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Charakterystyka modeli wsparcia zarzadzania
projektami na uczelniach wyzszych w Polsce

Wstep

Aktywnos$¢ projektowa to w ostatnich latach bardzo dynamicznie
rozwijajacy sie element dziatalnosci wszystkich uczelni. Zainicjowana
przede wszystkim przez duze srodki finansowe, ktére staly sie dostepne
dla polskich uczelni na poczatku XXI wieku po wejsciu do Unii Europej-
skiej oraz $wiatowy trend , pracy zadaniowej”. W o$rodkach naukowych
na Zachodzie czy w Stanach Zjednoczonych realizacja projektow i pozy-
skiwanie srodkoéw zewnetrznych na rozwdj instytucji stanowi podsta-
wowy i obowigzkowy zakres czynnosci kazdego pracownika. Jest czescig
jego codziennych obowigzkow nierozerwalnie zwiazana z dziatalnoscia
naukowg, edukacyjna czy rozwojowa. W polskim systemie szkolnictwa
wyzszego coraz wigksze znacznie zaczynajq natomiast odgrywac granty
przyznawane w ramach konkurséow otwieranych przez réznego rodzaju
instytucje publiczne. Taka forma zapewnia konkurencyjnos¢, ale tez pew-
nego rodzaju biezaca ewaluacje wydawanych srodkéw publicznych.

W tym kierunku zmierzaja rowniez zmiany wprowadzone ustawa Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce [ustawa, 2018], zwana potocznie ,ustawa
2.0” lub , konstytucja dla nauki”. Pierwsze propozycje rozporzadzen do
ustawy wyraznie wskazuja na coraz wigksze znacznie ,efektow finanso-
wych badan naukowych” przy okresowej ewaluacji jednostek naukowych
(najblizsza za lata 2017—2020), zgodnie z ktérymi zliczane beda pozyskane
srodki finansowe w trybach konkursowych (im wigksze pozyskane kwoty,
tym wyzsza punktacja). Liczba pozyskanych i realizowanych projektow
przekltadac sie bedzie rowniez na wysokos¢ dotacji statutowej rozdziela-
nej z budzetu panstwa dla jednostek naukowych pod postacia sktadnika
projektowego (kiedys$ sktadnika badawczego). W obu przypadkach istotny
bedzie fakt aktywnosci miedzynarodowej, wiekszy przelicznik wagowy
stosowany bedzie przy projektach realizowanych w ramach Programow
Ramowych UE oraz $rodkach rozdysponowywanych przez Europejska
Rade do Spraw Badan Naukowych (ERC) lub ogdlnie ze $srodkow mie-
dzynarodowych. Nie bez znaczenia pozostaje rowniez fakt planowanego

* Mgr, doktorantka, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, ul. Armii Krajowej 101,
81-824 Sopot, olaszafran@gmail.com



276 Aleksandra Szafran

utworzenia, zgodnie z nowgq ustawa, tzw. uniwersytetéw badawczych
(maksymalnie 10 w kraju), ktore beda uprzywilejowane w pozyskiwaniu
srodkéw finansowych na realizacje projektoéw badawczych. Oczekiwanym
efektem preferencyjnego i profilowanego zwigkszenia funduszy na dziatal-
no$¢ badawcza w wybranych osrodkach, bedzie znaczacy rozwdj polskich
badan naukowych na arenie miedzynarodowej. Caty system ma przyjac
forme projektowego planowania i rozliczania przyznawanych srodkow,
a co za tym idzie — jeszcze bardziej wzrosnie znaczenie zarzadzania pro-
jektowego na uczelniach i w jednostkach badawczych.

Celem niniejszego artykutu jest przeglad obecnie funkcjonujacych
struktur wsparcia projektowego na najwiekszych uczelniach w kraju oraz
proba wskazania wybranych rozwiazan, ktore mogtyby przyjac forme tzw.
dobrych praktyk. Analiza ma réwniez stanowic¢ pierwszy krok w probie
opracowania efektywnego modelu Project Management Office na publicznej
uczelni wyzszej w Polsce. Material zostat zebrany podczas spotkan indywi-
dualnych z przedstawicielami poszczegolnych uczelni w czerwcu 2018 r.

1. Zarzadzanie projektami

Projekty w ostatnich latach staly si¢ nieroztagcznym elementem kazdej
dziatalnosci. Wystepuja we wszystkich dziedzinach aktywnosci ludzkiej:
w gospodarce, administracji publicznej i samorzadowej, nauce, edukagji,
kulturze, obronnosci, sporcie itd. [Trocki, 2014, s. 37]. Funkcjonuja jako staty
element organizacji lub sg bardzo istotna czescia jej dziatalnosci. W $rodo-
wisku publicznych uczelni wyzszych stanowia znaczace zrodlo srodkéw na
realizacje celéw i zadan jednostki. Na dzien dzisiejszy uczelnie publiczne
w Polsce otrzymuja budzetowe finansowanie na dzialalnos¢ statutowa
(dydaktyczna, naukowa i organizacyjna), jednak czes¢ sSrodkéw pochodzi
z zewnetrznych grantow, o ktore uczelnia musi sie stara¢ w konkursach
krajowych lub miedzynarodowych.

