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Streszczenie

Metryki to podstawowe narzedzie wykorzystywane do zarzadzania projektami — w tym réwniez pro-
jektami badawczymi. Wraz z rozwojem dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jako$ci, ich wplyw i znaczenie
wcigz rosng. Metryki powinny by¢ dopasowywane do réznych typéw projektéw, do réznych definicji
sukcesu projektu i do réznych typéw interesariuszy. Celem artykutu jest przedstawienie propozycji
metryk do zarzadzania projektami badawczymi w sektorze nauki oraz rekomendacji dotyczacych ich
stosowania. Rekomendacje te zostaly opracowane na bazie dokumentacji dwdch projektow badawczych
zrealizowanych w wybranej instytucji sektora nauki finansowanych ze §rodkéw Narodowego Centrum
Nauki oraz wywiadéw przeprowadzonych z kierownikiem tych projektéw. Najwazniejsza rekomendacja
to rzeczywiste wykorzystanie metryk w zarzadzaniu projektami badawczymi oraz pozostate rekomen-
dacje, tj. stosowane metryki nie powinny opiera¢ sie wylacznie na dokonaniach, metryki nie powinny
monitorowac¢ wylacznie suchych danych liczbowych, metryki powinny bra¢ pod uwage czynnik ludzki
oraz metryki powinny by¢ wykorzystywane na kazdym etapie realizacji projektu badawczego.
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1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami towarzyszy ludzkosci od tysiecy lat - kiedy$ nieformalnie, wspot-
cze$nie na podstawie wielu ciagle rozwijanych i doskonalonych metod. Projekty badawcze
sg tym, co popycha rozwdj cywilizacyjny do przodu - tworzone sg nowe teorie, badane pio-
nierskie zagadnienia oraz analizowane niezbadane obszary. Metryki w projektach stuzg jako
wsparcie w ich realizacji - z kazdg dekadg zwiekszajac swoje znaczenie. Stopniowy rozwoj
metryk, obszaréw przez nie mierzonych, nowych interesariuszy z nich korzystajacych spra-
wia, Ze odpowiednie dobranie ich do projektu staje sie coraz wigkszym wyzwaniem. Wiele
obszaréw, ktorych metryki dotycza, moze zniecheci¢ kierownikéw projektu do ich rozwo-
ju. Opracowanie rekomendacji do doboru metryk w projektach badawczych staje naprzeciw
tym trudno$ciom. Metryki to fundamentalne narzedzie wykorzystywane do zarzadzania pro-
jektami — w tym projektami badawczymi. Wraz z postepem oraz rozwojem dyscypliny nauk
o zarzadzaniu i jakosci, ich wptyw, popularnos¢ i znaczenie wcigz rosna. Bez ustrukturyzo-
wanego zarzadzania metrykami organizacje moga latami zmagac sie z osiagnieciem trwalego
postepu [Kerzner, 2022; Rad, Levin, 2004]. Metryki stuzg do generowania w czasie rzeczy-
wistym informacji na temat postepéw projektu, prognozowania potencjalnych probleméw
i poréwnywania wydajnosci z zalozonymi standardami [Rosen, 2003].

Zarzadzanie projektami badawczymi w sektorze nauki w coraz wiekszym stopniu opiera
sie na wskaznikach, ktore kierujg procesem decyzyjnym, alokacja zasob6éw i oceng rezultatow.
Tendencja ta wynika z potrzeby wigkszej rozliczalno$ci, przejrzystosci i efektywnosci finan-
sowania i realizacji badan. Jednak integracja wskaznikéw z zarzadzaniem projektami badaw-
czymi jest ztozona i wymaga starannego rozwazenia rodzaju projektu, celéw badawczych oraz
potencjalnych niezamierzonych konsekwencji. Rosngca réznorodno$¢ dziatan badawczych -
od odkry¢ podstawowych po innowacje stosowane — wymaga celowanego podejscia do wybo-
ru i stosowania metryk, zapewniajac, Ze wspieraja one, a nie znieksztalcaja postep naukowy
[Agarwal i in., 2016; Hauser, Zettelmeyer, 1997; Maimone, 2019].

W projektach badawczych, mimo réznych definicji sukcesu i charakteru projektow, zroz-
nicowania interesariuszy, metryki sg szczegoélnie wazne, gdyz majg zapewnic¢ wigksza sku-
teczno$¢ zarzadzania. Metryki powinny by¢ dopasowywane do réznych typéw projektow
badawczych, do roznych definicji sukcesu projektu i do réznych typéw interesariuszy. Metryki
odgrywaja kluczowq role w skutecznym zarzadzaniu i ocenie projektéw badawczych. Dostar-
czajac ustrukturyzowanych kryteriéw i punktéw odniesienia, pomagaja badaczom i kierow-
nikom projektow podejmowac swiadome decyzje, poprawia¢ wyniki i osigga¢ cele projektu.
Jednak opracowanie i zastosowanie metryk wymagaja starannego rozwazenia, aby zapewni¢
ich trafno$¢ i skuteczno$¢ w réznych kontekstach. Zatem celem artykutu jest przedstawienie
propozycji metryk do zarzadzania projektami badawczymi w sektorze nauki oraz rekomen-
dacji dotyczacych ich stosowania. Do realizacji celu zostaty wykorzystane nastepujace metody
badawcze, tj. analiza literatury przedmiotu, badania jako$ciowe z wykorzystaniem techniki
wywiadu i analiza dokumentéw. Rekomendacje dotyczace stosowania metryk oraz propo-
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zycje metryk zostaly opracowane na bazie dokumentacji dwéch projektéw badawczych zre-
alizowanych w wybranej instytucji z sektora nauki finansowanych ze srodkéw Narodowego
Centrum Nauki oraz wywiadéw przeprowadzonych z kierownikiem tych projektow.

