STUDIA I PRACE
203/2025

s. 45-58

Szkota Glowna Handlowa w Warszawie
Kolegium Zarzadzania i Finansow

ZESZYT NAUKOWY 203 https://econjournals.sgh.waw.pl/SiP

Dorota Kuchta

Politechnika Wroctawska
https://orcid.org/0000-0002-9747-0759

Oksana Bezgin

Politechnika Wroctawska
https://orcid.org/0009-0002-2975-6787

Alicja Krawczyriska

Politechnika Wroctawska
https://orcid.org/0000-0001-6109-9508

Definiowanie i pomiar wartosci
w projektach badawczo-rozwojowych

Streszczenie

Artykul podejmuje problem definiowania i pomiaru wartosci w projektach badawczo-rozwojowych
(B+R), wskazujac na ich znaczenie dla efektywnosci wydatkowania $rodkéw publicznych i prywat-
nych. Gléwnym celem jest wstepna ocena mozliwo$ci wdrozenia zarzadzania wartoscig i zarzgdzania
opartego na metrykach projektowych w praktyce projektéw B+R. Przeprowadzono wywiady z kierow-
nikami projektéw oraz rozpoczeto badanie z wykorzystaniem metryk wartosci wéréd kierownikéw
i cztonkéw zespotdéw projektowych. Wyniki wskazujg na niskg swiadomos$¢ potrzeby systematycznego
pomiaru warto$ci, trudnosci w operacjonalizacji metryk oraz brak zrozumienia jezyka zarzadzania
projektami w §rodowisku akademickim. Badanie ma charakter wstepny, ale moze stanowi¢ podstawe
do dalszych prac nad efektywnym zarzadzaniem projektami B+R.

Stowa kluczowe: projekt badawczo-rozwojowy, warto$¢ projektu, metryki projektowe
Kody klasyfikacji JEL: M19
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1. Wprowadzenie

Projekty badawcze i badawczo-rozwojowe (w tym artykule dla prostoty okreslane wspol-
nym mianem projektéw badawczo-rozwojowych, B+R) pochtaniajg znaczne $rodki publiczne
i prywatne. Bardzo wazne jest zatem, by efektywnos¢ wydawania tych srodkéw byta jak naj-
wieksza. Zeby mozna byto jg kontrolowa, istotne jest precyzyjne zdefiniowanie przed roz-
poczeciem projektu, co projekt ma osiggna¢, a nastepnie systematyczna weryfikacja, podczas
realizacji projektu, kierunku, w ktérym podaza projekt.

Wydaje sig, ze w tym celu nalezy zastosowac¢ nowoczesne podejscie do zarzadzania pro-
jektami, oparte na zarzadzaniu wartoscig i zarzadzaniu poprzez metryki [Kerzner, 2022].
Zarzadzanie oparte na metrykach oraz zarzgdzanie oparte na wartosci zyskuja coraz wieksze
znaczenie w projektach komercyjnych. Metody takie jak Earned Value Management (EVM)
s3 powszechnie stosowane do monitorowania postgpu projektow, zwlaszcza pod wzgledem
kosztéw i harmonogramu. W projektach komercyjnych EVM znajduje zastosowanie m.in.
w branzy budowlanej, IT i przemystowej, gdzie umozliwia wczesne wykrywanie odchylen
budzetowych i harmonogramowych, co pozwala podejmowac szybkie dziatania korygujace
[Da Costa i in., 2022]. Réwnolegle coraz wigkszy nacisk kladzie si¢ na zarzadzanie warto-
$cig, czyli skupienie si¢ nie tylko na efektywnosci, lecz takze na dostarczaniu rzeczywistej
wartosci dla interesariuszy. Przykladem sg Value Delivery Offices (VDO), ktére zastepuja
tradycyjne PMO i wspierajg zarzadzanie przez warto$¢ [Moghaddasi i in., 2025]. Nowo-
czesne organizacje lacza oba podejscia, stosujac metryki ukierunkowane na warto$¢ oraz
modele strategiczne.

Skoro zarzadzanie projektami oparte na wartosci i metrykach sprawdza si¢ w projektach
biznesowych [Riaz, 2023], nalezaloby je wprowadzi¢ réwniez do projektow badawczo-roz-
wojowych. Celem niniejszego artykutu jest zatem udzielenie wstepnej odpowiedzi na pyta-
nie, na ile jest to mozliwe w praktyce zarzadzania projektami badawczo-rozwojowymi. Cel
bedzie zrealizowany w oparciu o wyniki dwdch badan dotyczacych definiowania i pomiaru
wartos$ci w projektach badawczo-rozwojowych. Celem pobocznym jest rowniez zbudowa-
nie zestawu metryk, ktory, po weryfikacji, moglby by¢ stosowany w zarzadzaniu projektami
badawczo-rozwojowymi.