Zarzadzanie projektami to dziedzina zarzadzania zajmujaca si¢ zastoso-
waniem dostepnej wiedzy, umiejetnosci, metod i narzedzi w celu osiagnie-
cia zalozonych celéw projektoéw, tzn. zamierzonego rezultatu o okreslonej
jakosci, w danym terminie i po okreslonych kosztach. Zarzadzanie projek-
tami jest dzi$ odrebng dziedzing zarzadzania majacq odrebny przedmiot
zainteresowania (projekty), wlasne podstawy teoretyczne (podejscie pro-
cesowe) i metodyczne (specjalne metody i techniki) [Trocki, 2014, s. 39].
Istnieje kilkadziesiat roznych metodyk zarzadzania projektami oraz roz-
nymi aspektami zwiazanymi z realizacjq konkretnego projektu, tj.: zarza-
dzanie ryzykiem, zarzadzanie zmiana, zarzadzanie programami projektow
czy zarzadzanie portfelem projektow. Funkcjonuja rozne ,szkoly”, ktore
okreslaja najlepsze praktyki czy zestaw zasad. Maja one gwarantowac
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efektywne zarzadzanie zadaniami projektowymi, ich realizacja w cza-
sie i budzecie. Jednak opierajq sie gtownie na praktyce i wdrozeniach
w przedsiebiorstwach lub obejmuja projekty zdefiniowane jako dziatania
wlasne jednostki. W srodowisku publicznych uczelni wyzszych projektami
$rodkdw publicznych, okreslanych , grantami naukowymi”, cho¢ nie tylko
dzialalno$¢ naukowa stanowi istote realizacji tych grantéw. Tablica 1 pre-
zentuje kilka istotnych réznic pomiedzy projektami realizowanymi w sro-
dowisku przedsigbiorstwa i polskiej uczelni, ktére maja znaczenie w kon-
tekScie tworzenia centralnej jednostki zarzadzania wieloma projektami.

Tabela 1. R6zne sposoby realizacji projektow w zaleznosci od organizacji

Lp. Aspekt Przedsigbiorstwo Uczelnia wyzsza

1 |Zrédto finansowania | Wewnetrzne — Zewnetrzne — publiczne
(wigkszosciowy projekty wlasne $rodki zewnetrzne
udziat)

2 | Regutly realizacji Wewnetrzne Zewngtrzne — okreslane
projektow (wlasne) — okredlane |w ramach publicznych
oraz biezacej przez wyzsze konkursow ogtaszanych
sprawozdawczosci | wladze kierownicze |przez instytucje

redystrybuujace $rodki

3 |Elastycznos¢ Zalezna od Zwiegkszenie budzetu
budzetu (mozliwos¢ |decyzji wyzszego prawie nie jest mozliwe,
zwigkszenia) kierownictwa jezeli budzet zostat

niedoszacowany na etapie
planowania, konieczne

jest dotozenie srodkow
wlasnych instytucji w celu
wykonania zatoZonych prac

4 |Elastycznos¢ Zalezy od Zalezna od decyzji instytugji
harmonogramu decyzji wyzszego zewnetrznej, w niektdrych
(terminu kierownictwa przypadkach praktycznie
zakonczenia niemozliwa
projektu)

5 |Powiazanie Projekt musi miec¢ Indywidualna inicjatywa
tematyczne z ogdlng |uzasadnienie pracownika naukowego
strategia instytucji | biznesowe, by¢ — finanse na realizacje
(uzasadnienie $cisle powiazany ze |wtasnych badan naukowych
biznesowe) strategia instytugji

6 |Poziom Swoboda w wyborze | Skomplikowane procedury
skomplikowania dostawcow przetargowe wydluzajace
procedur zewnetrznych lub | proces zakupu ustugi lub

ustugobiorcow produktu niezbednego do
zrealizowania projektu

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Taka specyfika portfela projektéw realizowanych na uczelniach wyz-
szych powoduje trudnosci w zastosowaniu ustandaryzowanych meto-
dyk zarzadzania projektami, a takze wprowadzeniu strategii zarzadzania
programami lub portfelem wielu projektow w strukturach publicznych
uczelni wyzszych.

Profesor Michat Trocki w opracowaniu dotyczacym organizacji projekto-
wej pisze, iz zakres zadan biura odpowiedzialnego za nadzér nad projektami
w instytucji moze by¢ bardzo réznorodny. Przywotuje badania przeprowa-
dzone przez Project Management Solutions, w ktorych wyszczegdlniono
dziesie¢ najwazniejszych funkcji tego typu komorek w organizagiji:

1. Wdrazanie standardow i metodyk zarzadzania projektami oraz
zarzgdzania nimi.
2. Wdrazanie polityk, procedur i szablonéw zarzadzania projektami
oraz zarzgdzania nimi.
Monitoring oraz controlling projektéw i programow.
Coaching i mentoring zarzadzania projektami.
Inicjowanie projektdw i programow.
Widrazanie procesoéw nadzoru i zarzadzanie nimi.
Koordynacja wielu projektow.
Zamykanie projektéw i programow.
Monitorowanie i controlling postepow projektow.

10. Rejestrowanie stanu projektow i ich wynikow.

Zdaniem autora na uwage zastuguje rowniez siedem gtéwnych obsza-
row biur zarzadzania projektami wyréznionych przez C. Cooka, prezesa
firmy konsultingowej Novation Project Management:

1. Wspieranie projektu: doradzanie kierownikom projektéw w jednost-

kach biznesowych.

2. Metodyka zarzadzania projektami: rozwdj oraz wdrazanie spdjnych

i standaryzowanych procesow zarzadzania projektami.

3. Szkolenia: prowadzenie wlasnych programéw szkoleniowych lub

formulowanie wymagan dla zewnetrznych firm szkoleniowych.

4. Zespol kierownikdw projektow: utrzymywanie i rozwdj zespotu

potencjalnych kierownikdéw projektow.

5. Wewnetrzny konsulting i mentoring: doradzanie pracownikom

w zakresie najlepszych praktyk zarzadzania projektami.

