sposobu
zarzadzania zasobami ludzkimi w projektach badawczych 1 rozwojowych przejawia si¢
w nastepujacych aspektach:

1. Wielokryterialna analiza posiadanego zespotu i profesjonalna rekrutacja nowych
pracownikow pozwala zbudowaé do$wiadczony i odpowiednio zmotywowany zespot
ludzi, niezbedny do realizacji przedsigwziecia.

2. Dodatkowe metody selekcji (wywiady kompetencyjne, testy, sprawdzanie referencji,
autoprezentacje) pozwalaja wybra¢ osoby, ktére spelnig oczekiwania jednostki
naukowej, jak tez ukierunkowujg oceny potencjalnych cztonkow zespotu projektowego
na posiadane kompetencje 1 zdolno$¢ ich wykorzystania w projekcie.

3. Strategia personalna w czasie trwania projektu i w okresie po jego zakonczeniu oraz
wdrozenie $ciezek kariery dla czlonkéw zespotu pozwala zaplanowac ich rozwoj
zawodowy, wzbudzi¢ kreatywnos$¢ 1 umozliwi¢ uzyskanie nowych kwalifikacji, a takze

reagowac na aktualne zapotrzebowanie organizacji.
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4. Aktywne doradztwo dzialow HR tworzacych strategie personalne i kierunki dziatania
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz budowaniu wizerunku jednostki
naukowej jako nowoczesnego i atrakcyjnego pracodawcy, co pozwoli na zatrudnienie
najlepszych specjalistow 1 polepszenie konkurencyjnosci jednostki.

5. Nowoczesne rozumienie roli kierownika projektu, dysponujacego wiedza meryto-
ryczng oraz umiejetnosciami w zarzadzaniu zespotem, korzystajagcego z nowoczesnych
osiggniec¢ techniki.

6. Nowoczesne pojmowanie rdl poszczegdlnych oséb w projekcie pozwala zbudowad
efektywny zespot pracownikéw, umozliwia wymiane kompetencji oraz gwarantuje
ciaglo$¢ pracy i osiggniecie celu w zalozonym czasie.

7. Odpowiednie wynagradzanie cztonkoéw zespolu projektowego umozliwia zabezpie-
czenie intereséw jednostki 1 jest motywacja dla pracownikow do podejmowania ponad-
standardowych wysitkow w celu osiggnigcia zamierzonych celow.

Nowoczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi w wymierny sposob wptywa na osiagniecie
celow projektowych oraz na calg jednostk¢ naukowa i jej relacje biznesowe. Przyszto$¢ nauki
to wspotpraca z przedsigbiorstwami, ktore zarzadzaja ludzmi znacznie lepiej od organizacji
badawczych. Co wiecej, w okresie 2014-2020 wyraznie widaé nacisk Unii Europejskiej na
wydajno$¢ 1 minimalizacj¢ kosztow. Mozna to osiggnaé poprzez stworzenie ograniczonego
liczebnie, lecz kompetentnego i zmotywowanego zespotu projektowego, ktory umozliwi
opracowanie innowacji zdolnej zaburzy¢ konkurencje na Jednolitym Rynku Europejskim.
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