Struktura pracy jest nastepujaca: w czesci drugiej zaprezentowano podstawy teoretyczne
zarzadzania warto$cig projektu, zarzadzania projektami w oparciu o metryki i zarzadzania
projektami badawczo-rozwojowymi. W czgsci trzeciej przedstawiono wyniki wywiadéw z kie-
rownikami projektéw badawczo-rozwojowych w kontekscie zarzgdzania wartoscia, zestaw
metryk, ktére moga by¢ wykorzystane w zarzadzaniu projektami badawczo-rozwojowymi,
oraz opis rezultatow dwoch pierwszych faz badania polegajacego na definiowaniu wartosci
i odpowiednich metryk dla projektéw badawczo-rozwojowych oraz systematycznym zbiera-
niu wartoséci metryk. Artykut konczy sie podsumowaniem.
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2. Wprowadzenie teoretyczne
2.1. Znaczenie wartosci w projektach badawczo-rozwojowych

Zadaniem zarzadzania projektami jest przede wszystkim doprowadzenie do realizacji
celu projektu. Jednak ostatecznym celem kazdego projektu, w tym badawczo-rozwojowego,
jest osiaganie wartos$ci, ktora moze si¢ objawia¢ w postaci zysku, ale tez w formie wspdtpra-
cy, udostepnienia nowej technologii spoteczenstwu itd.

Zarzadzanie projektami B+R koncentruje si¢ zazwyczaj na realizacji poszczegdlnych eta-
pow projektu. Tradycyjne podejscie do zarzadzania projektami moze ograniczac¢ procesy ucze-
nia si¢, rozwoju innowacji i kreatywnosci, co wptywa negatywnie na generowanie wartosci
projektu [Kerzner, 2015]. Z tego powodu spojrzenie na projekt przez pryzmat wartosci staje
sie kluczowe, umozliwiajac nie tylko realizacje¢ celow, ale takze tworzenie nowych korzysci
dla interesariuszy.

Tworzenie warto$ci w projektach badawczo-rozwojowych stanowi istotne wyzwanie,
zwigzane z identyfikacjg i pomiarem wartosci generowanej przez te projekty na réznych
etapach ich realizacji. Kluczowym problemem jest fakt, ze efekty projektow badawczo-roz-
wojowych nie zawsze przektadajg sie bezposrednio i natychmiastowo na usprawnienia pro-
cesOw czy tworzenie innowacji. Projekty B+R sg z zalozenia ukierunkowane na rozwoj nauki
i danej dyscypliny, jednak ich pozytywny wplyw na praktyke czesto mozna dostrzec dopie-
ro po pewnym czasie.

Zarzadzanie warto$cig projektéw badawczo-rozwojowych wigze si¢ z probg oceny efektyw-
nosci i skutecznosci dziatan projektowych oraz oszacowaniem znaczenia osigganych wynikow.
Podstawowym problemem budowania wartosci projektéw badawczo-rozwojowych na uczel-
niach nie jest niski poziom badan, lecz brak wiedzy i umiejetnosci naukowcéw w zarzadzaniu
ich pracami badawczymi [Lukasiewicz, 2007; Klaus-Rosiniska, 2019], jak réwniez wiedzy doty-
czacej zarzadzania generowaniem wartos$ci w projekcie. Bez identyfikacji i systematycznego
pomiaru wskaznikéw warto$ci trudno jest skutecznie analizowac i ocenia¢ wartos¢ projektu
[Zaskorski, 2012]. Wedlug Ellis, Wood i Keel [2005] na wczesnych etapach realizacji projek-
tow, gdzie problemy badawcze sg czesto zlozone, dynamiczne i Zle zdefiniowane, zarzadzanie
wartoscig jest szczegolnie istotne. Kierownicy projektow i cztonkowie zespotéw badawczych
zazwyczaj nie s3 w stanie precyzyjnie oszacowac, podczas realizacji projektu, wartosci, ktora
wygeneruje projekt, gdyz jest ona dynamicznie ksztaltowana w trakcie realizacji.

Literatura przedmiotu wskazuje, ze projekty badawczo-rozwojowe, ktére maja potencjat
do wygenerowania najwiekszej wartosci, sg rowniez projektami o najwyzszym ryzyku [Mor-
ris i in., 1991]. Cho¢ mniej ryzykowne projekty maja mniejsze prawdopodobienstwo niepo-
wodzenia i nizsze potencjalne straty, to bardziej ryzykowne przedsiewzigcia moga dostarczy¢
znacznie wiekszej wartosci, a ich sukces moze znaczaco wplyna¢ na rozwdj innowacyjnosci
i zaspokajanie potrzeb spotecznych.
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Projekty badawczo-rozwojowe napotykaja na wiele barier, ktére moga ogranicza¢ mak-
symalizacj¢ ich warto$ci. Wazne jest, aby bariery te byly postrzegane wielowymiarowo, a ich
minimalizacja powinna by¢ priorytetem zaréwno dla kierownika projektu, jak i pozostatych
interesariuszy. Czynny udzial wszystkich zainteresowanych stron juz na etapie planowania
projektu umozliwia lepsze przygotowanie si¢ do mierzenia si¢ z barierami w pdzniejszych
fazach przedsiewziecia.

2.2. Metryki w zarzadzaniu projektami badawczo-rozwojowymi

W literaturze z zakresu zarzadzania projektami coraz wyrazniej akcentuje si¢ znaczenie
metryk jako nieodzownego elementu efektywnego monitorowania i oceny realizacji projek-
tow. Rosngca ztozonos¢ projektéw, wdrazanie iteracyjnych metodyk zarzadczych, a takze
koniecznos¢ dostarczania wartosci nie tylko w wymiarze tradycyjnym (czas, budzet, zakres),
lecz réwniez w ujeciu warto$ci dostarczanych interesariuszom, przyczynily sie do wzrostu
zapotrzebowania na precyzyjne, dostosowane do kontekstu metryki projektowe.