6. Narzedzia informatyczne zarzadzania projektami: wybor i utrzyma-

nie narzedzi zarzadzania projektami.

7. Zarzadzanie portfelem projektow: rozdzial zasobow pomiedzy pro-

jekty, powolywanie kierownikéw projektow, koordynacja zarzadza-
nia wieloma projektami [Trocki, 2014, s. 194-195].

XN
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Trocki wskazuje rowniez, iz niezbedne jest stworzenie takiej komorki,
ktora przede wszystkim bedzie dostosowana do srodowiska swojej orga-
nizacji i bedzie odpowiedzia na zapotrzebowania wewnatrz organizacji.

W dalszej czgsci artykulu przyjrzyjmy sie blizej specyfice finansowania
projektow na wyzszych uczelniach publicznych w Polsce, a takze obecnie
funkcjonujacym modelom zarzadzania projektami na kilku z nich.

2. Finansowanie projektow badawczych w szkolnictwie wyzszym

Pojawiajace si¢ nowe mozliwosci finansowania projektow naukowych,
edukacyjnych czy rozwojowych staty si¢ przyczynkiem powstawania na
uczelniach zalazkéw komorek majacych na celu wsparcie uczelni oraz
ich pracownikéw w procesie pozyskiwania jak najwigkszych srodkow na
rozwdj. Poczatki na wiekszosci szkot wyzszych byly podobne.

Rok 1989 przynidst w Polsce transformacje ustrojowq i wiele zmian,
ktére byly widoczne rowniez w podejsciu do polityki naukowej w pan-
stwie. Finansowaniem nauki zajal si¢ Komitet Badart Naukowych (powo-
fany 12 stycznia 1991 r.). Dziatanie KBN nie przynosito jednak zamie-
rzonych efektéw. Dane zebrane przez Osrodek Przetwarzania Informacji
wykazaty, ze Polska na poczatku XXI wieku byta jedna z najmniej inno-
wacyjnych gospodarek sposrod 25 krajow Wspdlnoty (ranking European
Innovation Scoreboard z 2004 r.). Skala wydatkow na B+R w relacji do
PKB nalezata do najnizszych w UE i OECD (w 2003 r. - 0,56%). Wskaz-
nik wynalazczosci (stosunek liczby zgloszen patentowych na 10 tys.
mieszkancow) w 2003 r. ksztaltowat si¢ na poziomie 0,6, podczas gdy
w sasiednich Niemczech znajdowatl sie¢ na poziomie 6,0 [Gryzik, Kna-
pinska, 2012, s. 16].

Istotne z punktu widzenia przyznawania srodkéw na projekty badawczo-
-rozwojowe bylo przystgpienie Polski do struktur Unii Europejskiej
1 maja 2004 r. Polska, realizujac dzialania przygotowujace do akcesji, jako
kraj stowarzyszony w latach 1998-2002 mogta czerpac z budzetu Wspdl-
noty w ramach 5 Programu Ramowego. Utworzono w tym okresie Krajowy
Punkt Kontaktowy oraz 23 regionalne i branzowe punkty kontaktowe. Po
przystapieniu do UE Polska jako kraj cztonkowski stala si¢ beneficjentem
6 i 7 Programu Ramowego oraz obecnie realizowanego HORYZONTu
2020. Akcesja do UE uruchomita dostep do finansowania innych, poza
B+R, galezi dziatalnosci uczelni: edukacyjnych, wspétpracy miedzyna-
rodowej na poziomie pracownikdéw naukowych, a takze mobilnosci stu-
dentéw, naukowcow, wykltadowcoéw oraz pracownikow zatrudnionych
w administracji uczelni, finansowanej z miedzynarodowych programow
badawczych i edukacyjnych (np. TEMPUS, ERASMUS).
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Srodowisko uczelni wyzszych, poczawszy od roku 2004, najbardziej
intensywnie korzysta jednak ze srodkéw strukturalnych rozdysponowy-
wanych przez Unie Europejska w ramach polityki regionalnej UE. Dwa
razy z rzedu Polska, po$rod wszystkich 25, a za drugim razem 27 panistw
czlonkowskich, otrzymata najwieksze srodki w ramach polityki regional-
nej UE. Na latach 2007-2013 byto to okoto 70 mld euro, a na 2014-2020
prawie 80 mld euro.

Wszystkie te zmiany w ostatnich 30 latach miaty wptyw na powsta-
wanie i rozwoj idei ,,zarzadzania projektami” na uczelniach. Celem byto
unowoczesnienie i rozwoj szkolnictwa wyzszego w Polsce, tak aby swo-
bodnie mogto ono konkurowacd na arenie europejskiej. Wysokos¢ alokacji
srodkéw mozliwych do pozyskania oraz jednoczesny poziom skompli-
kowania procedur unijnych stanowily bardzo silna bariere, wymuszajaca
koniecznos¢ powotywania i rozwoju komorek projektowych na uczelniach
polskich. Gtéwnym zadaniem tych inicjowanych ,zalazkéw biur zarza-
dzania projektami” byto wpieranie procesu pozyskania i rozliczenia jak
najwigkszych srodkow ze zrodet unijnych. Dziaty Projektéw Europejskich
lub Miedzynarodowych (w réznych uczelniach stosowane byto bardzo
rozne nazewnictwo) dbaty o jak najwiekszy wskaznik prawidtowo ,spo-
zytkowanych” $srodkéw unijnych na rozwdj poszczegolnych uczelni. Taki
rozwdj sytuacji spowodowat, iz w wigkszosci uczelni funkcjonowaly dwie
komorki: jednostka do spraw projektow krajowych (finansowanych ze
zrodet krajowych) oraz jednostka do obstugi projektow europejskich (lub
miedzynarodowych, finansowane ze zrédel europejskich). Sytuacja ta byta
skomplikowana z kilku powodow:

— istnialy r6zne standardy w zakresie zarzadzania danym typem pro-

jektu w zaleznosci czy byt on krajowy, czy miedzynarodowy,

- pojawiaty sie¢ nowe zrdodia finansowania innych inicjatyw, ktére
ciezko bylo przyporzadkowac do istniejacych juz jednostek, a powo-
tywanie nowych byloby nieefektywne ekonomicznie,

— brak planowania strategicznego projektow na poziomie portfela pro-
jektow, nowe projekty powstawaly zazwyczaj w wyniku impulsu,
jakim byt otwierany konkurs na danego typu granty,

— brak mozliwosci priorytetyzacji podejmowanych inicjatyw,

— brak wymiany wiedzy i doswiadczen w zakresie realizacji projek-
tow, co skutkuje podejmowaniem tych samych zadan przez rézne
jednostki,

— pracownicy uczelni czesto nie wiedzieli, do ktérej jednostki powinni
si¢ zwrdcic z pytaniami z danym wnioskiem aplikacyjnym.
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Problemy te spowodowaly, iz powstaly koncepcje pierwszych cen-
trow (roznorako nazywanych), ktore integrowatoby wszystkie zewnetrze
publiczne Zrddta finansowane projektow.

Na poczatku drugiej dekady XXI wieku cze$¢ uczelni wyzszych podjeto
probe utworzenia centralnej komorki zarzadzania projektami, taczac kilka
mniejszych dziatéw, co pozwolito w pewnym stopniu na:
ujednolicenie procedur i procesow,

— zapewnienie bardziej przejrzystej struktury organizacyjnej na uczelni,

— efektywniejsze zarzadzanie coraz to nowymi zrédtami pozyskiwania

$rodkéw na réznorodne inicjatywy oraz zasobami ludzkimi w tym
zakresie,

— zapewnienie naukowcom jednego miejsca, w ktorym moga uzyskac

wsparcie i informacje o mozliwych zZrddtach finansowania projektow.

Byt to pierwszy krok do wprowadzenia bardziej zintegrowanego i stra-
tegicznego sterowania procesem zarzadzania projektami na uczelniach,
ale rowniez zarzadzania portfelem projektow. W celu uzyskania odpo-
wiedzi na pytanie, jakie mechanizmy sa stosowane przez wiodace szkoty
wyzsze w Polsce, analizie poddano szes$¢ publicznych uczelni wyzszych
znajdujacych sie w pierwszej dziesiatce najlepszych akademickich uczelni
wyzszych wg rankingu PERSPEKTYWY 2018. Do préby wybrano jedno-
cze$nie uczelnie, ktére w ostatnich latach podjety wyzwanie stworzenia
jednego centrum dla wszystkich projektéw finansowanych ze srodkéw
zewnetrznych. Analizie poddano: Akademie Gdrniczo-Hutnicza, Uniwer-
sytet Jagiellonski, Politechnike Gdanska, Politechnike Slaska, Politechnike
Warszawska oraz Politechnike Wroctawska.

W tablicy 2 podano wartosci pozwalajace okresli¢ wielko$¢ oraz specy-
fike podmiotéw poddanych analizie potencjatu projektowego.

Tablica 2. Wielko$¢ zatrudnienia na poszczeg6lnych uczelniach w 2016 r.

. Liczba .
Uczelnia LlCZb.a .. | pracownikow Llc?ba,
pracownikéw wydziatow
naukowych
Uniwersytet Jagielloniski 5426 2828 13
Politechnika Warszawska 5016 2531 20
Akademia Gorniczo-Hutnicza 4047 2179 16
Politechnika Wroctawska 4559 1972 16
Politechnika Slaska 3166 1671 15
Politechnika Gdanska 2583 1217 9

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie rocznych sprawozdan z dziatalno$ci poszcze-
goblnych uczelni.



282 Aleksandra Szafran

W tablicy 3 zaprezentowane zostaly liczby $redniorocznie sktadanych
i realizowanych projektéw. Nalezy zwrdci¢ uwage, iz okresy realizacji
projektow czesto sa kilkuletnie, a zalezno$¢ pomiedzy liczba projektow
sktadanych i realizowanych przedstawionych w tablicy 3 nie jest skorelo-
wana. Przedstawione dane to srednioroczne liczby sktadanych wnioskéw
aplikacyjnych w odpowiedzi na konkursy oraz srednioroczne liczby pro-
jektow realizowanych w danym roku, niezaleznie czy projekt realizowany
jest pierwszy rok czy trzeci.

Tablica 3. Liczba skladanych i realizowanych projektow

Uczelnia Sktadane Realizowane
Uniwersytet Jagielloniski 1000 1200
Politechnika Warszawska 360 550
Akademia Gorniczo-Hutnicza 700 560
Politechnika Wroctawska 350 400
Politechnika Slaska 400 300
Politechnika Gdanska 330 212

Zrédta: Opracowanie wlasne na podstawie danych zebranych w trakcie wywiadéw
z poszczegolnymi uczelniami.

Dla poréwnania tablica 4 przedstawia liczbe realizowanych projektéw
w kilku bardziej szczegdtowych grupach.