2. Metryki w zarzadzaniu projektami

Od samego poczatku istnienia zarzadzania projektami wystepowal problem okreslenia
prawdziwego stanu projektu, tego, kto kontrolowat jego koszt, jak przedstawia si¢ wydajnos¢
jego uczestnikow oraz czy miesci si¢ w ramach czasowych. Tak zwani kierownicy projektow
zajmowali sie swoistym monitorowaniem projektow, a nie ich zarzgdzaniem - aby mogli
w odpowiedni sposéb spetniac swoje obowiazki, czyli okreslac cele, ocenia¢ wydajnos¢, prze-
widywac odchylenia — pojawila sie potrzeba wykorzystania metryk, czyli wskaznikow obiek-
tywnie przedstawiajacych wybrane informacje dotyczace projektu [Kerzner, 2017].

Obecnie, ze wzgledu na wysoki stopien skomplikowania, elastycznosci, liczby zaangazo-
wanych 0séb oraz zakresu projektow, kierownicy projektéw musza stawi¢ czota wielu prze-
szkodom, aby doprowadzi¢ przedsiewziecie do sukcesu. Projekty, ktére kiedy$ mogly bez
problemu zakonczy¢ si¢ sukcesem, nie stosujgc zupelnie metryk do badania stanu lub stosujac
wylacznie metryki oparte na czasie oraz budzecie, konczg sie porazka. Przyczyna sg czynni-
ki, ktére nie byly tak istotne w przeszlosci, jak sg teraz: ogromna nieobliczalnos¢, zwlaszcza
w branzy IT spowodowana czesto zmieniajacymi si¢ oczekiwaniami, niepewnos¢, gwattow-
ne zmiany rynkowe, wysoka kompleksowo$¢ projektow i podejmowanie si¢ czgsto trudnych
do wykonania zadan. Pojawia si¢ zatem potrzeba stosowania nowych metryk [Alami, 2016].

Majac na uwadze zalety zarzadzania projektami opartego na metrykach, stosowanie ich
staje sie coraz bardziej popularne, mimo ze juz samo w sobie jest rozpowszechnione. W tego
rodzaju zarzadzaniu metryki moga zmieniac si¢ wraz z postgpami projektu, na biezaco infor-
mujgc kierownikdw projektow miedzy innymi o osigganiu kluczowych czynnikow sukcesu —
utrzymywaniu si¢ w harmonogramie, budzecie, jakosci, zarzadzaniu ryzykiem, zarzadzaniu
zasobami lub zaangazowaniu interesariuszy [Cooper, 2010a]. Innym aspektem, ktére umozli-
wiajg tak szybka popularyzacje tej metody zarzadzania, jest niski koszt wprowadzenia metryk
oraz pulpitéw menedzerskich - dzieki temu jest to przystepne zaréwno dla mniejszych, jak
i wiekszych organizacji prowadzacych projekty. Stosowanie metryk oraz idace za tym redukcje
kosztéw, opdznien i przestojow sa rowniez atrakcyjne z perspektywy innych metodyk zarza-
dzania projektami, a zebrane informacje moga informowac¢ kierownikéw projektéw o kondycji
i wydajnosci projektu [Kerzner, 2017]. Kluczem do odpowiedniej realizacji projektu opartego
na metrykach jest ich odpowiednie dobranie — moze to by¢ zestaw metryk finansowych, jak
i tych trudniejszych do okreslenia.

Najprostsza definicja metryki to ,,co$, co mozna zmierzy¢” — czy to w formie zakresu,
symulacji, oceny, ale tez opinii - jak np. w przypadku zadowolenia z pracy w zespole. Jesli
pozadana metryka jest bardzo trudna do zmierzenia, warto zastanowic si¢ nad jej alternatywa,
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ktéra moze by¢ tatwiejsza do okreslenia — priorytetem jest efekt. Stosowanie metryk innych
niz finansowe generuje calg liste zalet i pozytywnych skutkéw [Kerzner, 2017]:

a) pomagaja rozwigzywac kryzysy w projekcie,

b) pozwalaja unika¢ trudniejszego do wykrycia ryzyka,

c) pozwalaja monitorowac zdolno$¢ do osiagania kluczowych czynnikéw sukcesu,

d) wlepszym stopniu niz metryki finansowe okreslajg sukces lub porazke projektu,

e) precyzyjnie okreslaja wydajnos¢ cztonkow zespotu oraz samego projektu,

f) pozwalajg na bardziej doktadne przewidywanie przysztosci.

Tego typu metryki cechuja si¢ duzo wigksza elastyczno$cia — moga by¢ wykorzystywane
w projektach lub obszarach projektow, ktore nie sg konkretnie skupione na finansach lub nie
majg z nimi do czynienia.

Metryki do swojego istnienia wymagaja celu — muszg spelnia¢ swoja funkcje w projekcie,
réwniez w projekcie badawczym. Kazda metryka ma swoj punkt odniesienia, sposob mierze-
nia, interpretacji oraz forme wizualizacji — przedstawienia jej interesariuszom projektu, do
ktérych jest skierowana. Sg to podstawowe cechy kazdej metryki, bez ktérych nie moze ona
istnie¢. Inne istotne cechy, ktére powinna miec¢ kazda metryka, to dostarczanie przydatnych
informacji, precyzyjno$¢, wspieranie okreslania sukcesu lub porazki projektu oraz spetnianie
oczekiwan interesariuszy, do ktérych jest skierowana.

Metryki powinny by¢ tatwe do zrozumienia — niejasna metryka nie spetnia swojego zada-
nia i nie realizuje swojej funkcji. W zaleznosci od doswiadczenia interesariusza, do ktérego
jest ona skierowana, musi mie¢ dostosowany do niego stopien skomplikowania oraz wymaga-
nej wiedzy do odpowiedniej interpretacji [Warren, 2011]. Dotyczy to zaréwno metryk finan-
sowych, jak i niefinansowych.

Oproécz podzialu metryk na metryki finansowe oraz projektowe, mozna je tez podzieli¢
ze wzgledu na inne kryteria. Jeden z podziatéw jest oparty na aspektach i zagadnieniach, kto-
rych dotyczg metryki [Kerzner, 2017]:

a) metryki biznesowe i finansowe: zwrot z inwestycji, redukcja kosztow, liczba nowych
klientow, wzrost sprzedazy, zyskownos¢;

b) metryki oparte na sukcesie: uzyskana wartos¢, zdobyte kamienie milowe, zadowolenie
uzytkownikow i interesariuszy;

c) metryki projektowe: czas, koszty, zasieg, jako$¢, zarzadzanie ryzykiem, zadowolenie klien-
tow zwiazane z jakoscig projektu;

d) metryki procesu zarzadzania projektem: udoskonalenia, precyzyjno$¢ prognoz, szaco-
wan oraz okreslonych celéw.