Jak zauwaza Kerzner [2013], zarzadzanie projektem pozbawione systematycznego pomiaru
wartosci i analizy odpowiednio dobranych metryk traci swoja operacyjng spéjnos¢ i staje sie
podatne na subiektywizm oraz nieefektywno$¢. Metryki definiowane sg jako ilosciowe wskaz-
niki mierzgce konkretne zjawiska lub atrybuty projektu, a ich skutecznos¢ polega na dostar-
czaniu wiarygodnych, aktualnych i poréwnywalnych informacji umozliwiajacych ocene stanu
projektu oraz przewidywanie potencjalnych zagrozen [Levin, Rad, 2005]. W tym kontekscie
ich wdrozenie stanowi warunek konieczny dla realizacji projektow w sposéb kontrolowany,
transparentny i ukierunkowany na osigganie wartosci.

Metryki musza by¢ dobrze zdefiniowane, a wytyczne dotyczace ich stosowania musza
by¢ w pelni zaakceptowane przez tych, ktérzy beda z nich korzysta¢. Program zarzadzania
projektem poprzez metryki powinien by¢ zaprojektowany i wdrozony w taki sposéb, aby
zespot projektowy zaczal traktowaé metryki jako podstawe dzialan wspierajacych doskona-
lo$¢ zarzadzania projektami i ogdlne usprawnienia organizacyjne. Dane dostarczane przez
system metryk moga stac sie podstawg swiadomej analizy tylko wtedy, gdy istnieje zgoda co
do tego, co si¢ dzieje i co powinno dzia¢ si¢ w projektach [Levin, Rad, 2005].

Metryki w zarzadzaniu projektami s niezbednym narzedziem do $ledzenia postepow,
oceny wydajnosci i przewidywania potencjalnych probleméw. Pomagajg one kierownikom
projektow w podejmowaniu §wiadomych decyzji na podstawie wiarygodnych danych. Metry-
ki umozliwiaja monitorowanie kluczowych wskaznikéw sukcesu i dostosowywanie dzia-
tan projektowych w celu minimalizacji ryzyka niedostarczenia wartosci projektu. Dobrze
zdefiniowane i odpowiednio dobrane metryki zapewniajg doktadny obraz stanu projektu,
wspierajac skuteczne zarzadzanie projektem i dostarczanie wartosci dla poszczegolnych
grup interesariuszy.
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Metryki w projektach badawczo-rozwojowych odgrywaja istotna rol¢ przy monitorowa-
niu i ocenie postepu prac, jednak réznig si¢ znaczaco od tradycyjnych metryk stosowanych
w innych typach projektow. W projektach takich jak projekty budowlane czy IT metryki
s3 zazwyczaj oparte na czasie, kosztach i jakosci realizacji. W przypadku projektéw badaw-
czo-rozwojowych, ktorych rezultaty czesto sa niepewne i trudne do przewidzenia, stosowanie
tradycyjnych metryk moze by¢ malo efektywne. Wynika to gléwnie z charakteru tych projek-
tow, gdzie kreatywno$¢, innowacja i odkrywanie nowych rozwigzan sg kluczowe, a ostateczny
wynik pracy moze nie by¢ znany az do zakonczenia projektu [Kerzner, 2015].

Projekty badawczo-rozwojowe czesto charakteryzuja si¢ wysokim stopniem niepewnosci,
zaréwno w zakresie osigganych rezultatow, jak i postepu prac. Oznacza to, ze zaprojektowanie
skutecznych metryk, ktore pozwolg mierzy¢ postep, zwlaszcza w kontekscie innowacyjno-
$ci, jest duzym wyzwaniem. Na przyklad, wprowadzenie nowych technologii lub rozwijanie
wlasnosci intelektualnej moze nastapi¢ dopiero na pézniejszych etapach projektu, co czyni
niemozliwym wczesne ustalenie jednoznacznych wskaznikéw sukcesu. Jak zauwazyt Kerzner
[2015], kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ czesto ujawniajg sie dopiero po zakonczeniu projektu,
co komplikuje ocene jego postepéw w trakcie realizacji [Kerzner, 2015; Kuchta i in., 2017;
Klaus-Rosinska, 2019].

Dodatkowo, sukces lub porazka projektow badawczo-rozwojowych jest czesto trudny
do jednoznacznego zdefiniowania. Nawet jesli projekt nie przynosi oczekiwanych rezul-
tatow, moze on generowac wartos$c¢ intelektualng, ktéra prowadzi do przysztych innowacji
lub otwiera nowe $ciezki badawcze. W takim kontekscie kluczowe staje si¢ odpowiednie
rozpoznanie momentu, w ktérym dalsze finansowanie projektu nie przyniesie korzysci,
a jego zakonczenie moze zosta¢ uznane za sukces w uniknieciu niepotrzebnych strat. Stad,
projekty badawczo-rozwojowe wymagaja elastycznych metryk, ktére uwzgledniaja te nie-
oczywiste aspekty.

Analiza dostepnych metryk wykazala istotng luke pomiedzy tym, co jest mierzone,
a tym, co powinno by¢ mierzone z perspektywy wartosci oczekiwanych przez interesariuszy
projektéw badawczo-rozwojowych [Iwko i in., 2024]. Cho¢ wiele metryk uznawanych jest
za uzyteczne, nie sa one ukierunkowane na ocen¢ prawdopodobienstwa osiggniecia tych
warto$ci. Co wigcej, metryki potencjalnie przydatne w tym zakresie nie cieszg si¢ zainte-
resowaniem praktykéw. Wskazuje to na potrzebe dalszych badan oraz koniecznos¢ pro-
mowania podejécia do zarzadzania projektami B+R, ktére uwzglednia nie tylko realizacje
zadan w odniesieniu do planu, ale przede wszystkim zgodnos¢ z wartosciami definiujacy-
mi sukces projektu.