Tablica 4. Liczba realizowanych projektéw w poszczegoélnych programach

. Horyzont Fundusze

Uczelnia 2020 7 PR strukturalne OPUS | PRELUDIUM
Uniwersytet 26 65 33 548 507
Jagiellonski
Politechnika 26 79 16 148 131
Warszawska
Akademia 32 50 11 179 135
Gorniczo-
-Hutnicza
Politechnika 20 50 10 140 110
Wroctawska
Politechnika 9 23 35 88 56
Slaska
Politechnika 11 22 18 87 71
Gdanska

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie rocznych sprawozdan z dziatalnosci poszcze-
gblnych uczelni oraz stron internetowych KPK PR oraz NCN.
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Jak wynika z zaprezentowanych powyzej danych, liczba sktadanych czy
realizowanych projektéw zalezna jest od wielkosci danej uczelni, a przede
wszystkim liczby pracownikéw naukowych. Uczelnie o podobnej struktu-
rze zatrudnienia skiadaja i realizuja mniej wigcej podobne liczby projektéw.

Analizie zostaty poddane takze struktury jednostek odpowiedzialnych
za zarzadzanie projektami, jakie funkcjonuja w chwili obecnie na kazdej
z tych uczelni, w celu zidentyfikowania czesci wspdlnych, ale réwniez
przyjetych ciekawych rozwigzan, ktére moglyby zosta¢ wykorzystane
w innych jednostkach oraz efektywnosci przyjetych rozwiazan. Analiza
zostata oparta na danych zawartych na stronach internetowych jedno-
stek, a zweryfikowana podczas spotkan na poszczegoélnych uczelniach
w czerwcu 2018 r.

Wstepna ocena pozwala przyjac zalozenie, ze uczelnie publiczne w Pol-
sce w dos¢ podobny sposdb podchodza do systemu zarzadzania projek-
tami. Na poziomie centralnym, najczesciej pod jurysdykcja prorektora ds.
nauki, funkcjonuje jednostka, ktéra na rzecz swojej uczelni swiadczy ustugi
w zakresie wsparcia i nadzoru projektow finansowanych z publicznych
Srodkéw zewnetrznych. Wigkszosc z tych jednostek ma rowniez podobna
strukture organizacyjna. W analizowanych uczelniach stosowane sa rézne
nazwy na okreslenie jednostki centralnej, odpowiedzialnej za proces reali-
zacji projektow, dlatego tez dla czytelno$ci opracowania przyjeto jednolitg
nazwe Biuro Zarzadzania Projektami (BZP).

BZP na uczelniach podzielone sa zazwyczaj na minimum trzy zespoty:

— zespot ds. Miedzynarodowych Programow Badawczych,

— zespdt ds. Krajowych Programow Badawczych,

— zespdt ds. Funduszy Strukturalnych.

Niektdre jednostki w swoich strukturach zawierajq réwniez zespoty
ds. obstugi finansowej projektéw, ale na wiekszosci badanych uczelni jezeli
tego typu jednostka nie jest potaczona z BZP, to funkcjonuje wydzielona
w dziatach finansowych uczelni i petni podobne funkcje i zadania. Podziat
wynika z mozliwych Zrddel finansowania projektow, a co za tym idzie —
roznorodnosci wynikajacej ze specyfiki realizacji grantéw finansowanych
z poszczegolnych Programdw.

Do zadan BZP na uczelniach nalezy przede wszystkim:

— pozyskiwanie i rozpowszechnianie informacji na temat mozliwo-
$ci finansowania dziatalnosci uczelni z ré6znych zrédet publicznych
(krajowych i migdzynarodowych),

— doradztwo i szkolenia dla pracownikéw uczelni w zakresie apliko-
wania i realizacji projektow,

- weryfikacja sktadanych dokumentéw aplikacyjnych o granty oraz
dokumentéw rozliczeniowych,
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— wsparcie formalne przy aplikowaniu o srodki,

— monitoring w zakresie prawidtowosci realizacji projektéw,

— prowadzenie rejestru realizowanych przez uczelnie projektow oraz

sprawozdawczos¢ w tym zakresie,

— monitorowanie i kontrola biezacej realizacji projektow, kosztow reali-

zacji projektdw w celu ustalenia ich kwalifikowalnosci oraz zgodnosci
z budzetem projektu,

— monitoring okresu trwatosci projektu.

Pracownicy w poszczegdlnych zespotach podzieleni sa projektami
wedlug programéw finansujacych granty. Taka struktura jest dos¢é przej-
rzysta ze wzgledu na duza réznorodnos¢ dodatkowych wytycznych i regu-
laminow, ktdre stanowia podstawe przy aplikowaniu o $rodki oraz ich
pOzniejszym rozliczaniu. W polaczeniu z powszechnie obowiazujacym
prawem krajowym i unijnym czesto jest to tematyka dos¢ skomplikowana
i wymagajaca doglebnej znajomosci.

Sposrdd przebadanych struktur BZP bardziej wnikliwej analizie pod-
dano trzy uczelnie ze wzgledu na wyrdzniajace si¢ podejscie lub ciekawe
zastosowane rozwiazania: Politechnike Slaska, Uniwersytet Jagiellonski
oraz Politechnike Wroctawska.

3. Centrum Zarzadzania Projektami Politechniki Slaskiej
Politechnika Slaska w swoich strukturach posiada rozbudowane Cen-
trum Zarzadzania Projektami (rys. 1).

Rysunek 1. Struktura Centrum Zarzadzania Projektami Politechniki Slaskiej

Centrum Zarzadzania Projektami PS

Biuro Obstugi Projektow

Strukturalnych Miedzynarodowych

Biuro Obstugi
Projektow Krajowych

Biuro Obstugi Projektow ‘

‘ Biuro Obstugi Projektéow

Infrastrukturalnych Edukacyjnych

Finansowej Projektéw

|
I
|
|
I
Biuro Obstugi Projektéw ’ |
I
|
I
|
I
|
|

‘ Doradca ds. zamdwien publicznych ‘ Biuro Obstugi

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie strony internetowej jednostki.