Decyzje dotyczacg wyboru metryk musi podja¢ kierownik projektu, komunikujac sie
z réznymi grupami interesariuszy. Moze on dokona¢ wyboru metryk miedzy trzema gléw-
nymi kategoriami:

a) metryki tradycyjne,
b) wskazniki KPI (key performance indicators),
c) metryki oparte na wartosci.
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Na podstawie szacowanych kosztéw, potrzeb interesariuszy, zasiegu i skali projektu, kie-
rownik projektu lub cztonek zespotu zajmujacy si¢ metrykami dokonuje selekcji wskazni-
kow z tych trzech grup - w zaleznosci od interesariusza roéwniez mieszajac je miedzy soba
[Kerzner, 2017].

3. Istota i zarzadzenie projektami badawczymi

Okreslenie tego, czym jest projekt, to kwestia rownoczesnie wyjatkowo prosta, jak i nie-
zwykle skomplikowana - tak jak i same projekty. Aby przedsigwzigcie lub zadanie moglo by¢
nazwane projektem, musi spetnia¢ szereg warunkéw oraz posiada¢ pewne okreslone cechy.
Sama definicja projektu jest bardzo prosta, ale sam podzial ich na wiele réznych kategorii
oraz grup zwieksza stopien skomplikowania. Nie kazda seria wykonywanych dzialan, nawet
tych bardziej ztozonych, moze by¢ nazwana projektem.

Projekt istnieje tam, gdzie osiagniety ma by¢ okreslony cel, spelniona pewna potrzeba lub
wykonana pewna czynno$¢. Wedltug Wysockiego projekt to ,,sekwencja niepowtarzalnych,
zlozonych i zwigzanych ze sobg zadan, majacych wspolny cel, przeznaczonych do wykonania
w okreslonym terminie bez przekraczania ustalonego budzetu, zgodnie z zalozonymi wyma-
ganiami” [Wysocki, 2018]. Z kolei wedlug Kerznera [2009] projekt to kazda seria wykony-
wanych zadan, dziatan i czynnosci, spetniajacych nastepujace cechy:

a) ma do zrealizowania konkretny cel na podstawie okreslonej specyfikacji,

b) ma okreslong date rozpoczecia oraz zakonczenia,

c) ma okreslone limity finansowe (jesli dotyczy),

d) wykorzystuje ludzkie oraz inne zasoby (pieniadze, sprzet),

e) sainterdyscyplinarne — wykorzystuja specjalistow z réznych obszaréw wiedzy.

Jako punkt wyjscia do zdefiniowania projektéw badawczych mozna przyjac definicje dzia-
talnosci badawczo-rozwojowej [Mesjasz-Lech i in., 2015]. Wedlug OECD (ang. Organisation
for Economic Cooperation and Development) dzialalno$¢ badawcza i rozwojowa obejmuje
prace twdrcza podejmowang w sposéb metodyczny w celu zwigkszenia zasobow wiedzy -
w tym wiedzy o rodzaju ludzkim, kulturze i spoteczenstwie — oraz w celu tworzenia nowych
zastosowan dla istniejacej wiedzy [OECD, 2018].

Projekty badawcze sg specyficznym rodzajem projektow, ktore wedlug Klaus-Rosinskiej
[2009] ,,sa podejmowane w celu zdobywania/wygenerowania nowej wiedzy”. Z kolei Huljeni¢,
Desic i Matijasevi¢ [2005] okreslaja projekty badawcze jako roznigce si¢ od projektow akade-
mickich i rozwojowych sposobem planowania, realizacji i zarzadzania. Forozandeh, Teimo-
urya i Makui definiuja projekty badawcze jako ,,tymczasowy zbidr czynnosci z okreslonymi,
jasnymi celami, ograniczonym czasem i zasobami oraz wysoka niepewnoscia dokonania
odkry¢ naukowych i wytworzenia nowej wiedzy lub opracowania nowych narzedzi spetnia-
jacych oczekiwania biznesowe. Zawiera wszelkie badania naukowe w dziedzinie nauki, tech-
nologii i systemow na kazdym poziomie organizacji” [Forozandeh i in., 2018].
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Projekty badawcze s3 okreslane jako kluczowe narzedzia do generowania wiedzy oraz
napedzania innowacji [Machado i in., 2017]. Moga by¢ tez utozsamiane z prowadzeniem
badan podstawowych [Chang, 2006; OECD, 2018; Ustawa z dnia 30 kwietnia 2010 1. o zasa-
dach finansowania nauki, 2010].

Efektem projektow badawczych jest nowa wiedza. Tak jak wiele projektéw, cechuja sie
zakresem, ograniczeniami czasowymi i finansowymi oraz zlozonoscig - tym, co wyréznia
projekty badawcze od zwyktych projektow, jest niepewno$¢ uzyskania rezultatéw, nowa wie-
dza nie musi zosta¢ wygenerowana [Klaus-Rosinska, 2019].

Projekty badawcze posiadaja swoj zestaw okreslonych cech, podobnie jak projekty w poje-
ciu ogélnym [Klaus-Rosinska, 2019]:

a) wysoka niepewno$¢ — ze wzgledu na innowacyjnos¢, sukces projektu badawczego nie
jest gwarantowany; niepewnos¢ dotyczy rezultatéw, metod, jakosci, zasobow i przyje-
tych zalozen;

b) ukierunkowanie na nowe odkrycia — celem jest tworzenie nowej wiedzy, akademickiej
lub praktycznej, wspierajgcej rozwoj branzy;

c) opieranie si¢ na nowych koncepcjach i hipotezach — projekty badawcze opieraja sie
na nowatorskich dzialaniach, a nie rutynowych zmianach;

d) planowanie oraz budzetowanie - projekty sa planowane, budzetowane i dokumentowa-
ne jak kazde inne;

e) prowadzenie do wynikow, ktére moga by¢ odtwarzane - rezultaty powinny by¢ uzytecz-
ne takze dla innych badaczy;