Przeglad literatury naukowej wykazal, ze brakuje precyzyjnych metryk dedykowanych
wylacznie projektom badawczo-rozwojowym. Wiele organizacji nadal stosuje tradycyjne
metryki, ktére moga nie oddawac specyfiki tego typu projektow.
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3. Wstepne wyniki badan w zakresie wartosci i metryk
w projektach badawczo-rozwojowych

3.1. Whnioski z wywiadéw

W ramach realizowanego postepowania badawczego przeprowadzono dwa wywiady z kie-
rownikami projektow badawczo-rozwojowych'. Byty to osoby ze znacznym doswiadczeniem
w zarzadzaniu projektami w swoich obszarach zainteresowan naukowych. Celem wywiadéw
byto stwierdzenie, na ile zarzadzanie oparte na wartosci i zarzadzanie oparte na metrykach
sg stosowane, lub przynajmniej uznane, w zarzadzaniu projektami badawczo-rozwojowymi,
i jakg przybierajg forme w praktyce. Wywiady te pokazaly, ze w projektach badawczo-roz-
wojowych czesto obserwuje si¢ bardzo ograniczone wykorzystanie metryk wspierajacych
zarzadzanie, zwlaszcza w odniesieniu do aspektéw jakosciowych (komunikacja, zarzadzanie
zespolem projektowym), a pojecie wartosci nie jest swiadomie definiowane.

Wedlug respondenta 1 dominujace podejscie do zarzadzania projektami badawczo-roz-
wojowymi koncentruje sie na spelnianiu formalnych wymagan instytucjonalnych (takich jak
kontrola budzetu, zgodno$¢ z harmonogramem), rzadko stosuje sie systematyczne wskaz-
niki pozwalajgce monitorowaé np. stopien realizacji celéw merytorycznych, zaangazowanie
zespotu czy ryzyka projektowe.

Doswiadczenia respondenta 2 potwierdzaja, ze tradycyjne metodyki zarzadzania projekta-
mi nie znajdujg bezposredniego zastosowania w warunkach realizacji projektéw badawczych
w $rodowisku akademickim. Pomimo posiadania wiedzy i certyfikacji w zakresie klasycznych
modeli zarzadzania, respondentka ocenia klasyczne modele zarzadzania jako niedostosowane
do specyfiki prac naukowych, ktore cechuje wysoki stopien nieprzewidywalnosci, koniecz-
nos¢ elastycznosci oraz adaptacji do zmiennych warunkéw i ograniczen instytucjonalnych.

Pomimo ze czynnik ludzki stanowi jeden z kluczowych elementéw wplywajacych na powo-
dzenie projektow badawczo-rozwojowych, wywiady pokazaty, Ze w praktyce zarzadzania tego
typu przedsiewzieciami nie stosuje si¢ metryk odnoszacych sie do wspoélpracy, komunikacji
czy dynamiki zespotu. Obie respondentki wskazuja na preferencje dla nieformalnych, ela-
stycznych sposobow reagowania na problemy interpersonalne, opartych na bezposrednim
kontakcie i indywidualnych rozmowach. Takie podej$cie moze by¢ skuteczne w matych, zgra-
nych zespotach, jednak ogranicza mozliwos$¢ systematycznego monitorowania i uczenia sie
z doswiadczen.

Wywiady wskazujg na to, ze zauwazalny brak stosowania metryk w zarzadzaniu projek-
tami badawczo-rozwojowymi, zwlaszcza tych dotyczacych aspektow migkkich, niekoniecz-
nie wynika z ich niskiej przydatnosci, lecz raczej z braku doswiadczenia lub obawy przed ich
stosowaniem.

1 Wywiady przeprowadzono w ramach minigrantu dla doktorantéw Szkoty Doktorskiej Politechniki Wro-

clawskiej ,,Identyfikacja metryk dla trudnomierzalnych czynnikéw ludzkich negatywnie wptywajacych na reali-
zacje projektéw badawczych” (data realizacji 17.04-15.12.2024, Politechnika Wroctawska).
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3.2. Wstepne wyniki zastosowania metryk
w projektach badawczo-rozwojowych

Do badania wybrano pig¢¢ projektéw badawczo-rozwojowych, ktérych realizacja rozpo-
czela sig jesienig 2024 i ma trwac 2-3 lata. Ich kierownicy i wyselekcjonowani cztonkowie
zespolow (8 0séb - 4 kierownikoéw i 4 czlonkéw zespotu, wszyscy sa pracownikami nauko-
wymi uczelni lub instytutu badawczego) zgodzili si¢ poddaé eksperymentowi wykorzysta-
nia metryk w zarzadzaniu projektami badawczo-rozwojowymi. Zgode na udzial w badaniu
respondenci wyrazili, kierujac sie przede wszystkim checig pomocy, ale nie oczekiwali szcze-
golnych korzysci dla realizacji swoich projektow — podchodzili raczej sceptycznie do propo-
nowanego podejscia. Przyjeto trzymiesieczne odstepy miedzy momentami zbierania wartosci
metryki, poczawszy od 10 kwietnia 2025. Wartosci metryk sg zbierane za pomocg indywidu-
alnych kwestionariuszy ankiety.