Formalnie BZP Politechniki Slaskiej wpisuje si¢ w do$¢ powszechny
uktad ,siostrzanych” jednostek na innych uczelniach, jednak na wyrdz-
nienie zastuguje kilka elementow:
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1.

Wydzielenie osobnego Biura ds. Obstugi Projektow Edukacyjnych -
w pozostatych badanych jednostkach projekty edukacyjne sq bardzo
marginalizowane, a przeciez edukacja obok nauki to podstawowe
zadanie kazdej uczelni wyzszej. Wydzielenie zespotu ds. projek-
tow edukacyjnych pozwala duzo efektywniej pozyskiwac¢ srodki
na dydaktyke, zapewnia¢ dodatkowe finansowanie studentom na
roéznego rodzaju aktywnosci, a takze rozwijac ta gataz dziatalnosci
uczelni. Warto podkresli¢, iz BZP Politechniki Slqskiej, analogicznie
do innych uczelni, nie obstuguje bezposrednio procesu wymiany
mobilnosciowej pracownikow i studentéw, finansowanej z Programu
Erasmus Plus i innych programoéw wspierajacych miedzynarodowa
mobilnos¢ (zadania te realizujg biura miedzynarodowej wymiany
akademickiej).

Centrum w ramach Biura Obstugi Finansowej Projektow weryfikuje
wydatkijuz na etapie planowania kosztu do poniesienia. Gwarantuje
to bardziej efektywny nadzor na prawidlowym wydatkowaniem
$rodkéw w ramach projektow. Wigkszos¢ uczelni monitoruje pra-
widlowos¢ wydatkowania po jego poniesieniu, co czesto jest trudne
do korekty i potencjalnie moze generowac koszty niekwalifikowane.
Centrum posiada rdwniez najbogatsza oferte szkoleniowgq dla kie-
rownikéw projektéw oraz pracownikéw uczelni zaangazowanych
w proces projektowy, w poréwnaniu do pozostatych BZP na innych
uczelniach. Na Politechnice Slaskiej mozliwos¢ prowadzenia projektu
uwarunkowana jest przejsciem kompleksowego szkolenia w zakresie
m.in. finanséw, zamowien publicznych oraz pozostatych aspektow,
ktére wigza si¢ z wydatkowaniem $rodkéw publicznych w ramach
grantdw. Prowadzone sg rdwniez intensywne (kilkutygodniowe)
staze dla mtodych doktorantow.

4. Centrum Administracyjnego Wsparcia Projektow
Uniwersytetu Jagiellonskiego

Struktura BZP stworzona na Uniwersytecie Jagielloriskim jest najwiek-
sza sposrdd innych przebadanych w tym aspekcie uczelni, ale rowniez
najbardziej zréznicowana (rys. 2).

Na uwage zasluguje przede wszystkim wyodrebnienie trzech zespo-
tow obstugi administracyjnej do wszystkich typow zrdédel finansowania
projektow:

zespotu ds. informacji, sprawozdawczosci i ewidencjonowania pro-
jektow,

zespotu ds. obstugi formalnoprawnej projektow,

zespotu ds. kwalifikowalnosci wynagrodzen.
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Rysunek 2. Struktura Centrum Administracyjnego Wsparcia Projektow
Uniwersytetu Jagiellonskiego

Centrum Administracyjnego Wsparcia Projektow UJ

Krajowe projekty

=P Miedzynarodowe
wdrozeniowe

Krajowe projekty

Programy Badawcze
badawcze i inwestycyjne L
Krajowe programy Krajowe i miedzynarodowe programy

Zespot ds. informacii,

- Zespot ds. obstugi Zespot
sprawozdawczosci formalnoprawnej ds. kwalifikowalnosci
i eW|den'CJon'owan|a projektow wynagrodzer

projektow

’ |
' badawcze i stypendia edukacyjne i upowszechniajace nauke i

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie strony internetowej jednostki.

Taki zabieg umozliwia pracownikom w pozostatych zespotach sku-
pic sig¢ jedynie na aspektach merytorycznych obstugiwanych przez siebie
programow oraz projektéw. Dzieki temu majg oni mozliwos¢ wiekszego
zaangazowania si¢ w prace nad wnioskami aplikacyjnymi oraz zadaniami
zwiazanymi z biezaca realizacja i rozliczaniem projektow. Pracownicy
naukowi i dydaktyczni otrzymuja duzo wigksze wsparcie w procesie przy-
gotowywania aplikacji oraz w trakcie rozliczania projektow. W czesci trud-
nych i bardziej skomplikowanych projektow miedzynarodowych (m.in.
finansowanych z Programu HORYZONT 2020) pracownicy BZP praktycz-
nie sami przygotowuja raporty finansowe, pozostawiajac kierownikom
projektow do wykonania jedynie elementy merytoryczne. Przy krajowych
grantach naukowych, ze wzgledu na ich liczbe, nie ma mozliwosci wyre-
czenia pracownikow naukowych w przygotowaniu czesci finansowych,
jednak otrzymuja oni duzo silniejsze wsparcie niz na innych uczelniach.
Biorac pod uwage wielkosci przedstawione na poczatku analizy (tab. 2—4),
widac wyraznie, iz przedstawione podejscie przektada si¢ na liczbe skta-
danych i pozyskiwanych grantéw naukowych.