f) pojawiaja si¢ komplikacje przy szacowaniu nakladoéw pracy - ze wzgledu na innowa-
cyjno$¢, naktady pracy trudno dokladnie okresli¢;

g) roéznorodnos¢ podmiotéw — badania angazujg rézne organizacje i dyscypliny, majg cha-
rakter interdyscyplinarny;

h) zbiorowe obowiazki — planowanie i realizacja projektu odbywaja si¢ wspdlnie; zasady
wspolpracy i praw autorskich reguluje umowa;

i) kontekst zastosowania — projekt powinien odpowiadaé potrzebom organizacji, zwlasz-
cza w przemysle;

j) wsparcie finansowe — projekty moga by¢ finansowane publicznie lub prywatnie, w zalez-
nosci od celu;

k) sluza rozwigzaniu probleméw naukowych - projekty stuza uzupetnieniu wiedzy lub roz-
wigzaniu problemdéw praktycznych;

1) kryteria sukcesu roznig si¢ miedzy interesariuszami — interesariusze réznie postrzegaja
sukces: jako teorie, wdrozenie lub nowg wiedzg;

m) wykorzystanie jako$ciowych miernikéw sukcesu — nawet niepelny projekt moze mie¢
warto$¢ badawcza;

n) nieosiagniecie planowanego wyniku badan nie jest zagrozeniem dla sukcesu organiza-
cji — wyniki projektu nie decydujg o istnieniu organizacji.
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Réwniez zarzadzanie projektami badawczymi ma pewne fundamentalne réznice w porow-

naniu do zarzadzania projektami klasycznymi, ktore przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Réznice w zarzadzaniu projektami badawczymi i klasycznymi

Element zarzagdzania

Projekty badawcze

Projekty klasyczne

Podziat zakresu
projektu na fazy,
zadania

Zadania sa nieliniowe, fazy sie pokrywaja,
sa wykonywane jednocze$nie, w odpowiedni
sposéb harmonizowane.

Zadania najczesciej sa wykonywane
po kolei, fazy przebiegaja liniowo.

Powtarzalnos¢
projektow

Kazdy projekt przez swojg innowacyjnos¢
i oryginalnos¢ jest unikalny i jedyny w swoim
rodzaju.

Projekty czesto sie powtarzaja,
sa wykonywane rutynowo.

Miejsce realizacji

Projekty realizowane sa we wspétpracy wielu

Projekty najczesciej realizowane

projektéw organizacji, miedzy kilkoma organizacjami, sg wewnatrz organizacji.

wystepuje interdyscyplinarnosc.
Wykonawcy Badacze wykonujg w tym samym czasie wiele Uczestnicy projektu sa do niego przydzieleni
projektow zréznicowanych dziatan. w petnym wymiarze pracy.

Planowanie i kontrola

Ze wzgledu na niepewnos$¢ wynikajaca
z charakteru projektéw badawczych, planowanie
i kontrola sg ograniczone i utrudnione.

Mozliwe jest opracowanie planu,
$cistego harmonogramu oraz budzetu
i monitorowanie wystepujacych odchylen.

Kierownictwo
projektu

Kierownik projektu nie musi by¢ jednoczesnie
wykwalifikowany w zarzadzaniu projektami.

Kierownik klasycznego projektu jest
wykwalifikowany w zarzgdzaniu projektami.

Cele projektow

Cel moze by¢ niejasny i stabo zidentyfikowany.

Cele sg precyzyjne, okreslone i dokfadnie
zdefiniowane.

Relacje z klientami
iinnymi
interesariuszami

Projekty badawcze sg nastawione

na naukowcéw, czesto jest niemozliwe
wskazanie potencjalnych uzytkownikéw
rezultatow projektu.

Projekty i ich rezultaty sg nastawione
na uzytkownikéw oraz klientéw.

Ryzyko i niepewnos¢

Projekty sa ryzykowne i niepewne.

Projekty cechuja sie pewnym ryzykiem.

Zarzadzanie zespotem

Badacze majg duzg niezaleznos¢ w trakcie
realizacji projektu.

Uczestnicy projektu musza trzymac sie
planu i sa aktywnie kontrolowani.

Ewaluacja

Cel nie jest najwazniejszy — sam proces realizacji
projektu moze by¢ tez wartoscig dodana.

Cel projektu to jego wykonanie wedtug
planu i osiggniecie zadowalajacych
rezultatow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Klaus-Rosifiska [2019].

4. Metodyka badawcza

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone w formie wywiadéw z kierownikiem pro-

jektow badawczych zrealizowanych w wybranej instytucji sektora nauki finansowanych ze

srodkéw Narodowego Centrum Nauki - publicznej uczelni technicznej. Wywiady stanowity

podstawowe zrodlo informacji uzupelniajacych analize literaturowa oraz analiz¢ dokumenta-

cji projektowej. Celem wywiad6w bylto pozyskanie danych dotyczacych specyfiki zarzadzania

projektami badawczymi, stosowanych metryk oraz czynnikéw wplywajacych na sukces przed-

siewzig¢. Wywiady przeprowadzono wiosng 2023 r. Do wywiaddw przygotowano osiem pytan:
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Pytanie 1: Jak wygladal przebieg projektu? Czy projekt zakonczyt si¢ sukcesem?

Pytanie 2: Jakie problemy pojawily sie w trakcie realizacji projektu?

Pytanie 3: Czy do zarzadzania projektem byly wykorzystane metryki? Jesli tak, to jakie
i jakich aspektow zarzadzania projektem dotyczyty?

Pytanie 4: Jakie metryki byly wykorzystywane?

Pytanie 5: Jakie wystapily problemy zwigzane z brakiem lub ztym doborem metryk, lub
samymi metrykami?

Pytanie 6: Czy monitorowano i kontrolowano postepy prac projektowych? Czy istniaty proce-
dury monitorowania i kontroli jakosci zadan w projekcie, budzetu projektu i harmonogramu?
Pytanie 7: W jakim stopniu, w skali od 1 do 10, wykorzystanie metryk mialo pozytywny
wplyw na sukces projektu?