3.2.1. Opracowanie indywidualnych kwestionariuszy ankiety

Indywidualne kwestionariusze ankiety zostaty opracowane w sposéb iteracyjny, w ramach
procesu, ktory mozna okresli¢ jako operacjonalizacj¢ wartosci istotnych z perspektywy uczest-
nikéw realizujacych projekty badawcze i badawczo-rozwojowe.

W pierwszym etapie na podstawie literatury [Eckes-Kondak, 2021] zidentyfikowano
katalog warto$ci potencjalnie znaczacych dla 0séb zaangazowanych w realizacje projektow
badawczych. Wartosci te zostaly sklasyfikowane w dwdch gtéwnych grupach:

» warto$ci materialne, obejmujace takie elementy jak: wynagrodzenie z projektu, wynagro-
dzenie funkcyjne zwigzane z pelnieniem funkeji kierownika, nagrody oraz szanse na uzy-
skanie kolejnego grantu;

o warto$ci niematerialne, ktdre zostaly pogrupowane wedtug trzech wymiaréw:

- zawodowe: nabywanie do$wiadczenia w zakresie zarzadzania projektami, wspotau-
torstwo prestizowych publikacji naukowych, rozwdj kariery akademickiej (awans),
mozliwos¢ realizacji kolejnych projektéw, budowanie zespotu projektowego, udziat
w konferencjach naukowych oraz nawigzywanie wspotpracy;

- psychologiczne: zdobywanie nowych do$wiadczen i umiejetnosci, rozwoj osobisty,
prestiz, satysfakcja z osiagnied, realizacja pasji;

- spofeczne: wspieranie rozwoju czlonkéw zespotu projektowego, podnoszenie kom-
petencji wspdtpracownikéw, odpowiadanie na potrzeby spoleczne lub rynkowe,
upowszechnianie wynikéw badan, tworzenie nowych mozliwo$ci poznawczych oraz
przyczynianie si¢ do poprawy jakosci zycia.

Nastepnie respondenci otrzymali kwestionariusze zawierajace wymienione warto$ci i zosta-

li poproszeni o ich oceng w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznaczato brak znaczenia, a 5 - bardzo

wysokie znaczenie danej wartosci.
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W kolejnym etapie opracowano metryki (jedna lub wigcej) przypisane do kazdej z warto-
$ci. Proces ten zrealizowano w dwoch iteracjach, w ramach spotkan zespotu badawczego. Pod-
czas pierwszego spotkania przeprowadzono przeglad literatury w celu identyfikacji i wyboru
istniejacych metryk, ktére moglyby odpowiadac¢ poszczegélnym warto$ciom [Eckes-Kondak,
2021]. W trakcie drugiego spotkania zastosowano technike burzy mézgéw. Celem tej fazy
byto przetozenie poje¢ abstrakcyjnych na konkretne wskazniki badawcze, przy uzyciu pytan
wspomagajacych takich jak: ,,skad wiadomo, ze...?”, ,jak zauwazy¢ progres w...?”, , kiedy i jak
mozna zaobserwowac zmiane w odniesieniu do...?”.

W wyniku tego procesu opracowano zestaw metryk odpowiadajacych wszystkim wczesniej
zdefiniowanym warto$ciom. Lacznie powstalo 30 metryk, z ktérych znaczacg cze$¢ przedsta-
wia tabela 1. Dla wartosci materialnych okreslono po jednej metryce, natomiast dla wartosci
niematerialnych od jednej do sze$ciu metryk na wartos¢. Metryki przyjely posta¢ pytan, kto-
rych odpowiedzi kodowano za pomoca réznych typow skal: odpowiedzi tak/nie, wartosci licz-
bowych, procentowych (0-100%) oraz skal porzagdkowych 1-51 1-10. W konstrukeji metryk
uwzgledniono réwniez zrdznicowanie rol petnionych w projekcie, tj. rozrézniono wskazni-
ki adekwatne dla kierownikéw projektéw oraz wykonawcow. Dwie z opracowanych metryk
przeznaczone s3 do wykorzystania wyltacznie po zakonczeniu projektu, natomiast pozostate
moga by¢ stosowane w trakcie jego trwania, z zalozeniem kwartalnej czgstotliwosci pomiaru.

Zwigzek wybranych metryk z warto$ciami jest czesto niebezposredni. Jednak metryki
pelnia podobna role jak wartoéci medyczne przy badaniach lekarskich: majg by¢ mozliwe do
pomiaru w danym momencie i wskazywa¢ na symptomy mozliwych problemow.

Ostatnim etapem procesu bylo przygotowanie indywidualnych kwestionariuszy metryk
dla kazdego respondenta. Zestaw metryk dobierany byl w zaleznosci od petnionej roli w pro-
jekcie (kierownik lub wykonawca) oraz subiektywnej oceny znaczenia wartosci. Do kwestio-
nariusza wlaczano jedynie te wartosci, ktére dany respondent wczesniej ocenit jako istotne
lub bardzo istotne (ocena 4 lub 5 w skali). Wybrane wartosci oraz przypisane im metryki
zostaly zaprezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Wartosci i odpowiadajace im metryki

Wartosci materialne Metryki

Wynagrodzenie z projektu Na ile jestem zadowolona z wynagrodzenia w projekcie? (w skali od 1do 5)
Wynagrodzenie funkcyjne z tytutu
bycia kierownikiem projektu

Nagrody
Srodki na badania naukowe Na ile wystarczajace sg na dany dzien srodki na badania naukowe w projekcie?
(w skaliod 1do 5)
Wartosci zawodowe Metryki

Cztonkowie zespotu i kierownicy:

lle do danego dnia wprowadzono usprawnien w projekcie dotyczacych wspotpracy
w zespole?