Taka konstrukcja zacheca rowniez naukowcoéw do wigkszego angazowa-
nia si¢ w dzialania projektowe. Patrzac jednak na stan osobowy Centrum
(Srednio 40 osob), nalezy zwrdci¢ uwage na koszty utrzymania takiej jed-
nostki, ktore na pewno sg znacznie wyzsze niz na pozostatych uczelniach.
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5. Dzial Zarzadzania Projektami Politechniki Wroclawskiej

Politechnika Wroctawska w roku 2010 przeprowadzila kompleksowa
analize procesowa na uczelni, w tym m.in réwniez w zakresie zarzadza-
nia projektami. Analiza przeprowadzona na Politechnice Wroctawskiej
wyraznie wskazata na matg efektywnosc¢ utrzymywania dwoch jednostek
zajmujacych si¢ projektami, ze wzgledu na dualizm stosowanych pro-
cedur, wykonywanie tych samych czynnosci przez kilka osob, a przede
wszystkich brak mechanizméw przekazywania wiedzy pomiedzy komor-
kami [Klaus-Rosinska, Zabtocka-Kluczka, 2014]. Na tej podstawie zostata
zaproponowana nowa struktura dziatu, ktéra jest odpowiedzia na potrzeby
$rodowiska naukowego oraz ma zapewnic bardziej kompleksowe podejscie
do strategicznego zarzadzania portfelem projektéw na uczelni. Rysunek 3
przedstawia schemat prezentujacy obecna strukture Dzialu Zarzadzania
Projektami.

Rysunek 3. Struktura Dzialu Zarzadzania Projektami Politechniki Wroclawskiej

Dziat Zarzadzania Projektami PWr

Sekcja Wsparcia Sekcja Rozliczen Sekcja Monitoringu
i Realizacji Projektow Projektow Projektéw

Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja

Sekcja Wdrazania Projektow Strategicznych
Rozw6j (POWER)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie strony internetowej jednostki.

Znaczaca réznica w podejsciu do organizacji tego typu jednostki jest
podzial kompetencji pracownikéw BZP ze wzgledu na fazy projektu, anie
zrodlo finansowania, jak to ma miejsce na innych uczelniach. Autorzy
artykutu sugeruja, iz jest to efektywniejszy model zarzadzania wieloma
projektami na uczelni.

Szczegdtowa analiza zadan pracownikéw BZP w poszczegdlnych sek-
cjach wykazuje podziat na mniejsze zespoty ds. Zrddet krajowych i mie-
dzynarodowych na nizszych szczeblach struktury organizacyjnej. Sekcja
Wsparcia i Realizacji Projektow to trzy zespoty, zréznicowane ze wzgledu
na zroédlo pochodzenia srodkow lub charakter projektu (projekty miedzy-
narodowe i krajowe, projekty finansowane z NCN, MNiSW lub NCBR).
Sekgja Rozliczen roéwniez jest podzielona na mniejsze zespoty w zaleznosci
od charakteru projektu lub pochodzenia srodkéw. Ostatnia Sekcja Moni-
toringu sktada sie z mniejszych zespotoéw, tu podziat jednak wskazuje
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bardziej na zebranie w tej grupie zagadnien ,niebadawczych” lub mniej
powiazanych z wlasciwym procesem badan naukowych. Sam zespdt BZP
ds. monitoringu i statystyk projektoéw w okresie realizacji i trwatosci sta-
nowi 1/3 catej sekgji, cho¢ faktycznie monitoringiem powinny zajmowac
si¢ osoby obiektywne, niebiorace udzialu we wczesniejszych fazach. Warto
postawi¢ pytanie, czy mozliwe jest jednak, aby kilka 0séb orientowato sie
w szczegotach wszystkich programow operacyjnych, z ktérych pozyski-
wane sg $rodki? Z praktycznego punktu widzenia jest to bardzo trudne,
ale w tym miejscu istotne pozostaje, czego dotyczy monitoring projektow
i jak bardzo jest on szczegdtowy.

Dodatkowo w Dziale zostata powotana Sekcja Wdrazania Projektow
Strategicznych POWER (jest to program skierowany na zadania eduka-
cyjne realizowane m.in. w szkolnictwie wyzszym). Element ten wyraznie
wskazuje na brak w tego typu jednostkach wydzielonych komorek ds. pro-
jektow edukacyjnych/dydaktycznych, co na etapie pozyskania projektow
ogolnouczelnianych przysparza wiele problemow.

Pomimo przyjetej odmiennej struktury organizacyjnej Dzialu widag, ze
nie da sie unikna¢ podziatu pracownikow w jednostce BZP ze wzgledu na
pochodzenie srodkow finansujacych dany projekt (typ programu finansu-
jacego), a w przypadku grantow stricte naukowych na charakter krajowy
lub miedzynarodowy. Sekcja rozliczeri petni podobna funkgje co inne sekcje
ds. obstugi finansowej na pozostatych uczelniach.

W takiej konstrukcji problemowy moze si¢ okazac¢ czynnik ludzki.
Granty naukowe na uczelniach majg bardzo indywidualny charakter,
szczegodlnie w grupie badan podstawowych. Pracownicy naukowi w trak-
cie calego procesu przygotowania, realizacji i zamykania projektu prefe-
ruja na opiekuna projektu jedna i t¢ sama osobe, ktorg znaja i ktéra zna
ich projekt. Ten element sprawdza sie réwniez w praktycznych elemen-
tach swiadczenia doradztwa dla osdb sktadajacych i realizujacych granty.
Doswiadczenie z etapu czysto realizacyjnego bardzo przydaje si¢ na etapie
inicjowania i planowania projektu. Dobrze napisany projekt to taki, ktére
da sig¢ zrealizowac¢ w zaplanowanym budzecie i czasie.