Pytanie 8: Czy wprowadzenie/rozwiniecie metryk w trakcie projektu usprawnitoby jego
realizacje?

Pytania do wywiadu zostaly opracowane w oparciu o literature przedmiotu i analize doku-
mentacji projektowej w taki sposdb, aby daly respondentowi mozliwos¢ swobodnego wypo-
wiedzenia si¢ w temacie, ktory byl przedmiotem rozmowy. Wiekszos¢ pytan umozliwiata
udzielenie otwartych odpowiedzi, pozwalajac rozmdéwcy na przekazanie duzej ilosci informa-
cji — celem byto unikniecie odpowiedzi tak/nie. Taki sam zestaw pytan zastosowany przy obu
wywiadach mial na celu umozliwienie poréwnania odpowiedzi, wyrdznienie ewentualnych
zwigzkéw miedzy odpowiedziami oraz ulatwienie wyciagniecia wnioskow.

Analizie poddano dwa projekty badawcze réznigce si¢ zakresem i czasem trwania.

Pierwszy projekt badawczy w obszarze badawczym ,,HS — Nauki Humanistyczne, Spo-
teczne i o Sztuce” charakteryzowal sie wysokim stopniem zlozonosci, wymagajacym udzialu
interdyscyplinarnego zespotu badawczego. Projekt ten realizowany byt w dfuzszym horyzon-
cie czasowym i obejmowat prace finansowane ze zrédel zewnetrznych. Jego budzet to ponad
250 tys. zl.

Drugi projekt badawczy, rowniez w obszarze badawczym ,,HS — Nauki Humanistyczne,
Spoteczne i o Sztuce”, o krétszym okresie realizacji, mial ukierunkowanie praktyczne - sku-
pial sie na wypracowaniu rozwigzan mozliwych do bezposredniego zastosowania w praktyce.
Jego budzet to ponad 180 tys. z1.

Zrdznicowanie czasowe oraz merytoryczne analizowanych przedsiewzie¢ pozwolito na
poréwnanie podejs¢ do zarzadzania oraz doboru metryk.

Kierownik analizowanych projektéw badawczych to doswiadczony pracownik naukowy
publicznej uczelni technicznej. Charakteryzowat sie¢ duzym zaangazowaniem, znajomoscia
procedur administracyjnych oraz umiejetnoscig organizacji pracy zespotu projektowego.
W wywiadach podkreslat koniecznos¢ elastycznosci w dostosowywaniu si¢ do zmieniajacych
sie warunkow realizacji oraz §wiadomos¢ ryzyka niepowodzenia, ktére w przypadku projek-
tow badawczych jest szczegolnie wysokie. Te cechy kierownika miaty bezposredni wpltyw na
skuteczno$¢ zarzadzania oraz osigganie zakladanych rezultatow.
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5. Metryki w projektach badawczych w swietle badan wlasnych

W tabeli 2 przedstawiono informacje dotyczgce wykorzystania metryk w zarzgdzaniu
dwoma projektami badawczymi w sektorze nauki, ktére pozyskano w trakcie wywiadow
z kierownikiem projektow.

Tabela 2. Informacje dotyczace wykorzystania metryk pozyskane z wywiadow z kierownikiem
projektow badawczych wedlug pytan

Pytanie

Projekt badawczy 1

Projekt badawczy 2

Pytanie 1 (przebieg
i sukces projektu)

Trudnosci z personelem, dydaktyka, brakiem
weryfikacji metod

Czesciowy sukces — nie wszystkie cele
zrealizowano

Problemy z pozyskaniem danych, brak
chetnych do udziatu w badaniu, trudnosci
zwywiadami

Czesciowy sukces — ograniczona ilos¢ danych

Pytanie 2 (projekt

Kadrowe - rezygnacja doktorantki, brak

Kadrowe - kluczowa osoba zrezygnowata

- problemy) zastepstwa, przecigzenie dydaktyka, z udziatu w projekcie
nieobecnosci, problemy zdrowotne badaczy Organizacyjne - brak zainteresowania
Organizacyjne - przecigzenie organizacyjne badaczy uczestnictwem w badaniach, brak
badaczy, brak mozliwosci rekrutacji nowych zrozumienia jezyka projektowego
0s6b Budzetowe - koszty podrézy i pobytu, réwniez
Budzetowe - niedoszacowany budzet, praca | praca bezkosztowa
badaczy poza budzetem, koszty pokrywane Badawcze - Zle dobrane narzedzia badawcze,
z whasnych srodkéw brak rozeznania w poziomie wiedzy
Badawcze - problemy z weryfikacja hipotez, respondentéw
brak wdrozer, nierealizowalne modele Miedzyludzkie - brak wspélnego jezyka
matematyczne projektowego z respondentami z zagranicy
Miedzyludzkie - konflikty wynikajace
zinterdyscyplinarnosci zespotu
Pytanie 3 (metryki) W obu projektach badawczych wykorzystywano metryki, ale na réznym poziomie formalizacji.
Pytanie 4 Metryki twarde - liczba i jako$¢ publikacji Metryki twarde - liczba respondentéw,

(metryki — rodzaje)

(impact factor), liczba konferencji, postep
zadan vs. plan, kontrola kosztow

Metryki miekkie — samopoczucie badaczy,
motywacja, potencjalne konflikty —
rejestrowane nieformalnie

czas rozmow, dziedziny naukowe, profil
rozmoéwcow

Metryki miekkie — zaangazowanie
rozméwcéw, dopasowanie jezykowe — rowniez
nieformalnie

Pytanie 5
(metryki — problemy)

Brak formalizacji metryk miekkich, brak
rejestracji, subiektywnos¢ oceny

7le dobrana metryka dotyczaca liczby
respondentéw, brak wczesniejszej analizy ich
dopasowania

Pytanie 6
(monitorowanie)

Monitorowanie postepu na podstawie liczby
publikacji, seminariéw, sprawozdan dla
ministerstwa; budzet monitorowany przez
ksiegowos¢

Monitorowanie liczby ankiet i wywiaddw,
publikacji, budzetu — kontrola poprzez
ksiegowos¢ i seminaria

Oba projekty monitorowaty postepy i budzet, ale:
« nie stosowano zaawansowanych formalnych procedur,
« monitorowanie postepu odbywato sie gtéwnie przez:

— liczbe publikacji,

- liczbe ankiet/wywiadéw,

— seminaria i dyskusje,

— sprawozdania dla ministerstwa,
- ksiegowos¢ kontrolowata budzet.
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cd. tabeli 2
Pytanie Projekt badawczy 1 Projekt badawczy 2

Pytanie 7 (metryki 6 — metryki pomogty unikna¢ probleméw 5 — metryki byty niewystarczajace, brak ich

a sukces projektu) formalnych, ale nie uratowaty projektu. skutecznosci ograniczyt efektywnos¢ projektu.