Liczba przeprowadzonych przez kierownika do danego dnia spotkan
podsumowujacych projekt.

Nabywanie doswiadczenia
w prowadzeniu projektéw
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Wartosci zawodowe

Metryki

Ocena umiejetnosci przywddczych kierownika (ocena komunikacji, delegowania
zadan, motywowania) (w skali od 1do 5).

lle probleméw (formalnych, ludzkich, finansowych) w projekcie udato sie usuna¢
do danego dnia?

Kierownicy:

Na ile panuje nad przebiegiem projektu w czasie? (projekt jest realizowany wg
zatozonego harmonogramu i budzetu)? (w skali od 1do 5)

Na ile wiem, nad czym aktualnie pracuja cztonkowie zespotu (albo wiem, jak

to sprawdzi¢ w 10 minut, nie dzwonigc do nich)? (w skali od 1do 5)

Wspétautorstwo prestizowych
publikacji

Liczba publikacji z projektu na dany dzien, wazona zaawansowaniem

(Z?: | zaaw,), gdzie n jest liczba powstajacych publikacji, a zaaw, przyjmuje
warto$ci procentowe?.

Liczba zgtoszonych abstraktéw na prestizowe konferencje na dany dzien.
Liczba wygtoszonych referatéw na prestizowych konferencjach na dany dzien.

Awans zawodowy

Na ile dziatania w projekcie przyblizajg mnie do uzyskania wyzszego stopnia/
tytutu naukowego?

Szansa na pozyskanie kolejnych
projektow

Czy do danego dnia nasunety mi sie pomysty dotyczace kolejnych grantéw?
(tak/nie)
Jak w danym dniu oceniam szanse na kolejny grant? (w skali od 1do 5)

Szansa na zbudowanie nowego
zespotu naukowego

Z iloma cztonkami zespotu chciatabym wspétpracowac w przysztosci? (liczba)

Nawigzanie nowych kontaktéw
zawodowych z innymi badaczami
(wspolne publikacje, nowe
projekty)

Liczba kontaktéw zawodowych nawigzanych do danego dnia (wspoétpraca
z innymi instytucjami/jednostkami).

Wartosci psychologiczne

Metryki

Nabywanie nowych doswiadczen
i wzbogacanie umiejetnosci

Jak na dany dzien oceniam wzrost poziomu swojego doswiadczenia i swoich
umiejetnosci dzieki pracy w projekcie? (w skali od 1do 5)

Rozwdj osobisty

Poziom satysfakcji z whasnego rozwoju w trakcie projektu na dany dzien (w skali
od1do 5)

Prestiz, rozpoznawalnos¢

Liczba instytucji lub oséb lub firm zainteresowanych badaniami zwigzanymi
z projektem na dany dzien.
Préby nawigzania kontaktu oraz prosby o przestanie publikagji (liczba).

Wartosci spoteczne

Metryki

Pomoc w realizowaniu sie
cztonkom zespotu projektowego

Kierownicy:

Pomoc w realizowaniu sie cztonkom zespotu projektowego:

Liczba spotkar 1/1 do danego dnia.

Cztonkowie zespotu:

Na ile otrzymuje pomoc w samorealizacji? (w skali od 1do 5)

Jak duzy postep zauwazam do danego dnia w pracy cztonkéw zespotu? (w skali
od1do5)

Podnoszenie kwalifikacji swoich
pracownikéw

W ilu wydarzeniach (kursy, warsztaty, spotkania) do danego dnia wzieli udziat
cztonkowie zespotu?

Jak oceniam wzrost kwalifikacji cztonkéw zespotu do danego dnia? (w skali
od1do5)

2

Sto procent to artykul wystany do wydawnictwa, a np. 10% to rozpoczete badania, ktére majg by¢ zwien-

czone artykutem. Jesli np. jeden artykul jest zaawansowany w 10%, a drugi w 80%, nalezy poda¢ sume (90%) albo
obie wartosci: 10%, 80% - jak wygodniej.
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Wartosci spoteczne Metryki
Odpowiedz na potrzeby spoteczne | Jak oceniam na dany dzien szanse, ze produkty projektu zostana wykorzystane
lub rynkowe przez osoby lub organizacje spoza swiata nauki? (w skali od 1do 5)
Udostepnienie wynikéw Niepublikacyjne dzielenie sie materiatami (Internet, media spotecznosciowe) —
szerokiemu gronu odbiorcéw liczba takich materiatéw do danego dnia.
Wykreowanie mozliwosci Na ile uzyskane do danego dnia wyniki w moim odczuciu przyczyniaja sie do
tworzenia nowej wiedzy tworzenia nowej wiedzy w spoteczenstwie? (w skali od 1do 5)
Podniesienie jakosci zycia Na ile uzyskane do danego dnia wyniki w moim odczuciu przyczyniaja sie do

podniesienia jakosci zycia spofeczenstwa? (w skali od 1do 5)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3.2.2. Whnioski po pierwszym pomiarze wartosci metryk