Zakonczenie

Poréwnujac zakres zadan przyjetych przez obecnie funkcjonujace Biura
Zarzadzania Projektami na uczelniach wyzszych do zdefiniowanych przez
C. Cooka czy Project Management Solutions, wida¢ do$¢ wyraznie, iz
tego typu jednostki powoli zaczynaja wpisywac si¢ w ogdlnoswiatowe
standardy. Modele przyjete przez uczelnie sa rdzne, ale wnikliwa analiza
pokazuje, iz speiniajg prawie identyczne funkgje, a z ich réznorodnosci
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nalezy czerpac inspiracje do rozwoju kolejnych modeli przyjmowanych
na uczelniach.

Do rozwazan o najbardziej efektywnym modelu nalezatoby dotozy¢
jeszcze czynnik prawodawstwa polskiego, a przede wszystkim sposobu
pracy polskiego naukowca, znaczaco innego od standardéw zachodnio-
europejskich czy amerykanskich.

Z danych opublikowanych przez Krajowy Punkt Kontaktowy Progra-
moéw Badawczych UE, tj.: ,Statystyki i analizy uczestnictwa w Programie
Ramowym HORYZONT 2020. Raport po 200 konkursach” wynika, iz
dotychczasowy udziat organizacji z Polski w rozdziale calego budzetu
Programu HORYZONT 2020 wynosi 0,94%, natomiast wérdd krajow EU28
Polsce przypadto 1,01% budzetu UE, w tym 20,05% budzetu zakontrak-
towanego przez kraje ,nowej Unii” (EU13). Az 88,76% budzetu przy-
pada organizacjom z EU15, a tylko 4,68% nowym krajom cztonkowskim.
Pozostata czes¢, czyli 6,56% budzetu, przypadta krajom spoza UE, a wiec
organizacje z krajow stowarzyszonych uzyskatly o blisko 2% wiegcej srod-
kéw na dofinansowanie ich udziatu w projektach H2020 niz nowe kraje
cztonkowskie. Kraje EU13 maja o prawie potowe nizsze srednie dofinan-
sowanie ich uczestnictwa w projektach w poréwnaniu z krajami EU15
i o ponad potowe nizsze w poréwnaniu do krajow stowarzyszonych.
Polska odnotowata wskaznik sukcesu ponizej sredniej dla UE28 na pozio-
mie 10,91% w odniesieniu do przyjetych do finansowania wnioskow oraz
6,27% w odniesieniu do przyznanego finansowania. Srednie wskazniki
sukcesu dla wszystkich panstw cztonkowskich to odpowiednio 13,97%
dla liczby uczestnictw i 10,02% dla przewidywanego dofinansowania
[Statystyki i analizy..., 2016].

Liczby te wskazuja, jak istotne jest wzmocnienie polskich naukowcow
w staraniach o granty z programow miedzynarodowych. Tak maty wspot-
czynnik pozyskiwanych srodkéw w kolejnych latach sprawi, iz Polska
bedzie wiecej doktada¢ do budzetu UE niz odzyskiwac. Aby zachecic¢
polska kadre naukowcéw do wiekszej aktywnosci, przede wszystkim
nalezy zapewnic im wigksze wsparcie w aspektach formalnych i prawnych,
a takze podjac intensywne dziatania szkoleniowe, podnoszace kompetencje
w tym zakresie u mtodej kadry naukowej, tak aby w kolejnych latach, przy-
ktadem uczelni zachodnich, pozyskiwanie grantow naukowych stanowito
codziennos¢, a nie dodatkowa aktywnos¢ pracownikow.
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Streszczenie

Celem artykutu jest przeglad panujacych w chwili obecnej systemow zarza-
dzania projektami na wybranych publicznych uczelniach wyzszych w Polsce.
Analizie poddane zostaly dane statystyczne najwiekszych polskich uczelni
w zakresie sktadania i realizacji projektéw finansowanych z zewnetrznych
zrodel, a takze podejscia kazdej z instytucji do przyjetych struktur wspierania
pracownikéw w biezacym zarzadzaniu projektami. Omdéwione zostato rosnace
znaczenie w organizacjach roli zarzadzania projektami oraz przyjetej na Swiecie
roli Biur Zarzadzania Projektami (Project Management Office). Coraz wigkszym
zainteresowaniem organizadji staje si¢ tematyka zarzadzania portfelem projektéw
w kontekscie strategicznego zarzadzania jednostka. W konkluzji wskazana zostata
réwniez potrzeba przyjrzenia sig tym kwestiom w srodowisku publicznych uczelni
wyzszych w Polsce, ze wzgledu na konieczno$¢ lepszego zarzadzania publicznymi
srodkami oraz zwigkszenia aktywnosci polskich instytucji naukowych na arenie
europejskiej.
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Stowa kluczowe

projekty, program, portfel projektow, zarzadzanie portfelem projektéw, system
zarzadzania projektami na uczelni, zarzadzanie projektem, projekty finansowane
ze srodkow UE, PMO, Biuro Zarzadzania Projektami

Characteristic aspects of project management model at public
universities in Poland (Summary)

The purpose of the article is to review the currently existing project man-
agement models at public universities in Poland. The efficiency of the largest
Polish universities in the submission and implementation of projects financed
from external sources were analyzed, as well as the approach of each institution
to the supporting structures in the ongoing project management. The growing
importance of the project management was discussed in the article and the role of
Project Management Office in the organization. The conclusion also indicates the
need to look at these issues in the public university environment in Poland, due
to the need of improving management of public funds and increasing the activity
of Polish scientific institutions in the European arena.
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