Pytanie 8 Tak — brak metryk dot. czynnika ludzkiego Tak — wcze$niejsza analiza respondentow,
(np. zadowolenie, sytuacje kryzysowe) utrudnit | dopasowanie tresci ankiety, uwzglednienie
realizacje. Lepsze ich monitorowanie mogtoby | dokumentacji bez wywiadu poprawitoby
zwiekszy¢ efektywnos¢. wyniki.

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

W ramach przeprowadzonych badan empirycznych dokonano analizy dwoch projektow
badawczych realizowanych na Politechnice Wroclawskiej. Wywiady z kierownikiem projek-
tow pozwolily na wskazanie szeregu czynnikéow determinujgcych skuteczno$¢ zarzadzania
przedsiewzigciami badawczymi. W obu przypadkach zauwazono, ze kluczowe znaczenie
miala organizacja pracy zespotu oraz dobor wlasciwych metryk, ktére umozliwialy biezace
monitorowanie postepow. Projekty réznily si¢ zakresem oraz czasem trwania — pierwszy miat
charakter dlugoterminowy, interdyscyplinarny i wymagat szerokiej wspotpracy naukowej,
natomiast drugi byt krétszy i bardziej aplikacyjny, ukierunkowany na opracowanie praktycz-
nych rozwigzan. Ta réznica wplynela na odmienne podejscie do zarzadzania — w projekcie
dlugoterminowym akcentowano koniecznos¢ systematycznej kontroli zasobéw i harmono-
gramu, podczas gdy w projekcie krétkim wigkszg wage przywigzywano do elastycznosci dzia-
tan i szybkiej adaptacji do zmian.

Whioski z badan potwierdzily istotng role do§wiadczenia kierownika projektu. Osoba
zarzadzajaca badanymi przedsiewzieciami wskazywala, ze jej wczesniejsze doswiadczenia
naukowe i administracyjne ulatwialy podejmowanie decyzji i pozwalaly skuteczniej reago-
wac na pojawiajace sie trudnosci. Waznym czynnikiem sukcesu okazala sie takze umiejetnosc¢
zarzadzania ryzykiem, szczegélnie w odniesieniu do niepewnosci badawczej i ograniczonej
przewidywalnosci wynikéw.

Poréwnujac te rezultaty z ustaleniami innych autoréw, mozna zauwazy¢ zbieznosci.
Klaus-Rosinska [2019] podkresla, ze sukces projektéw badawczych zalezy od kombinacji
czynnikéw organizacyjnych, kompetencji kierownika oraz wsparcia instytucjonalnego - co
znajduje odzwierciedlenie w analizowanych przypadkach. Podobne wnioski przedstawiaja
Kerzner [2017] i Cooper [2010], wskazujgc na znaczenie dopasowania metryk oraz wskaz-
nikow sukcesu do specyfiki projektu. Réznice stanowi natomiast stopienn uwzglednienia
czynnika aplikacyjnego — w przeprowadzonych badaniach wyraznie zaznaczyla si¢ potrzeba
praktycznej uzytecznosci wynikéw, podczas gdy w literaturze przedmiotu czgsciej akcento-
wany jest sam proces poznawczy.

Podsumowujac, badania empiryczne wykazaly, ze mimo réznic w charakterze i czasie trwa-
nia analizowanych projektéw, kluczowe elementy sukcesu pozostaja podobne: rola doswiad-
czonego kierownika, wlasciwe dopasowanie metryk oraz zdolnos¢ do adaptacji w warunkach
niepewnosci. Wyniki te wpisuja sie w dotychczasowe ustalenia literatury, jednocze$nie wska-
zujac na praktyczny aspekt zarzadzania projektami badawczymi w sektorze nauki.
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6. Rekomendacje dotyczace stosowania metryk

W oparciu o analize literatury przedmiotu informacje pozyskane z wywiadéw przepro-
wadzonych z kierownikiem projektow oraz analiz¢ dokumentacji projektowej opracowano
rekomendacje dotyczace stosowania metryk oraz propozycje metryk do zarzadzania projek-
tami badawczymi w sektorze nauki.

Najwazniejsza rekomendacja to rzeczywiste wykorzystanie metryk w zarzadzaniu projek-
tami badawczymi. Podobnie jak w projektach klasycznych, w literaturze jest wiele przyktadow
oraz uzasadnienia zalet stosowania metryk w projektach badawczych - ktére potwierdzity
sie w badaniach empirycznych. Metryki stosowane chociaz w najmniejszym stopniu niosa
za sobg liczne korzysci — ulatwiaja prace kierownika projektu, wspomagaja podejmowanie
decyzji, w duzym stopniu usprawniajg monitorowanie i nadzorowanie projektéw. Stosowa-
nie uproszczonych metryk i metryk narzuconych z goéry miato istotny wptyw na powodzenie
w realizacji badan. Dodatkowo, odczuwalny dla kierownika projektu byt brak dodatkowych
i usprawnionych metryk - rozwiniecie tego aspektu projektéw znaczaco zwigkszyloby szanse
sukcesu. Zastosowanie metryk wraz z wdrozeniem odpowiednich kluczowych wskaznikow
efektywnosci (KPI) bazujacych na kluczowych czynnikach sukcesu jest swoista podstawa
wspolczesnego realizowania projektéw badawczych - rezygnowanie z tego aspektu jest utrud-
nianiem przyszlej pracy i zmniejszeniem szansy na sukces.