Podstawowym wnioskiem, jaki si¢ nasuwa po pierwszej rundzie zbierania wartosci metryk,
jak i po rozmowach wstepnych, ktérych celem bylo uzyskanie zgody na udzial w badaniach,
jest brak pelnej akceptacji czy zrozumienia wérdd pracownikéw naukowych dla systematycz-
nego zarzadzania projektami. Dotyczy to przede wszystkim takiego zarzadzania projektami,
w ktérych wartosci, do ktérych dazy projekt, i metryki wskazujace na stopien ich osiggniecia
maja by¢ zdefiniowane przed rozpoczeciem projektu, a pomiar metryk ma si¢ odbywac sys-
tematycznie podczas realizacji projektu.

Podczas pierwszej tury zbierania wartosci metryk stwierdzono pewne trudnosci zaréwno
przy zmotywowaniu respondentéw do wypelnienia tabeli (niektérzy preferowali odpowie-
dzi ustne), jak i w interpretacji metryk. Wybrane odpowiedzi i uwagi respondentéw zostaty
przedstawione i skomentowane w tabeli 2.

Tabela 2. Wybrane metryki wraz ze sformulowanymi pytaniami i komentarzami

Metryka Pytania i komentarze respondentéw Komentarz

lle do danego dnia wprowadzono Respondent 2: Nie rozumiem pytania | Zagadnienia i problemy zwigzane
usprawnien w projekcie dotyczacych z zarzagdzaniem projektami
wspotpracy w zespole? i zespotem projektowym

sg pracownikom naukowym czesto
nieznane. Nie s3 czesto nawet
gotowi rozwazy¢ wprowadzenia
proponowanych w literaturze

Respondent 1: Nie byto takiej potrzeby

usprawnien.
Liczba kontaktéw zawodowych Respondent 2: 1 - nawigzana Metryka nie byta do korica
nawigzanych do danego dnia (wspdtpraca | wspdtpraca, 2 — deklaracja wspétpracy | zrozumiata. Rzeczywiscie, kontakty
z innymi instytucjami/jednostkami). Respondent 3: Co to znaczy kontakt moga przyjmowac wielorakie
zawodowy? Czy chodzi po prostu formy. Chodzito o policzenie
0 poznanie kogo$ i poszerzenie wszystkich nawigzanych
swojej sieci, czy raczej o konkretna kontaktow, niezaleznie od ich
wspotprace — na przyktad wspélne formy i zaawansowania. Wynika
pisanie, publikowanie, prowadzenie to z faktu, ze metryki maja by¢
badan? Na ile te kontakty musza mozliwie proste. Nie byfo to jednak

by¢ intensywne i co powinno z nich do korica zrozumiate.
wynikac?
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Metryka

Pytania i komentarze respondentéw

Komentarz

W ilu wydarzeniach (kursy, warsztaty,
spotkania) wzieli udziat pracownicy?

Respondent 5: Spotkania co
piatek + workshop w Wiedniu

Respondent 5 zestawit copigtkowe
spotkania zespotu, ktérych

ta metryka nie dotyczyta, ze
spotkaniami naukowo-roboczymi,
o ktére w niej chodzito. Oznacza to,
ze sformutowanie metryki nie byto
do korica jasne.

Jak w danym dniu oceniam szanse
na kolejny grant? (w skali od 1do 5)

Respondent 4: Nie wiem

Na ile widze postep w pracy cztonkéw
zespotu do danego dnia? (w skali od 1
do5)

Respondent 4: Nie wiem

Jak oceniam na dany dzier wzrost
poziomu swojego doswiadczenia i swoich
umiejetnosci dzieki pracy w projekcie?

(w skaliod 1do 5)

Respondent 3: Nie wiem

Jak oceniam na dany dzier szanse, ze
produkty projektu zostang wykorzystane
przez osoby lub organizacje spoza $wiata
nauki? (w skali od 1do 5)

Respondent 3: Nie wiem

Na ile uzyskane do danego dnia
wyniki w moim odczuciu przyczyniaja
sie do tworzenia nowej wiedzy

w spoteczenstwie? (w skali od 1do 5)

Respondent 4: Nie wiem

Na ile uzyskane do danego dnia wyniki

w moim odczuciu przyczyniaja sie do
podniesienia jakosci zycia spoteczerstwa?
(w skaliod 1do 5)

Respondent 4: Nie wiem

Wiele metryk, dotyczacych
waznych dla respondentéw
wartosci, okazato sie dla nich
niemozliwe do zmierzenia.
Szczegolnie dziwi odpowiedz
,nie wiem”w przypadku metryki
dotyczacej bezposrednio
respondenta, ,Jak oceniam

na dany dzief wzrost poziomu
swojego doswiadczenia i swoich
umiejetnosci...".

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Powyzej opisany przebieg badania wskazuje, ze zardwno identyfikacja, jak i pomiar war-

tosci ujawnily nastepujace problemy:

« trudnosci zwigzane ze sformulowaniem metryk (czesto trudno pogodzi¢ wymaganie pro-

stoty z jednoznaczno$cia i jasno$cia sformulowania);

« trudnosci z mierzalnoscig osiagania w projektach wielu istotnych dla respondentéw wartosci;

o trudnosci ze zrozumieniem potrzeby definiowania wartosci i metryk projektowych przez

respondentow;

o trudnosci ze zrozumieniem problematyki zarzadzania projektami wérdd respondentdw.

4., Podsumowanie

W artykule przedstawiono wyniki dwdéch badan nad definiowaniem i pomiarem warto-

$ci w projektach badawczo-rozwojowych. Jedno polegalo na przeprowadzeniu doglebnych

wywiadow z kierownikami projektéw badawczo rozwojowych na temat zarzadzania wartoscia



56 Dorota Kuchta, Oksana Bezgin, Alicja Krawczyriska

projektu i zarzadzania projektami opartego na metrykach, a drugie, bedace jeszcze w trakcie
realizacji, na zdefiniowaniu wartosci i mierzacych ich osiggnigcie metryk, a nastepnie syste-
matycznym zbieraniu wartosci tych metryk, przez 8 respondentéw: 4 kierownikéw i 4 czton-
kéw zespotu projektéw badawczo-rozwojowych.

Wyniki badan pokazaly, ze w praktyce zarzadzania projektami badawczo-rozwojowy-
mi zazwyczaj nie postepuje si¢ zgodnie z zasadami zarzadzania projektami. Nie definiuje sie
explicite wartosci, ktdrych osiggniecie jest celem projektu, oraz nie stosuje si¢ metryk mierzg-
cych stopien osiggniecia celu projektu. Co wigcej, brakuje zrozumienia dla potrzeby takiego
postepowania. Wystepuje tez bariera komunikacyjna: pracownicy naukowi czesto nie rozu-
mieja jezyka zarzadzania projektami.

Tymczasem literatura z zakresu zarzadzania projektami [Levin, 2005; Kerzner, 2013, 2025,
2022] podkresla, ze odpowiednio dobrane metryki — zaréwno ilo$ciowe, jak i jakosciowe —
pelnia kluczows role w skutecznym monitoringu i ewaluacji postepu. Umozliwiaja one nie
tylko biezace reagowanie na problemy, ale takze usprawnienie komunikacji, podejmowanie
$wiadomych decyzji oraz budowanie kultury uczenia si¢ w zespole. Warto zatem promowaé
praktyke wdrazania nawet prostych, dostosowanych do specyfiki badan metryk (np. liczba
zrealizowanych zadan badawczych, odsetek publikacji wobec zakladanych, regularnos¢ spo-
tkan zespolu, poziom satysfakcji cztonkow zespotu). Ich zastosowanie nie musi by¢ czaso-
chlonne, a moze przynies¢ znaczace korzysci w zakresie transparentnosci, efektywnosci oraz
dokumentowania doswiadczen projektowych. Wynik badan pokazuja jednoczesénie, ze moze
to by¢ trudny proces, a w przypadku niektérych pracownikéw naukowych moze on spotkac
sie z calkowitym brakiem zrozumienia i akceptacji.

Wdrazajac tego typu rozwigzania, konieczne staje sie ich dostosowanie do specyfiki pracy
naukowej oraz jasna komunikacja korzysci, jakie moga przynies¢ zespotowi. Stopniowe wpro-
wadzanie prostych, migkkich metryk moze stanowi¢ punkt wyjscia do budowy zréwnowazo-
nego modelu zarzadzania projektami badawczo-rozwojowymi.

Przeprowadzone badania majg liczne ograniczenia. Podczas identyfikacji wartosci prze-
prowadzono niewiele wywiaddw, a zbieranie wartosci metryk jest w trakcie realizacji i row-
niez dotyczy niewielkiej liczby projektéw i os6b w nich zaangazowanych. Dalsze badania
moga przynies¢ cho¢ czgsciowe odpowiedzi na pytanie, jak skutecznie wprowadzi¢ zarzadza-
nie projektami oparte na wartosciach do zarzadzania projektami badawczo-rozwojowymi.
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Defining and Measuring Value in Research
and Development Projects

Abstract

The article explores the challenge of defining and measuring value in research and development pro-
jects, which absorb significant public and private funding. The authors argue that effective project
management in R&D should go beyond traditional time-budget-scope approaches and instead should
incorporate value-oriented and metric-based methodologies which have proven successful in business
projects. The main research objective is to assess the feasibility of applying such practices to academic
R&D project management. Two exploratory studies were conducted. The first involved interviews
with project managers, revealing no systematic use of value-oriented metrics, particularly in relation
to qualitative aspects such as communication and team dynamics. The other study, still in progress,
focuses on identifying key values relevant to researchers and developing corresponding metrics. Five
R&D projects were selected for experimental implementation of customised metric systems. Thirty
different metrics were developed to capture material (compensation, funding) as well as non-material
(professional development, satisfaction, social impact) values. Preliminary findings reveal consider-
able challenges: limited understanding of project management principles among researchers, diffi-
culty in operationalising abstract values, and resistance to formalised metric-based evaluation. Many
respondents expressed uncertainty when asked to assess their progress or project value, highlighting
a gap between academic practice and managerial expectations. The authors conclude that promoting
even simple, context-sensitive metrics could significantly enhance transparency, efficiency and learn-
ing in R&D project teams. However, successful implementation requires cultural change, tailored com-
munication and careful adaptation to the unique characteristics of academic work. The article calls for
further research into how value-based project management can be meaningfully integrated into the
university R&D environment.

Keywords: research and development project, project value, project metric