Na podstawie badania literaturowego oraz przeprowadzonych wywiadéw i analizy doku-
mentacji projektowej zaproponowano dodatkowe rekomendacje dotyczace metryk dla pro-
jektow badawczych w sektorze nauki:

Rekomendacja 1: Stosowane metryki nie powinny opiera¢ si¢ wylgcznie na dokonaniach.
Rekomendacja 2: Metryki nie powinny monitorowa¢ wylacznie suchych danych liczbowych.
Rekomendacja 3: Metryki powinny bra¢ pod uwage czynnik ludzki, gdyz jest on kluczowy
w projektach badawczych.

Rekomendacja 4: Metryki powinny by¢ wykorzystywane na kazdym etapie realizacji pro-
jektu badawczego.

W tabeli 3 przedstawiono dodatkowe rekomendacje dotyczace wykorzystania metryk do
zarzadzania projektami badawczymi wraz z uzasadnieniem.

Dodatkowg rekomendacjg dla stosowania metryk do zarzgdzania projektami badawczymi
w sektorze nauki jest zagregowanie wszystkich metryk w formie pulpitu menedzerskiego.
Zebranie wizualizacji graficznych prezentujacych metryki w jednym miejscu znaczaco mogto-
by ulatwi¢ prace kierownikowi projektu, jak i pozostalym interesariuszom, ktérzy mogliby
z niego korzystaé. Stosowanie pulpitu menedzerskiego to nie tylko oszczedno$¢ czasu, ale
tez dodatkowe mozliwosci - szybkiego poréwnywania danych i tatwiejszej ich analizie dzieki
wystarczajaco prostym i czytelnym wizualizacjom. W przypadku wyboru wskaznikéw, kto-
rych nie da si¢ bezposrednio zmierzy¢ wartosciami, jak zadowolenie zespotu, klientéw, czy
tez reputacja organizacji — nalezy opracowa¢ odpowiednie skale, opierajace si¢ na podstawie
oceny, wyznaczonych progach oraz oczekiwanej warto$ci koncowej (rysunek 1).
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Tabela 3. Dodatkowe rekomendacje dotyczace wykorzystania metryk do zarzadzania projektami
badawczymi w sektorze nauki

Rekomendacja 1: Stosowane metryki nie powinny opierac sie wytacznie na dokonaniach.

Stosowanie metryk dziatan jako jedynych obecnych w projekcie dramatycznie zmniejsza mozliwos¢ przewidywania
przysztosci — nie badajg one otoczenia, pomijaja wtasciwie catkowicie czynnik ludzki i skupiaja sie tylko na tym, co juz
osiagnieto. Dla kierownika projektu skupienie sie tylko na takich metrykach moze wydawac sie atrakcyjne — sa one
znaczaco prostsze do pomiaru, opieraja sie na danych juz posiadanych, ktérych nie trzeba w szczegélny sposéb
rejestrowac, sa juz w projekcie. Zastosowanie tych metryk znajduje swoj cel miedzy innymi w tworzeniu raportéw,
sprawozdan lub tak jak w przypadku projektéw badawczych finansowanych przez NCN, kiedy sa one narzucone z géry.
Do kompleksowego wdrozenia metryk w zarzadzaniu projektami badawczymi musza one przedstawia¢ wiecej niz tylko
dane historyczne na temat osiggnie¢ badaczy.

Rekomendacja 2: Metryki nie powinny monitorowac wytacznie suchych danych liczbowych.

Odpowiednio opracowany zestaw metryk rejestruje réznoraki zbiér danych — w zaleznosci od charakteru projektu
badawczego, jego skali, zakresu, dziedziny, w ktérej jest realizowany. W przypadku projektédw z problemem akceptacji
lub pionierskich metryki powinny sie skupia¢ na analizie otoczenia, prognozowaniu przysztosci lub podejsciu zespotu
do pracy nad takim projektem. Jednoczesnie, metryki liczbowe opierajace sie na harmonogramie, kosztach lub
postepach pracy wciaz powinny by¢ wdrazane - kluczem jest harmonizowanie réznego rodzaju metryk w projekcie
na podstawie potrzeb kierownika projektu i oczekiwanego celu.

Rekomendacja 3: Metryki powinny bra¢ pod uwage czynnik ludzki, gdyz jest on kluczowy w projektach
badawczych.

Pomijanie aspektu ludzkiego przy zarzadzaniu projektami byto czesto zwiazane z trudnoscig jego pomiaru — nie

sg to suche dane, opieraja sie na opiniach respondentéw i reakcje na zmiany w metrykach nie zawsze sg oczywiste.

Z badan literatury oraz badan empirycznych wynika, ze to czynnik ludzki okazat sie jednym z kluczowych elementéw
prowadzacych do sukcesu projektu. Dotyczy to, w zaleznosci od charakteru, interdyscyplinarnosci i skali projektu,
zaréwno badaczy bioragcych w nich udziat, jak i 0séb badanych w ramach projektu (respondentéw). Problemy zwiazane
wiasnie z czynnikiem ludzkim (w badanych projektach) byly jedng z najwiekszych przyczyn porazki. W przypadku
projektéw skupiajacych sie na intensywnej pracy zespotowej, gdzie poszczegélni badacze s odpowiedzialni za swoje
zadania, a kazdy z nich jest kluczowy — metryki powinny skupiac sie na badaniu ich samych. Odpowiednio dobrane
badania powinny analizowa¢ zaangazowanie cztonkéw zespotu, ich stres wynikajacy z projektu, nagte sprawy
prywatne, pojawiajace sie zalazki konfliktéw oraz zadowolenie z udziatu w projekcie. W projektach badawczych
analizujacych inne grupy ludzi, w ktérych wynik badania jest zalezny od zaangazowania respondentéw, ich wiedzy lub
ich uzytecznosci do realizacji projektu — konieczne jest obranie metryk monitorujacych badanych, a nie badaczy.

Rekomendacja 4: Metryki powinny by¢ wykorzystywane na kazdym etapie realizacji projektu badawczego.

W badanych projektach wielu probleméw mozna by unikna¢, gdyby tylko zastosowano odpowiednie metryki juz
na etapie planowania. Stosowanie metryk przynosi korzysci na kazdym etapie realizacji projektu, wspomagajac
planowanie, samo jego realizowanie, ale tez zamkniecie, w formie wsparcia w tworzeniu sprawozdan, podsumowan
i raportow. Metryki umozliwiajg zapobiegniecie problemom zwigzanym z kwestiami formalnymi, wspomagaja
zebranie zespotéw badawczych oraz monitorowanie wszelkich zmian. Cata gama zalet, ktére niosa ze soba metryki
w zarzadzaniu projektami badawczymi, sprawia, ze ich znaczenie na kazdym etapie realizacji projektu jest tak samo
wazne i istotne.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Na pulpicie dane z réznych metryk i wskaznikéw KPI s3 zbierane wedlug okreslonych
wlasciwo$ci w wybranym celu oraz wizualizowane wedlug potrzeb korzystajacego z nich
interesariusza [Ziuzianski, Furmankiewicz, 2015]. Dane na pulpitach sg prezentowane w for-
mie graficznej, poprzez wykresy, zakresy, mapy lub tez sygnalizatory, ulatwiajgce interpreta-
cje, prognozowanie na ich podstawie oraz podglad do faktycznego obecnego stanu projektu
[Ziuzianski, 2014].
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Rysunek 1. Przykladowa skala wskaznika KPI obrazujacego zadowolenie zespolu

Zadowolenie zespotu

Zwiekszenie zadowolenia Powyzej oczekiwan
Cel +10%

Zadowolenie w normie Normalnie
Cel -10%
Spadek zadowolenia Uwaga
Cel -20%
Dramatyczny spadek zadowolenia Wymaga dziatan

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Kerzner [2017b].

7. Podsumowanie

Analiza literatury przedmiotu, przeprowadzone badania jakosciowe z wykorzystaniem
techniki wywiadu oraz analiza dokumentacji projektowej wskazaly, jak wazne sg metryki
w zarzadzaniu projektami badawczymi w sektorze nauki, a brak metryk wplynat na to, ze
projekty odniosty jedynie czesciowy sukces. Dodatkowe analizy wynikéw badan i ich synte-
za z literaturg dodatkowo potwierdzily te wnioski. Rekomendacje odnosnie do stosowania
metryk oraz propozycje metryk spelnily oczekiwania — ich liczba nie byla zbyt duza, a dodat-
kowo pokryly one wszystkie obszary projektu, w ktérych brakowato metryk.

Dodatkowo, opracowano cztery rekomendacje dotyczace stosowania metryk w zarzadza-
niu projektami badawczymi w sektorze nauki, tj. stosowane metryki nie powinny opierac sie
wylacznie na dokonaniach, metryki nie powinny monitorowa¢ wylacznie suchych danych
liczbowych, metryki powinny bra¢ pod uwage czynnik ludzki jako kluczowy w projektach
badawczych, metryki powinny by¢ wykorzystywane na kazdym etapie realizacji projektu
badawczego.

Poréwnujac informacje uzyskane na podstawie analizy literatury i przeprowadzonych
badan, pojawia si¢ obraz faktycznej istoty metryk w zarzadzaniu projektami badawczymi —
maja one nieoceniony wplyw na realizacje tych projektow. Nawet w sytuacjach, w ktérych
metryk zabraklo, te, ktore byly zastosowane, wniosty duzg warto$¢ dla kierownika projek-
tu. Zauwazalny brak stosowania sformalizowanego pomiaru metryk migkkich w obu bada-
nych projektach badawczych okazat sie kluczowy do poprawy ich realizacji - projekty mogty
osiggnac sukces w wiekszym stopniu, gdyby czynnik ludzki byt monitorowany. Ze wzgledu
na stale rozwijajace si¢ trendy w zarzadzaniu projektami oraz wysoka trudno$¢ w mierze-
niu tego typu metryk stosowanie ich w tamtym czasie mogto by¢ jednak niemozliwe z uwagi
na brak wiedzy na ich temat.
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Obszar metryk w zarzadzaniu projektami badawczymi ewoluuje w kierunku wiekszej
personalizacji, wielowymiarowosci i integracji zaawansowanych metod analitycznych. Cho-
ciaz metryki oferujg potezne narzedzia do zwigkszania rozliczalnosci i efektywnosci, ich
efektywne wykorzystanie zalezy od wrazliwosci na kontekst, zréwnowazonej integracji i cig-
glego dostosowywania do dynamicznych potrzeb przedsiebiorstwa naukowego. Sprostanie
wyzwaniom systemowym i wspieranie innowacji bedzie wymagalo ciaglych badan, budowa-
nia potencjatu i wdrazania najlepszych praktyk, ktore dostosujg metryki do podstawowych
wartosci i celow nauki.

Obecnie istotnym zadaniem kierownika projektu jest sam wybor odpowiednich metryk —
w zalezno$ci od charakteru projektu, tego, jaka funkcje maja spelnia¢, oraz oczekiwan uczest-
nikéw przedsiewziecia. Jedng z funkcji, do ktorej wykorzystuje sie¢ metryki w zarzadzaniu
projektami, jest m.in. wsparcie zarzadzania interesariuszami [Kerzner, 2017b]. Zatem kolej-
ny etap badan w tym obszarze méglby dotyczy¢ metryk wykorzystywanych do zarzadzania
projektami badawczymi w sektorze nauki z podziatem na rézne grupy interesariuszy, w tym
m.in. kierownika projektu, zespot projektowy oraz instytucje finansujaca.
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Metrics Supporting Research Project Management
in the Science Sector

Abstract

Metrics are a fundamental tool used in project management, including research project management.
Management and quality sciences develop, and their impact and significance continue to grow. Met-
rics should be adapted to different types of projects, different definitions of project success and differ-
ent types of stakeholders. The aim of the article is to present proposals for metrics to manage research
projects in the science sector and recommendations for their use. These recommendations are based
on documentation from two research projects completed at a selected scientific institution funded by
the National Science Centre and interviews with the project managers. The most important recom-
mendation is the effective use of metrics in research project management, others indicate that metrics
should not be based solely on achievements, metrics should not monitor only raw numerical data,
metrics should take into account the human factor and metrics should be used at every stage of re-
search project implementation.

Keywords: metrics, research projects, project management



